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Resumen:

En los ultimos afos, los cambios estructurales ocurridos en las variables que
determinan el estado de desarrollo y crecimiento de los distintos sectores industriales,
han afectado notablemente los indices de liquidez de las empresas, su posibilidad de
crecimiento, su capacidad de endeudamiento, su posibilidad de reconversion, razén
por la cual el presente trabajo de tesis, se compromete con el estudio exploratorio y
concluyente de las variables que sostienen la competitividad interna de las pequefias y
medianas empresas y que mas luego respaldaran su competitividad externa.

Las culturas empresariales se ven afectadas, pues estd cambiando la cultura del
mercado.

La preocupacion del consumidor por una mejor calidad de vida, su mayor nivel de
informacion y la pérdida de su poder adquisitivo, determinan una fuente de volumen de
negocios que puede considerarse tanto una oportunidad 6 como una amenaza,
impactando en la disminucion de los volimenes de demanda primaria y selectiva de
las empresas, lo que afecta sus volimenes de venta y su perdurabilidad consecuente.

Considerando que las fuentes metodolégicas y curriculares sobre las que trabaja la
presente tesis, se basan estructuralmente en la Administracion, el Planeamiento
Estratégico, la Comercializacion, los Costos y Gestion y el Control de Gestion,
consideramos que dichas areas académicas y cientificas se encuentran directamente
enriguecidas, desde que la metodologia plantea, como fuente inspiradora la
interrelacién permanente entre los conceptos tedricos y la realidad.

La presente tesis, se compromete con la identificacién de las politicas de mejoras en la
gestion de los recursos de las pequefias y medianas empresas, para el periodo bajo
analisis (2010-2013) en la ciudad de Rosario, analizando su relacibn con sus
estrategias de crecimiento, desarrollando recomendaciones para la eficaz y eficiente
gestion de recursos, dado que dicha gestion impacta directamente en el perfil
competitivo de la empresa, afectando consecuentemente su capacidad para
desarrollar ventajas competitivas sostenibles, a partir de su mejor propuesta de valor.
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|. INTRODUCCION

I.1. Planteamiento del Problema

“Una pregunta de investigacion pertinente deberd estar formulada de tal manera
que resulte posible su posterior comprobacion empirica (debe ser posible derivar
de ella una experiencia, un escenario o situacion observable en que pueda ser
abordada a la luz de los hechos que quieren conocerse) y debe prever como
respuesta esperable algun tipo de conocimiento (o conocimiento cientifico) no
disponible antes de realizada la investigacion.” (Ynoub, 2011, p.50)

Problema General

¢Las pequeiias y medianas empresas de la ciudad de Rosario, desarrollan una
estrategia de gestion de recursos, sostenida en la valoracion interna y externa

de los mismos, (en el periodo bajo analisis)?
Problemas Especificos

¢, Qué relacion existe entre los niveles de conocimiento de los recursos y la

rentabilidad de las pequefias y medianas empresas?

¢ El apalancamiento de los recursos de las pequefias y medianas empresas, es
el resultado del impacto del contexto o de las estrategias genéricas,

desarrolladas por las mismas?

¢, Qué relacion existe entre los recursos y los objetivos de crecimientos de las

Pequefias y Medianas empresas

¢Qué nivel de inversion se ha realizado en activos fijos, en investigacion y
desarrollo, en formacion de recursos humanos, en gestién de la calidad, en

gestacién de valor para la imagen corporativa?



[.2. Estado del Arte

Drucker (1998) analiza en su obra “La Gerencia”, que para conocer la
naturaleza de una empresa, debemos partir de su propésito, el que debe ser
exterior a ella misma. Y define como el propdsito principal de una empresa el
de crear un cliente. Y es desde esta concepcion, que los recursos de la
compafiia comienzan a tener valor, en el momento que el cliente determina la
naturaleza de la empresa, con su voluntad por pagar por un producto o articulo,
convirtiendo a los recursos econdmicos en riqueza. En su obra, muy
anticipadamente comienza a hablar de incompetencias, (Drucker, 1998, p. 44)
antes de que Hammel y Prahalad hablen de competencias esenciales
(Hammel y Prahalad, 1999, p. 291). Segun Drucker, en todos los casos la
accion empresaria la determina el cliente, criticando la definicion ingenieril de
calidad, argumentando que se trata de algo de dificil ejecucion, complicado y
gue cuesta dinero, lo que alude no a la calidad sino a la incompetencia. Desde
este punto de vista, la teoria de Drucker, cuando comienza a caracterizar a la
empresa y en su estrategia de valor, le asigna dos funciones basicas: la
innovacion y la comercializacion. Dice que son las Unicas funciones que

generan resultados, el resto s6lo genera costos (Drucker, 1999, p. 44).

Sefala a la Comercializacion y a la Innovacion como areas de apalancamiento
de la utilidad, estableciendo que la Comercializaciébn atraviesa a toda la
empresa y que la Innovacién es fundamental para el desarrollo econémico. En
este marco conceptual, Drucker comienza a referirse a los recursos como
recursos productores de rigueza, para cumplir su propésito de crear un cliente.
(Drucker: 1999, 48) y asi se refiere a la productividad como el equilibrio entre
todos los factores de la producciéon que otorgara el mejor producto al menor
precio posible, comenzando a insertar el concepto de valor. Reflexiona sobre la
sustitucion de activos como factor clave del aumento de la productividad,

aungue a veces este proceso pase inadvertido.

Y asi expresara, que el aporte genuino de capital estara directamente

relacionado con la provision de valor al expresar:

Sin embargo, el planeamiento, el disefio y la instalacion de equipo
de capital es solo una parte del aumento de la productividad



obtenido mediante la sustitucion del musculo por el cerebro.
Tienen por lo menos la misma importancia el aporte realizado
mediante el cambio directo del caracter del trabajo, del que
requiere fuerza de trabajo manual, especializada o no, de muchas
personas, al que necesita el andlisis tedrico y el planeamiento
conceptual sin inversion de equipo de capital (Drucker, 1999, p.
48).

Cuando Drucker (1999) habla de productividad de factores, dice también que
se deben fijar objetivos (quizas parametros o indicadores) que tengan en
cuenta los factores que afectan la productividad. También habla de la
administracion de la empresa al referirse a gestion de recursos y observa que
del analisis de la actividad empresarial como creacion de un cliente por medio
de la comercializacion y la innovacién, se deduce que siempre la
administracion de una empresa debe tener caracter empresarial, con un
desempefio administrativo, del que dependeran los objetivos empresariales y
en donde la estructura se deber& subordinar a la estrategia (Drucker, 1999, p.
51). Al referirse puntualmente a los recursos, expresa que la empresa debe ser
capaz de atraer los mejores recursos (recursos humanos, naturaleza y recursos
de inversion) y aplicarlas para uso productivo. Cuando se refiere a los
Recursos Humanos, comienza a hablar de la necesidad del desarrollo y
medicion de sus conocimientos como de sus actitudes. Ya expresa la
necesidad de las instalaciones fisicas y las materias primas, como asi también
la necesidad de contar con politicas de obtencion y desarrollo de capital
(Drucker, 1999, p. 76).

Drucker, expresa que la capacidad de crecimiento de una empresa depende de
su habilidad para atraer a dos categorias de recursos estratégicos: los recursos
humanos y el capital, afirmando que “una empresa que no puede atraer a los
individuos y al capital que necesita, no durara mucho tiempo” (Drucker, 1999,
p. 76).

Cuando analiza la gestion de los recursos, expresa que los objetivos
relacionados con los recursos, deben determinarse en un doble proceso: el

punto de partida son las necesidades de la propia empresa para desarrollar su



estrategia, la que luego se dirigira hacia el exterior, hacia el mercado de tierra,
fuerza de trabajo y capital. Y el restante punto de partida son estos mismos
mercados, los que se deberan proyectar hacia la estructura, la direccion y los
planes de la empresa. Plantea un cambio hasta filoséfico respecto a la
adquisicion de los recursos para no impactar negativamente en la utilidad de la
empresa cuando hacer referencia a que la politica a seguir no relativa a la
compra y adquisicion de recursos en funcién de lo que la empresa debe hacer
sino qué hacer con los recursos disponibles, de manera tal de aprovechar al
maximo su capacidad (Drucker, 99, p. 77). En este proceso Drucker otorga un
rol fundamental al proceso de racionalizacion de los objetivos en busca del
crecimiento, estableciendo la necesidad de tres tipos de equilibrio: el objetivo
se deberd alinear con la rentabilidad alcanzable, teniendo en cuenta las
demandas del futuro mas cercano y del largo plazo, trabajando como vasos
comunicantes los desempefios a alcanzar y luego alcanzados en las distintas
areas (Drucker, 1999, p.81).

John Buckley (1999), en “Cémo crecer con ventaja competitiva” expresa, que
los lideres tecnologicos, seran aquellas organizaciones que estén en
capacidad de manejar, de manera efectiva y eficiente, los procesos de
desarrollo e innovacion para la empresa. Sefiala que la diferenciacion se
sostendra en la correcta seleccion de productos en funcion del conocimiento de
las necesidades de los clientes (Buckley, 1999, p.11). Es otro de los autores
que sostiene como fuente de la ventaja competitiva sostenible, las
competencias centrales que genera la gestidon de los recursos, al expresar que
las competencias para desarrollar los productos, provendran de recursos
internos, a medida que se incrementen también las combinaciones
tecnoldgicas (Buckley, 1999, p.11). Su teoria, despega fuertemente el concepto
innovacion del concepto tecnologia, afianzando la interrelacion entre
innovacion y nuevas ideas que tienen que ver con las nuevas necesidades del
mercado, las que pueden inspirar nuevas maneras de implementar la estrategia
corporativa. También sefala la necesidad de achicar las distancias entre
capacidades y competencias no siendo siempre el outsourcing, el inico método
para hacerlo. Sustenta el éxito del cambio en la superacion de las barreras

culturales en el interior de la empresa a través del manejo de las
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comunicaciones. Cuando habla de la gestion de recursos para el crecimiento,
le da gran soporte a la influencia de la innovacién y a los cambios en la

estructura que la innovacion generara (Buckley, 99, p. 111).

De esta manera, reivindica a la flexibilidad como fuente de apalancamiento de
los recursos cuando describe a la organizacion flexible y en constante proceso
de aprendizaje, como aquella que reconoce que al poner a funcionar sus
fortalezas administrativas y de comunicaciones de su personal, puede llegar a
crear para aquellas personas, roles que impacten positivamente en el
desempeiio de las mismas y que a su vez sean motivadores de la realizacion

en las personas (Buckley, 99, p. 115).

En febrero de 1996, en oportunidad de asistir a un Seminario acreditable de
Doctorado, dictado por la Dra. Zulima Fernandez de la Universidad Carlos Il de
Madrid, en la Facultad de Ciencias Empresariales de la Universidad Nacional
de Las Palmas de Gran Canarias, Espafa, titulado: “Bases internas de la
competitividad de las empresas” (Fernandez, 96) la Dra. Fernandez habla de
la necesidad de la correcta conceptualizacion de recursos para ponerlos a
funcionar y de su posterior evaluacion con indicadores concretos, los que
podran a su vez confrontarse con la evaluacién que de ellos realiza el mercado.
Fernandez y Revilla, en “Hacer de la necesidad virtud: los recursos de las
PyMEs” manifiestan que el estudio de los problemas de competitividad de las
pequefias y medianas empresas (PyMES) no representa una problemética

nueva.

Lucas (como se cité en Fernandez y Revilla, 2010), anticipaba en 1978, que
el mundo iba a verse dominado por las grandes empresas, sin embargo
Ferndndez y Revilla, aclaran que dicha prediccion nunca se cumplio
(Fernandez y Revilla, 2010).

Fernandez y Revilla, sostienen la importancia de la gestion de recursos, mas

sobre la correcta utilizacion que el tener o no tenerlos, cuando expresan:

Ahora bien, tan importante, si N0 Mas, que tener recursos es
utilizarlos adecuadamente. Esto centra la atencidbn en la

necesidad de gestionar los recursos que posea la empresa,
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problema al que, curiosamente el enfoque basado en los
recursos no ha dedicado atencion (Fernandez y Reuvilla, 2010, p.
54).

Amigo, toma la teoria de Fernandez en su obra “Negocios con Valor”, cuando
expresa que debilidad no es no tener recursos, sino no saber lo que se tiene,
siendo fuente de ventaja competitiva, los recursos que simultaneamente retiinen
las siguientes caracteristicas: valorables; escasos; dificiles de imitar y sin
sustitutos (Amigo, 2009; 2012; 2017).

Ferndndez y Revilla, (2010), mencionan especial interés en las politicas de
identificar, renovar, combinar, reconfigurar y apalancar la dotacion de recursos
como fuente de ventaja competitiva en las empresas que como las PyMEs no

tienen acceso a los recursos escasos y valiosos.

Sobre la caracterizacién de los recursos que impactaran positivamente en las
estrategias de las empresas, Hamel y Prahalad (1999) en “Compitiendo por el
futuro”, hablan de la estrategia como apalancamiento y establecen como punto

de partida:

- Las vias especificas que tienen las empresas para apalancar los
recursos, expresando que la primera premisa es que la empresa puede
ser concebida como una cartera de recursos técnicos, humanos,
financieros, etc. y como una cartera de productos o de unidades de
negocios alrededor del mercado (Hamel y Prahalad, 1999, p. 209).

- A igual que Fernandez, establecen como segunda premisa que la
limitacion de recursos no es un obstaculo para obtener el liderazgo,
citando los cambios estratégicos generados por empresas que se
consideraban invencibles, IBM, por ejemplo (Hamel y Prahalad, 1999, p.
209).

- Latercer y muy importante premisa, es relativa a las diferencias que se
dan en los mercados, entre las empresas existentes y los impactos
competitivos, que son capaces de generar tan solo con una cantidad
dada de recursos (Hamel y Prahalad, 1999, p. 209).
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- La cuarta y no menos significativa premisa habla de que las diferencias
en las estrategias, se generan incrementando la productividad de los
recursos y no la inversion en los mismos, estableciendo que la estrategia
de apalancamiento de los recursos se deberd basar en concentrar;
acumular; complementar; conservar y recuperar los recursos (Hamel y
Prahalad, 1999, p. 209).

En la misma obra, Hamel y Prahalad (1999), manifiestan que una empresa es
un conjunto de competencias esenciales, estableciendo que hay muchas
competencias que no lo son, estableciendo que las mismas deben contribuir
desproporcionalmente al valor que perciben los clientes, puesto que las
mismas son las cualificaciones que permiten a una empresa ofrecer un
beneficio esencial a los clientes. Sostienen entonces, las diferencias entre las
competencias que son esenciales de las que no los son, en parte en una
distincién entre los beneficios que son esenciales para los clientes y los que no

lo son.

Este, es un principio similar al de Michael Porter en “Crear las ventajas del

mafana”, capitulo de la obra “Repensando el futuro”, cuando expresa que:

La verdad fundamental en estrategia es que una empresa no
puede sencillamente serlo todo para todas las personas y hacer
un buen trabajo a la vez. La estrategia requiere elecciones. Se
debe decidir qué tipo de valor se quiere para entregarlo a quien
(Gibson, Rowan y Otros, 1997 pp. 63-64).

Retomando la teoria de Hamel y Prahalad, los autores hablan de desarrollar

sus competencias esenciales:

estableciendo un proceso de identificacion de las mismas;

- implicando a las unidades estratégicas de la empresa en el proceso de
crear una arquitectura estratégica, para adquirir competencias que

impliquen a toda la empresa;
- definiendo prioridades para el proceso de crecimiento de la empresa;

- asignando correctamente los roles en este proceso;
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- generando un correcto proceso de asignacion de recursos;

- estudiando el proceso de adquisicion de competencias de la empresa

versus el de la competencia;

- controlando periddicamente el desenvolvimiento de dichas competencias
esenciales y por ultimo, organizando un equipo de personas que se
consideren responsables y dinamizadoras de las competencias

esenciales de la misma (Hamel; Prahalad: 1999).

Saez de Viteri Arranz, D. en su trabajo “El potencial competitivo de la empresa:
recursos, capacidades, rutinas y procesos de valor afadido” (Saez de Viteri
Arranz, D, 2000), establece que en los mercados cada vez mas globalizados,
la clave de la permanencia de estrategias competitivas es la diferenciacion
sobre la base de la gestion de recursos, potenciando aquellos recursos que la

empresa tiene como propios y que la diferencian de la competencia.

Las teoria de los recursos y de las capacidades, estudia las potencialidades
propias de la empresa, para lograr la ventaja competitiva tras la idea de que
son los recursos propios, los que llevan a la empresa a seleccionar las

oportunidades, todavia por explotar, para las que esta mejor dotada.

Amit y Schoemaker (como se cit6 en Saez de Viteri Arranz, D, 2000)

manifiestan que

Los recursos en si mismos no son proveedores de ventaja competitiva,
sino que ésta depende de como se utilizan y con qué habilidad se
gestionan. Por lo tanto de la habilidad de combinar los recursos
tangibles e intangibles de los que dispone la empresa sobrevienen las
capacidades o competencias de la misma (Amit, R. y Schoemaker, P. J.,
en Saez de Viteri Arrans, D, 2000, p. 74).

Nelson y Winter (como se citd en Sdez de Viteri Arranz, D, 2000) consideran
gue en las empresas, se pueden desarrollar capacidades innovadoras a partir
de una serie de rutinas, acciones y actividades, mediante sus habilidades y
capacidades para hacer, crear o modificar algo mejorandolo mediante la

manipulacion de los recursos que posee la empresa. Este es un concepto
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realmente alentador y posibilitador, pues, no limita la posibilidad de crecimiento
de la PyME a la dimensiébn de su volumen de negocio ni a las variables
positivas del contexto, sino que instala la posibilidad de la mejora, a partir del

aprendizaje.

Barney, I.B, (como se citd en Saez de Viteri Arranz, D, 2000) en su teoria de

los recursos, va mas alla, al definir los recursos:

y considera que no todos los atributos de los que dispone una empresa
pueden ser considerados como recursos. Solo aquellos que exploten
las oportunidades y neutralicen las amenazas del entorno se podran
considerar como atributos validos y por tanto recursos generadores de
ventaja competitiva (Barney, 1.B, en Saez de Viteri Arranz, D, 2000,
p.78)

Segun Séaez de Viteri Arranz, D. la teoria de las capacidades suma dinamismo
al enfoque, que el enfoque basado en los recursos, pues implica posibilidad de
dinamizar y mejorar la performance del recurso, Mahoney, J. y Pandian, J.R.
(como se citdé en Saez de Viteri Arranz, D, 2000), la tratan asociando la idea de

flujo a las capacidades y la idea de stock a los recursos.

Amit, R. y Schoemaker, P. J., (como se cité en Saez de Viteri Arranz, D., 2000),

integran las dos teorias en la Teoria de los Recursos y Capacidades:

Segun los autores: "los recursos, que son el stock de factores
disponibles que posee o controla una empresa, son convertidos en
productos o servicios finales usando un amplio rango de otros activos y
mecanismos de vinculacion tales como tecnologia, sistemas de
informacion para la gestion, sistemas de incentivos, clima de confianza
entre la direccion y los trabajadores, entre otros" cuya interrelacion
forma el conjunto de capacidades de la empresa (Amit, R. vy
Schoemaker, P. J.; en Saez de Viteri Arranz, D, 2000, p. 80).

Segun Saez de Viteri Arraz, D. (2000), los recursos disponibles deben ser
optimizados, agregando flexibilidad e interconexion a la organizacion, para que
la informacién fluya en base a las normas de la autoridad y el orden. Asi lo

afirma Cuervo, A., (como se citd en Saez de Viteri Arranz, D, 2000), cuando
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afirma que “los sistemas de direccidn o capacidades directivas, la arquitectura
organizativa y sus rutinas, la cultura y normas que sostienen y desarrollan las

capacidades y las hacen dificilmente replicable”.

Hiit, Ireland y Hoskisson, (2003) presentan un modelo orientado a los recursos,
explicando que la empresa debera identificar los recursos con los que cuenta
para formular su estrategia en comparacion con la de sus competidores;
identificar las capacidades para brindar una oferta superior; determinar el
potencia de esos recursos para la generacion de ventajas competitivas
sostenibles; desarrollarlos en una industria atractiva, eligiendo la estrategia que
le permita a la empresa potencializar sus competencias centrales con relacion

a las oportunidades del mercado (Hiit, Ireland, 2003).

Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, expresan que los recursos de la
empresa, son fuente de capacidad estratégica y de competitividad toda vez que
dichos recursos se adecuen a las demandas del entorno. (Munuera Aleman;
Rodriguez Escudero, 2007). Y a igual que los autores anteriormente citados,
afirman que la posesion de recursos no siempre es fuente de ventaja
competitiva, dado que su verdadero valor estriba en su sustentabilidad. Esta
sustentabilidad generard inestabilidad entre los competidores de la empresa

toda vez que esa competencia sea inimitable:

“Si anteriormente asimilabamos la estrategia a la consecucion de una
ventaja competitiva sostenible, ahora debemos tener muy presente que
hay que examinar los recursos y las habilidades de la empresa puesto
gue se van a constituir en las principales fuentes de ventaja. Tales
recursos y habilidades seran tanto mas importantes cuanto mas dificil
sea para la competencia conocer el funcionamiento interno de la
empresa en el proceso de adecuacidbn de los recursos a las
oportunidades de mercado” (Munuera Aleman; Rodriguez Escudero,
2007, p.37).

Amigo, también agrega en “Negocios con Valor” (2012, 2017), que la empresa
ha de mejorar su potencial de competencias esenciales al planificarlas y
desarrollarlas en el marco de circulos virtuosos, toda vez que se deberan

plantear objetivos orientados al mercado; compartidos; comprometidos en un
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trabajo comun y generadas en una red de relaciones basada no en la
estructura jerarquica sino en el nivel de prescindencia respecto de su

implicancia en la estrategia corporativa (Amigo, 2012, p.164).

Las investigaciones realizadas y dirigidas por Amigo, en “Bases internas de la
competitividad de las PyMEs y su impacto en el area comercial, en las
ciudades de Rosario, Resistencia y Corrientes”, (UNR, UNNE; 2013, 2018) y
“La gestion de los recursos en las PyMEs, fuente de su competitividad interna”
(UNR; 2018, 2019) determinan que es fundamental el desarrollo de las
capacidades, para que se conviertan en distintivas, y en sintonia con Mahoney
J, y Pandian (1992) y Amit, R y Schoemaker (1992) determinan claramente la
diferencia entre lo que significa stockear recursos y dinamizar capacidades,
avanzando sobre la base de poder crear un area staff de gestion de los
recursos, para dinamizarlos, apalancarlos y convertirlos en capacidades

distintivas, que permitiran generar las ventajas competitivas sostenibles.
[.3. Objetivos
General

- Interpretar, analizar y estudiar el grado de conocimiento que posee la
Direccion de las PyMEs, sobre la gestion de recursos, el nivel de
aplicacion y apalancamiento de los mismos y su consecuente valor de
mercado, mediante el desarrollo de indicadores de gestion, tanto para
determinar el nivel de conceptuacion y conocimiento de cada categoria
de recursos, como de la aplicacién de indicadores de gestién, para
evaluar dichas categorias y poder determinar politicas de proteccién,

diferenciacion y/o mejoras de los mismos.
Objetivos especificos

- Determinar el impacto relativo de la gestion de los recursos, en las

estrategias de crecimiento de las PyMEs.

- Establecer la relacion existente entre los niveles de conocimiento de los

recursos y el nivel de medicion /evaluacion de los recursos que
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terminaran impactando en la rentabilidad de las pequefias y medianas

empresas.

- Determinar si el apalancamiento de los recursos de las pequeias y
medianas empresas, es el resultado del impacto del contexto o de las
politicas desarrolladas por dichas empresas para la formulacion,
implementacion y control de las estrategias de crecimiento,

desarrolladas por las mismas, en el marco de sus estrategias genéricas.

- Analizar la relacion existente entre los recursos y los objetivos de

crecimiento de las Pequefas y Medianas empresas.

- Estudiar el nivel de inversion, que se ha realizado en cada categoria de

recursos.
l.4. Hipotesis

- “Las PyMEs, en el periodo bajo estudio, (2010-2013) de la
ciudad de Rosario, no realizan gestion de sus recursos,
considerando que gestion de recursos, s un proceso que se
inicia con la determinacion de la correcta combinacion de

recursos (Financieros, Humanos,

Tecnoldgicos, Instalaciones e Imagen Corporativa) con el
objetivo de apalancarlos vy potencializar su impacto en sus
estrategias de crecimiento, logrando la sustentabilidad. En
consecuencia, sus estrategias de crecimiento, no se derivan de
un proceso de planeamiento estratégico, sino que tienen mas
gue ver con un aprovechamiento de wuna oportunidad,
proveniente del contexto. (Si la Pequefia y Mediana empresa,
estuviera comprometida en un proceso estratégico de
formulacién de objetivos, tendria en consecuencia responsable y

metodoldgica gestion de recursos, no asi a la inversa”

- “La gestion de los recursos en las PyMEs, funciona en la

mayoria de los casos, como un compartimento estanco, no
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pudiendo reflejar, el valor que el empresario le asigna en la

gestion”

- ‘“Las PyMEs desarrollan una politica de inversion de recursos,
directamente relacionada con las caracteristicas del sector
industrial en el que se desarrollan, sin tener en cuenta los
deméas factores y sus impactos positivos o negativos. La
gestion de los recursos es intuitiva, aleatoria y no forma parte de
la etapa analisis del frente interno, en el proceso de

planeamiento estratégico”

- “Cuando se analizan las competencias centrales, cualquier
recurso o capacidad no es fuente de ventaja, pues su verdadero

valor estriba en su sustentabilidad.”

- ‘“Dado que las PyMEs, tienen serias dificultades para la dotacion
y gestidbn de recursos escasos Yy valiosos, tanto por sus
caracteristicas funcionales como por su volumen de negocios, la
identificacion, conceptualizacion y evaluaciéon de cada categoria
de recurso, representa, un aporte transversal imprescindible,

para su mejor gestion y utilizacion”

- “Siendo el Empresario PyME , un recurso clave de su gestion,
también es susceptible de convertirse en una de sus principales

limitaciones”
I.5. Relevancia del trabajo y justificacion de la aplicacién metodolégica

La relevancia que el tema de la presente investigacion tiene, para abordar y/o
resolver el problema real de la gestion de los recursos en las PyMEs y su
impacto en sus estrategias de crecimiento, atafie, en sentido amplio (Ynoub,
2001, p.124):

- ala potencial transferencia de resultados para resolver o contribuir a resolver
ese tema. El proyecto de tesis, pretende colaborar con las Pequefias y
Medianas empresas de la ciudad de Rosario, en pos de aportar metodologias

de andlisis, implementacién y control, estratégicas que potencialicen su
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crecimiento, con el objetivo de apalancar su trascendencia en mercados cada

vez mas competitivos y con exceso de oferta sobre demanda.

- la relevancia del tema en el marco de la comunidad cientifica, aun cuando su
transferencia al mundo extra cientifico no sea inmediata o especialmente
relevante en el corto plazo, teniendo en cuenta las limitaciones que presentan
las Pequefias y Medianas empresas, en su gestién hacia el crecimiento, tanto
por el volumen de sus negocios, por las limitaciones e influencias del frente
externo y las inherentes a su frente interno, tales como: sus estructuras
fundacionales, con alta presencia de historia familiar, sus procesos
decisionales, en la mayoria de los casos, centralizadas en una o dos personas,
gue provienen del sector fundador, el doble rol que juega el empresario PyME,
como duefio de los recursos y como un recurso mas, lo que dificulta la
interpretacion de la relacion existente entre la gestion de los recursos, su
transformacién en capacidades esenciales, su aporte a la propuesta de valor
de la empresa y la generacion a partir de esta propuesta de valor de sus

ventajas competitivas sostenibles.

- dado que el crecimiento de las Pequefias y Medianas empresas, esta muy
influenciado por el devenir socio econémico en tiempo, espacio y sector
industrial al que pertenece la empresa, y teniendo en cuenta que el poder
desarrollar una metodologia preventiva y anticipadora de la gestion de
recursos, puede optimizar la relacion entre el perfil competitivo y la ventaja
competitiva sostenible, de la PyME, se torna recomendable, proponer una
metodologia de gestion de los recursos, sobre la base de la medicion cuanti

cualitativa de la gestion real de sus recursos.
[.6. Limitaciones

Los mediadores para la accién: los instrumentos, y la realidad de la

Unidad de Anélisis

Un instrumento, es una herramienta que nos permite concretar una accién que
hemos planificado previamente. La accesibilidad al instrumento, permite
planificar su nivel de utilizacibn, como que es posible planificar lo que se

analizara y disponer luego de la herramienta a emplear con ese objetivo

20



(Ynoub, 2011). Esto plantea una de las primeras limitaciones del presente
trabajo de tesis, cual es la eleccidon del correcto instrumento de medicién que

se adecle a la realidad de la unidad de analisis.

Es fundamental, la medicién de la problematica bajo estudio, en la que el
instrumento estara siempre vinculado a los indicadores. En este caso, se aplica
un modelo que tiene tres datas enter, para generar la salida de informacién que
nos llevara a las conclusiones. Se utiliza un modelo que acopla el modelo
exploratorio descriptivo, aplicado sobre 190 PyMEs, un analisis cualitativo de

percepciones y las opiniones de un comité de expertos.

El modelo exploratorio descriptivo, que se basa en un cuestionario con
modulos diferenciadores para cada categoria de recursos, aplica sobre la base
de la teoria de Zulima Fernandez (1996) y de Amigo (2009; 2012; 2017), las
variables indicadoras que permitiran medir el nivel de conocimiento del recurso
y la medicion del recurso a través de indicadores. Aqui claramente la limitacion
del modelo, es el poder homogeneizar con un grupo de expertos, los valores
indicadores del nivel de conocimiento, conceptualizacion de la categoria de
recursos y de los indicadores que permiten medir la eficiencia en el resultado
de la gestion de la categoria. Es un trabajo de pares, que debera tener en
cuenta las caracteristicas del sector industrial en el que se desarrolla la

medicion.

Respecto de los indicadores cualitativos, el estudio presenta limitaciones
debido a la naturaleza de la investigacion, que desde este punto de vista, se
basa en analisis de percepciones y como tales pueden plantear diferencias que
dificultan la homogeneizacion del resultado, por lo que se traté de contrastar
dichas conclusiones con opiniones de expertos, que aportaron la mirada

externa sobre el fenémeno.
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Il. METODOLOGIA

[I.1. Aspectos metodologicos

El presente trabajo de tesis, pretende colaborar con las Pequefias y Medianas
empresas de la ciudad de Rosario, en pos de aportar metodologias de andlisis,
implementacion y control estratégicas que potencialicen su crecimiento, con el
objetivo de apalancar su trascendencia en mercados cada vez mas

competitivos y con exceso de oferta sobre demanda.

Se utiliza un modelo exploratorio descriptivo, cuya unidad de analisis es una
muestra representativa de pequefias y medianas empresas de la ciudad de

Rosario.
La presente tesis, cumple con ciertas etapas en la metodologia propuesta:

1- Fundamentacion tedrica: estudio exploratorio de soporte y antecedentes

bibliograficos.

2- Construccion de un modelo cuanti-cualitativo para la investigacion

concluyente.

3- Relevamiento de PyMEs en la ciudad de Rosario, para realizar un analisis

comparativo de su gestion de recursos, referidas a:

Tecnologia

Recursos Humanos

Instalaciones

Recursos Financieros

Imagen Corporativa

4- Analizar la conceptualizacion interna de tales bases internas y analizar el
valor de mercado de dichas variables, determinar el valor comparativo de las

mismas en funcién del perfil competitivo de las empresas analizadas.
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I1.2. Variables de analisis

Siendo la variable de andlisis la Pequefia y Mediana Empresa, y siendo
importante determinar el nivel de conocimiento y medicién que la PyME tiene
sobre las categorias de recursos, para luego poder desarrollar sus capacidades
esenciales, las variables de andlisis son las siguientes en las metodologias

exploratorias a utilizar

[I.2.1.Modelo exploratorio descriptivo

Categoria de | Variables para medir el nivel de conocimiento | Variables para medir el nivel de medicién evaluacion de la
Recurso conceptualizacién del Recurso
categoria a través de indicadores
Recursos 1. Modo de financiamiento de las 1. Utilizacion de coeficientes de gestion financieras
Financieros operaciones por horizonte de tiempo
y por capital propio o ajeno 2. Utilizacion de indicadores de gestion
2. Herramientas  de financiaci6n ] ]
utilizadas Circulante o solvencia
Prueba acida
¢Qué herramientas de financiacion utiliza? Ratio liquidez
CUENTA CORRIENTE Cobertura gastos fcieros
DESCUENTO DE CHEQUES Ind endeudamiento
PRESTAMO BANCARIO GARANTIZADO Ratio liquidez cobertura
WARRANTS Calificacién financiera
PREFINANCIACION DE M Rotacién de activos
PREFINANCIACION DE X Rotacidn de clientes
LEASING Periodo de cobranzas
PRESTAMOS BANCARIO A SOLA FIRMA Margen de beneficios
SGR Rentab Corto Plazo
OTRAS
3. Aplicacién de Recursos Financieros
a inversiones, ctes, no ctes, 6
ambas
Recursos 1. Valor comparativo de sus activos 1. Utiliza indicadores de gestion para
Fisicos respecto de la competencia
Medir la eficiencia en la utilizacion de
2. Inmuebles propios o arrendados
Activos.
3. Porcentaje de uso de la capacidad
instalada 2. Porcentaje de uso de capacidad
Instalada
3. Usos complementarios de activos
4.  Alianzas con terceros para optimizar
el uso de activos
Recursos 1. Variables de seleccion de los 1. Utilizacion de indicadores de medicién
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Humanos recursos humanos de gestion de los Recursos Humanos
Desarrollo de planes de 2. Utilizacién de indicadores/
capacitacion
cuantificaciones profesionales:
Niveles donde desarrolla los planes
de capacitacion técnicas, educativas, control de ausentismo,
otros
3. Implementacién de planes de medicién de
Desempeiio.
4. Niveles de retribucién de sus empleados,
Respecto de la media de la industria.
Recursos Posesién de tecnologia protegida 1. Utilizacion de indicadores para medir nivel de

Tecnolégicos

Posesion de patentes

Disposicién y uso de recursos para
la innovacion

Tecnologia
2. Participacion en actividades de investigacion
3. Proporcién del personal de I+D sobre el total
4. Aplicacion de SGC
5.  Utilizacién de asesorias técnicas profesionales

6. Incorporacion de TICs

Imagen
Corporativa

Porcentaje de devoluciones

Utilizacibn de estrategias de
fidelizacién de clientes

Alianzas con proveedores
Tipo de relaciones con sus

proveedores, continuas o
esporadicas

1. Utilizaciéon de indicadores para medir la imagen
Corporativa

2. Posesion de marcas, logos, colores,,
Sefialéctica, uniformes de personal.

3. Posee plan institucional de marca

4. Dispone de protocolo y argumento de extension
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[1.2. 2. Anadlisis Proyectivo de Percepciones, técnicas cualitativas

Variables y Unidad de Medicion: entrevistas en profundidad a 30 PyMEs con

las siguientes variables de andlisis, a través de la interpretacion de textos

seleccionados

PERCEPCIONES,
Se le pregunta cual
es su primer
percepcion sobre el
texto

DIFERENCIAS Este indicador mide:

Se le pregunta qué 1. Politicas actuales.
diferencia 2. Politicas no formuladas.
encuentra entre su 3. Barreras a la gestion
realidad y la

realidad que el

plantea el texto

VALORES
POSITIVOS

Se le pregunta,
cuales son los
valores positivos
que encuentra en el
texto

OBSERVABLE Este indicador mide:

Se le pregunta Dificultad de cambio y de adaptacion
cuales son los

puntos observables

en el texto

IDENTIFICACION
Se le pregunta con
gué se identifica
con el texto

[1.2.3.0pinidn de Expertos
Entrevista abierta a referentes de Camaras industriales.

Variables de andlisis:

- Desarrollo de las PyMEs del sector, en el periodo bajo analisis

- Conocimiento de las fortalezas y debilidades propias para

desarrollar su negocio, en el periodo bajo analisis.
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Financiamiento de sus operaciones con capital propio y ajeno.

Acceso al Crédito Bancario, Publico o Privado.

Categorias de recursos mas utilizados por las PyMEs de cada

sector industrial.

Recursos de mayor y mejor disponibilidad por las PyMEs de los

Sectores analizados

Relacion entre la Inversibn en Recursos y las estrategias de

crecimiento de las PyMEs.

Metodologia utilizada por las PyMEs, para las politicas de RRHH y

desarrollo de Personal}

Nivel de Inversiones para Innovacion y Tecnologia

Nivel de Inversiones en Recursos Fisicos

Acciones de las PyMEs para desarrollo y cuidado de sus marcas

El rol del Empresario PyYME como un Recursos mas, o como el

duefio de los recursos.

[I.3.Temporalidad

El tratamiento de la temporalidad abarca el periodo comprendido
entre 2010 y 2013.

Se decide hacer un corte temporal, para facilitar y simplificar el

analisis.

Segun el Informe del Observatorio PyMEs (2015) dicho periodo
se puede subdividir dividir en dos etapas: una etapa de
crecimiento desde el 2010 al 2011 y una etapa recesiva desde el
2012 al 2014. En el primer periodo se, sentia todavia el impacto
positivo del incremento en la productividad en el 71 % que las
PyMEs experimentaron en el periodo 2002-2007, con un
comportamiento muy similar al de todo el complejo industrial (que

también nuclea a las empresas de mayor dimension) En el periodo
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2007 al 2009, las ventas de las PyMEs manufactureras tienen una
baja del 17 %; en el periodo 2010 al 2011, se produce una
recuperacion de la produccion PyME de un 20 %, alcanzando los
niveles de producciéon del 2007. En los tres afios posteriores
(2012-2014), segun el Informe del Observatorio PyMEs (2015), se
experimento la reduccién en la dimension del conjunto del aparato
industrial de las firmas menores, generando un nuevo
desplazamiento hacia debajo de las PyMEs industriales. Estos
cambios en la estructura PyME manufacturera, no fueron
percibidos por los indicadores oficiales ni privados, con el
consecuente sesgo propio por la aplicacion y utilizacion de
indicadores deflactores que no registraron la verdadera evolucion
de los precios, y el desempefio de las industrias mas grandes,
ocultando el desempefio de las empresas mas pequefias, con

menor escala de produccion.

Al comienzo de la salida de la crisis del 2008, el empresariado
PyME, segun el Informe del Observatorio PyME (2015),
experimentd un mayor optimismo, que sin duda afectd6 de manera
positiva el nivel de actividad, generando un comportamiento de
ciertas variables del contexto facilitaron el dinamismo de la
actividad econdmica, en la etapa de crecimiento, en el periodo
2010-2011. Durante los tres primeros trimestres de 2013, segun el
Observatorio PyME (2015), se observd una caida en el nivel de
productividad de las PyMEs industriales, que se sumé a la
desmejora de su productividad laboral del 3, 6 %, con respecto al
afio 2012, ampliandose la brecha de productividad entre grandes y
pequefias empresas, que se viene verificando desde el afio 2008.
(2015).

Ambos quiebres periddicos y antagonicos representaron
influencias de alto impacto en distintas variables determinantes de

la competitividad de las PyMEs, en el periodo bajo estudio:

v" Determinantes del frente interno
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v" Impacto en el apalancaron en el frente interno

v Influencia en la generaron mayor o0 menor compromiso tanto

por el frente interno como por el frente externo a la empresa

- Todas estas consideraciones relativas al periodo bajo estudio,
representan un escenario muy enriquecedor para permitir verificar
la hipotesis y poner a prueba cada uno de los problemas

inspiradores de la presente tesis.
I1.4. Fuentes de informacion
-  Fuentes Primarias

Entrevistas a una muestra representativa de PyMEs de la
ciudad de Rosario, (190 casos) aplicando metodologia

exploratoria descriptiva cuantitativa.

Entrevistas en profundidad, con aplicacion de técnicas

proyectivas a 40 PyMEs de la ciudad de Rosario.

Opinibn de expertos: Entrevistas a Responsables de
Entidades Intermedias de la ciudad de Rosario.

-  Fuentes Secundarias
Datos relevados en el sector

Informe 2013-2014 de la Fundacion Observatorio PyME.
(2015) ISBN 978- 987-1659-22-7

Informe IERAL de la Fundacion Mediterranea (2010). Afio 18.
Ed 114 (Arazi, Baraele: 2012).

VI° Conferencia Anual Fundacion Observatorio PyME
“Situacion actual y perspectivas 2009-2010 de las PyMEs
argentinas” (2009).

II.5.Antecedentes
- Proyectos de investigacion dirigidos por la autora:
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2020-2024 “La formulacion, implementacion y control de un area de

decision de gestion de recursos en las PyMES” (en ejecucion).

2018-2019. “La gestion de los Recursos en las PyMEs, fuente de su

competitividad interna”. UNR.

2013-2017. “Bases Internas de la Competitividad de las PyMEs y su
impacto en el area comercial en las ciudades de Rosario, Resistencia y
Corrientes. UNR. UNNE”.

2014- 2015: “La relacion existente entre la demanda de cualidades por
parte de las organizaciones y la oferta de capacidades de los jovenes
profesionales en ciencias econémicas de la ciudad de Rosario”.

Produccion cientifica sin referato, elaborada por la autora

2009. “Negocios con Valor”. 1° Edicion. Editorial Fundacién Ross.
Argentina. ISBN 978-987-1133-89.5

2012. “Negocios con Valor’. 2° Edicién. Editorial Fundacién Ross.
Argentina. ISBN 978-987-1133-89-5

Produccion cientifica con referato, elaborada por la autora

2009. “Negocios con Valor”. 1° Edicion. Editorial Fundacién Ross.
Argentina. ISBN 978-987-1133-89.5

2012. “Negocios con Valor’. 2° Edicién. Editorial Fundaciéon Ross.
Argentina. ISBN 978-987-1133-89-5

Produccion cientifica con referato, elaborada por la autora

2017. “Negocios con Valor. Una metodologia para generar ventajas
competitivas sostenibles” Editorial Académica Espafiola. Espafna. ISBN
978-3- 639- 67343- 2

Il.6.Indicadores

Recursos Financieros

Ratio de endeudamiento

Ratio cash-flow neto a inversién
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Calificacion Financiera

Recursos Fisicos:

Valor de reventa de los activos fijos

Escala de las plantas

Usos alternativos de los activos fijos

Recursos Humanos:

Cualificaciones profesionales, técnicas y educativas de los empleados
Niveles de retribucién respecto a la media de la industria
Niveles de conflictos laborales

Nivel de rotacién

Recursos Tecnolégicos:

Proporcion de personal de 1+D sobre el total analizado
Numero e importancia de las patentes

Ingresos por licencias de patentes

Nivel de financiacion de la tecnologia incorporada
Imagen Corporativa:

Reconocimiento de marcas

Sobreprecio respecto de las marcas competidoras
Porcentaje de compras repetidas

Medidas objetivas de rendimiento de los articulos ofrecidos dentro de
cada linea de productos y/o servicios, en la mezcla de productos y o

servicios de la empresa

Nivel y consistencia de los resultados de la empresa
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[1.6.1.Indicadores utilizados en la Matriz Conceptualizacion Conocimiento

del Recurso /Medicién por Indicadores del Recurso

Referencias de |la Matriz CC/ME Re

INDICADORES DE NIVEL DE CONCEPTUALIZACION

indicadores de nivel de conceptualizacion baja

indicadores de nivel de conceptualizacion baja por antinomia

indicadores de nivel de conceptualizacién media

indicadores de nivel de conceptualizaciéon alta

INDICADORES DE NIVEL DE MEDICION

indicadores de nivel de medicion baja

indicadores de nivel de medicién baja por antinomia

indicadores de nivel de medicién media

indicadores de nivel de medicién alta
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Indicadores de medicion para Recursos Financieros

CONCEPTUALIZACION RECURSO FINANCIERO | Capital |HFin | Inver [CA |CM |CB
Cémo Financia la Operatoria

Capital Propio 0,67 X
Capital Ajeno 0,02

Ambos 0,31

Herramienta de financiacién que utiliza

Cuenta Corriente 0,59 X
Descuento de cheques 0,24

Créditos a sola firma 0,14

Créditos con garantia 0,12

Aplicacién Recurso financiero alCy NC

Inversiones Corrientes 0,45 X
Inversiones No Corrientes 0,06 X
Ambas 0,38 X
MEDICION/EVALUACION DEL RECURSO MA |MM | MB
Utilizacién coeficientes de gestion CG Ind

Si 0,36 X

no 0,61 X
ns/nc 0,03

Indicadores

Margen beneficios 0,84 X
Circulante o solvencia 0,38 X
Periodo de cobranza 0,37 X

Ratio Liquidez 0,29 X
indice Endeudamiento 0,26 X
Cobertura Garantia Financiera 0,25 X
Rotacion de Clientes 0,24 X
Rentabilidad de Activos 0,15

Calificacion Financiera 0,15

Rentabilidad CP 0,12

Prueba Acida 0,09

NS/NC ] X
CONCLUSION )

CONCEI?TUALIZACION BAJA

MEDICION BAJA
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Indicadores de medicion para Recursos Fisicos

RECURSOS FISICOS

PREGUNTA

22

23

CONCEPTUALIZACION RECURSO FisICO

CA

CM

CB

Es Propietario o Alquila

VCA

Propietario

0,37

Alquila

0,62

Ambos

0,01

VALOR COMPARATIVO DE SUS ACTIVOS
FIJOS

ALTO

0,15

MEDIANO

0,44

BAJO

0,07

NS/NC

0,34

MEDICION/EVALUACION DEL RECURSO

MA

MM

MB

PREGUNTA

25

29

30

31

UT COE MED

CG

UAA

Si

0,07

No

0,91

ns/nc

0,02

% USO CAPACIDAD INSTALADA

0% a29%

30 % a 59 %

0,05

60 % a 89 %

0,23

90 % a 100 %

0,64

NS/NC

0,08

USOS ALTERNATIVOS DE ACTIVOS

Sl

0,39

NO

0,57

Ns/nc

0,04

ALIANZAS CON TERCEROS PARA
OPTIMIZAR USOS

Sl

0,22

NO

0,76

NS/NC

0,02

CONCLUSION

CONCEPTUALIZACION

BAJO

MEDICION

BAJO
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Indicadores de medicion para Recursos Humanos

RECURSOS HUMANOS

I. Conceptualizacion

PREGUNTA

VE

CAPAC

NIVEL

VARIABLES DE ELECCION

CB

expertise

0,47

presencia

0,41

conocimientos

0,36

habilidades

0,34

comunicacion

0,29

cv

0,22

X X X | X X [X

XXX [X XX

otras

0,12

NS/NC

0,15

REALIZACION DE
PROGRAMAS DE
CAPACITACION

Si

0,34

no

0,55

ns/NC

0,1

x

NIVELES

gerencial

0,1

jefatura

0,08

operativo

0,27

NS/NC

0,65

X X |IX | X

total conceptualizacion

ll. EVALUACION

UTILIZA

CUALES

ED

NR

MA

MM

UTILIZA INDICADORES

Sl

0,16

NO

0,72

Ns/nc

0,12

INDICADORES

CUANTIFICACIONES PROF

0,10

TECNICAS

0,30

EDUCATIVAS

CONTROL DE AUSENTISMO

0,83

OTROS

0,17

NS/NC

0,3

EVALUACION DE
DESEMPERNO

SI

0,36

NO

0,51

X

NS/NC

0,13

NIVELES DE RETRIBUCION

ALTO

0,11

MEDIO

0,68
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BAJO 0,05
NS/NC 0,16
CONCLUSION

CONCEPTUALIZACION MEDIO

EVALUACION BAJO

Indicadores de medicion para Recursos Tecnoldgicos

MATRIZ CC/MI RECURSOS
TECNOLOGICOS

CONCEPTUALIZACION RECURSO
FINANCIERO

TP

PATENTES

RE |

CA

CM

CB

Tiene tecnologia protegida

Si

No

ns/nc

0,05

Tiene patentes. ¢ Cuéles?

Patentes

0,48

Copywright

0,18

Know How

0,15

Otros

0,10

ns/nc

0,10

Dispone de Recursos para la
Innovacion

Sl

no

ns/nc

0,19

0,05

MEDICION EVALUACION DEL
RECURSO

MA

MM

MB

Utilizacién coeficientes de gestién

CG

Ind

Si

no

ns/nc

0,02

0,04

Indicadores

% Actividades de Investigacion

0,011

Personal I+D

ns/nc

Aplica SGC

0,02

Si

no

ns/nc

0,27

0,01

Posee Asesorias Técnicos
Profesionales

si

no

0,66
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ns/nc

0,02

Aplica o aplico TICs

Si

No

ns/nc

0,44

0,03

CONCLUSION

CONCEPTUALIZACION

BAJA

MEDICION EVALUACION DEL
RECURSO

BAJA

Indicadores de medicion para Imagen Corporativa

MATRIZ CC/MI IMAGEN CORPORATIVA

CONCEPTUALIZACION | CORPORATIVA

POLITICA
MARCAS

DEVOLUC

FIDEL
CLIEN

A
PROVEE

RELAC
PROV

CA

CM

CB

Posee Marcas

No

0,12

ns/nc

0,01

Devoluciones

1a25%

0,35

26 a 50 %

0,01

51a75%

0,01

ns/nc

0,08

Programas Fidelizacién de Clientes

No

0,33

ns/nc

0,01

Alianzas con Proveedores

No

0,33

ns/nc

0,01

Relaciones con Proveedores

MEDICION EVALUACION DEL RECURSO

MA

MM

MB

Utilizacion coeficientes de gestion

UCG

COL/SENA

UNIFORMES

PM

PROTOC

Si

0,12

No

0,87

ns/nc

0,01

Colores/ Sefialéctica

No

0,22
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ns/nc 0,01

Uniformes

si 0,45
no 0,54
ns/nc 0,01

Plan de Marca

Si 0,21
no 0,78
ns/nc 0,01

Protocolo y Extensién

Si 0,23
no 0,76
ns/nc 0,01
CONCLUSION

CONCEPTUALIZACION ALTA

MEDICION EVALUACION DEL RECURSO | MEDIA
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1. MARCO TEORICO

11I.1. LAS PyMEs. CARACTERIZACION COMO UNIDADES DE
GESTION Y DECISION

l. ¢ QUE ES UNA PyME? SU CARACTERIZACION

Este trabajo de investigacién, toma como referencia a ley la Ley 24467, (1995).

Se incluyen las micro, pequefias y medianas empresas que se encuentren
comprendidas en determinados topes cuantitativos (cantidad de personas
ocupadas, volumenes de ventas, niveles de inversion en activos), y segun la

actividad realizada (comercio, servicios, construccion, industria y agropecuaria).

Existen en nuestro pais legislacion que regulaba hasta el afio 2016 a este tipo

de empresas.

La Ley Nacional N° 24467 del afio 1995, bajo la cual, se realiza este trabajo de
investigacion, tiene por objetivo promover el crecimiento y desarrollo de las
pequefias y medianas empresas impulsando para ello politicas de alcance
general, por medio de la creacion de nuevos instrumentos de apoyo y

consolidacion de las ya existentes.

La Ley N° 25.300 del afo 2000, llamada “Ley de fomento para la micro,
pequefia y mediana empresa”, tiene por objetivo el fortalecimiento competitivo
de la MIPyMEs, que desarrollen actividades productivas en el pais, mediante la
creacion de nuevos instrumentos y la actualizacion de los vigentes, con la
finalidad de alcanzar un desarrollo mas integrado, equilibrado, equitativo y

eficiente de la estructura productiva.
Ambas definen los criterios para clasificar a una PyME.

En la definicion general, el tamafo de la firma se define por la cantidad de
empleados y el monto de ventas anuales, aunque prevalece la segunda
variable. La clasificacién también difiere, segun el sector de actividad de
pertenencia, encuadrandolas en las categorias de Agropecuaria, Industria y

Mineria, Construccion, Servicios y Comercio,
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Al momento de la presentacion de esta tesis, esta en vigencia una nueva
normativa cuyos cambios, en lineas generales tratan la re categorizacion de
empresas y la actualizacion de los indicadores cuantitativos para definir el

tamafo de las empresas.

Se analizan empresas PyMEs, representativas de los siguientes rubros:
Servicios, Agropecuaria, Construccion, Industria y Mineria, Comercio. Las
mismas, representan a la micro, pequefia, mediana empresa; poniendo de

piso a la micro empresa, la que también es analizada.

La caracterizacion que se presenta a continuacion, tiene por objetivo enumerar
y caracterizar los rasgos que denotan e identifican la gestiébn empresarial de
las PyMEs de nuestro pais, no soélo por las caracteristicas del frente externo
con el que se relacionan y operan sino por sus caracteristicas inherentes a sus
origenes, su funcionamiento, sus estructuras familiares y organizativas, sus
sectores de poder, sus procesos decisionales y el impacto de talas
caracteristicas en sus procesos de formulacion, implementacion y control de

sus estrategias de crecimiento.

Segun el IERAL de la Fundacién Mediterranea, (Documento de Trabajo Afio
18- Ed 114, 2010, 2012), la importancia de las empresas pequefias y medianas
(PYyMESs) en las economias modernas, ha sido objeto de numerosos estudios
de investigacion y comentarios en medios de prensa en los Ultimos afios. En
particular se destaca la fuerte incidencia que tienen en la provision de fuentes
de trabajo, las cuales conforman una base fundamental del tejido social. En
dicho documento se comparan diferentes aspectos que caracterizan la realidad
de las Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs) comparando la situacion de
Argentina respecto de otros paises de América Latina, como Brasil, Chile,
México, Colombia, Ecuador, Paraguay, Per(, Uruguay y Venezuela. En la
mayoria de los paises considerados, la participacion de las MiPyMEs
(incluyendo micro empresas por motivos de mayor disponibilidad de datos) en
la generacion de puestos de trabajo supera el 50% y en la mayoria de ellos
supera los dos tercios. La participacion de estas empresas en el valor agregado
del pais es algo menor en general. Esto permite interpretar que este segmento

de empresas tiene un importante potencial para desarrollar su competitividad,
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generando cada vez mayor valor agregado por ocupado. Por ello se analizan
las principales cuestiones que pueden afectar el desarrollo de estas empresas,
sobre la base las Encuestas 2010 (Arazi y Baralle, 2012).

Vicente Donato — Director de la Fundacion Observatorio PyME, expresaba en
la presentacion del Informe 2013/2014 (Fundacién Observatorio PyME, 2015)
que en Argentina, las PyMEs de todos los sectores de la economia, en el
periodo 2013/2014, participaban con el 51 % en la generacion de empleo y con
el 44 % en la generacion de riqueza, guarismos similares a los registrados en
los paises mas desarrollados del mundo y lejos de la realidad de los paises de
ingresos bajos en los que tanto en la generacion de valor agregado como de

empleo, las PyMEs, participan en menos del 20 % en cada caso.

El Informe 2013/2014, de la Fundacién Observatorio PyME (2015), analiza que
a pesar del impacto positivo que el crecimiento de las PyMEs, tiene en la clase
media argentina, el éxito histérico de la clase media empresarial argentina, esta
practicamente estancado desde hace al menos dos décadas. En particular y
con relacion al periodo bajo estudio, desde el afio 2007, la produccion PyME
industrial, bajé un 18 %. Algunos sectores de servicios como software y
servicios informéticos, incrementaron su giro real de negocios y su nivel de
ocupacién, pero este crecimiento no alcanz6 a cubrir la cantidad de empleo y

riqgueza que se ha perdido en la actividad manufacturera.

En la 6° Conferencia Anual de la Fundacién Observatorio PyME, reunida en
Buenos Aires en mayo de 2009 (2009) denominada “Situacién actual y
perspectivas 2009-2010”, la UIA expresaba que en la Argentina, en ese ano,
las PyMEs, representaban mas del 80 % del empleo y el 60 % de la produccién
nacional industria de servicios, comercio y construccion. La participacion del
salario en las PyMEs representaba en ese entonces el 75 % del valor
agregado, mientras que en las grandes empresas, sélo representaba el 25 %
del valor agregado. Asi se empresa en dicha conferencia, las PyMEs, eran
consideradas generadoras de riqueza, trabajo y una distribucion mas equitativa
de la riqueza entre trabajo y capital. (6° Conferencia Anual Fundacion
Observatorio PyME “Situacion actual y perspectivas 2009-2010 de las PyMEs

argentinas”, Buenos Aires, mayo 2009).
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Segun el Informe Observatorio PyME 2013-2014 (2015), el entramado
productivo argentino, muestra la convivencia de distintas escalas, segun datos
del Ministerio de Trabajo de la Republica Argentina, y considerando a todos los
sectores de la actividad econdémica local, durante el 2013, estuvieron activas
cerca de 610.000 empresas, de las cuales, el segmento que reune a las Micro,
Pequefias y Medianas Empresas (MiPyMES) es muy superior en namero, pero

no en volumen de produccion, a las grandes empresas.

En base a la clasificacion que realiza la Fundacién Observatorio PyME (que
distingue a las empresas, segun los empleados ocupados), casi el 1 % de las
empresas argentinas son grandes (+ de 200 empleados), mientras que el 13 %
de las empresas argentinas es considerado PyME (entre 10 y 200 empleados)
y el 86 % restante, se categoriza como Microempresa, es decir una unidad

productiva igual o menor a 9 ocupados.
Esta distribucion, la podemos observar en el siguiente Grafico.

GRAFICO 1. DISTRIBUCION DE EMPRESAS ARGENTINAS DE TODAS LAS
ACTIVIDADES ECONOMICAS SEGUN CANTIDAD DE OCUPADOS (% DE
EMPRESAS) 2013. Fuente: Fundacion Observatorio PyME (2015)

85,8%

_a—
11,2%
, q 2,4% 0,6%

Micro Pequeiias Medianas Grandes
(hasta 9 ocupados) {de 10 3 50 ocupados) {51 a 200 ocupados) {mas de 200 ocupados)

Segun Farinelli, (Yoguel, G en Farinelli, S, 2008) en un estudio realizado por
Gabriel Yoguel, en 1999, para la CEPAL las PYMES, en general y en nuestro

pais, reinen algunas caracteristicas comunes:
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Son empresas familiares, tanto en lo que hace a la propiedad de la misma,
como a lo que se refiere al tipo de gestion, este modelo de gestion representa
un 70 % del total, del cual el 85 % son empresas pequefas y el 50 % son
empresas medianas. Esta caracteristica es similar a la organizacion

preponderante en paises industrializados como Japoén, Estados Unidos e lItalia.

La conduccion en manos de la generacion fundadora: En esta estructura
organizativa, la conduccion casi siempre recae en la generacién fundadora (45
%) y en un 33 % se puede comprobar una gestion empresarial compartida

entre la primera y la segunda generacion de propietarios.

El estilo familiar de la organizacion impacta directamente en el proceso de toma
de decisiones: decisiones centralizadas, proceso poco participativo, baja
propensiéon a la innovacion y a la expansion, control personalizado, muy baja
experiencia personal y de formacion en el area comercial, la que es

subestimada en requerimientos metodoldgicos y de excelencia.

Segun el Informe Observatorio PyME 2013-2014 (2015), se considera una
empresa familiar, aquella que se inicia y continla con propiedad, gestidén y
poder a cargo de miembros de una o mas familias, a través del tiempo. El
traspaso generacional de la propiedad de la firma, se mantiene en el tiempo,
esta es una caracteristica distintiva en las PyMEs familiares y la propiedad

permanece entre socios fundadores.
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GRAFICO 2. EMPRESA FAMILIAR (2013) Fuente: Fundacion Observatorio

PyME (2015)

Como se muestra en el Gréfico 2, 8 de cada 10 PyMEs industriales argentinas,
son PyMEs familiares. Esta caracteristica que se define, por el titulo de
propiedad de la empresa y el traspaso generacional dentro de un nucleo
familiar, tiene segun el Informe del Observatorio PyMESs, (2015) impacto en la
gestion empresarial y en especial sobre la gestion de los Recursos Humanos.
Porque en esta estructura de empresa, el vinculo entre ocupador y empleado,
es bastante distinto al vinculo que se plantea en las grandes empresas, dado
que las relaciones humanas en las PyMEs familiares, son mas estrechas, y
esta caracteristica, hace que en determinadas circunstancias, como por
ejemplo en periodos de crisis, en los que baja la produccién vy
consecuentemente la productividad, ese vinculo estrecho entre las partes
determina que los despidos antes dichas circunstancias, no sea una de las
primeras decisiones de ajuste, generando soluciones alternativas a situaciones
problematicas, que en grandes empresas, implicarian despido o finalizacion del

vinculo laboral.

En general en dichas estructuras familiares, el presidente o principal socio-

gerente, alcanza los 58 afios de edad, y respecto de su formacion en un 31 %
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de los casos tiene estudios secundarios finalizados, mientras que en el 30 % de
los casos, alcanzan a tener estudios universitarios completos incluyendo a los

que han alcanzado a finalizar sus estudios de posgrado.

GRAFICO 3. MAXIMO NIVEL DE INSTRUCCION ALCANZADO POR
PRESIDENTE O SOCIO. 2013. Fuente: Fundacién Observatorio PyME
(2015)

31%
12% 12%
yp___/ Ay
7,0%
§0%

0% 2%
Primario Primario secundano  secundario  terciario no  universitario  universitario  posgrado
incompleto  completo  incompleto  completo  unwversitario  incompleto  completo

completo o

incompleto

En el Grafico 3, observamos que un 12 % del empresario titular de la PyME,
ha realizado en el afio 2013, estudios terciarios. Otro similar porcentaje, ha
realizado estudios universitarios pero sin culminarlos. Este cuadro también
muestra que un 31 % tiene también como minimo el nivel secundario completo,

pero tan solo el 28 % ha completado su ciclo de formacién universitario.

La mayoria de estas empresas tienen también una importante antigiiedad en el
mercado en el que se desarrollan, y asignan como patron de conocimiento y

decision, los afios invertidos con caracter experimental.

Las firmas ‘tradicionales” han desarrollado un considerable stock de
conocimientos empresariales, técnicos e ingenieriles en funcion de una
situacion macroeconomica incierta, limitados incentivos de innovacion y un

mercado nacional cerrado, relativamente pequefio. (Farinelli, S, 2008).
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Las empresas “nuevas” son, por lo general, mas pequerias en inversion y en
ocupacion. Estas firmas tienden a ubicarse en niveles de productividad medios
bajos, comparables con los Ultimos estratos de cada rama; es decir, que
penetraron en los distintos mercados “desde abajo”, donde obviamente la
presién competitiva es menor o, por lo menos, es superable a bajos costos. Las
empresas PyMEs “nuevas” no son exclusivamente consecuencia de
dificultades en el mercado laboral formal, si bien muchas han sido fundadas por
ex trabajadores. Seguramente, la influencia de la situacion del mercado laboral
es mucho mayor en las pequefias firmas y micro emprendimientos Tampoco
las nuevas empresas parecen ser fruto de programas de descentralizacion y
fragmentacion productiva de las firmas mas grandes, como fue la situacion en
algunos casos internacionales. En sintesis, las empresas PyMEs no
constituyen un sector “nuevo” ni estan dirigidas por empresarios recién llegados
a la actividad. (Farinelli, 2008)

El nivel de conocimientos y aprendizaje, se incorpora en estas empresas de
una manera natural y dinamica, no respondiendo a un proceso formal de
formacion gerencial, tanto para el nivel decisorio, como para el nivel intermedio
y operativo. El nivel de formacién en los socios fundadores, en la mayoria de
los casos, alcanza el nivel de instruccion correspondiente a secundaria
completa. Aun asi, tampoco es formal la metodologia de incorporacion de
dichos conocimientos, ya que no se almacena ni archiva de manera formal, y

por lo tanto no es facilmente transferible entre los miembros de la organizacion.

El nivel de aprendizaje sobre el tipo de actividad, se realiza de una manera
informal, desde el momento que muchos duefios afirman haber trabajado, en el

sector, en el nivel operativo como empleados de otras PyMEs familiares.

Los procesos de mejoras, se perfeccionan a partir de la solucion de problemas
concretos que se presentan en el corto plazo, priorizando este horizonte de

tiempo al mediano y al largo plazo.

El nivel de ocupacién es en la mayoria de los casos, medio-bajo, y no responde
a los requerimientos de mano de obra del proceso productivo, sino que se da

mAas como consecuencia de las variables del contexto.

45



El proceso de inversion tecnoldgica es un proceso semi continuo, guiado por la

oportunidad favorable mas que por la oportunidad competitiva sustentable.

Su mezcla de productos: las PyMEs estan intentando ampliar su mix de

productos con una integracion vertical, con bajo nivel de especializacion.
La orientacion al mercado interno es prioritario al mercado externo.

La complementacion de activos, el outsourcing y las alianzas estratégicas,
constituyen préacticas desconocidas y por lo tanto muy poco adoptadas para el

apalancamiento de la gestion de recursos.
La inflexibilidad para la accion, predomina en el estilo directivo.

Segun el Informe 2013-2014, de la Fundacion Observatorio PyME (2015), el 1
% de las empresas argentinas son grandes (200 empleados), el 13 % son
PyMEs (entre 100 y 200 empleados) y el 86 % restante es una mini empresa, 0
sea una unidad productiva con 9 ocupados 0 menos. La diferencia entre estos
segmentos empresariales son notables, no sélo en lo que se refiere al tamafio
de la empresa y a la escala de produccion, sino también a la tecnologia
aplicada, la productividad de la empresa, su integracibn con mercados
extranjeros, la gestiébn empresarial, la estrategia de negocios, su relacion con
clientes y proveedores. Aun dentro de la categoria PyMEs, también se

encuentran asimetrias profundas, en tales variables.

Las Pequefias y Medianas Empresas, reconocen tener en el periodo bajo
analisis, obstaculos para su gestion, proveniente del frente externo a la
empresa. Un tema limitante para su gestion empresarial es la amenaza que les

genera las acciones competidoras.
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GRAFICO 4. PRACTICAS DE COMPETIDORES, CONSIDERADAS COMO
OBSTACULO (2010) Fuente: IERAL (2012)
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* Los datos correspondientes a Brasil son del afio 2009.
Fuente: IERAL sobre la base de Banco Mundial

Al analizar las préacticas de competidores en el sector informal, segun el
informe de IERAL, sobre la base de Banco Mundial (2012), en Argentina, las
pequefias empresas, lo consideran el tercer obstaculo en importancia, mientras
que para medianas y grandes empresas es el cuarto obstaculo en importancia.
De los paises seleccionados se tiene que, en general, Argentina no es de los
paises en los que este aspecto sea el mas relevante al comparar los
indicadores internacionalmente. Es decir, que la proporcion de empresas que lo
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seflalan como obstaculo es mayor en otros paises de América Latina. En el
caso de pequefias empresas, Argentina se ubica en octavo lugar, mientras que
en el caso de medianas y grandes empresas, se ubica en séptimo y octavo

lugar respectivamente.

Otras de las dificultades que plantean las PyMEs es la inestabilidad politica, no
s6lo en Argentina sino en Latinoamérica, como los vemos en el siguiente

grafico, segun el IERAL de Fundacién Mediterranea (2012)

Al analizar la inestabilidad politica, en Argentina las pequefias empresas
reconocen a este obstaculo como el cuarto en orden de importancia, mientras
que para medianas y grandes empresas es el segundo. Puede verse que
12,7% de las pequefias empresas argentinas la define como obstaculo,
haciendo que Argentina ocupe el segundo lugar del ranking de paises, por
debajo de Ecuador. Aun cuando no resulta uno de los principales obstaculos de
las pequeiias empresas de Argentina, en orden de importancia, al comparar
con otros paises resulta que la proporcién de firmas que lo reconocen como
una dificultad es elevada en términos relativos. En el caso de medianas y
grandes empresas, Argentina ocupa el tercer lugar del ranking, con una
proporcién de empresas 22,9% y 17,6% respectivamente. Los paises que
superan a Argentina en este indicador son Venezuela, Ecuador y Colombia

(segun el tamafio de empresa que se considere).
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GRAFICO 5. INESTABILIDAD POLITICA (2010) PORCENTAJE DE
EMPRESAS QUE LO SENALAN COMO OBSTACULO. Fuente: IERAL.
(2012)
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Colombia Venezuela Argenting  Ecuador Mexico  Paraguay Brasil* Peru Uruguay Chile

* Los datos correspondientes a Brasil son del afio 2009.
Fuente: IERAL sobre la base de Banco Mundial

La legislacion laboral, también se considera un obstaculo para la gestion como,

lo observamos en el siguiente grafico segun el Informe del IERAL (2012)
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GRAFICO 6. LEGISLACION LABORAL. (2010) PORCENTAJE DE
EMPRESAS QUE LO SENALAN COMO OBSTACULO. Fuente: IERAL
(2012)
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* Los datos correspondientes a Brasil son del afio 2009.
Fuente: IERAL sobre la base de Banco Mundial

Al analizar la importancia de la legislacion laboral como obstaculo, en
Argentina, el 12,6% de las pequefas empresas lo consideran un obstaculo (es
el quinto obstaculo en importancia para este grupo de empresas), haciendo que
el pais lidere el ranking en este aspecto. Mientras, 14,6% de las medianas
empresas (tercero en importancia) y 23,1% de las grandes (primero en
importancia) respondieron de la misma forma, haciendo que el pais ocupe los
puestos tercero y cuarto respectivamente. Argentina es el pais en el cual hay

50



mayor proporcion de pequefias empresas que identifican a la legislacion laboral
como obstaculo. Es decir, como en el caso de la inestabilidad politica, no se
trata de uno de los principales obstaculos para este grupo de firmas, pero en
términos relativos tiene una importancia superior en Colombia, Venezuela,
Argentina, Ecuador, México, Paraguay, Brasil. Este factor en Argentina, en
las pequefias empresas, se considera un obstidculo muy alto, con respecto a

otros paises de América Latina.

En el caso de empresas medianas y grandes, en Argentina, también se
presenta este aspecto como un obstaculo para una porcion importante de las
empresas, en general teniendo una proporcidon de empresas superior a la

relevada en Brasil o México que asi lo consideran.

Segun el Informe del Observatorio PyME 2013-2014 (2015), el empresario
PYME, es muy consciente de los problemas que se le plantean y obstaculizan
su gestion. La suba continua de costos, Yy la dificultad de trasladarlos a los
precios, en el periodo bajo andlisis (2010-2013), dada la baja del consumo, es
considerado por los empresarios PyMEs, como uno de los problemas mas

relevantes para la gestidén de sus estrategias de crecimiento.

Ya en el 2013, el incremento de los costos directos de produccion, la elevada
participacion de la carga fiscal con alta incidencia en el costo final del producto,
y la disminucién de la rentabilidad, surgian en dicho trienio, como los
principales problemas enunciados por el empresario PyME, desde hacia varios
afos, aun cuando la inflacion en el afio 2013, no habia alcanzado sus niveles
mas elevados de la ultima década. Las distorsiones ocasionadas por la
volatibilidad y movilidad de los precios, al punto de haber desarrollado las
empresas, politicas discriminatorias de precios, superando altamente el
incremento de los costos sobre los precios, es considerado quizas uno de los
problemas mas dificiles de superar y que sin duda obstaculizan la gestion de
los recursos de la PyME, en especial los recursos financieros, los recursos

humanos y los recursos tecnoldgicos.
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GRAFICO 7. PRINCIPALES PROBLEMAS DEL EMPRESARIO PyME.
CLASIFICACION PROMEDIO SEGUN GRADO DE RELEVANCIAS (En una
escalade 1 a 10) 2011-2013. Fuente: Fundacién Observatorio PyME. (2015)

Esta enunciacion de caracteristicas y factores condicionantes, de manera
descriptiva, soélo intenta pre concebir una manera de operar, lo que no
condiciona la investigacion concluyente, que tiene por finalidad analizar e
interpretar, el estado de situacibn en donde las Pequefias y Medianas
Empresas, formulan, implementan y controlan la gestaciéon de recursos para la
formulacion de estrategias de crecimiento, en el periodo bajo estudio. (2010-
2013).

Il. ¢ COMO ES EL PROCESO DECISIONAL EN LAS PyMEs?

Segun Hill Ch y Jones, G (2011), aun cuando una empresa,
independientemente de su volumen de negocios, haya trazado el mejor plan
estratégico, eso no le asegura que sus decisiones sean las correctas y
oportunas, pues para tomar la mejor decision se necesita en un proceso previo

exploratorio, tener claro cual es la informacion necesaria y suficiente para
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mejorar el conocimiento y bajar la incertidumbre o informacion parcial y en
segundo lugar, aun cuando muchas veces se haya logrado reunir la mejor
informacién, no siempre se la interpreta, utiliza y aplica correctamente. Sera
entonces muy importante que quien tiene la responsabilidad de decidir, tenga
claro cuando puede no decidir correctamente, cual es el riesgo de esa decision
equivocada, con quién habrd de compartir sus consecuencias, y la razén de por
qué sus decisiones pueden no llegar a ser las mejores decisiones, o por el
contrario, las menos perjudiciales. Cabe reflexionar aqui, como es el proceso
decisional en una PyME, teniendo en cuenta caracteristicas ya citadas, que
podrian quizads por ejemplo en el caso de PyMEs familiares con figuras de
fuerte ascendencia decisional segun su rol fundacional, generar sesgos en el
proceso decisorio. Segun Hill Ch, y Jones, G (2011), los sesgos decisionales
tienen mucho que ver con el estado cognitivo predisponente de quien toma la

decision.

La situacion de decidir, implica la eleccion de la mejor alternativa entre varias.
Esta situacion en si, es desestructurante, desde el momento en que muchas
veces el costo de la peor o mejor decision es muy alto, y que aun cuando se
hayan tomado las mejores previsiones para hacerlo, puede llegar a pasar que
en la implementacion de la decision, la empresa se encuentra con

obstaculizadores externos, no previstos.

Por lo tanto, en todo proceso decisorio, quien tiene la responsabilidad de
decidir, segun Hill Ch y Jones G (2011) tiende a basarse en ciertas reglas
generales, o heuristicas, que los ayudan a comprender el mundo complejo e
incierto de la informacion parcial, dado que en el mundo de los negocios, muy
pocas veces 0 casi nunca, las decisiones se toman ante certeza. En el
universo de las PyMEs, suelen aparecer sesgos que complican el proceso
decisorio, cuando ademas los conflictos de negocios se toman como conflictos

personales:

El sesgo cognitivo, puede generar errores sistematicos, (2011). Los errores
sistematicos, son aquellos que aparecen una y otra vez, surgiendo de una
serie de sesgos cognitivos en la forma en que los decisores procesan la

informacion y toman decisiones. El sesgo cognitivo, tiene un alto impacto en el
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proceso de elegir malas decisiones estratégicas. En una pequefia y mediana
empresa este sesgo esta asociado a las responsabilidades asignadas a las
personas, sin nivel de flexibilizacién, que determina que ante determinadas
situaciones se haga siempre lo mismo, aun con errores y sin haberle dado valor
a la memoria de las consecuencias de dichos errores. Ejemplo, cada vez que
un cliente de una PyME se atrasa en el pago de una factura, se aplica un
interés punitorio, que no tiene en cuenta la situacion personal del cliente o el
tipo de relacién que tiene con la empresa, sobre todo en el caso de relaciones

continuas y estratégicas a la vez.

El sesgo de hipotesis previa se refiere a las decisiones que se toman en base a
creencias muy arraigadas, aun cuando se tengan evidencia de que éstas son
erroneas. El riesgo del sesgo de hipotesis previa, puede generar que en el
proceso exploratorio de la decision, o sea cuando la empresa esta formulando
sus hipétesis, quien decide, quiera tan solo recopilar informacién que tienda a
probar esas hipotesis, ignorando la informacién que las contradiga. En el
contexto estratégico, de una PyME, este sesgo sugiere que el titular de la
empresa que tiene la conviccidon previa de que una determinada estrategia es
beneficiosa, continuara persiguiéndola, a pesar de la evidencia de que es
inadecuada o perjudicial. Por ejemplo la tendencia a pensar que soélo se
pueden dinamizar las ventas con acciones promocionales, desconociendo que
el exceso de esta practica puede generar el efecto contrario de pérdida de

fidelidad de clientes y de la mision de la propia empresa.

El compromiso creciente, ocurre cuando quienes toman decisiones y han
invertido una fuerte cantidad de recursos en un proyecto, comprometen mas
recursos aun cuando el proyecto esta fracasando, por ejemplo, puede pasar
que en funcion de este sesgo, el decisor quiera sostener productos en la
mezcla comercial, cuyos costos fijos ya no pueden cubrirse, pero no se
abandonan pues fueron los productos iniciados y desarrollados por la linea
fundadora de la empresa. Esta puede ser una respuesta irracional y quizas
emotiva; lo mejor seria desinvertir en ese proyecto y apalancar otros productos,
tanto con el resultado de la desinversion, como por haber dejado de afrontar
pérdidas por dicho producto. Segun Hill, Ch y Jones, G, (2011) los
sentimientos de responsabilidad y adhesién personal hacia un proyecto,

54



negocio o producto, inducen a quienes toman decisiones a seguir

desarrollandolo, a pesar del empirismo demostrado con su fracaso.

El razonamiento por analogia, supone el uso de simples analogias para dar
sentido a problemas complejos. El problema con esta heuristica es que la
analogia puede ser invalida, no fundamentada y originar decisiones

equivocadas.

En las pequeiias y medianas empresas, se suelen tomar decisiones por
analogia, por varias razones, o porque no se ha recopilado toda la informacion
previa para la decisiébn, o porque se considera una metodologia simple y
facilista, o porque en algunos casos, la empresa prefiere actuar
analégicamente, por ejemplo con sus competidores, antes de quedar fuera del
mercado. Ej.. Si el competidor A invierte en tecnologia, la empresa también lo
hace, sin tener en cuenta si las condiciones son similares para ambas

empresas, en términos de oportunidad, innovacién y endeudamiento.

El sesgo de la representatividad, esta basado en la tendencia a generalizar a
partir de una muestra no representativa o de situaciones vividas, no teniendo
en cuenta la confianza que genera la repeticion e incidencia de la prueba. Este
sesgo, unido al sesgo de la analogia, ha determinado la desaparicion de
muchas empresas en determinados sectores industriales, que se originaron en
las decisiones estratégicas de sus lideres. En el caso de las PyMEs, muchas
veces limitadas en su gestidon estratégica, por sus perfiles competitivos y roles
competitivos (generalmente seguidoras y no precursoras), prefieren repetir las
estrategias de los lideres, pero a destiempo y con muy poca capacidad
financiera para responder al endeudamiento que generan esas decisiones,

comprometiendo el futuro de la empresa.

El error de disponibilidad, es otro sesgo comun, que surge de la tendencia a
imaginar un resultado probable, ante la imposibilidad de medirlo. Por ejemplo,
si la empresa decide impactar en su rol competitivo, antes de medir el nivel de
competencia con el que se va a enfrentar, elige presuponer que desarrollar una
determinada variable en su estrategia, va a determinar el resultado y luego lo
repite ciclicamente, incurriendo en el sesgo cognitivo. Ej., cada vez que bajan

las ventas, la empresa baja los precios, sin tener en cuenta que el cliente mas
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leal a la empresa, podria estar asociando la baja en el precio con pérdida de
calidad, con impacto negativo en la imagen corporativa de la empresa. Como
consecuencia del error de disponibilidad, los titulares de una empresa, pueden
asignar recursos a un proyecto cuyo resultado es mas facil de imaginar,
aunqgue luego no sea el resultado esperado, en vez de asignarlo a un proyecto
que podria ser mas rentable, que requeriria, mayor investigacion exploratoria

previa.

El sesgo cuantico de la decision: ¢Cuantos deciden? Quizas, mas que un
sesgo, esta situacion es el reflejo de la realidad de la PyME. La decision que se
toma, ¢es el resultado de una decisidbn descentralizada, que pasé por la
coparticipacion de todos los sectores que se veran involucrados o decide tan
s6lo una sola persona, como consecuencia de la percepcion de un solo
individuo? Esta mirada, es fundamental en la gestidn de los recursos, pues
dado que la correcta gestion de los recursos va a ser determinante del perfil
competitivo de la empresa para poder luego desarrollar sus ventajas
competitivas sostenibles, ¢qué puede llegar a pasar cuando esa decision
tomada por una sola persona, compromete el futuro de la empresa, ejemplo
reconversion tecnoldgica impactando en los indices de cash flow neto a
inversion y endeudamiento, no acompafiada por impacto en la eficiencia,

productividad, rentabilidad, imagen corporativa y percepcion de los clientes.

En los procesos decisionales, relativos a la gestion de los recursos en las
PyMEs, la decision aparece, como un fenédmeno intuitivo y no planificado. No
hay un tiempo para la decision, y quizas tiene que ver, con la manera como se
conforman estas empresas. Las PyMEs, en su mayoria, con una historia
familiar, con presencia paternalista, afianzada en la figura del fundador, quien
es el que forj6 la idea y “su” objetivo personal de llevar su negocio hacia el
futuro, ha construido su proceso de toma de decisiones, sobre la sumatoria de

sesgos cognitivos, con negativa incidencia en su competitividad.

Esta historia familiar, luego va creciendo con la incorporacion de las nuevas
generaciones y en esa incorporacion, las nuevas generaciones quizas no
forman parte de proceso decisional, como una etapa transcendente en la

historia competitiva de la PyME. Con el transcurso del tiempo, y suponiendo
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que la empresa haya tenido una evolucion favorable, se va perdiendo, el

sentido aglutinador por el que la PyME fue fundada.

Las decisiones se toman pensando en el presente con la carga del pasado, sin
considerar las implicancias en el futuro. Entonces el proceso decisional es un
proceso de prueba error, de alto impacto negativo en la gestion de los recursos

de la empresa.

La figura del asesor externo, cobra importancia, pero segun el corte profesional
de las nuevas generaciones, ese asesor a veces, mas que colaborar con el
proceso decisional, toma el rol de arbitrar para inclinar la decision hacia uno u

otro costado: comercial, financiero, patrimonial, econémico, etc.

Habiendo observado y realizado el seguimiento de cinco PyMEs, con una
vision cualitativa, le preguntamos a las cinco empresas observadas, cual era el
dolor que sentian sobre su empresa. Puntualmente la pregunta disparadora

fue: “2Qué le duele de su empresa?”

Estas fueron las respuestas, en cinco casos testigos: ¢Qué observamos de
estos casos testigos?

Caso 1

frecuentes para elaborar una estrategia en base a eso.

Caso 2 | Voy a mencionarte las cosas que me duelen de mi empresa. Te cuento que yo trabajo con mi hermano

bastante, lo cual, me gusta pero me hace dudar todo el tiempo de lo que digo.
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Hola buenas tardes Adriana. Mi nombre es....... Tengo 27 afios soy técnico universitario en Mecatrénica
especializado en la mecanica de fluidos y automacién de procesos. Actualmente estoy al frente de mi propia
empresa del rubro ingenieria donde se brindan soluciones tanto en la parte de produccién como en el area de
mantenimiento, debo decirle que amo lo que hago me encantan los desafios nuevos que se me plantean
sinceramente nunca un dia mio es rutinario ni repetitivo siempre estoy agudizando el ingenio para poder
resolverlas diferentes situaciones planteadas. Cuento con una pequefia fabrica-taller donde llevo a cabo mi
actividad de poco voy incorporando tecnologia, maquinarias y mejorando la situacién edilicia vale decir que todo lo
que tengo lo invierto ahi. Dicho eso paso a contestar que es lo que me duele de mi empresa. Yo creo que no hay
algo que me duela como tal pero si me causa inquietud y a veces me quita el suefio y creo sobre todo que es la
falta de continuidad del trabajo en si ya que al tratarse de bienes de capital siempre esté atado a la situacion de los
empresarios. No me quejo porque es un negocio muy rentable, lo que quiero decir con todo esto es que siento que
me falta capacidad para generar nuevos negocios y conectarlos. El resto lo voy mejorando poco a poco. Tengo el
apoyo de mi padre que con sus 76 afios aun sigue firme por que ama lo que hace me da muchas libertades
realmente tenemos una excelente relacién laboral como familiar, estamos comprometidos con el objetivo de hacer
crecer la empresa para que deje de ser una unipersonal y sea realmente una pyme; me estoy concentrando en

mis clientes mas regulares ofreciéndoles un mejor servicio averiguando cuales son sus problemas mas urgentes y

fabricamos ...... . Estamos en el mercado del envase, creo. La verdad me has hecho pensar mucho y cuestionar




Me duele mucho no poder satisfacer en tiempo a mis clientes. Noto que siempre estan justo con los pedidos que
me hacen. Es decir, siempre que hacen el pedido estan apurdndome y no les alcanza nunca el tiempo en que les
entrego la mercaderia. Les he explicado muchas veces el porqué pero me hace ruido que siga pasando. No

encuentro aun la forma de resolverlo.

Me duele no encontrar la forma de regularizar la situacién con mi proveedor mas grande. Estoy atrasada en la
cuenta y cada vez se me hace mas dificil pedirle mercaderia y sin eso no podria trabajar. Lloro muchas veces en

el trabajo cuando no llego a poder pagar a término, no me gusta.

Me duele el trato con mis empleados. Mis dos tios trabajan con nosotros pero tienen arreglos heredados de mi
padre. Son arreglos dificiles de regularizar y dejar en claro, de hecho me duele mucho. Le he ido a charlar de

trabajo para ir poniendo en orden algunas cosas y se ha enojado

Me duele que mis empleados nunca puedan estar conformes con lo que pueda ofrecerles. Me duele que a veces
haya tareas que no quieran cumplir. Por ejemplo, no se ponen los zapatos con punta de acero. Por que les da

calor y demas.

Me duele cuando mis clientes me quieren correr con el precio de la competencia (ya que tienen mejor calidad). Y,
si bien entiendo que a la competencia no la tengo que mirar me pone mal no poder llegar a tener buenas

maguinas para ingresar mejor al mercado y satisfacer mucho mas a mis clientes con la calidad y velocidad.

Me duele mi hermano, porque con la cuestién de que hace 10 afios mas que yo gque esta en la empresa, siento
que no me da el lugar que quizas hoy merezco. O quizas no lo merezco para él, no lo sé. Pero noto que cuando
habla de la fabrica habla sélo de él. Ya hemos discutido, pero con él no planeo dejar de hablarme ni aceptaria

jamas que el dejara de hablarme. Como mucho me dedicaria a la docencia. (Soy Profesora de matematica je )

No quiero extenderme, te mencione lo que mas me duele, pero la verdad tengo para contar mucho je.

He pensado sobre mi misién en esta empresa. Quiero generar un mercado estable, sostenible en el tiempo y no
contaminante. Quiero crecer constantemente y dejar mi marca en este mercado. Quiero generar fuentes de trabajo
dignas y estables. Quisiera traer a la Argentina los envases biodegradables. Pero cuando vinieron unos hombres
de Buenos Aires era muy reciente mi participacion en la empresa y no me animé a indagar porque, aparte,
estamos hablando de una materia prima extremadamente cara para la cual ninguno de mis clientes esta
preparado. Quizds me equivoco. Pero soy muy nueva y la verdad no tengo nocién de nada y no me animo
tampoco a meterme o arriesgarme. Por esto quiero aprender y mucho. Me falta y quiero que siempre me falte

algo.

te cuento que con mi hermano hemos estado armando una encuesta (no sabemos hacer encuesta pero por algo
se empieza no?) para mandar por whatsapp a nuestros clientes asi estudiamos como estan nuestros servicios y
productos. Queremos saber si estan satisfechos. Decidimos que sera por whatsapp porque todos se comunican
con nosotros por ese medio. Te la paso para que si tenés un ratito puedas leerla y decirme qué te parece. Si le
damos marcha o no.

1) ¢ esta conforme con el servicio y la atenciéon que le brindamos?. ¢ Por qué?

2) ¢considera que somos eficientes?

3) Para Usted, ¢somos flexibles?
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4) ¢,qué podria decir sobre la calidad de nuestro producto?

5) ¢piensa que los precios gue manejamos son razonables ?

6) A modo de conclusion, ¢esta conforme con nosotros?. ¢,seguiria confiando?

7) ¢qué recomendacion nos darias?

Bueno con esto me despido, es una primera idea de una encuesta. El objetivo es saber si estan satisfechos, qué

cambiarian, qué pedirian, qué sacarian. La idea es saber como nos ven los clientes.

Caso 3

Te lo puedo resumir en una palabra... todo

Soy del que 12 personas (empleados) dependen de mis decisiones, de mis errores.
Me duele no poder llevar a cabo lo que mentalmente proyecto.

Sé que tengo una parte del mercado que me es fiel

Porgue soy uno de dos proveedores a nivel pais de una linea de productos para ventilaciones de gases.

Fabrico piezas premoldeadas en hormigén armado.
Tengo aproximadamente 95 productos en catalogo divididos en sector privado; plblico y Gas.
El producto para instalaciones de gas es la estrella y el méas rentable y de demanda sostenida

Tengo propuestas de trabajos a gran escala (para nosotros) que son los que me seducen pensando
poder avanzar y crecer... nunca pude ver el fruto de esos trabajos .los tiempos de fabricaciéon la falta de liquidez
para hacerme de los materiales para encararlos y ademas la cantidad de trabajos empezados y sin terminar me

incrementan los costos y cada peso que entra se diluye en jornales y pago de deudas.

Después de estas dos reuniones en la facultad reconozco que el arbol me tapo el bosque .El descartar, renunciar
a mantener una idea de fabrica y cambiar a lo solo rentable (parece una decision simple pero no lo es) me hizo

repensar muchas cosas.

Analizando todo desde un punto de vista objetivo creo que la primera falla soy yo. Dicen que nunca es tarde pero
debo reconocer que soy el tipico duefio de fabrica que por afios se llevo por su instinto y suerte dandole para

adelante sin pensar ni siquiera en una idea de organizacion .Las consecuencias estan a la orden del dia.
Falta de infraestructura, procesos obsoletos, falta total de capital de trabajo, deudas fiscales y de las otras.

La excelente rentabilidad de los productos para gas se diluye en cubrir los costos de la fabricacién de los demés

que por desorganizacién se prolongan en el tiempo haciendo muy dificil cumplir con los clientes en tiempo y forma.

Mis clientes son fieles porque no tienen otro proveedor de estos productos pero no sé hasta cuando lo seran. Sino

cambio y salgo a cumplirles en un tiempo desapareceran.

El trazado de un plan de organizaciébn como una empresa era para mi hasta ahora una utopia. Este curso lo

encare por las ganas que tengo de salir adelante y logar una calidad de vida mejor para mis empleados y para mi.
Las decisiones que tome en estos pocos dias de aprendizaje...

1° Cambie de contador por uno mas activo y con mas herramientas teéricas y con muchas ganas.

2° Comencé los tramites para formar una nueva sociedad (SAS) limpia y ordenada fiscalmente.

3° Busco un lugar nuevo y econdmico (si es posible prestado) para trasladar la fabricacion de los productos mas
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rentables y despegar de los vicios de comportamiento del personal en cuanto a la baja produccién y empezar de

cero con una nueva organizacion de fabricacion... (Personal nuevo sin conexién con los viejos)

4°...

Caso 4

En 1995 ingrese a la reparacion de....... de larga distancia tras haber quebrado la empresa en la cual trabajaba y
fabricaba carrocerias. Luego de hacer cimientos en servicios, en 2009 empecé un proyecto que habia sofiado,
construir mi propio producto , a fines del 2010 sale al mercado, con mucha ilusién y garra lo fabricamos hasta el
2013, por una pugna entre la secretaria de comercio ( GM) y Mercedes Benz Argentina cerraron temporalmente la

importacion de chasis de origen brasilero a los cuales nosotros montdbamos nuestro producto

Esta situacion me llevé a tener g tomar decisiones dolorosas, desafectar el proyecto, y volver a lo que
originalmente hacia, la reparacién. Como doler me doli6 mucho, despotriqué contra el gobierno y cuanto se me
cruzara, tuve que desprenderme de muchas cosas: ilusién, cosas afectivas, materiales, y humanas, pero segui

adelante y me reconverti hoy la estoy peleando y buscando una nueva oportunidad.

Caso 5

El motivo del presente es contarle ¢ Qué me duele de mi empresa?

Nuestra empresa ha crecido con el lema del servicio, llegando a ser lider en el mercado agricola, abasteciendo al

90% de los fabricantes de maquinarias, e imponiendo la marca en el pais y en Sudamérica

Hoy entiendo que el crecimiento, también nos ha golpeado, hemos incrementado los recursos humanos al doble
en el término de afio y medio, hemos inaugurado una planta industrial de 5600 mts2, nos cuesta mucho organizar
la nueva estructura, hemos incrementado nuestra producciéon y también los problemas, hoy las fabricas nos
reemplazan facilmente en algunos rubros solo por precio, las quejas de calidad y servicio ahora son notables. Los

clientes que son grandes empresas exigen descuento y largo plazo de pago

Las personas al frente de la empresa seguimos siendo las mismas, con el mismo empuje y compromiso, pero sin
duda algo hemos perdido de nuestra esencia que se trasladé directamente a los clientes y también al personal en

relacién de dependencia.

Lo que me duele de mi empresa, entre otra cosas, es perder el liderazgo en el mercado y la fidelidad de los

empleados

En estos casos se detecta:

Baja o nula gestion de recursos: Tanto los recursos tangibles como los

intangibles no forman parte de un proceso de gestion. Existe mayor

preocupacion por la adquisicion de productos tangibles como por ejemplo las

maquinarias. Entre los intangibles se detecta un alto grado de descontrol sobre

la Imagen Corporativa, cuando afirman “Me duele mucho no poder satisfacer

en tiempo a mis clientes” (Caso?2).

Prioridad en los temas econdémicos financieros de corto plazo:

Ausencia de planificacion, para todo tipo de decision.

Estan dispuestas a capacitarse y mejorar.

Los sectores intermedios son los mas proclives al cambio.

La inversibn mas relevante de acuerdo con sus niveles de capacidad de

endeudamiento, es la tecnolégica pero sin medir el impacto en su
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endeudamiento y en su apalancamiento comercial y estratégico.

La movilidad mas importante, se apoya en su fuerza de ventas, la que
generalmente se encuentra en posicién antagénica relativa a la coparticipacion
y compromiso con los objetivos empresariales.

Los procesos decisionales, no se dan como procesos formales sino informales
y respondiendo al impacto de variables externas, tales como conductas de
clientes, vendedores, competidores, proveedores, variables del contexto
socioeconémico imperante.

Las relaciones con el desarrollo de mercados externos es temporal y
circunstancial e indirecta en muchos casos, lo podemos verificar en la siguiente
expresion: “cerraron temporalmente la importacion de chasis de origen
brasilero, alos cuales nosotros montabamos nuestro producto”

Alta presencia de los sesgos cognitivos, por representatividad y analogia.

. ¢LAS PyMEs, SE ENCUENTRAN COMPROMETIDAS EN EL
PROCESO DE GENERACION DE VALOR PARA SUS CLIENTES?

Cuando me planteo este interrogante, llevo el andlisis al rol que el empresario o
titular de la empresa asume en la PyME y segun el papel del empresario en la
PyME, podriamos tomar al empresario PyME como recurso, segun Fernandez;
Revilla (Fernandez y Revilla, 2010).

Si esto fuera asi, quizds seria mas probable que aumentara el compromiso de
Su empresa en la propuesta de valor a su cliente.

No esta claro, si el duefio de las PyME es consciente, de que es un recurso
mas y es quien se asegura que su gestibn como recurso sea Optima y
comprometida con el resultado. Ferndndez y Revilla (Fernandez y Reuvilla,
2010) consideran que el empresario puede considerarse un recurso mas de la
empresa, basandose en la teoria de Alvarez y Busenitz, (Alvarez y Busenitz,
2001) hacen referencia a Shane y Venkataraman, quienes consideran (Shane
y Venkataraman, 2000) que el rol del empresario, es: descubrir, crear, explotar
una oportunidad, y es en el descubrimiento, creaciéon a aprovechamiento de
esa oportunidad, en donde se crea el campo propicio para darle vida al recurso.
Es entonces cuando el empresario, puede comenzar a comprometerse con la

propuesta de valor.
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A pesar de estas afirmaciones positivas sobre el deber ser del rol del
empresario PyME, en las empresas PyMEs, investigadas, observamos que
muy pocas veces, el empresario tiene claro cuél es el negocio de su empresa
en un sentido de agregado de valor, sino que mas bien, siempre lo piensa y lo
planifica desde un concepto fabril, por lo que desde ese lugar se encuentra
incapacitado para asumir el rol transformador del que hablan Fernandez y
Revilla (Fernandez y Revilla, 2010).

De todas maneras, la participacion del rol del empresario, cambia también, en
funcién de la curva experiencia aprendizaje de la empresa, pues no son los
mismos requerimientos de gestion y transformacion en una empresa nueva y
en una empresa consolidada por lo que me permito diferenciar al empresario

ideal del real para tales tipos de empresas.
El empresario ideal y real para una nueva empresa y una empresa consolidada

Podemos al respecto, identificar dos clases de empresarios, el empresario real
y el empresario ideal para comprometerse con la propuesta de valor de la
empresa, teniendo a su vez que segmentar a las empresas PyMEs, en dos
tipos de empresas, las empresas de reciente creacidbn y las empresas
consolidadas.
Asi creamos la primera matriz de analisis de esta tesis.
Matriz PRO CRE VA (Amigo): Matriz de Propension a la creacion de valor,
teniendo en cuenta cuatro variables:

Tipo de empresario: real e ideal

1. Empresario real

2. Empresario ideal

Para:

Tipo de empresa PyME: consolidada y nueva

3. Empresa PyME consolidada

4. Empresa PyME nueva
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GRAFICO 8. MATRIZ PRO CRE VA (Fuente: Elaboracion Propia)

SEGMENTACION
CUALITATIVA DE
EMPRESARIO PYME

PYME CONSOLIDADA

PYME DE CRECIENTE CREACION

ACTITUD APTITUD ACTITUD APTITUD
Participativo Su formacién se inicia | Innovador Profesional
Pro activo en su paridad con los | Proactivo Alto conocimiento en
Movil fundadores de los | Con la mirada en el | comunicacién, redes y
EMPRESARIO Compromiso que recibe y aporta | futuro 'y en la | plataformas digitales
IDEAL Lideraz_go bas_,ado su co_nocimiento del | oportunidad Formado en control de
en la ejemplaridad | negocio. gestion
Cuidador de los
recursos
Conservador pero
con el crecimiento
como objetivo.
Defensa de la | Expertise basada en | Innovador Profesional
EMPRESARIO posicién_ actual | los afios a cargo de la | No _siempre es | Alto (_:ono_gimiento en
con estilo poco | empresa. proactivo comunicacion, redes y
REAL participativo y | Baja A veces su mirada en | plataformas digitales
paternalista profesionalizacion el futuro es | Formado en control de
demasiado alta y | gestion

pone en riesgo sus
recursos

En funcién de esta matriz,

en la que se evalla al empresario real y al

empresario ideal por actitud y por aptitud tanto para una empresa nueva como

para una empresa consolidada, podemos llegar a elaborar la segunda matriz

que llamaremos, matriz CAV: Control del Aporte del Valor, basada en la matriz

anterior, asi tenemos:
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GRAFICO 9: Matriz CAV: Matriz Control Agregado Valor (Elaboracion

Propia)
PYME CONSOLIDADA -
ACTITUD APTITUD | AV | ACTITUD APTIDUD | AV
EMPRESARIO IDEAL AV AV +V AV AV +V
EMPRESARIO REAL Qv NOAV -V Qv AV \%

Resumiendo:

El empresario ideal es aquel con el que toda PyME quiere contar:

Es el primer comprometido

Es el principal precursor

Es el principal protector y dador de la propuesta de valor de la
empresa

Es el recurso mas importante y la clave de que los recursos se

conviertan en competencias

El empresario real es quizas al que toda PyME quisiera transformar:

Trae culturas proteccionistas ancestrales

Su resistencia al cambio es muy alta.

No siempre es el fundador de la empresa, muchas veces la hereda
la PyME

En consecuencia, esta mas orientado a los recursos que a los
objetivos por lo que en vez de gestar recursos los consume y los

desgasta, antes de gestionarlos.

Por lo que podriamos afirmar, que la mayor propension a la generacion de

valor la encontramos, en la linea de Empresario Ideal, tanto de empresa

consolidada como de empresa nueva, en la que los dos roles suman valor,

mientras que en el empresario Real ambas sumatorias son iguales a cero.
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Esto nos lleva a otra conclusion, cuando las PyMEs, desarrollan programas de
mejora en sus Recursos Humanos, deberian comenzar por sus directivos,
antes que por sus niveles inferiores o intermedios.

La direccion marca el futuro de la PyME.

Segun Garud y Karnoe, en Fernandez y Revilla (2008), la funcion del
empresario, no solo es identificar oportunidades, sino también obtener,
configurar y reconfigurar los recursos que permitan aprovecharlas, los que en
muchos casos, no estan facilmente accesibles y serd el empresario quien deba
movilizar y coordinar.

Ahora bien, aunque el empresario es un recurso clave para la PyME, también
es susceptible de convertirse en una de sus principales limitaciones.

La dependencia con respecto al empresario, puede redundar en una falta de
profesionalizacion de la organizacion.

La tendencia a la centralizacion y a la no delegacion, propias de estas
empresas, reduce la motivacion de los empleados y lleva a perder
oportunidades.

Las empresas y los sectores evolucionan, y el empresario que puede estar
altamente calificado para dirigir la empresa en determinadas circunstancias,
puede no ser tan eficiente en otros contextos.

Esto es particularmente importante, puesto que la identificacion entre empresa
y empresario no suele permitir la eliminacion o modificacion de este recurso.
Asi, el empresario puede pasar de ser un recurso clave de la organizacion a
convertirse en una limitacion o incluso una carga para ella.

Asi, por ejemplo, el excesivo individualismo de algunos empresarios puede

provocar reticencias frente a estrategias de cooperacion, por el temor a
compartir sus decisiones con otras empresas, aun cuando estas estrategias
pudieran ser deseables desde una perspectiva competitiva (Aragén y Rubio,
2005).

Segun Fernandez y Nieto en Fernandez y Revilla (2008), las PyMEs, en
especial, las PyMEs familiares, tienen dificultades para separar su patrimonio
del patrimonio del empresario. Segun Fernandez y Nieto, en Fernandez y
Revilla (2008) el empresario PyME tiene dificultades para diversificar su riesgo,
y esto le genera una barrera a asumir riesgos, generando bajos niveles de

inversion, con limitaciones en su desarrollo de estrategias de crecimiento.
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En resumen, cabe destacar tres aspectos sobre la dotacion de recursos de la
pequefia y mediana empresa, cuando pueda parecer obvio, existen diferencias
significativas con respecto a las empresas de mayor tamafio, que deben ser
tenidas en cuenta tanto desde el punto de vista de la investigacion como de la
practica empresarial, estas diferencias otorgan en algunos casos ventajas,
estas diferencias, generan en otros casos desventajas; No obstante, en
términos netos Fernandez y Revilla, sefialan la situacién de carencia de

recursos a la que se enfrentan las PyMEs. (Fernandez y Revilla, 2010)

V. LA RELACION ENTRE LAS ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS Y
LAS ESTRUCTURAS FAMILIARES DE LAS PyMEs

La actividad empresarial de las Pequefias y Medianas empresas, tiene lugar,
en escenarios complejos y de incertidumbre, sobre todo en lo que hace a las
variables del entorno en el que se disefian sus estrategias, que ha hecho que
muchas de ellas, emprendieran cambios estratégicos como lo que significa
adaptar un plan previsto a una realidad distinta a lo pensada. Segun Gilli y
otros, los programas de cambio implican modificaciones significativas en la
estrategia, la estructura, las practicas de recursos humanos, los sistemas de
informacion y la cultura de la organizacion. (Gilli, Arostegui, Doval, Lesulauro,
Schulman, 2007).

El disefio de la estructura organizativa, es una de las actividades principales
para la implementacion de la estrategia de la empresa y segun Simon (1969),
s6lo puede disefiar quien puede concebir actos destinados a transformar

situaciones existentes en otras mas dentro de sus preferencias.

Segun Drucker (1998) las actividades pueden agruparse de tres maneras, por
etapas en los procesos; de manera que la actividad esta préxima a quienes
desarrollan las habilidades e instrumentos requeridos en cada uno de los
pasos, 0 agrupar en un equipo una serie de habilidades e instrumentos

concentrados en un grupo de personas para lograr el trabajo.

Lo cierto es que la Empresa necesita planificar su estrategia para crecer, la

estrategia deber formularse, y mas luego implementarse para que la propuesta
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de valor de la empresa llegue al mercado, y el disefio de una estructura

organizativa, constituye el pilar de la realizacion de la estrategia.

El objetivo segun Gilli y otros (2007) sera lograr un desempefio superior a
través de cambios y adaptaciones adecuados a cada situacion especifica y a
las modificaciones que el frente externo puede llegar a generar en el frente

interno.

Amigo (2012; 2017) habla de que la empresa debe generar una red de
relaciones no basada tan solo en la estructura jerarquica, sino en el nivel de

prescindencia respecto de su implicancia en la estrategia corporativa.

Nunca se podra comprobar si la estructura formal supera politicamente a la
estructura informal, pero lo que si se comprueba es que la empresa,
sistematiza sus relaciones, las organiza y las controla, en consecuencia, la
organizacién formal, termina transmitiendo valor a la organizacion informal.
Esto supone que, si en una PyME familiar la influencia del socio fundador o
principal socio, sobre su hijo o a la inversa, sobre una decision estratégica a
tomar, tiene mayor fuerza politica que la recomendacion de una Gerencia de
Finanzas o de Produccion, en el caso puntual por ejemplo de una
recomendacion de endeudamiento para la adquisicién de un bien de uso, que
aumentaria la productividad de la PyME, y entonces el vinculo informal tiene
mas fuerza en la decision que la sugerencia que proviene del vinculo informal,

es ahi cuando la estructura formal debe pesar sobre la informal.

Pero no siempre es asi, y hoy ademas dada la dificultad para competir y
trascender, que origina organizaciones con multiples recursos y estrategias de
apalancamiento, se hace imperioso y muy necesario la consideracién de cual
sera la mejor estructura organizativa para una PyME, cuyo origen, es el aporte
de capital entre familiares directos, para evitar que el valor se quede

encapsulado en compartimentos estancos.
Tandall Tobias, (como se cité en Carrion Maroto, 2007) expresa:

Cuando oigo a los lideres corporativos referirse a los valores
y culturas como cuestiones blandas, me pregunto qué es lo

que consideran duro. En mi experiencia, las creencias
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culturales son el corazon y el alma de todos los temas
empresariales. Las creencias, los valores compartidos,
pueden ser la clave que desate los talentos de todas las
personas que trabajan en una organizacion, mas que las
horas de trabajo heroicas, mas que los incentivos econémicos
y desde luego, més que la sola estrategia. Los valores,
pueden ser el auténtico fundamento del éxito (Carrion Maroto,
2007, p. 295).

Actualmente, la mayoria de los directivos de grandes, medianas y pequefas
empresas, han comenzado a tomar conciencia de que en la mayoria de los
casos, lo mas dificil es hacer realidad la estrategia que se quiere seguir.
Sincronizar y alinear una organizacibn ante el cambio estratégico es

especialmente complejo (Carrién Maroto, 2007).

La empresa, es un equilibrio entre su frente interno y su frente externo.

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

En el frente interno, la empresa define su negocio, con alta percepcion de sus
clientes y responde a sus objetivos en funcion del desarrollo de esas
capacidades Unicas que permiten convertir a su oferta en una propuesta de
valor Unica.

Las mejores empresas no son las que disefian sus mejores estrategias sino

son aquellas que, ademas son capaces de implementarlas eficientemente.

Normalmente, los empresarios PyMEs, suelen estar muy preocupados y
ocupados en las denominadas “S” duras: estrategias, estructura y sistemas,
pero no suelen tener en cuenta a las “S” blandas: estilos de liderazgo,
personas, capacidades de las personas Yy valores compartidos (cultura). Las

“S” blandas, posiblemente son las que mas dificultades ofrecen.

La formulacion e implementacion de la estrategia depende mucho de este

modelo.
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GRAFICO 10. EL MODELO DE LA 7-S DE MCKINSEY . Fuente: (Carrién Maroto,
2007, p. 296)

Estructuras

Sistemas

Valores

compartidos

Estilo

Estrategia Personas

Capacidades

Si la PyME, pudiera formular, implementar y controlar sus estrategias sobre la
base de las 7-S de MC Kinsey, (Carribn Maroto, 2007, p. 296), situando a los
valores compartidos en el centro de la empresa, convirtiéndose dichos valores
en el punto de inicio y de final de todo proceso estratégico, las estructuras y los
sistemas deberian ser funcionales a la estrategia a y a los valores compartidos,
siendo el estilo directivo, las personas y las capacidades el oxigeno y la
retroalimentacion de la estrategia, no importando tanto las estructuras
funcionales, sino quizas las unidades estratégicas de negocios con sus tres
variables fundamentales: objetivos recursos responsables, convirtiéndose la

estructura en una organizacion en estrella en la que cada unidad estratégica de
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negocios apalanca a la otra y en ese apalancamiento, el valor fluye, dandole

versatilidad y dinamismo a los recursos.

GRAFICO 11. DEL MODELO 7-S DE MCKINSEY AL MODELO
ESTRUCTURA ESTELAR. Fuente (Elaboracion propia)

UEN1
O-R-R

Valores

Compartidos

En la estructura estelar, cada Unidad Estratégica de Negocios, plantea sus

Objetivos de Negocios, tiene su Responsable y asigna sus Recursos al logro
de sus objetivos, siendo los valores compartidos el aglutinador de todas las

Unidades Estratégicas de Negocios.
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Existen en la empresa, determinados puestos y funciones cumplidos por ciertas
personas, que no pueden ser mas que potencializados y cuidados, dado que el
valor que la empresa obtiene, por la gestion y asignacion de esa persona en
ese cargo, le representa a la empresa un incremento considerable en su tasa
de retorno. Si bien no existen ni funciones ni personas imprescindibles en una
empresa y mucho menos en una PyME, si existen funciones y personas
prescindibles, y es sobre estos huecos de rentabilidad, en los que la
organizacion, debera depositar el control para no incurrir en costos hundidos a
costa de funciones estratégicas desempefias por recursos no estratégicos
(Amigo, 2009; 2012; 2017).

V. REFLEXIONES FINALES.

- En este capitulo, analizando la caracterizacion de las PyMEs, en el periodo
bajo estudio (2010-2013), intentamos poner en contexto las variables del frente
externo y del frente interno con las que se enfrenta una PyME, en la
problematica de tomar la mejor decision sobre la combinacién de recursos para
su propuesta de valor a sus clientes. Son distintos escenarios y realidades sin
desconocer la importancia de este tipo de empresas en la economia del pais,
en la generacion de empleo, en la dificultad para acceder a condiciones
positivas de financiamiento, a los condicionantes estructurales de formacion en
su origen, y en la manera en como dichos condicionantes estructurales pueden
ir manifestando modificaciones con el devenir de sus estrategias que la

conducen hacia su propio futuro.

- Una consideracion importante, es la fragmentacion del sector en si mismo,
tanto por actividad, como por nivel desarrollado, permitiéndonos reflexionar
sobre el empresario PyME real e ideal, para un modelo de negocio consolidado
y no consolidado, abriendo la alternativa de que no siempre, estas empresas
tienen las mejores realidades para tomar las mejores decisiones y encontramos
en el inicio de nuestro marco teérico uno de los desafios inspirados de este
trabajo de investigacion: poder ayudar a la PyME a mejorar su proceso
decisional en lo que hace a la gestiéon de sus recursos, sabiendo que la mejor
combinacion es la que le va a permitir construir una propuesta de valor, que

apalanque su proceso de crecimiento.
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l11.2. LAS COMPETENCIAS CENTRALES

I. EL CONCEPTO DE COMPETITIVIDAD

G.K. Prahalad sostiene que la competitividad sobreviene en el tiempo de su
habilidad para dar a luz productos inesperados.

El punto de partida es referenciar a la competencia, como la ven
los clientes, los competidores y como la ven las personas que
trabajan en ella. Debemos mirar a la organizacion como una
cartera de habilidades, de fortalezas fundamentales y no solo
como una cartera de unidades de negocios. Las unidades de
negocios estan concentradas en los productos y los mercados,
mientras que las habilidades béasicas estan concentradas en los
beneficios del cliente, como la “amistad del usuario” de Apple o la
“pocketability” de Sony. Debemos identificar las habilidades
basicas que van a permitirnos crear nuevos productos, o mismo
que tener éxito en los negocios ya existentes. Debemos
preguntarnos qué debemos apalancar cuando nos adentremos en
el futuro, y qué podemos hacer que otras compafiias podrian
encontrar dificil de llevar a cabo (Prahalad, CK, en Gibson, Rowan
y Otros, 1997, pp. 86-87).

Esto significa que la competitividad, implica un compromiso por la
trascendencia que la empresa, debe asumir con caracter permanente, aunque
muchas veces lo asume sin nocién de dicho compromiso, sino tan sélo como la

consecuencia de una politica empresarial o del impacto del contexto.

Muchas veces, la competitividad se sostiene en la sola persistencia de
recursos escasos, sin tener claro si esos recursos se invierten en la gestacion
de valor. Otras veces, la competitividad se sostiene en los costos internos de
la compafia. Las rentas sostenidas, generan una competitividad que en

algunos casos, no llegan a compensarse con los costos.

La verdadera competitividad, debe basar la heterogeneidad, en el compromiso
de identificar los requerimientos del mercado para abastecerlos con

requerimientos genuinos de recursos, en culturas proclives a la innovacion, el
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conocimiento, la flexibilidad, la diferenciacion, el reconocimiento, el trabajo en
equipo y el respeto por el sector industrial en donde dicha competitividad se
pone en juego (Amigo, 2009; 2012; 2017).

Segun el Informe Observatorio PyME (2015), el tamafio de la empresa, en el
caso de las PyMEs industriales, plantea una relacion directa con la
competitividad de la empresa, dado que segun el tamafio y volumen de sus
operaciones, dependera su productividad laboral, la condiciéon de inversion, los
volumenes invertidos, el status exportador, la implementacion de las
certificaciones de calidad, el acceso al crédito bancario, y el grado de
formalidad juridica de la empresa. En dicho informe, se analiza que el 51 % de
las PyMEs manufactureras se dedican a alimentos y bebidas; metales
comunes, productos de metal, elaboracién de manufacturas textiles, prendas
de vestir y productos de cuero y calzado y el 49 % restante se distribuye en
mas de 10 sectores de actividad. Este nivel de dispersion y diversificacion en
negocios, sumado al menor nivel de actividad, se traduce en una ecuacion anti
competitividad, puesto que la diversificacion de los negocios aumenta los
costos internos de las PyMEs y dificulta notablemente la capacidad de atencion
y satisfaccidon de los clientes con su impacto negativo en la generacion de sus

ventajas competitivas sostenibles.
PRINCIPIOS CLAVES DE LA COMPETITIVIDAD

El compromiso por la trascendencia, es quizas el anclaje mas profundo de la
competitividad, pues instala una cultura genuina de valores que socaban y

neutralizan cualquier turbulencia en escenarios competitivos.

Las empresas que basan su estrategia, sobre la base de la correcta definicion
del valor a brindar para una determinada categoria de clientes que han
percibido, identificado, diferenciado y elegido a ese valor de una manera
continua, habran sustentado su estrategia en sus ventajas competitivas
sostenibles. Las empresas que permanecen en un mercado, bajo esas
condiciones, estan conviviendo con la trascendencia. Las empresas que
trascienden, compiten. Las empresas que compiten estan caminando hacia el
futuro (Amigo, 2012, p.161).
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— La movilidad generada por la orientacion al mercado

Hacer negocios, no es ni exclusivo de una forma de operar ni de un tipo de
estrategia, ni de un perfil de empresario. Dicen Reinares Lara y Ponzoa
Casado (2004): “No existe una unica forma de hacer negocios”. La estrategia
no estéa solo definida por la dimension del cambio de orientacion a los objetivos,
ni por el nivel de recursos asignados a dichos objetivos, o por el impacto de
dicha estrategia en la Mision de la empresa (Reinares Lara, Ponzoa Casado,
2004, p.89).

Las empresas orientadas al mercado, segun Day (1999) tienen dos
caracteristicas fundamentales, formulan, implementan y controlan estrategias
adaptables, esto significa permeabilidad funcional a la permanencia y se
adelantan al mercado, o sea que la idea de conceptualizar un producto
potencial como quinto nivel de conceptualizacién de su negocio, producto y/o
servicio, serd una mision para su visién, lo que implica la redefinicion de su
negocio y de su producto/servicio en funcion de la evolucion del mercado. La
adecuacion, la pueden realizar una manera dindmica y eficiente, sin perder por
ello la “Vision estratégica”, transformandose en una empresa proactiva donde
el plan estratégico estatico pasa a ser un plan estratégico dinAmico. Anticiparse
al mercado segun Day (1999) tiene un doble camino de resultados: se asocian
planificacion y conocimiento, dado que la empresa asumira el objetivo del

autoconocimiento y del entorno, asegurandose el camino del éxito.

Amigo habla de “la funcion béasica proporcionada al mercado” (2009; 2012;
2013), instando a la empresa, tenga una connotacidn positiva en su definicién
haciendo participes en su formulacion, a todos los actores que estan
comprometidos con la transferencia del valor desde la logistica de entrada,

hasta la logistica de salida.
— Los circulos virtuosos que generan la orientacion al cliente

La orientacion al cliente, origina un primer circulo virtuoso que es cambiar y
levantar la mirada. Lo que hay que tener en claro, es que el cliente que inspira
la orientacién, haya sido correctamente elegido, interpretado, analizado y

comprendido. Lo segundo a tener en cuenta, es que la empresa identifique las
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distintas categorias de clientes a las que sirve y se garantice que las mismas le
retornan a su inversion, desde su comportamiento leal. No vaya a ser que la
empresa esté generando costos para su propuesta de valor que vaya dirigida a
clientes, que no perciben ni siquiera esta propuesta. Y el tercer aspecto a
considerar, es tener claro que ese cliente o grupo de clientes, no es tan solo
una definicion aprioristica sino un vinculo inspirativo, en el que la medicién de
su satisfaccion sea la plataforma para conceptos innovadores y precursores.
Mientras la orientacién al cliente, garantice dichos escenarios, se habran
asegurado circulos virtuosos basados en la capacidad de mejora, el torbellino
de ideas, la propension a la innovacion, el compromiso por la lealtad de esos
clientes, lo que generara insensibilidad al precio y sensibilidad a la estrategia
(Amigo, 2012; 2017).

— La conformidad de los distintos grupos leales a la estrategia

Los buenos resultados de la correcta estrategia, no son tan solo prioridad de
los grupos fundadores o accionistas. Los participes y beneficiarios de la
competitividad, son tanto los clientes externos como los internos. La mejora del
clima laboral que los buenos resultados originan, retoma el principio de la
rentabilidad compartida. Por lo tanto, una empresa puede y debe adoptar el
principio de Munuera Aleman y Rodriguez Escudero (2007), relativo a la
gestion multiple que permite reconciliar las divergencias y conflictos de
intereses entre los grupos participantes y satisfacer, cuando menos, en una
zona de tolerancia o banda de resultados aceptables a todos y cada uno de

ellos.

Sera entonces importante, analizar el nivel de trascendencia que las pequefias
y medianas empresas bajo estudio, asumen como desafio, segun su perfil
competitivo, que son las zonas en donde la empresa goza de economias de
escala respecto de sus competidores; su posicibn competitiva, que es la
ubicacion que la empresa ocupa a nivel cualitativo y cuantitativo en un ranking
de oferentes substitutos frente a sus clientes; sus ventajas competitivas, que
representan los beneficios percibidos por el mercado de una unidad estratégica
de satisfaccion, que hace que el mercado lo elija de una manera continua y le

permita a la empresa obtener una tasa de retorno superior a la tasa promedio
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de la industria y las fuerzas de la competencia, que representan las corrientes
jugadoras que brindan movilidad y m&s o menos atractivo, al sector industrial
en el que la empresa desarrolla su estrategia: las empresas actuales, el poder
negociador de los compradores, la amenaza de posibles ingresantes, el poder

negociador de los proveedores.
II. LAS COMPETENCIAS CENTRALES

Desde un concepto metodolégico, debemos reconocer e interpretar a la

empresa como un equilibrio entre su frente interno y su frente externo.

En el frente externo, la empresa se enfrenta con sus oportunidades, amenazas,

Su entorno y su compromiso social.

En el frente interno, la empresa define su negocio, con alta percepcion de sus
clientes y responde a sus objetivos en funcion del desarrollo de esas
capacidades Unicas que permiten convertir a su oferta en una propuesta de

valor Unica.

Segun Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, (Munuera Aleman y Rodriguez
Escudero, 2007) cualquier recurso o capacidad no es fuente de ventaja, su

verdadero valor estriba en su sustentabilidad.

Como ya lo analizamos, la sustentabilidad se logra sobre la base de cuatro
caracteristicas (Amigo, 2009; 2012; 2017).

e Recursos valorables

e Recursos escasos

e Recursos dificiles de imitar
e Recursos sin sustitutos

Estas caracteristicas deben coexistir de manera simultanea, para que la
ventaja competitiva que dichas caracteristicas generan, sean sostenibles en el

tiempo y no representen una ventaja competitiva temporal.

Segun Hamel y Prahalad (1999), una empresa debe concebirse no sélo como

una cartera de productos sino también como una cartera de competencias. Y Si
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una empresa no tiene en cuenta su cartera de competencias asume el riesgo
de perder su propio negocio, a pesar de las oportunidades que se le presenten

en el frente externo.

Béasicamente una empresa que desconoce el potencial que generan sus

propias capacidades asume seis riesgos:
1. Paralizar sus propias oportunidades de crecimiento.

Es comun delimitar los espacios del mercado, sin tener en cuenta si ese

espacio se puede sostener con propias ofertas de valor.
2. Asignar sus competencias a segmentos equivocados.

Esto puede generar que la empresa invierta su retorno en recursos sin retorno
y que mas tarde o mas temprano, deba asumir costos hundidos. Por ejemplo la
empresa puede decidir invertir en tecnologia en mercados hiper competitivos, a
destiempo y desconociendo un futuro de endeudamiento, cuyos efectos no se

podran ni prever, ni evitar, ni contrarrestar.

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

unidades de negocios.

La empresa al fragmentarse en unidades de negocios, asume oportunidades y
amenazas. La oportunidad de conquistar nuevos mercados, pero si lo intenta
hacer con competencias debilitadas, incurrira en la auto amenaza, de no poder
brindar la propuesta de valor requerida, entonces mientras incurre en costos,
simultaneamente incurre en insatisfaccion de sus clientes, mientras que
ademas le arma el escenario a sus competidores de implementar estrategias

de contraste, a un costo mucho menor para sus competidores.

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

equivocada.

Como consecuencia de los dos riesgos anteriores, la empresa incurre en una
cadena de desvalor, pasando de la ventaja competitiva temporal a la

desventaja competitiva y debilitamiento de su perfil competitivo.

5. Compromete la Mision Corporativa.
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Si el crecimiento, depende en gran medida de la inversion en competencias
centrales, el desconocer el grado de cuidado que las mismas requieren
compromete la propia mision corporativa, al poner en riesgo sus componentes
fundamentales: sus grupos de clientes, sus estructuras de necesidades, su
propuesta de valor para esas estructuras de necesidades, la reconversion de

su relacion con dichos clientes, para también alcanzar la vision de la empresa.
6. Nuevos competidores, nuevos escenarios, nuevas reglas del juego

La sorpresa de la aparicion de competidores que vislumbraron la ausencia de

valor, sostenida en esas competencias no desarrolladas por la empresa.

Luego el proceso de desarrollo de las competencias esenciales, se basa en la
identificacion, la adquisicion, la utilizacion vy la proteccion de la diferenciacion

lograda por dichas competencias (Hamel y Prahalad, 1999).

Es fundamental, entonces, determinar el grado de identificacion, adquisicion,
utilizaciéon y proteccion de la diferenciacion lograda en las Pequefias y
Medianas Empresas en la ciudad de Rosario, en el periodo bajo analisis (2010-
2013).

En nuestro andlisis, se explora si las Pequefias y Medianas empresas bajo
estudio, tienen en cuenta, como se desarrollan esas competencias: para
satisfacer las necesidades de un mercado actual o nuevo en cuyo caso debera
desarrollar ain méas sus potencialidades actuales o si fuera necesario invertir
en potencialidades nuevas, lo que podria llegar a convertirse, segun la
situaciéon de equilibrio entre la tecnologia existente en el mercado y el nivel de
conocimiento que sobre dicha tecnologia tiene el mercado, una oportunidad 6

una grave amenaza.

Este proceso puede generar cuatro estrategias de competencias/mercado:

78



GRAFICO 12. ESTRATEGIAS COMPETENCIAS / MERCADO FUENTE:

(elaboracién propia)

MERCADO ACTUAL

MERCADO NUEVO

COMPETENCIA ACTUAL

cuadrante 1

generar valor a partir de las

competencias actuales

cuadrante 2

utiizar las  competencias
actuales para desarrollar el

valor en nuevos mercados

COMPETENCIA NUEVA

cuadrante 3

desarrollar una nueva
competencia en el mercado

actual

cuadrante 4

desarrollar una competencia

nueva en un mercado nuevo

Asi identificamos, las caracteristicas necesarias y suficientes para el desarrollo

de una competencia actual o de una competencia nueva:

Competencia actual:

e Disponibilidad de dicha competencia.

e Que la empresa tenga total dominio de su potencial, para no invertir

inatilmente en un recurso que no garantiza el agregado de valor.

e Identificacién de las competencias obsoletas, cuya amortizacién genera un

costo hundido sin reconversion.

Competencia nueva:

e Accesibilidad a dicha competencia, sin afectar el indice digerible de

endeudamiento de la empresa.
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e Conocimiento de los requerimientos del mercado para invertir en la

competencia justa y asi brindar la oferta justa al mercado correcto.

e El perfil competitivo y el nivel de crecimiento del mercado, determinaran la
capacidad de reconversion de dicha competencia, en tanto la inversion
represente una apuesta al futuro, basado en la posibilidad de inversion y

generacion de tasa de retorno sustentable.

El apalancamiento de tales competencias puede desarrollar las siguientes

estrategias de crecimiento

GRAFICO 13. ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO COMPETENCIAS /
MERCADO. FUENTE: (elaboracion propia)

Mercado actual Mercado Nuevo
Competencia Rellenar el mercado con Desarrollo
fortalezas actuales: de
actual B
Penetracion de Mercado Mercado
Competencia
Desarrollo de producto Innovacion y
nueva . - .
diversificacion

Las PyMEs, no tienen similares oportunidades y amenazas en cada

cuadrante.

En el cuadrante 1, en el que se trabaja con las competencias actuales para los
mercados actuales, la empresa puede en primer lugar verse favorecida, en
mercados sensibles al precio y no a otra propuesta de valor, cuando ademas
necesite reflejar el desarrollo de la competencia actual en rapidos incrementos
de participacion de mercado. En este caso el uso de acciones promocionales,
utilizando la variable precio para facilitar el cobro en efectivo antes de

determinadas fechas, o estimular el flujo de determinados inventarios, puede
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favorecer las metas cortoplacistas, pero en el mediano y largo plazo los grupos
de clientes que se sintieron atraidos por la propuesta, pueden verse motivados
a buscar similares propuestas en otros competidores si la empresa, no sigue
ofreciendo la campafia promocional, cuando ademas esta estrategia implica en
si misma una baja del precio, lo que podria llegar a generar una politica de

discriminacion de precios por clientes, que termina desespumando el mercado.

En el cuadrante 2, la empresa puede utilizar el potencial de sus competencias
actuales para nuevos mercados, cuando detecta oportunidades cualitativas o
geograficas. Esta suele ser una estrategia muy rentable para las PyMEs, pues
no implica un desgaste de la competencia sino el desarrollo de acciones de
posicionamiento para comunicar los distintos usos del producto o servicio, sin
que esa accion implique cambios en los precios ni a la suba ni a la baja. En el
caso de haber detectado oportunidades en mercados geograficos, el
complemento de la estratégica puede ser las alianzas con canales de

distribucién que les permiten acceder a esos nuevos mercados.

En el cuadrante 3, la empresa va a intentar desarrollar nuevas competencias
para sus clientes actuales, dado que esa categoria de clientes, le representa
una alta tasa de retorno por su lealtad y el costo de perder esa lealtad es muy
alta, por lo que la competencia nueva, debe el resultado de un estudio del
comportamiento de los clientes y de sus requerimientos, para que la nueva
competencia incida directa y positivamente en la propuesta de valor esperada
por los clientes.

En el cuadrante 4, la empresa desarrolla nuevas competencias para nuevos
mercados, quizas esta estrategia de apalancamiento, es la de mayor costo
tanto en la adquisiciobn de recursos como en la adaptabilidad por lo que
requiere un volumen de negocios que permita financiar la inversién, el rol
competitivo de la PyME lo justifigue y se base en un perfil competitivo
centrado en la calidad para un grupo de clientes, de manera que la rentabilidad

gue la estrategia focalizada le genere, le permita afianzar su rol competitivo.
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GRAFICO 14. AMENAZAS Y OPORTUNIDADES DE LA MATRIZ

COMPETENCIA MERCADO. Fuente (Elaboracion propia)

CUADRANTE

OBJETIVO

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Cuadrante 1

penetracion

de

bajos costos

generar paralisis

mercado creativa y pérdida
de mision
Cuadrante 2 desarrollo de | alta rentabilidad perder el control
mercado sobre la demanda
selectiva
Cuadrante 3 desarrollo de | ventaja  competitiva | aumento de
producto sostenible costos

Cuadrante 4

diversificacion

desarrollo de distintos

tipos de mercados

diferenciacion

altos costos

Es necesario entonces, analizar si las Pequefias y Medianas empresas, bajo

estudio, han acompafiado este proceso de apalancamiento con la debida

estructura organizativa que sostenga un sistema de informacion, tal que

permita el proceso de control de gestién para la sustentabilidad de la estrategia

de crecimiento.

El proceso de desarrollo de una competencia actual o de una nueva

competencia, representa un proceso de erogaciéon gue impacta en la vision

econdmica, financiera y patrimonial de la empresa; por lo que la asignacion de

recursos que dicho proceso significa, implica que a veces determinadas areas
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0 gerencias se vean perjudicadas a favor de otras, con su correspondiente

consecuencia cultural y politica.

Entonces, cada vez que una empresa se esta planteando su competitividad, en
definitiva, su trascendencia, debera reflexionas sobre si:

1. Tienen un programa de competencias esenciales.
2. Lo esta aplicando a politicas de crecimiento.
3. Ese proceso se basa en un apalancamiento genuino.

En consecuencia, si el éxito de la estrategia de la empresa, depende del logro
de la ventaja competitiva sostenible, se deberdn examinar sus recursos y
habilidades, los que se tornan cada vez, mas importantes, cuanto mas dificiles
de conocer, son para la competencia. (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero,
2007).

[ll. EL FRENTE INTERNO DE LA EMPRESA.

En el frente interno de la empresa, se gestan y desarrollan los recursos, pero

ya lo analizamos, tener recursos no es suficiente.

El recurso debe estar correctamente conceptualizado, esto significa que la

empresa debe comprender la dimension de cada uno.

Sin embargo, esta condiciébn tampoco alcanza, pues esa conceptualizacién a
nivel interno, debe estar acompafiada por la percepcién a nivel externo, para
que el valor brindado, tenga un impacto positivo en la tasa de retorno, dado que
su compromiso, esta en la diferenciacion y desarrollo de la demanda selectiva,

tal que desarrolle la lealtad de los clientes.

A su vez, la empresa debe controlar la gestion del recurso a través de
indicadores que permitan medir si el nivel de manifestacion del recurso es alto,

mediano o bajo, para potencializar la fortaleza o neutralizar la debilidad.

Este proceso de clasificacion y evaluacion de los recursos de la empresa, es un
proceso en donde es tan importante la capacidad del reconocimiento del

recurso como del conocimiento de la categoria y desarrollo posterior.
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La tenencia de recursos no asegura una fortaleza y por el contrario, la
debilidad no es tan sélo, no tener recursos sino no saber lo que se tiene, en el
sentido de desconocer lo que cada recurso puede brindar, dado que este
desconocimiento, va a implicar un mal uso del mismo (Amigo, 2009; 2012;
2017).

Se hace necesario entonces, fundamentar la necesidad de Ila
complementariedad de la gestion de las variables del frente externo e interno
frente a la probleméatica de las PyMEs, que se ven muchas veces

imposibilitadas por su cultura de realizar un planteo integral de sus negocios.

Hamel y Prahalad, (1999), se refieren a competencias medulares. La original
obra de Hamel y Prahalad, referida a las competencias medulares, que se
sintetiza en un articulo de Harvard Business Review (1990), abarca areas
especializadas de experiencia, que resultan de la combinacion de tres tipos de
habilidades (Buckley, 1999, p. 87).

Nivel Inferior. Las capacidades primarias, las que representan el stock inicial o

inventario de todas las actividades, habilidades y disciplinas.

Nivel Medio: Capacidades criticas: aquellas con el mayor impacto en la ventaja

competitiva.

Nivel Superior: Competencias medulares: Combinaciones de capacidades

centradas en las capacidades criticas.

Segun Buckley, (1999) una competencia medular, se da cuando una capacidad

retne las siguientes caracteristicas:
- Proporciona una ventaja competitiva sostenida
- Puede traducirse en valor percibido para el cliente
- Sea sostenible
- Sea idealmente extensible a los otros mercados
- Sea dificil de imitar

Las competencias medulares, se agrupan segun Buckley (1999) en tres tipos:
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GRAFICO 15: TRES TIPOS DE COMPETENCIAS MEDULARES. (Buckley,
1999)

Capacidad de acceder, servir y configurar los
Interfaz de Mercado

mercados en una forma exclusivamente 6ptima

Posibilita que la empresa tenga la posibilidad

Infraestructura _ _ _
de manejar operaciones internas de manera
eficaz y eficiente
;. Proporcionan a la empresa la capacidad de
Tecnicas

generar productos y servicios con atributos

Unicos para los clientes.

GRAFICO 16. COMPETENCIAS MEDULARES Fuente (Buckley; 1999)

Competencia medulares;
combinaciones de capacidades
centradas en las capacidades criticas

J
\

Capacidades criticas: aquellas con el
mayor impacto en la ventaja
competitiva

J
N\

Capacidades primarias; inventario
de todas las actividades, habilidades
y disciplinas

IV. REQUISITOS PARA EL DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS
ACTUALES

El desarrollo de las competencias actuales requiere de varios requisitos:
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Disponibilidad de dicha competencia: este requisito generalmente no es facil de
solucionar o flexibilizar en el corto plazo, cuando la no disponibilidad de la
competencia puede generarle endeudamiento a mediano y largo plazo

comprometiendo su misidn y su vision.

Dominio de su potencial: este requisito implica el real conocimiento y
desarrollo de todo su potencial y los estudios realizados nos demuestran que el
conocer el potencial de los recursos no siempre, es una preocupacion de las
PyMEs.

Identificacion de las competencias obsoletas: la identificacion de las
competencias obsoletas puede plantear la necesidad de la desinversion pero
los factores culturales de las PyMEs, basadas en fuertes presiones familiares
pueden generalmente, representar un obstaculo para accionar sobre las

mismas.

V. REQUISITOS PARA EL DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS
NUEVAS

La incorporacién de una competencia nueva, es el resultado de las politicas de
crecimiento de la empresa, como resultado de nuevos desarrollos, nuevas
aplicaciones, usos, cambios de conceptos, cambios en los mercados, y
cambios en los comportamientos de los clientes estratégicos de la empresa,
que le requieren la adaptabilidad a esas nuevas circunstancias. Es un proceso
de desarrollo para cuya decisidon, se puede haber pasado por diversas etapas,
desde cifras no muy favorables a datos optimistas, y la misma puede
desarrollarse sin abandonar las competencias actuales o abandonando las
competencias actuales. Su connotacion, debe ser de agregado de valor a la
estrategia actual, por lo que se requieren ciertas condiciones para dicho

desarrollo.

Accesibilidad a dicha competencia

Se recomienda realizar el esfuerzo por la accesibilidad, si agrega valor al
concepto restringido y ampliado del negocio, sin afectar el indice digerible de
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endeudamiento de la empresa

Conocimiento de los requerimientos del mercado

Es necesario entender e interpretar los requerimientos del mercado, para
invertir en la competencia justa, y consecuentemente agregar la oferta justa al

mercado correcto, como consecuencia del principio anterior.

Capacidad de reconversion de dicha competencia

Conforme al perfil competitivo y nivel de crecimiento del mercado, este principio
es fundamental para incorporar en la empresa, el principio de la flexibilidad en

la gestion,

Habiendo ya analizado las caracteristicas de las competencias esenciales y
centrales, cabe preguntarse, cual sera el atributo mas importante al desarrollar
una nueva capacidad, si ella requiere de inversion y sobre la misma se instala
el objetivo de mejorar la estratega actual de la empresa. La inimitabilidad, es
segun Munuera Aleman y Rodriguez Escudero (2007), una caracteristica
relevante que otorga superioridad al construirse sobre la dificultad para
interpretar y comprender el vinculo entre las caracteristicas observables y la

ventaja competitiva que desarrollan.

Es claro que una fuente vital de capacidad estratégica y de
competitividad, reside en los propios recursos y capacidades de la
organizacion (core competencias) siempre que se logre su
adecuacion a las demandas del entorno. Sin atencion a los
recursos de la empresa, la estrategia deseable puede ser
tacticamente imposible, el intento estratégico un mero deseo, o lo
que es peor un salto en el vacio. (...) Ahora bien, téngase presente
que cualquier recurso o capacidad, no es fuente de ventaja; su
verdadero valor estriba en su sostenibilidad. Los atributos que se
requieren de un recurso para (...) Particularmente relevante desde
la optima del marketing es la superioridad que otorga la
inimitabilidad. Las capacidades de Ila organizacion mas
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importantes como fuentes de ventajas seran aquellas dificiles de

imitar (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2007, p. 36).

Es esta dificultad, para descubrir las relaciones de causalidad entre la
capacidad y su impacto en la ventaja competitiva sostenible, lo que desarticula
la estrategia del competidor. EI competidor no puede encontrar respuesta a la
relacion entre la estrategia de la empresa cuya capacidad es inimitable, su

propuesta de valor y la lealtad que genera en sus clientes.

Ahora bien, sera muy importante, examinar y controlar los recursos y
habilidades, puesto que van a constituirse en las principales fuentes de
ventajas. Su valor de mercado aumentara a medida que sean menores sus
dueiios, o dicho de otra manera, sea inaccesible para el competidor la
informacion sobre la manera como dicha competencia se comporta y se

interrelaciona con la propuesta de valor de la empresa.

Slater, (como se cité en Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2007) afirma
qgue las habilidades y recursos intangibles son las mas dificiles de imitar. Sin
embargo, esa inimitabilidad no los exime de su correspondiente medicion y
control, para mantener ese atributo, y se recomienda que sean con frecuencias
planificadas, para evitar por ejemplo la baja de clientes leales ante situaciones

de insatisfaccién post uso.

V.  FRENTE INTERNO VS FRENTE EXTERNO. SU
COMPLEMENTARIEDAD FRENTE A LA CARACTERIZACION DE LAS
PyMEs

Como ya analizamos, en el capitulo anterior, las Pequefias y Medianas
empresas tienen ciertas caracteristicas que determinan su falta de
permeabilidad y flexibilidad para mejorar la estrategia, obstaculizando la

interrelacion del frente externo e interno:

- Empresas familiares; en las que la figura del socio fundador, sigue
siendo el estandarte a seguir y a imitar quedando poco espacio de
credibilidad para la incorporaciéon de los nuevos enfoques que
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traen las nuevas generaciones. Esto hace que la mirada de los

negocios sea una mirada, auto referencial y basada en el pasado.

Conduccion en la generacion fundadora: el liderazgo fundacional
no se convierte en un liderazgo situacional, en donde el lider por

ejemplaridad desarrolla talentos en base a actitudes y aptitudes.

Decisiones tomadas en forma centralizada y poco participativa:
disminuyendo la importancia de la vision y estrechado el concepto

de mision.

Sistema de aprendizaje organizacional basado mas en la
experiencia que en el conocimiento. Esto hace que la
incorporacion de nuevas miradas y enfoques sean percibidas

como amenazas en vez de como oportunidades.

Bajo nivel de especializacion en su mix de productos: este factor
impide la generacién de relaciones continuas con clientes vy

desarrollo de Ventajas Competitivas Sostenibles.

Baja propension a la innovacién. No constituyen un sector “nuevo”
ni estan dirigidas por empresarios recién llegados a la actividad:
luego priva la experiencia pasada sobre los conceptos
innovadores, como vimos en la matriz Pro Cre Va, en el Capitulo

anterior (Grafico 8).

El proceso de mejora se incorpora a partir de la solucidon de
problemas concretos: cuando se incorpora a partir del problema, el
problema estuvo mal diagnosticado y con muy baja posibilidad de

solucion dado que se confunde al problema con el sintoma.

Proceso semi continuo de inversion tecnoldgica: generando
corrientes cortadas de inversion, desinversion, endeudamiento y
rentabilidad.

Orientacion al mercado interno mas que al externo: con muy baja
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propension a la politica de crecimiento “desarrollo de mercado”.

En base a estas caracteristicas de gestion y direccion, se infiere que el
analisis del frente interno y externo, y su complementariedad, debe ser un
planteo de gestion transversal con caracteristicas de revision continua y

negociacion interna 'y compartida por el grupo directivo.

Las PyMEs deben preocuparse por mantener condiciones saludables de
clima organizacional para poder respaldar su competitividad sobre la base
del crecimiento en base a la interpretacion de la interrelacion entre el frente

interno y el frente externo.

La flexibilidad, la adaptabilidad, el trabajo en equipo, el respaldo por el
sector industrial, la mirada hacia el mercado, el compromiso por las ventajas
competitivas sostenibles, constituiran la clave de esta interrelacion que si no
se interpreta y respalda como politica empresarial, se puede transformar en

un obstaculo para desarrollar su rol y su perfil competitivo.

Sera necesario entonces, la comprension e interpretacion del perfil
competitivo, la posicion competitiva, las ventajas competitivas sostenibles y
las fuerzas de la competencia, y el atractivo del sector industrial en donde la
PyME desarrolla su estrategia genérica, tanto en sus diferencias como en

sus impactos en la generacion de ventajas competitivas sostenibles.
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GRAFICO 17. CONCEPTOS COMPLEMENTARIOS DEL FRENTE
INTERNO Y FRENTE EXTERNO. Fuente (Elaboracién Propia)
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GRAFICO 18. ATRACTIVO DEL SECTOR INDUSTRIAL. Fuente

(Elaboracién Propia)

Precio- Elasticidad

Morfologia

Rentabilidad

Ciclo de vida

Oportunidad de exportacion

Concentracion de compradores

Posibilidad de segmentacion
Demanda estacional
Vulnerabilidad a los substitutos

Tecnologia

Impactos energéticos

Contexto legal y politico

La elasticidad de la demanda al precio le quita atractivo. Se neutraliza

desarrollando el valor de uso sobre el valor de cambio

Las morfologias de mercado que condicionan la oferta, deben permitir
la diferenciacién de la propuesta de valor de sus integrantes

Es la clave del crecimiento sostenido y se
afianza con el desarrollo de las ventajas competitivas sostenibles

Las etapas de introduccion y crecimiento afianzan la diferenciacion y
neutralizan la sensibilidad al precio del producto. El precursor tiene la
responsabilidad de mantener vivo el sector

industrial

Permiten desarrollar mercados y hacer crecer la imagen corporativa,
bajando los costos internos

A menos concentracion de compradores, mayor discrecionalidad de
oferta

Aumenta la posibilidad de generar demanda leal y ventajas
competitivas sostenibles con su impacto en la rentabilidad

Tener en cuenta que la inversion en tecnologia depende del perfil y rol
competitivo. Cuando no represente diferenciaciobn generara

endeudamiento y no siempre rentabilidad.

Factores secundarios a considerar segun la estrategia genérica

Constituyen barreras de entrada y

salida importantes a la hora de desarrollar un negocio
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GRAFICO 19. DETERMINANTES DE LA POSICION COMPETITIVA. Fuente
(Elaboracién Propia)

Participacién de mercado Principal indicador. Considerar la participacion sobre el
potencial de mercado y no sobre la demanda real.

Estrategia de marketing + Imagen corporativa Variable fundamental de posicionamiento

Cultura Barrera clave para el crecimiento. Las culturas empresariales
representan una variable fundamental a acotar, controlar y

modificar

Costos internos Claves de la rentabilidad pues las PyMEs generalmente no
compiten por precio sino por estrategias de enfoque debido a sus

mercados poco desarrollados o acotados.

Curva experiencia Fundamental para dominar el expertise, bajar costos internos y

afianzar imagen corporativa

Valor agregado Clave para la lealtad del cliente haciendo mucho mas fuerte el

valor de uso sobre el valor de cambio.

Calidad Variable imprescindible en la estrategia de las PyMEs, para

desarrollar valor de uso y logra demanda inelastica la precio.

Investigacion y desarrollo Determina el camino del precursor en
Innovacion
Cash flow neto a inversion Variable que permite llegar al mediano y largo plazo, transitando el

corto plazo sin nuevos endeudamientos

Las fuerzas de la competencia. Una vez que se han identificado las fronteras
de una industria, la tarea que enfrenta la empresa es analizar las fuerzas
competitivas en el entorno de la industria para identificar las amenazas y las
oportunidades. El famoso modelo de Michael E. Porter, (1980) conocido como
el modelo de cinco fuerzas, ayuda a la empresa y en especial a la PyME con
este andlisis. Su modelo, representado en el grafico 20, se enfoca en cinco
fuerzas que dan forma a la competencia y determinan su movilidad, dentro de

una industria:
1- El poder negociador de los compradores

2- La intensidad de la rivalidad entre las empresas establecidas dentro de

una industria
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3- La amenaza del ingreso de posibles competidores
4- El Poder de negociacion de los proveedores

5- La cercania de los sustitutos a los productos de una industria

Porter (1979), afirma que cuanto mas poder tenga cada una de estas fuerzas,

mas limitada sera la capacidad de las empresas establecidas para incrementar

sus precios y obtener mayores utilidades. Dentro del modelo de Porter, una

fuerza competitiva poderosa puede considerarse una amenaza debido a que

deprime las utilidades. Una fuerza competitiva débil puede considerarse una

oportunidad debido a que permite a una empresa obtener (Hill, Jones, 2011).

Las fuerzas de la competencia generan un entramado econdmico social que

impactaran en la gestion de los recursos si ho son tenidas en cuenta, pues

determinan una movilidad en el sector industrial, que no podra ser controlada

por la empresa, salvo que su estrategia de crecimiento se focalice en un sector

del mercado muy leal a su propuesta de valor.

GRAFICO 20. FUERZAS DE LA COMPETENCIA. Fuente (Porter, 1979)
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- ElI poder de negociacion de los clientes disminuye la
discrecionalidad de la oferta. Se neutraliza generando valor de uso
y diferenciacion.

- La rivalidad entre empresas, genera dinamismo en el mercado y
asegura el rol competitivo. No interpretarlo puede generar un
sector industrial achicado, poco rentable y con muy poco atractivo

para la inversion.

- La amenaza de nuevos ingresantes, puede generar la sombra de
la desaparicion de marcas, pero también motivar a la

diferenciacion y creacion de relaciones continuas con clientes.

- El poder negociador de los proveedores, puede motivar a
relaciones continuas y estables garantizando la competitividad

interna, garantizando el nivel estable de costos internos.

- La amenaza de productos sustitutos aumenta la sensibilidad de la
demanda al precio, generando valor de cambio por sobre el valor
de uso.

VIl. LA DOTACION DE RECURSOS EN LAS PyMEs. SU IMPACTO EN LA
GENERACION DE SUS VENTAJAS COMPETITIVAS SOSTENIBLES.
(INDICADORES ELABORADOS Y RELEVADOQOS)

Segun Grant, (1991), “Estrategia, es el match que una organizacion hace con
sus recursos internos y habilidades... y las oportunidades y riesgos, creados
por su ambiente externo” o0 como dice Amigo (2009; 2012; 2017), la empresa
es la interrelacion entre su frente interno y frente externo, son las dos caras de

una misma moneda, que no pueden separarse.

Esta simple y aguda caracteristica hace de la dotacion de recursos, una
problematica metodoldgica original y Unica en la que, la dotacién en si misma
no necesariamente representa una fortaleza para la organizacién. Puesto que
una vez que la empresa accede al recurso, debera saber usarlo y aplicarlo en

el proceso de la transformacion del valor.

95



Cabe preguntarnos, bajo qué circunstancias reales y justas, el planteo de la
dotacién de recursos es funcional al proceso de la generacion de las ventajas
competitivas sostenibles.

Para lo cual el primer planteo de la empresa, es ¢En qué negocio esta la

empresa?

Lo que significa: ¢Quiénes son sus clientes? ¢ Cuales son sus requerimientos?
O como plantea Porter, en “Crear las ventajas del manana”, la estrategia
requiere elecciones, se debe elegir qué valor se dara a quien. (Porter, 1997,
p.61)

Y quizas este sea el gran inicio de la teoria de los recursos para que los
mismos, sean puestos a jugar en pos de la lealtad de los clientes de la
empresa y cuando la lealtad de los clientes, basada en la genuina
interpretacion de sus requerimientos, sea la mision de la empresa, la empresa

podra neutralizar la amenaza que implica el circuito del Recurso Desconocido.

GRAFICO 21. CIRCUITO DEL RECURSO DESCONOCIDO. Fuente
(Elaboracién Propia)

RD RMU RD RI CH

Recurso Recurso Recurso Recurso Costo

Desconocido | Mal Usado | Desmotivado | Ineficiente | Hundido

¢Dbénde comienza este circuito tan peligroso?

Cuando nos referimos al desconocimiento del recurso, nos estamos refiriendo a
un concepto mucho mas profundo que el desconocimiento de para qué sirve
una categoria de recursos. Significa, no tener informacion interna sobre el nivel
de utilizacion y aplicacion que la empresa estéa realizando de sus recursos en el

proceso de generacién de valor.
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El proceso del recurso desconocido, es un proceso en el que la Direccion no

esta interiorizada del grado de aplicacion y rendimiento del recurso.

Esto hace que el recurso sea mal utilizado, es decir su movilidad se aplique a
un destino equivocado, lo que determina desmotivacion e ineficiencia,
generando lo que Amigo llama Sunk Cost: costos suprimidos o costos con
pérdidas, cuyos montos ya no representan beneficios adecuados para
operaciones futuras, pues no pueden ser cambiados ni alterados por cualquier
decision futura (Amigo, 2009; 2012; 2017).

¢,Como revertirlo?

Este proceso se revierte a partir de la correcta definicion del negocio de la

empresa.

Cuando el negocio esta definido en base a la propuesta de valor requerida por
los clientes, la empresa deberd hacer un analisis aprioristico de cual es la
necesidad de utilizar y en qué dimension porcentajes de su mix de recursos,
para luego determinar si la propuesta de valor a ofrecer cuenta con un stock

alto, medio o bajo de esa categoria de recursos.

Es ahi, cuando la empresa podra definir cuales son sus fortalezas y cuales sus
debilidades, generando el circulo virtuoso del Recurso Conocido.

GRAFICO 22. CIRCUITO DEL RECURSO CONOCIDO. Fuente (Elaboracién
Propia)

RC RBU RM RE VCS
Recurso Recurso Recurso Recurso Ventaja
) ) _ o competitiva
Conocido Bien Usado Motivado Eficiente _
sostenible

Segun Grant, (1991), las categorias de recursos son cinco:
- Recursos Financieros

- Recursos Fisicos
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- Recursos Humanos
- Recursos Tecnoldgicos

- Imagen Corporativa

GRAFICO 23. CLASIFICACION DE LOS RECURSOS EN LAS PyMEs.
Fuente (Fernandez en Amigo, 2009; 2012; 2017)

Recurso Caracteristicas béasicas Indicadores claves
Ratio de endeudamiento

Recursos La capacidad de endeudamiento y la generacién de recursos Ratio cash-flow neto a inversion
financieros internos determina su capacidad de inversion y persistencia ciclica Calificacion financiera

Tamafio, localizacién, sofisticacién técnica y flexibilidad de la planta

y equipo, localizacion y usos alternativos de terrenos y edificios, las Valor de reventa de los activos fijos
2::;:05 reservas de materias primas constrifien las posibilidades de Escala de las plantas

produccion de la empresa y determinan su potencial de costes y su Usos alternativos de los activos fijos

ventaja en calidad.

El entrenamiento y experiencia de los empleados, determinan las Cuantificaciones profesionales, técnicas

habilidades disponibles para la empresa. y educativas de los empleados.
Recursos La adaptabilidad de los empleados, determina la flexibilidad Niveles de retribucion respecto de la
humanos estratégica de la empresa. media de la industria.

El compromiso y la lealtad de los empleados, determinan la Niveles de conflictos laborales.

habilidad de la empresa para mantener su ventaja competitiva. Nivel de rotacion.
RECUTSOS Stock de tecnologia protegida (por patentes, copy rights y secretos Ndmero e importancia de las patentes.

Tecnolégicos

industriales) y la experiencia en su aplicacion del know how.
Recursos para la innovacion: facilidades para la investigacion,

empleados cientificos y técnicos.

Ingresos por licencias de patentes
Proporcién de personal de I+D, sobre el
total

Imagen

Corporativa

Reputacién con los clientes, mediante la propiedad de marcas,
relaciones establecidas con clientes, asociacién entre los productos

de la empresa y calidad, fiabilidad, etc.

Reconocimiento de marcas

Sobreprecio  respecto de marcas
competidoras

Porcentaje de compras repetidas
Medidas objetivas de rendimiento de un
producto

Nivel y consistencia de los resultados de

la compaiiia
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GRAFICO 24. CUANDO UN RECURSO ES FORTALEZA O DEBILIDAD.

Fuente. (Elaboracién Propia)
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Estados de situacién segun el cuadro anterior:

- Cuando la importancia del recurso es alta en la provision de valor,

segun la definicion del negocio de la empresa, para que el recurso

se convierta en una fortaleza su capacidad disponible, debe ser

alta.

- Cuando la importancia del recurso es baja, en la provisién de

valor, la capacidad del mismo puede ser alta, mediana o baja, y no

representard una debilidad, teniendo en cuenta que no sera

necesario disponer de alta capacidad del recurso para invertir en

valor.

Es decir que para poder comenzar a hablar de fortaleza, la ecuacion debe

equilibrar la importancia del recurso con el stock disponible del recurso,

pudiendo aparecer distintos escenarios de fortalezas y debilidades.

99




Las fortalezas que generen los recursos de alto stock con relacion a la
importancia del mismo en la propuesta de valor, deberan ser protegidos,
optimizadas y apalancados por aquellos recursos que si bien tienen alto stock,
no representan una fortaleza en el negocio en consideracion, en la medida en
que dicho recurso (el de importancia baja 0 media con relacién a la propuesta
de valor) no genere costos de mantenimiento y mejora no compensados para

decisiones futuras.

El proceso de adquisicion, utilizacion y mejora de los recursos pasa segun

Grant (1991), por varias etapas:

1. Identificacion de los Recursos de la Empresa y de las Fortalezas y

Debilidades, relativas, respecto de la competencia.

2. ldentificar las capacidades de la Empresa, para responder a la pregunta

¢,qué puede hacer la empresa?

3. Evaluar el potencial de generacion de renta de los Recursos/Capacidades,
en términos de su potencial para crear, mantener y desarrollar una ventaja

competitiva

4. Seleccionar las estrategias que aprovechen mejor las capacidades de la

empresa, en la relaciéon con sus oportunidades externas.

5. Identificar las carencias de recursos (GAPS) que se necesiten cubrir, invertir

en reponer, aumentar y mejorar los recursos basicos de la empresa.

Lichtenstein y Brush, (como se cit6 en Ferndndez y Revilla, 2010) expresan

que:

algunos estudios pusieron de manifiesto la importancia de los Recursos
Financieros y los Recursos Fisicos para las PyMEs; sin embargo
trabajos recientes destacan la importancia de intangibles como
conocimiento y experiencia, reputacion, relaciones y una base firme de
clientes y empleados en la construccion de ventajas competitivas
sostenibles, dado que dichos recursos intangibles le agregan valor a la

marca y aumentan la posibilidad de que se incremente la demanda leal,
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con el aporte de valor por medio de estos intangibles, se aumenta el

costo de cambio de proveedor (Fernandez y Revilla, 2010).

GRAFICO 25. LA TEORIA DE LOS RECURSOS Y LAS CAPACIDADES.
IMPACTO EN LA GENERACION DE VCS. (Grant, 1991)
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RECURSOS FINANCIEROS

La capacidad de endeudamiento y la generacibn de recursos internos
determinan la capacidad de inversion y persistencia ciclica de las empresas,
pero las PyMEs se encuentran en una posicion de desventaja con respecto a

las grandes empresas para captar financiacion externa.

Segun el IERAL de la Fundacién Mediterranea, (Arazi y Baraele, 2012), en
relacion con el acceso al Financiamiento a través del sistema bancario, se

observa que existe una gran diversidad entre los paises de Latinoamérica.
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Sin embargo independientemente del pais que se analice, en general las

PyMEs tienen un menor acceso al crédito bancario que las empresas grandes.

Para los diferentes tamafos de empresa, Argentina se encuentra siempre
entre los cuatro paises que presentan el peor desempefio en esta variable
(2012).

En relacion con el acceso el Acceso al Financiamiento a través del sistema

bancario, se observa que existe una gran diversidad entre los paises.

En el caso de las pequefias empresas la proporcion de empresas que en el
afio 2010, accedian al financiamiento bancario, era relativamente baja, salvo

en el caso de Chile en el cual mas de 72% de las empresas lo hacia.

Argentina, se ubicaba por debajo de gran parte de los paises de América
Latina en este aspecto, ya que so6lo 38% de las pequefias empresas accedia al

financiamiento bancario.

Al considerar las medianas empresas se observa en general que todos los
paises presentaban en el afio 2010, mejores indicadores de acceso al crédito y
menor heterogeneidad. En Argentina, el 58,9% de las empresas de este

segmento accedia a este financiamiento.

Por su parte, en el caso de grandes empresas se presentan indicadores mas
elevados aun, y en casi todos los paises, mas de 70% las de grandes

empresas disponian de préstamos bancarios o lineas de crédito.

Esto indica que independientemente del pais que se analice, en general las
PyMEs, tenian menor acceso al crédito bancario, en el periodo analizado.
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GRAFICO 26. PORCENTAJE DE PEQUENAS, MEDIANAS Y GRANDES
EMPRESAS QUE ACCEDEN A PRESTAMOS BANCARIOS (2010) Fuente:
IERAL sobre la base de Banco Mundial
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GRAFICO 27 PORCENTAJE DE EMPRESAS ARGENTINAS QUE
ACCEDEN A LINEAS DE CREDITO (2010) Fuente: IERAL sobre la base de
Banco Mundial.
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En el aflo 2010, tan solo el 38 % de las Pequefias empresas argentinas
accedieron a préstamos bancarios o lineas de crédito, mientras el acceso al
financiamiento aumenté con el tamafio de las empresas al 58,9 % en el caso

de las Medianas empresas y al 75, 3 % en el caso de las Grandes empresas.

Por ultimo, se destaca que para los diferentes tamafios de empresa, Argentina
se encuentra siempre entre los cuatro paises que presentan el peor
desempeiio en esta variable, lo cual puede significar una desventaja importante

para las empresas del pais, en comparacién con los otros paises analizados.

Segun el Informe Observatorio PyME (2015), la proporcion de empresas con
capacidad genuina de inversion, cay6 en el periodo bajo analisis, asi un 41 %
de las PyMEs industriales, realizaron inversiones en el aifio 2012, un 49 % en el
2013, y un 39 % en el 2014.

La alta dependencia que las PyMEs tienen respecto de sus utilidades, para
realizar inversiones, condiciona la capacidad inversora de la PyME,

especialmente, en el caso de las de menor tamafio.

Segun el Informe de la Fundacién Observatorio PyME (2015), en el afio 2013,
el 26 % de las PyMEs argentinas, requerian de financiamiento para poder
concretar proyectos de inversion, pero solo el 37 % de las firmas solicitaron

préstamos a largo plazo, esto significa que el 63 % restante, se autoexcluyo del
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mercado de crédito, por varias razones:. en menor medida por falta de
necesidad de crédito, incertidumbre, informalidad empresarial, baja de la
demanda de sus productos, sefialando el informe que la desvinculacién entre
el Sector Bancario, y la PyME es notoria. En el caso particular de las PyMEs
industriales, la mitad de las plantas productivas con planes de inversion en
carpeta, no concretadas, no se acercaron a entidades bancarias, para buscar
financiamientos, esto significa el 12 % de las PyMEs industriales a nivel
nacional. Por otro lado, 1 de cada 10 PyMEs obtuvieron créditos, pero
resultaron insuficientes todos sus actuales proyectos, por lo que se podrian
considerarn en condiciones potenciales de invertir si mejoran las condiciones

de adjudicacion desde ambas partes negociadoras (Banco y PyME).

El insuficiente desarrollo del sistema bancario argentino, segun Informe
Observatorio PyMEs en el periodo 2013-2014 (2015), constituia en dicho
periodo uno de los principales rasgos de la economia argentina, dado por la
falta de moneda nacional como reserva de valor, generando escasez de
depodsitos con relacién al PBI, y muy baja capacidad de préstamos. Este
subdesarrollo crediticio, representd en el periodo bajo analisis una gran
limitacion en la categoria de recursos financieros de las PyMEs, en parte por
los altos costos de financiamiento al sector privado, derivado de las
deseconomias de escala del sistema bancario argentino. Las estadisticas mas
actualizadas del Banco Mundial, reflejaban entonces, que el stock, de
préstamos otorgados en Argentina, al sector privado, era equivalente al 15,7 %
del PIB, justificado en casi un 70 % por la oferta de entidades bancarias. De
ese stock, las PyMEs industriales absorbieron el 17 %, encontrdndose el
volumen total del crédito, repartido entre personas fisicas en relacion de
dependencia (financiacion de consumo) en un 33 % y en el sector de servicios

abarcando el 23 %.
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GRAFICO 28. DISTRIBUCION DE LA OFERTA DE LAS ENTIDADES
BANCARIAS EN ARGENTINA SEGUN SECTOR. 2013-2014. (Millones de
pesos, en valores porcentuales) Fuente: Informe Fundacién Observatorio
PyME (2015)

51,296
o/
e W Personas fisicas en relacion de dependencia

195,313 laboral
33% B Servicios

62,665 ® Industria manufacturera
11% : i)

Produccion primaria

B Comercio al por mayor y al por menory
reparacion

® No identificada
Construccion

102,449 ® Electricidad, gas y agua
17%

132,565
23%

Otra de las variables que impactan en el sector financiero en Argentina, es el
acceso al mercado de capitales que se analiza a través de la proporcién de
empresas que son sociedades anénimas y cotizan en bolsa. La proporcion de

empresas en estas condiciones es baja en general.

Argentina ocupa las ultimas ubicaciones en los rankings, especialmente en
comparacion con sus competidores directos en los mercados externos, como

es el caso de México, Brasil (salvo en medianas), Uruguay y Paraguay (2012).
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GRAFICO 29 PORCENTAJE DE EMPRESAS LATINOAMERICANAS QUE
SON SOCIEDADES ANONIMAS Y COTIZAN EN BOLSA (2010) Fuente:
IERAL sobre la base de Banco Mundial (2012)
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* Los datos correspondientes a Brasil son del afio 2009.
Fuente: IERAL sobre la base de Banco Mundial
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GRAFICO 30. PORCENTAJE DE EMPRESAS ARGENTINAS QUE SON
SOCIEDADES ANONIMAS Y COTIZAN EN BOLSA (2010) Fuente: IERAL
sobre la base de Banco Mundial (2012)
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Segun el informe del IERAL (2012) en el afio 2010, tan solo el 7, 9 % de las
grandes empresas argentinas y el 1, 7 % de las empresas medianas
argentinas, eran sociedades anénimas y cotizaban en bolsa, y ninguna de las

pequefias empresas argentinas, estaban comprendidas en esa caracteristica.

Segun el Informe del Observatorio PyME (2015), las PyMEs manufactureras,
de Argentina, en su 77 % se encuentran registradas como Sociedades

Andnimas y Sociedades de Responsabilidad Limitada.

Pero la capacidad de estos mecanismos para financiar la actividad empresarial
es limitada, particularmente en el caso de las PyMEs muy innovadoras y de alto
crecimiento, cuyas necesidades de inversiébn pueden exceder la capacidad
financiera de los financiadores cercanos. En estos casos, el capital riesgo
puede, al menos en teoria, jugar un papel clave en la financiacion de estas

empresas.

Segun el IERAL (2012) al analizar las condiciones de acceso al financiamiento
bancario y la presencia de empresas conformadas legalmente como
sociedades andnimas con cotizacion en el mercado de valores, en América
Latina, en la mayoria de los paises, los indicadores mejoran mientras mayor

sea el tamafio de empresa considerado. Es decir, mientras mayor es el tamafio
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de empresa, se tiene una proporcibn mayor de empresas con acceso al
financiamiento bancario o al mercado de capitales (considerando sociedades
anonimas solamente). Por su parte, en el segmento PyME, Argentina se
presenta con indicadores generalmente inferiores a los de la gran parte de los
paises latinoamericanos, especialmente en comparacion con sus competidores
directos en los mercados externos, como es el caso de Chile, Brasil, Uruguay,
Paraguay y Colombia en materia de financiamiento bancario. Este aspecto
seflala una posible desventaja competitiva, para las Pequefias y Medianas

Empresas.

En el estudio realizado sobre PyMEs rosarinas (190 casos) al preguntarles
como financian su operatoria y desagregado por rubro de actividad
encontramos las siguientes conclusiones, en el periodo bajo estudio (2010-
2013)

GRAFICO 31. RECURSOS FINANCIEROS. TOTAL GENERAL. 190 CASOS
CIUDAD DE ROSARIO. Fuente. (Amigo, 2013-2014)

Recursos Financieros

Total Categoria
¢Como financia la empresa su operatoria?
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Periodo de ejecucidn: 2013- 2014 | Total de casos: 190

Podriamos concluir respecto a la financiacion en las PyMEs analizadas, que
por rubro, coincidentemente con el informe de IERAL, la financiacion en todas
las Categorias de PyMES, es en su 67 % con capital propio, sélo el comercio
financia un 3 % de sus operaciones con capital ajeno, en Industria y Mineria
aumenta la participacion de ambos financiamientos al 45 % y en el rubro

agropecuario, el 100 % utiliza ambas opciones.
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Como podemos observar, las PyMEs, en el periodo analizado, en la ciudad de
Rosario han financiado su operatoria en el 67 % con capital propio y tan solo el
sector comercio identifica en un 3 % la financiacion de su operatoria con capital

ajeno.

No muy distinta es la situacion en las PyMEs europeas: segun Fernandez y
Revilla por datos del Flash Eurobarometer 2009, el acceso a recursos
financieros se encontraba entre las mayores dificultades a resolver por las
PyMEs europeas, siendo las empresas espafolas segun la Comision Europea,
las que con mayor frecuencia sefialaban la financiacibn como uno de sus

principales problemas (Comision Europea, 2009).

En primer lugar, la reducida dimension de la PyME, limita las posibilidades de
acceder a los mercados de capitales para obtener financiacion, tanto propia
como ajena, dependiendo en buena medida de la autofinanciacién y del

patrimonio del empresario y otros financiadores cercanos.

La capacidad de estos mecanismos para financiar la actividad empresarial es
limitada, particularmente en el caso de las PyMEs muy innovadoras y de alto
crecimiento, cuyas necesidades de inversidn pueden exceder la capacidad

financiera de los financiadores cercanos.

En resumen, las PyMESs, por sus caracteristicas de gestion, por su estructura
organizativa, por su composicién accionaria, por su estilo de conduccion y por
el volumen de sus operaciones, esta teniendo altas dificultades para acceder a
la financiacion de sus operaciones con capitales ajenos, y Argentina segun el
informe IERAL de la fundacion Mediterranea (2012), es uno de los paises de
Latinoamérica con mayor dificultad para que las PyMEs accedan a la
financiacion de terceros para sus operaciones. Esto nos plantea un primer

adelanto de lo que significa apalancar recursos y por qué razoén.

La PyME, deberia interpretar y percibir que los recursos actllan como vasos
comunicantes, entonces dada la dificultad de acceso a capitales ajenos, una
reflexion a resolver seria: identifiquemos ¢ cual de los recursos, que no sean los

financieros, puede coadyuvar a generarlos y/o a disminuirlos?
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Ejemplo: si la construccion de la Imagen Corporativa de una empresa, ayuda a
mejorar los vinculos de la empresa con sus clientes y generar confianza entre
ellos, desarrollando demanda selectiva segura y estable, lo que significa que
esa demanda leal, no le cuestionaria el precio de su producto o servicio a la
PyME, invertir en Imagen Corporativa, puede proteger la rentabilidad de la

compaiiia.

En sentido contrario, una inversién a destiempo en Tecnologia, haciendo que la
innovacion llegue tardiamente al mercado, generando endeudamiento y sunk
costs, solo perjudica los recursos financieros, tanto la liquidez de corto plazo

como la rentabilidad de la empresa.
RECURSOS FiSICOS

Los recursos fisicos, estdn representados por tamafo, localizacion,
sofisticacion técnica y flexibilidad de la planta y equipo, localizacion y usos
alternativos de terrenos y edificios, teniendo en cuenta que las reservas de
materias primas constrifien las posibilidades de produccion de la empresa y
determinan su potencial de costes y su ventaja en calidad (Amigo, 2009; 2012;
2017).

La transformacion cultural que estan experimentando las PyMEs, no deja
afuera del analisis, el impacto de dicha transformacién sobre la administracion
de los recursos fisicos e instalaciones de las PyMEs, los que tienen una directa
relacion con la categoria de su negocio, porlo que como una  primera
caracterizacion de los mismos, los recursos fisicos deberian ser funcionales a

la provision de valor de la empresa.

Este cambio cultural esta generando inclusive una transformacion en el lay out

de las PyMEs, fundamentalmente en el sector industria y mineria.

Las instalaciones, fundamentalmente los edificios y la distribucion de las tareas
productivas y gerenciales, estan hoy experimentando un apalancamiento con

el nuevo perfil cultural de las PyMEs.

Se esta hablando ya de “las empresas sin paredes”, que implica realmente una

nueva arquitectura horizontal en la que la visualizacién del proceso productivo
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es tan integral como el proceso decisorio, se experimentan arquitecturas
edilicias en las que es uniforme la luz, la temperatura, los espacios que motivan
el trabajo en equipo y en las que el levantar la mirada, es ya una actitud natural

por trabajar en ese nuevo estilo de instalacion.

Muchos activos fijos, como algunas instalaciones y maquinaria, son por
naturaleza indivisibles, requieren una fuerte inversion fija para ser eficaces.
Esto hace que su compra plantee problemas para las Pymes, sometidas a
fuertes restricciones financieras, aunque las operaciones de leasing puedan
paliar este problema. Si el uso de determinados activos fisicos conlleva unos
elevados costes fijos, ello implicara una desventaja para las PyMEs, con su
reducida base de ventas. En conclusion, aquellos sectores de actividad que
requieren fuertes inversiones en inmovilizado material suponen en principio
entornos mas hostiles para las Pymes. De hecho, la progresiva acumulacion de
capital fisico y la tecnificacibn de estos activos fisicos, constituyen un

importante reto competitivo para las pequefias empresas en muchos sectores.

La capacidad y actitud hacia la disponibilidad de este recurso queda de
manifiesto en las 190 PyMEs, entrevistadas en la ciudad de Rosario, al
preguntarles si las mismas eras Propietarios o Inquilinos del Inmueble en el que

desarrollaban sus actividades principales.

GRAFICO 32. RECURSOS FISICOS. TOTAL GENERAL. 190 CASOS
CIUDAD DE ROSARIO. Fuente. (Amigo, 2013-2014)

Recursos Fisicos
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Periodo de ejecucién: 2013- 2014 | Total de casos: 190
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Observamos que de las 190 PyMEs, entrevistadas, soélo el 37 % de las mimas,
es Propietario del edificio y de las instalaciones en donde desempefian sus
actividades principales.

RECURSOS HUMANOS

¢Son importantes las personas en las organizaciones? ¢Y en las pequefas

organizaciones, son mas o menos transcendentes?

En los ultimos afios, la vulnerabilidad de la transcendencia, por el acto impacto
de la globalizacién y las comunicaciones innovadores, dio origen a movimientos
de capitales, alianzas y fusiones en las que los objetivos y los recursos se
unian para ser optimizadas y las personas, quizas quedaban rezagadas. De
este proceso transformador no quedaron exentas las PyMEs, pues hoy
estamos asistiendo a la realidad de PyMEs exportadoras que han podido
crecer gracias al aporte de capitales de distintos origenes culturales y

econdmicos.

Segun Drucker, en su obra “La Gerencia”, lograr que el trabajador “realice”,
exige que los Gerentes, consideren a la fuerza del trabajo un recurso, mas que
un problema, generando esa consideracién, una transformacion drastica de la
administracion de personal al liderazgo de las personas (Drucker, 1998,
p.209).

Hunter, (2006) en un relato de su obra “La paradoja”, dice que para mandar

hay que servir y cuenta la historia de un empresario exitoso:

La gran paradoja: para mandar hay que servir, que se
mantuvo tres afios en la lista de best-sellers del New York
Times, y cinco en la de best-sellers sobre dinero de la revista
USA Today. El mayor éxito de Hoffman en el area empresarial
fue que consiguid resucitar una corporacion gigantesca, la
entonces moribunda Southeast Air. A pesar de una facturacion
anual de mas de 5.000 millones de délares, la Southeast era
el hazmerreir de las compariias aéreas por su pésima calidad
y servicio y por el desanimo de sus empleados. Muchos

expertos financieros estaban convencidos de que la quiebra
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era inminente y la suspension de pagos inevitable. La
compafiia habia conseguido perder 1.500 millones de délares
en los cinco afos anteriores a que Hoffman se hiciera cargo
de ella como presidente ejecutivo. Contra todo prondstico,
Hoffman consiguid re flotar la Southeast en sélo tres afos. La
satisfaccion de los clientes crecio a la par que la puntualidad
de las llegadas, y llevo a la empresa, de los ultimos puestos
gque ocupaba en el sector, a un sdlido segundo lugar en todos
los aspectos. En el articulo entrevistaban a varias personas
que habian trabajado o estaban trabajando para Hoffman, a
colegas de la empresa y compaferos de armas, y a algunos
amigos. Los habia que hablaban sin reparos del afecto y el
aprecio que le tenian. Algunos le consideraban un hombre
profundamente espiritual aunque no particularmente religioso.
Otros le consideraban un hombre de gran integridad, con
rasgos de caracter muy evolucionados «que no son de este
mundo». Todos hablaban de la alegria de vivir que parecia
embargarle. El autor del articulo de Fortune llegaba incluso a
insinuar que Len Hoffman parecia haber «dado con la clave
para una vida afortunada» pero no daba mas explicaciones
(Hunter, 2006, p.9).

Hamel y Prahalad, hablan de las competencias esenciales (1999), y comentan
que la mayoria de las grandes organizaciones no saben lo que son las
competencias esenciales, mi reflexion es: entonces perdonemos a las PyMEs,

si ellas tampoco lo saben....

El punto de partida es, como decia al comienzo de este tema, la
trascendencia. Competir es trascender (Amigo, 2009; 2012; 2017). Pero
trascender, no es un desafio facil de alcanzar en entornos cambiantes y
competitivos, como los que transitan las PyMEs. Trascender es traspasar un
limite comun vy situarse por encima de la media, con respecto a la posicion de
otros actores, jugadores, “dadores” de la caracteristica, singularidad o

simbologia que genera la trascendencia.
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Para trascender necesitamos de las competencias esenciales. Las personas
sin duda representan para las PyMEs una oportunidad de desarrollo de

competencias.

Segun Hamel y Prahalad (1999), la mayoria de los directores de recursos
humanos, pueden afirmar si sus empleados estan felices o no. En muchas
empresas, cuenta, hay como una especie de “marcador de la felicidad”, para
medir el grado de satisfaccion de los empleados con la remuneracion y las
condiciones de trabajo, pero a la mayoria de las personas no le interesa seguir
un partido sino hay un marcador. (Hamel y Prahalad: 1999, 183), por lo que en
definitiva, la posibilidad de ser mejor evaluado que un par, en si mismo una

motivacion de la capacidad.

La lucha competitiva entre las empresas es tanto una carrera por el dominio de
competencias, como una carrera por tener una posicién y poder en el mercado,
(1999), luego para ese desafio se necesitan las competencias, en la que
ademas de jugar a favor de las cuatro caracteristicas anteriormente analizadas

(valorables; escasas; dificiles de imitar; sin sustitutos), las mismas
Sean convalidadas por otras:
- Percepcioén de los Clientes

Esto hace que una competencia esencial, contribuya desproporcionalmente al
valor que perciben los clientes de la propuesta de valor recibida. La diferencia
con las no esenciales, parte en de las percepciones para los clientes, si los
clientes sienten por ejemplo, que una buena atencién telefonica le soluciona un
problema muy grave, el valor de la empresa en dicha experiencia, sera muy
alto para él y habra logrado un alto valor la competencia llamada personal de

atencion al cliente.
- Diferenciacién de los competidores

Esta caracteristica la constituye en Unica, por lo que si el nivel de competencia
de la empresa es muy superior, eso la convierte en una competencia esencia,
pues la hace muy dificil de obtener por otros medios alternativos de

substitucion.
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- Extensibilidad

Las caracteristicas de unicidad de una competencia esencial, deben poder
hacerlas extensivas a nuevos usos 0 conceptos, en caso que la empresa
quiera implementar politicas de crecimiento para sus mercados actuales o

nuevos, con su productos actuales o innovaciones.

El valor de las personas como recurso, hace de su correcta gestion una
oportunidad para convertir a las personas en una de las principales
competencias, al reunir en un solo recurso las cuatro -caracteristicas

simultaneamente: valorables, escasos, dificiles de imitar, sin substitutos.

El mejor recurso humano, deberia reunir la mejor combinacion de aptitud y
actitud para poder aplicar la teoria del liderazgo situacional, pero no siempre es
factible la mejor combinacion de todas maneras ciertas caracteristicas de la
gestion de personas mejoran su performance, convirtiéndolas en competencia:
el entrenamiento y la experiencia de los empleados, la adaptabilidad de los
empleados, el compromiso y la lealtad-

El entrenamiento y experiencia de los empleados, determinan las habilidades
disponibles para la empresa. La adaptabilidad de los empleados, determina la
flexibilidad estratégica de la empresa. El compromiso y la lealtad de los
empleados, determinan la habilidad de la empresa para mantener su ventaja
competitiva. (Amigo, 2009; 2012; 2017)

¢Qué factores pueden convertirse en obstaculizadores de la gestion de las
personas en una PyME?

Las PyMEs que reportan a modelos tradiciones, tienen aspectos favorables y
desfavorables para que la gestion de las personas pueda convertir a ese
recurso en una competencia esencial: la cultura paternalista y autocratica, las
estructuras familiares, los egos arraigados, la falta de affectio societatis, la
relacion con el riesgo y el corto plazo, la falta de un proceso de construccion de

cultura estratégica,

Pero también su estructura familiar, patrimonial y societaria, tienen

condimentos que bien utilizados, pueden generar de las personas una usina de

116



valor: el tamafo pequefio adhiere flexibilidad, la resolucion de problemas es
mas informal que formal, los vinculos son mas estrechos y pueden generar
mejores relaciones de confianza y compromiso mutuo. Por lo que podriamos
afirmar y segun Fernandez y Revilla (2010), la situacién de los Recursos

Humanos en las PyMEs es ambivalente:

Las estructuras pequefias pueden favorecer la motivacion del
personal y con una fuerte vinculacion con su empresa, como
asi también, la escasa formalizacion, la flexibilidad y la
cercania entre direccion y empleados también favorecen la
aparicion de fuertes vinculos de pertenencia a la empresa. Por
otra parte, el pequeiio tamafo favorece los flujos de
informacion dentro de la organizacion y la ausencia de barreras
jerarquicas fomenta la participacién. EI mayor compromiso y la
mejor comunicacion dentro de la empresa pueden condicionar
favorablemente a que los trabajadores adquieran
conocimientos tacitos especificos de ella. (...) el nivel de
salario, suele ser bastante menor al de las grandes empresas
y las posibilidades de promocién y desarrollo profesional mas
reducidas. Esto dificulta la contratacion de personal cualificado,
tanto técnico como de gestién. En general, se ha observado
que las pequefias empresas experimentan dificultades para
atraer, seleccionar y retener personal altamente cualificado
(Fernandez y Revilla, 2010, pp. 55-56).

Rubio y Aragdn (como se cité en Fernandez y Revilla, 2010), expresan que la
competitividad de las PyMEs se vera potenciada si la empresa logra superar
las limitaciones relacionadas al desarrollo de las personas y poder mejorar la

formacion y capacitacion de su personal.

Segun el Informe Observatorio PyME (2015), a los problemas de bajos
empleos y de estancamiento del empleo en las PyMEs argentinas, se suma el
problema estructural de un mercado de trabajo pequefio, atravesado también

por la escasez de Recursos Humanos, especialmente los calificados, en los
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que se torna muy dificil el proceso de reclutamiento de Recursos Humanos

diferentes, con nivel de especialidad, en el periodo bajo estudio (2010-2013).

Dicho Informe, (2015), también analiza el vinculo entre las Universidades y las
PyMEs en el sector privado, por su impacto en la contratacion y la capacitacion
de personal. Como se puede apreciar en el siguiente gréafico, las PyMEs que se
han vinculado con alguna Universidad, lo han hecho en un 20 % para
capacitacion de personal general y en un 11 % para capacitacion de personal
de mando, entre otras razones, no vinculadas especificamente con la
capacitacion laboral en forma directa. Habiendo disminuido la demanda de
trabajadores técnicos, en el periodo bajo estudio, las empresas han acudido a
las universidades, (15 % del total de todas las PyMEs industriales argentinas),
para capacitacion interna, probablemente en reemplazo de lo que resulta mas

inaccesible obtener el mercado.

GRAFICO 33. RECURSOS HUMANOS. RELACION CON UNIVERSIDADES.
2013-2014. Fuente: Informe Fundacién Observatorio PyMEs (2015)
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Es interesante indagar al empresariado rosarino, que es lo que solicitan a la

hora de contratar personal, y estas son las conclusiones.
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GRAFICO 34. RECURSOS HUMANOS. REQUERIMIENTOS PARA
SELECCIONAR A LOS RRHH TOTAL GENERAL. 190 CASOS CIUDAD DE
ROSARIO. Fuente. (Amigo, 2013-2014)
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Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

La experiencia en el total general, es el requerimiento mas valorado, a la hora

de seleccionar los RRHH, con un total del 46,84 %.
La presencia es el segundo requerimiento mas valorado, en 41 % de los casos,

Los conocimientos y la experiencia, constituyen los terceros requerimientos
mas valorados, en el proceso de busqueda de Recursos Humanos, con un
35,79 % %, seguidos por las habilidades en un 33, 68 %; la comunicacién sigue
en 5 ° lugar con un 29 $ de los casos y el respaldo del Curriculum Vitae, ocupa

el 6° lugar con el 21 % de los casos.

En el total general, la experiencia es el atributo de mayor valor, pero si
sumamos los conocimientos y las habilidades suman el 70 % de importancia,
por lo que podriamos inferir que la seleccion de las personas es una
combinacion de variables hard y variables soft, adaptables al sector industrial

en donde se desarrollan y potencian dichas variables.
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IMAGEN CORPORATIVA

Si hicieramos un ejercicio simbdlico, en el que tuviéramos que representar
productos genéricos con marcas de productos, y esta experiencia la
repitiéramos una serie de veces y por distintos grupos de consumidores,

podriamos encontrar en dichas respuestas, coincidencias y disidencias.

Esto es asi, pues dichas respuestas, son el resultado de las experiencias
individuales, Unicas e irrepetibles, con las marcas sugeridas por los

consumidores.

Seguramente, no siempre, se pueda llenar de sentido a cada una de esas
palabras, que representan la relacion entre el nombre de la marca y el producto
genérico, porque en realidad, esas palabras, tienen que ver con sensaciones,
con imagenes, con historias vividas, desde la realidad o desde la imaginacion,

desde la comunicacion o desde la satisfaccion (Amigo, 2009; 2012; 2017).

Esas palabras o simbolos imaginarios, pueden inferir recuerdos o imagenes
mas o menos fuertes de marcas que a veces aparecen como espontaneamente
en el recuerdo y a veces aparecen con mas dificultad. Es posible que también
hayan desaparecido. Y el resultado de estas sensaciones, tan solo
disparadoras, tendra que ver con la relacion de cada persona, con cada una de

esas marcas.

Si la relacién ni siquiera se inicio a partir de la percepcién, quizas no se pueda
escribir ni expresar nada. Si tan so6lo se sabe por otros consumidores, se
estardn simplemente repitiendo la historia de otros. Pero en los conceptos
escritos con seguridad, los mismos se habran podido apuntar pues se dieron

las siguientes circunstancias:

* Existencia de un requerimiento por parte del consumidor.
* Percepcién de un beneficio de la marca.

* Eleccion de la marca.

* Uso.

« Satisfacciéon post uso.
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* Repeticion del proceso.
* Lealtad.
* Ventajas competitivas sostenibles.

A su vez, la percepcion de la marca, basada en la continuidad de la
experiencia del mercado con la misma, también se va a ver afectada por el
nivel de relacion del mercado con las marcas competidoras, por lo que
podriamos decir que el fundamento de la Imagen Corporativa es, en primer
lugar, la relacion entre el frente externo y el frente interno a la misma. Estas

relaciones, las podemos analizar en el cuadro del Gréfico 37.

GRAFICO 35. Matriz Frente Externo — Frente Interno de Imagen
Corporativa (Amigo: 2009; 2012; 2017))

Frente Interno 1. Propuesta de valor 2. Estrategia de MKT 3. Perfil
Frente Externo competitivo
y ; > Alta »  Diferenciada » Calidad
1. Per i6n de los clien . : .
ercepcion de los clientes » Mediana » Indiferenciada »  Costos
> Baja »  Concentrada
; i > Alta »  Diferenciada > Calidad
2. Acciones competidoras » Mediana » Indiferenciada »  Costos
> Baja »  Concentrada
; " »  Paridad »  Paridad » VCS
3. Ventajas competitivas . .
sostenibles > Desventaja > Desventaja Superior a
» Ventaja » Ventaja > Perfil
Temporal Temporal moeti
> VCS > VCS Competit

En esta matriz, las empresas iran gestando la imagen de su marca y por ende
de su corporacién gracias a su propuesta de valor, la que se debera sostener
en una estrategia de marketing, la que puede ser indiferenciada, diferenciada o
concentrada y también respondera a su perfil competitivo como lider o seguidor

de diferenciacion en calidad y/o costos.
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Pero, a su vez, mientras que por un lado esta la propuesta de valor de la
compafiia, por otro lado, esta la percepcidn de los clientes, la que también se
va a ver afectada por las acciones competidoras y, como resultado de esta
interrelacion, aparecera la lealtad hacia la marca, que sera la fuente de sus

Ventajas Competitivas Sostenibles.

En la interrelacion del frente interno y del frente externo, en donde se construye
la arquitectura de la marca, los competidores también construyen su propuesta
de valor con estrategias que mutaran entre indiferenciadas, diferenciadas o

concentradas y su perfil competitivo lindara entre los costos o la calidad.

En la matriz anterior, si la comenzamos a desarticular como las piezas de un
juego de ajedrez y relacionamos el cuadrante 1 del frente interno (Propuesta de
valor) con el cuadrante 1 del frente externo (Percepcion de los clientes de la
propuesta de valor de la empresa), desarrollamos una nueva matriz que nos
habla del perfecto equilibrio que significa para la Imagen Corporativa de la

compainia, la interrelacion de estos dos factores, representada en el Grafico 54.

GRAFICO 36. MATRIZ PROPUESTA DE VALOR — PERCEPCION DE LOS
CLIENTES (Amigo: 2009; 2012; 2017).

Propuesta de valor Alta Mediana Baja
Percepcion de los
clientes
Alta Equidad Satisfaccion Satisfaccion
Sostenimiento IC VCS VCS
Lealtad Lealtad
@) &) (©)
Mediana Desventaja Equidad Satisfaccion
Competitiva Sostenimiento IC VCS
Lealtad
4 5) (6)
Baja Desventaja Desventaja Equidad
Competitiva Competitiva Sostenimiento IC
(7 (8 )

La propuesta de valor, puede ser muy buena y representar una escala de
costos muy elevada, pero si esa propuesta de valor no es percibida, es como si

no se hubiera formulado ni implementado.
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Esta matriz presenta nueve cuadrantes, en donde en la diagonal de la matriz,
se plantean relaciones de equidad que permitiran el sostenimiento de la imagen
corporativa. A la derecha de la diagonal, en donde la percepcion de los clientes
es igual o superior a la propuesta de valor, se genera el campo propicio para el
desarrollo de la lealtad de los clientes y de las ventajas competitivas
sostenibles. A la izquierda de la diagonal, en donde la percepcion de los
clientes es inferior a la propuesta de valor de la compafiia, la empresa entra en

zona de desventaja competitiva y pérdida de imagen corporativa.

A la derecha de la diagonal, en la zona representada por los cuadrantes (2), (3)
y (6), la percepcion de los clientes, supera a la propuesta de valor de la
empresa, por lo que la marca se encuentra en la zona de la Ventaja
Competitiva Sostenible y de la Lealtad a la marca. Esta es la zona de mayor
satisfaccion, en la que la marca debe saber aprovechar esta ventaja
competitiva, aumentando el precio, mejorando su posicionamiento para

afianzar la posicion del cuadrante (1).

Mientras que a la izquierda de la diagonal, en las zonas representadas por los
cuadrantes (4) (7) y (8), la percepcion de los clientes es inferior a la propuesta
de valor de la empresa, esta es una zona muy peligrosa para la marca, pues se
deberan analizar profundamente los obstaculizadores de la percepcion de la
marca, que no permiten sentir la satisfaccion a través de la propuesta de valor
de la marca. En esta zona, la empresa se encuentra en desventaja competitiva,

y debera arbitrar los medios para salir de esa zona.

Como vemos en el cuadro, el valor de marca de la empresa, también puede
verse afectada, por la propuesta de valor de los competidores, por lo que si
tomamos dos variables del frente externo: la percepcién de valor de los
clientes, respecto de la marca y la propuesta de valor de los competidores,
podemos construir otra matriz de marca, representada en el Grafico 39,
llamada Acciones Competidoras — Percepcién de los clientes respecto de la

marca, en donde la arquitectura de la marca de la empresa, se vera afectada.
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GRAFICO 37. ACCIONES COMPETIDORAS-PERCEPCION DE LOS CLIENTES
RESPECTO DE LA MARCA (Amigo, 2009; 2012; 2017)

Acciones competidoras Alta Mediana Baja

Percepcion de los

clientes respecto de la

Marca

Alta Paridad competitiva Ventaja Ventaja

competitiva competitiva

Mediana Desventaja Paridad Ventaja
competitiva competitiva competitiva

Baja Desventaja Desventaja Paridad
Competitiva Competitiva competitiva

En esta matriz, también de nueve cuadrantes, encontramos que la diagonal
igualmente significa situaciones de equidad competitiva, pues el nivel de
acciones competidoras coincide con los niveles de percepcion de los clientes
respecto de la oferta de la empresa. A la derecha de la diagonal, en donde la
percepcion de los clientes respecto de la marca es superior a las acciones
competidoras, la empresa se encuentra en zona de formulacion e
implementacion de ventajas competitivas sostenibles. A la izquierda de la
diagonal, en donde la percepcion de los clientes respecto de la marca es
inferior a las acciones competidoras, la empresa se encuentra en zona de

desventajas competitivas.

Por todo lo analizado, la construccibn de marca es proceso continuo, de
aprendizaje, tanto de lo que la empresa interactia con su frente interno en la
construccion de su propuesta de valor, como del estudio profundo que debe
hacer de los compradores, los competidores y los mercados. (Dyer, Dalzell,
Olegario, 2005, p.638).

Segun la historia de Procter & Gamble (2005), les llevo 165 afios construir su
marca, pero un segundo de insatisfaccion de los clientes e incomunicacion con

los mercados, puede alcanzar para derrumbarla.
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Las PyMEs poseen por sus caracteristicas, factores favorables y desfavorables

para la construccién de su Imagen Corporativa.

Entre los factores que favorecen la construccion y solidificacion de su Imagen

Corporativa, encontramos:
- Relaciones cercanas y continuas con clientes
- Vinculos basados en la confianza

- Conocimiento de sus clientes que aumentan la lealtad hacia la

marca

- Relaciones cercanas y continuas con clientes internos vy
proveedores que garantizan su perfil competitivo en la gestion del

valor
- Compromiso personal del empresario

Pero estos factores, pueden verse obstaculizados por otros factores también

presentes en la gestion de la Imagen Corporativa:

- Falta de control de gestibn para detectar satisfacciones e
insatisfacciones en los clientes lo que dificulta la administracion

basada en la lealtad.

- Estrategias concentradas aumentan el riesgo de pérdidas de
carteras de clientes que representan un porcentaje alto de su

facturacion con impacto en la rentabilidad y en la liquidez

Los clientes proporcionan oportunidades y experiencia, al tiempo que ayudan a
conseguir otros recursos. Esto posibilita administrar la estrategia alrededor de
la lealtad, la que requiere comprender en primer lugar lo que significa retener
un cliente y su relacién con el resto del negocio y la capacidad de convertir esa

relacion en conveniencia economica para el negocio.

¢, Qué recomendacion es sugerible para las PyMEs, relativa al proceso de

gestacién, construccion y sostenimiento de su Imagen Corporativa?
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» Para gestar una imagen de marca, se tiene que tener claro quiénes seran los
destinatarios de su valor y estaran dispuestos a pagar el sobreprecio del

mismo.

» La propuesta de valor debe ser ética, equitativa y no puede encapsularse en

com parti mentos estancos.

 La propuesta de marketing debe ser diferente y Unica para esta categoria de

clientes, perceptible por el mercado y continda.

* Pero en este proceso de trascendencia de la marca, el sector industrial es un
actor involucrado, el crecimiento de la marca fomentara el crecimiento del
sector y el respeto por otras formas de competir fomentara la retroalimentacién

de la curva de experiencia aprendizaje de la compafiia.
Concluyendo, la imagen corporativa se gesta en un proceso de cinco etapas:

1- Comunicacion.

N
1

Percepcion.

3- Valor.

4- Lealtad de los clientes.
5- Ventajas competitivas sostenibles.

Resumiendo:

1- Se debera profundizar el conocimiento de las necesidades y
requerimientos del blanco de mercado de la empresa, en el antes, en el
durante y en el después, de manera tal que el conocimiento de la
interrelacion entre su estrategia, la imagen corporativa y el blanco de
mercado le permita definir su GAV: (Grupo aglutinador de valor), que es

el grupo que simultaneamente tiene las siguientes caracteristicas:
* Percibe los beneficios de la marca.

* Requiere los beneficios de la marca.

* Elige los beneficios de la marca de manera continua.
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2- Se debera formular, implementar y controlar una propuesta de valor que
al mismo tiempo reGna las siguientes caracteristicas: * FEtica. e

Equitativa. « Continua.

3- Se deberd formular, implementar y controlar una estrategia de
Marketing que tenga las siguientes caracteristicas: * Diferente. « Unica

para el GAV. « Perceptible. « Continua.

4- Sera necesario tener en cuenta el sector industrial en el que se va a
gestar la imagen corporativa, con una actitud competitiva que tenga las

siguientes caracteristicas:

* Respeto por otras formas de competir. « Altamente dinamica. * Que

fomente y se comprometa por el crecimiento del sector.

GRAFICO 38. RECOMENDACIONES SOBRE IMAGEN CORPORATIVA
(Amigo, 2009; 2012; 2017)

1- GAV: Grupo aglutinador de valor 2. Propuesta de valor 3. Estrategia de MKT 4. Sector Industrial
»  percibe los beneficios de la Marca >  Etica > Diferente »  Respeto por otras
»  requiere los beneficios de la Marca > Equitativa > Unica para formas de
»  elige los beneficios de la Marca de »  Continua el GAV competir
manera continua > Perceptible > Dinamismo
»  Continua »  Fomentar el

crecimiento del
sector

En las entrevistas realizadas a los 190 casos PyMEs, en la ciudad de Rosario,
a pesar que el 87 % de las empresas entrevistadas, expresan tener marca y

logo, en su mayoria no utilizan indicadores para medir su imagen corporativa.
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GRAFICO 39. IMAGEN CORPORATIVA. USO DE MARCA Y LOGO TOTAL
GENERAL. 190 CASOS CIUDAD DE ROSARIO. Fuente. (Amigo, 2013-2014)

Imagen Corporativa

Total Categoria
éLa empresa posee Marcas/Logo?

1%

mSl
mNO
m NS/NC

Periodo de ejecucién: 2013- 2014 | Total de casos: 190

GRAFICO 40. IMAGEN CORPORATIVA. UTILIZACION DE INDICADORES
PARA MEDIR IMAGEN CORPORATIVA. TOTAL GENERAL. 190 CASOS
CIUDAD DE ROSARIO. Fuente. (Amigo, 2013-2014)

Imagen Corporativa

Total Categoria
éLa empresa utiliza indicadores para medir su imagen
corporativa?

1%

LN
ENO
= NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

En el total de las 190 entrevistas realizadas, so6lo el 12 % de las PyMEs utiliza

indicadores para medir su imagen corporativa.
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El 87 % de las empresas entrevistadas, no realiza mediciones sobre su
Imagen Corporativa, lo que podria llegar a dificultar un plan de sostenimiento,

desarrollo, modificacion o mejora de la marca.
RECURSOS TECNOLOGICOS

Al hablar sobre el recurso tecnologia, debemos plantearnos si tecnologia es

sinénimo de innovacion.

Y mi respuesta al respecto es que innovar es modificar, cambiar el statu quo de
la organizacion, se puede innovar de diversas maneras y sobre distintas

circunstancias.

El duefio de una empresa puede plantear innovar la manera como se vincula

con sus clientes.

Se puede encontrar una manera mas simple de gestionar las cobranzas y los

reclamos por pagos atrasados.
Se puede innovar sobre la metodologia de las reuniones de trabajo.

Se puede innovar en la manera en que la empresa comunica los beneficios de

sus productos/servicios.

Podriamos seguir enumerando nuevas situaciones de plantear la estrategia de
la empresa en su formulacién, implementacién y control, lo cierto es que la
innovacion estd muy ligada a las nuevas ideas, y segun los estudiosos las
mejores ideas suelen ser las mas simples pues son las mas faciles de
implementar. Entonces, no necesariamente la innovacion tiene una relacion

directa con la tecnologia.

Esta claro, que la innovacién es prioritaria de algunos roles competitivos mas
gue de otros. Un oferente precursor del mercado asume un doble compromiso
por la innovacion: en primer lugar los precursores, son los responsables del
sector industrial, abren y cierran el mercado; en segundo lugar, sera necesario
gue su mision sea siempre su demanda leal, o sea su demanda selectiva, pues
es la demanda que le asegura su rentabilidad y es con esa rentabilidad que

puede sostener el dinamismo del sector industrial en el que desarrolla su perfil

129



competitivo y por el que se compromete. En esta segunda apuesta, la
innovacion sera una politica empresarial que le garantizara la permanencia de
su participacion de mercado y le asegurara las mejores relaciones con sus

mejores clientes.

Segun John Buckley, (1999), existe una alta relacion entre las empresas que
han puesto en practica aquellos procesos formales de administracion de la
innovacion y aquellas organizaciones que producen un sélido crecimiento en
sus ingresos. Segun su reflexién, con el paso del tiempo, los productos o
servicios de una empresa presentaran disminucion en los retornos si no se

regeneran.

Cabe preguntarnos, como y de qué manera se vincula la innovacién con la
tecnologia Debemos reconocer las circunstancias en las que la tecnologia
tiene valor para la empresa y para el mercado, puesto que ademas de poder
apalancar las innovaciones, puede apalancar el endeudamiento de la empresa
sobre todo si es una PyME, toda vez que la PyME no tiene el acceso mas

flexible y directo a la tecnologia.

La discrecionalidad de la oferta, que es el poder de decisidon que la misma
posee para desarrollar su ventaja competitiva sostenible y que de hecho es
inversamente proporcional a la discrecionalidad de la demanda, se sostiene en
su nivel de diferenciacion, y en su capacidad de mantenerla en el tiempo. A su
vez, su capacidad de sostener la diferenciacion en el tiempo dependera, del
nivel de conocimiento de la tecnologia en el mercado por parte de los oferentes
y del nivel de conocimiento que el mercado tiene de las manifestaciones de esa

tecnologia.

En la matriz «Tecnologia-Informacién (Tecno - Info)», detectamos zonas de
mayor discrecionalidad para el decididor, a zonas de menor discrecionalidad.
Para que la calidad sea desarrollada como estrategia genérica, es necesario
gue la empresa esté posicionada en el cuadrante 15: tecnologia en poder de un
solo competidor y con desconocimiento del mercado hacia el producto
genérico, variedades, atributos, usos y marcas competidoras. Esta posicion,
ubica al competidor en una estructura morfolégica de monopolio genuino,

basado en la diferenciacién de la oferta, con un perfil competitivo que asegura
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el mayor nivel de ventaja competitiva sostenible para desarrollar su valor de

uso y asegurarse la insensibilidad de la demanda al precio y la sensibilidad del

mercado a su estrategia de diferenciacion (Amigo, 2012, p. 95).

GRAFICO 41. MATRIZ TECNOLOGIA INFORMACION (Amigo: 2009; 2012;

2017)
Conocimiento Conocimient | Conocimient | Conocimiento | Desconocim | Desconocimient
por parte del |0 del | 0 del | del concepto, | iento del | o del concepto
mercado concepto, concepto y | nodelamarca | concepto y | genérico
marcas y | marcas marcas
profundidad
de marcas
(tipologias)
Tecnologia en
poder de:
1- Todos los | (1) (2 3) (4) (5)
competidores
2- Varios | (6) @) (8) 9) (10)
Competidores
3- Uno solo (12) (12) (13) (14) (15)

En la matriz anterior, detectamos 15 posibilidades distintas de desarrollo de la
tecnologia, la posicion en cada cuadrante, como lo determinan las variables de
la matriz, dependera de la posicién de cada competidor respecto de “sus pares

y del mercado.

Lo importante, es identificar en qué posicion se encuentra cada competidor,
para no generar endeudamientos sin retorno, si la inversion que origina la

tecnologl’a, no va a tener una reconversion en tasa de retorno.

Fernandez y Revilla (2008), expresan que el nivel de desarrollo tecnolégico de
las PyMEs estéd directamente relacionado con su volumen de negocios y el
tamafio de la empresa, para la innovacion y el desarrollo de nuevas
tecnologias, como también el acceso a la Investigacién y desarrollo, teniendo
las grandes empresas mejores condiciones para disponer del recurso
tecnologico, de acceso a los recursos financieros necesarios, generandoles los
proyectos innovadores considerables economias de escala. Siendo méas bajo
su volumen de ventas, seran también de alto impacto en los costos fijos y
variables unitarios, impacto en su punto de equilibrio y rentabilidad (Fernandez

y Revilla, 2010).
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Tomemos un indicador de innovacion y tecnologia accesible y de bajo costo
para la PyME como es la proporcion de empresas PyMEs en Latinoamérica,
que en el aflo 2010, tenian desarrollado su sitio web, segun IERAL de la

Fundacion Mediterranea (2012).

Al considerar las pequefias empresas que en América Latina, estan utilizando
Su pagina web, Argentina se ubica en tercer lugar, por detras de Chile y Brasil,

con el 54% de sus pequeiias empresas (IERAL, 2012).

La diferencia entre paises ubicados en los extremos es notoria, encontrandose
una brecha de aproximadamente 40 puntos porcentuales, entre el caso de
Chile y el de Paraguay.

En cuanto a las medianas empresas, en todos los paises existe una mayor
proporcion que al considerar el caso de pequefias empresas. Asimismo se
aprecia una menor heterogeneidad entre paises. En este caso, Argentina lidera
el ranking con el 82% de las empresas con web propia, mientras que el Ultimo
lugar es ocupado por Ecuador, con 53% de las empresas. Aun cuando se
mantiene una brecha importante, en todos los paises el guarismo es superior al
50%.

En el caso de grandes empresas, Argentina se ubica segundo en el ranking
(93% de las empresas) y para todos los paises al menos de tres cuartas partes

utilizan su propia pagina web.

De la comparacidén con otros paises se percibe que Argentina es uno de los
paises mejor posicionados segun esta variable, independientemente del
tamafo de empresa. A pesar de ello, existe una gran heterogeneidad entre las
pequefias empresas y las medianas y grandes empresas, por lo cual existe una
oportunidad para mejorar su posicionamiento a partir del uso de herramientas

web propias.
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GRAFICO 42. PORCENTAJE DE PEQUENAS EMPRESAS QUE UTILIZAN
UN SITIO WEB PROPIO (2010) Fuente: IERAL sobre la base de Banco
Mundial (2012)

68,2%
— 61,2%
54,0%
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ks 43,7% 431% 42 8% 39.6%
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Chile Brasil* Argenting  Veneuela Pertk Mexico Ecuador  Uruguay  Colombia  Paraguay

* Los datos correspondientes a Brasil son del afio 2009.
Fuente: IERAL sobre la base de Banco Mundial

En el aflo 2010, el 54 % de las pequefias empresas utilizaban un sitio web
propio, ocupando Argentina el tercer lugar entre 10 paises de América Latina,

segun el informe de IERAL, sobre la base de Banco Mundial.

A medida que aumenta el tamafio de la empresa, aumenta la utilizacién de su

sitio web.

El 82 % de las medianas empresas utilizaban su propio sito web en Argentina,
ocupando Argentina, el primer lugar segun esta estadistica entre 10 paises de

Latinoamérica.

El 92,76 % de las grandes empresas utlizaban su propio sitio web en
Argentina, ocupando Argentina el segundo lugar entre 10 paises de

Latinoamérica.
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GRAFICO 43. PORCENTAJE DE PEQUENAS, MEDIANAS Y GRANDES
EMPRESAS QUE UTILIZAN UN SITIO WEB PROPIO. (2010) Fuente: IERAL
sobre la base de Banco Mundial (2012)
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* Los datos correspondientes a Brasil son del afio 2009.
Fuente: IERAL sobre la base de Banco Mundial

Respecto a las nuevas practicas incorporadas en los ultimos 20 afios en las
Grandes, Medianas y Pequefias empresas, la certificacion de normas de
calidad, fue un indicador muy interesante de innovacion, sobre todo como
compromiso de la propuesta de valor de la empresa, pues se generaba la
sinergia en especial en determinadas PyMEs industriales, que seguian el
aprendizaje de sus proveedores Yy clientes, para acceder a sus programas de
gestién continua de compras en el caso de proveedores Yy licitaciones en el
caso de clientes, sobre todo en el rubro construccibn de obras civiles,
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optimizando costos internos, decidian certificar normas de calidad, en los
Mismos procesos que certificaban sus proveedores y sus principales clientes.
Pero a pesar de que en materia de certificacion de normas de calidad, las
principales certificadoras a nivel nacional y mundial, iniciaron un vasto camino
de capacitacion y comunicacion, en el segmento de PyMEs Argentina estuvo
por debajo de gran parte de los paises objeto de comparacién (menos de 20%
de las empresas certificaron en el afio 2010), mientras que si se analiza el caso
de grandes empresas se tiene que el 65% contaba con las certificaciones 1ISO
9000/9002 6 1SO 14000, lo cual ubicaba al pais en el segundo lugar en el
ranking correspondiente a este segmento de empresas.
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GRAFICO 44. PORCENTAJE DE PEQUENAS, MEDIANAS Y GRANDES
EMPRESAS CON CERTIFICACION RECONOCIDA INTERNACIONALMENTE
EN EL 2010.
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* Los datos correspondientes a Brasil son del afio 2009.
Fuente: IERAL sobre la base de Banco Mundial (2012)

Segun el Informe del Observatorio PyME (2015), tan sélo el 17 % de las PyMEs
industriales, en el periodo bajo andlisis, poseen certificacion de Normas ISO
(International Organization for Standardization) y un 7 % adicional se encuentra
en proceso de aplicacion. Una proporcién menor de firmas (9 %), contrataron

otras certificadoras, entre ellas IRAM.

En las 190 PyMEs entrevistadas, en la ciudad de Rosario, como pregunta
disparadora relativa al Recurso Tecnologia le preguntamos si las empresas

disponian en el periodo bajo estudio, presupuesto para la innovacion.
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Los resultados, estan reflejados en los siguientes graficos

GRAFICO 45. RECURSOS TECNOLOGICOS. RECURSOS DISPONIBLES
PARA LA INNOVACION. TOTAL GENERAL. 190 CASOS CIUDAD DE
ROSARIO. Fuente. (Amigo, 2013-2014)

Recursos Tecnologicos

Total Categoria
éLa empresa dispone de recursos para la innovacion?

m Sl
mNO
m NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

En el Total General, el 76 % de las PyMEs entrevistadas, no dispone de
recursos para la innovacion. El 19 % de las PyMEs entrevistadas, dispone de
recursos para la innovacion y el 5 % no tiene en cuenta esta variable de

analisis.
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VIIl. LA MOVILIDAD Y EL APALANCAMIENTO DE LOS RECURSOS. SU
IMPORTANCIA EN LA GESTION DE RECURSOS EN LAS PyMEs

Habiendo analizado, las cinco categorias de Recursos, sobre las que debe
basarse la provision de la propuesta de valor de la empresa, constituyendo el
anclaje fundamental de su perfil competitivo, nos debemos preguntar si cada
categoria debe administrarse por separado o de manera complementaria,

teniendo en cuenta el concepto ya tratado de competencias centrales.

En realidad, el concepto de recurso encierra dos caracteristicas, su movilidad y
su apalancamiento, pues el valor del recurso siempre dependera del negocio
de la empresa, del tipo de industria en la que la empresa se desarrolla, el ciclo
vital del producto, el rol competitivo de la empresa y el nivel de adhesion que

hacia la misma tienen sus clientes.

El apalancamiento e interrelacion de los Recursos es el proceso por el cual, los
recursos adquieren mayor valor del que tienen en el mercado, por haber

identificado previamente tres cuestiones:

- Analisis del impacto de la categoria de Recurso, en la generacion

del valor de la empresa
- Determinacion del nivel de disponibilidad de dicho Recurso.

- Impacto de su gestion y utilizacion en el agregado o quita de valor

de las otras categorias de Recursos.

Hamel y Prahalad (1999), en su obra “Compitiendo por el futuro”, invitan a las
empresas, a salir de la rutina y solicitan al empresario que se dé una vuelta por
su empresa. Esto me recuerda lo que me relataba el presidente y fundador de
una empresa lider de consumo masivo, que comenzé siendo una PyME. El
decia que todos los dias caminaba su empresa, por todas las &reas,
productivas, administrativas, financieras, comerciales, ventas, y asi podia mirar
a los ojos a sus empleados, y percibir como estaban ese dia para su trabajo.
Entonces si no los encontraba bien, podia preguntarles qué les pasaba y asi
ayudarlos. Hay una directa relacion entre el concepto de Hamel y Prahalad y el

relato del Presidente de la empresa local, pues recorrer la empresa, significa
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caminarla desde un rol proactivo para que las cosas ocurran, se movilicen y

mejoren.

Segun Hamel y Prahalad (1999), darse una vuelta por la empresa, tiene
justamente el sentido de la mirada actualizada, la informacion mdévil al dia.
Entonces, darse una vuelta por la empresa, significa revisar y recordar la
iniciativas que les acercaron, las cuestiones preocupantes para los directivos,

los criterios y los parametros con los que se miden los resultados alcanzados.

Y en esta revision, es probable que todo cambie, y ni siquiera la informacion,
tenga el mismo valor y la misma utilidad, porque justamente en el darse la
vuelta, el empresario le agrega a su gestion de recursos un concepto: la
movilidad, esto significa que los recursos hoy pueden estar o ser distintos, y por

distintas circunstancias.

Zulima Fernandez y Antonio Revilla, (2010) expresan en: “Hacer de la

necesidad virtud: los recursos de las pymes”, que:

Es preciso resaltar, en primer lugar, que los cambios que ha
experimentado el entorno en los ultimos afios ofrecen importantes
oportunidades para muchas PyMEs. En entornos cada vez mas volatiles
y cambiantes, como los actuales, las pequefias empresas,
particularmente las de nueva creacién, pueden ser capaces de
adaptarse mejor a las nuevas contingencias ambientales que las
organizaciones mas grandes y burocraticas. Igualmente, los avances
tecnolégicos han supuesto la ruptura de muchas cadenas de valor, lo
gue ofrece nuevas oportunidades a empresas pequefias que se inserten
en ellas; algo que ademas facilita la coordinacion proporcionada por las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones (Fernandez y
Reuvilla, 2010, p. 53).

Para que las PyMEs estén en condiciones de aprovechar estas oportunidades,
de acuerdo con el enfoque basado en los recursos, necesitaran disponer de los
recursos adecuados y hacer un buen uso de los mismos. Esto hace reflexionar
sobre cual es el papel de la dotacion de recursos en la competitividad de estas

empresas. Mas aun cuando los recursos y capacidades estratégicos de la
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empresa parecen jugar un papel empiricamente relevante como aglutinadores

y niveladores de la relacién entre tamafio y resultados (Camisén, 2001).

A este respecto es importante entender que una empresa pequefia no es una
version pobre de una grande. Si bien existen diferencias significativas entre su
dotacion de recursos y la de una empresa de mayor tamano, estas diferencias,
que en algunos casos suponen limitaciones, en otros le proporcionaran
ventajas. En cierto sentido, puede hablarse de un sistema de contrapesos,
segun Camison (como se citdé en Fernandez y Revilla, 2010), que equilibra
muchas de las ventajas y desventajas de estas empresas, lo que explicaria el

importante papel que contindan jugando en el sistema productivo.

No obstante, en términos netos es previsible que las PyMEs tengan que
contentarse en muchos casos con pocos recursos, en el mejor de los casos

similares a los de sus competidoras o que éstas pueden copiar con facilidad.

Ahora bien, tan importante, si no mas, que tener recursos es utilizarlos
adecuadamente. EI modelo orientado a los recursos, afirma que los recursos y
las capacidades singulares de una empresa, son el nexo con la competitividad
estratégica (Amigo, 2009; 2012; 2017).

Las pequefias y medianas empresas se enfrentan a dos escenarios
simultaneos, por un lado su menor tamafio tanto en recursos como en volumen
de operaciones sumado a la estructura familiar, que hace que el nivel directivo
y decisional esté del lado de los fundadores y grupos familiares facilita la
posibilidad de adaptacion a las nuevas realidades, que por ejemplo pueden
estar planteando la necesidad de incorporacién de activos, con su impacto en
el endeudamiento futuro. Pero por otro lado, la menor cintura econdémica

financiera, puede dificultar la decision de incorporacion de Activos.

Tanto por los factores coadyuvantes facilitadores u obstaculizadores, el
principio fundamental en la gestion de recursos, deberia ser, “obtengamos de
cada recurso su mayor impacto positivo en la rentabilidad de la empresa”. Para
lo cual una primera informacion estratégica, es el inventario inicial de la
categoria de recursos, sobre la que se estd pensando alguna modificacion,

representado en el grafico 24, (fuente: elaboracién propia) en el que se analiza
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cuando un recurso representa una fortaleza o una debilidad y hablamos del

stock relativo de cada categoria.

En ese analisis estratégico (Grafico 24), se torna fundamental la etapa de
inventario, que incluye la evaluacion del recurso en funcion de su aporte a la
propuesta de valor de la empresa y la consideracion de posibles modificaciones
como desinversion (venta) y préximas adquisiciones, también analizado en el
Gréfico 25 (Grant, 1991).

Segun Fernandez y Reuvilla, la cuestion de inventario, varia segun las
expectativas de los grupos decisores.  Este principio estd muy relacionado
con lo tratado en el capitulo anterior, relativo a como es el proceso decisorio en
las PyMEs en el que se analizan los sesgos decisorios, fundamentalmente el

sesgo por analogia y el sesgo cuantico.

Esta variabilidad en las expectativas, en la instancia inicial, que es la etapa del
inventario, torna vulnerable la gestién de los recursos, porque por ejemplo, si la
adquisicién de un activo se viera influenciado porqgue un competidor cercano ha
hecho esa compra, es una decision sin ningun tipo de sustento estratégico, a
veces para comprar un nuevo activo, es necesario la desinversion en otro
activo y aqui juegan a veces factores emocionales. Por lo que en esta etapa
que es critica en el inicio del proceso de gestion de recursos, se recomienda
analizar la importancia de la incorporacion del recurso, en la propuesta de valor
de la empresa y comparar la importancia estratégica con el stock que la
empresa tiene, asi se vera si estamos en presencia de una fortaleza, una

debilidad o una potencialidad a desarrollar.

El proceso de evaluacion deberia ser mas simple en una pequefia empresa
dado que el tamafio de su negocio y el conocimiento que del mismo poseen
los propietarios, podria facilitar la identificacion tanto de potencialidades, como

de recursos eliminables, por el costo hundido que representan.

Una de las posibilidades que le genera el menor volumen de negocios a las
PyMEs, también como consecuencia de la menor cantidad de personas
involucradas en la decision, es la flexibilidad para adaptarse a las situaciones

cambiantes del contexto desarrollando un dinamismo interior que puede
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agregarle mayor valor a sus recursos, convirtiendolos en lo que Fernandez y

Revilla, llaman capacidades dinamicas:

“‘la capacidad de la empresa para integrar, construir y reconfigurar
las competencias internas y externas para responder a entornos
rapidamente cambiantes.” Las capacidades dinamicas reflejan la
habilidad de la organizacion para alcanzar nuevas e innovadoras
formas de ventaja competitiva y constituyen una suerte de meta
capacidades, o competencias de segundo orden (Teece, Pisano y
Shuen, 1997, como se citd en Fernandez y Revilla, 2010, p.61).

Las capacidades dindmicas, permiten a la empresa obtener nuevas
combinaciones a partir de sus recursos para crear ventajas competitivas. En su
formulacién, implementacion y control, el empresario, asume el rol principal, y
sera transcendente el equipo de trabajo que motive, detecte y proteja esas

capacidades potenciales.

Las PyMEs, pueden encontrarse en una posicion ventajosa desde el punto de
vista de las capacidades dinamicas, por sus propias caracteristicas
organizativas como son el empleo de estructuras flexibles y poco definidas, la
existencia de comunicaciones fluidas, tanto internas como externas, muchas

veces de caracter informal.

En los 190 casos analizados, pudimos detectar que las empresas que
desarrollan mucho mas sus recursos humanos y sus relaciones con clientes,
presentan un alto impacto en la Imagen Corporativa con implicancias

favorables en la rentabilidad de la empresa.

Cada uno de ellos, aisladamente, puede considerarse estratégico; no
obstante, su potencial para generar rentas para la empresa dependera en
muchos casos de que ésta disponga de otros recursos o capacidades
complementarios: financiacion, medios de produccion masiva, imagen de
marca, capacidad logistica, acceso a la distribucion o una amplia base de

clientes, entre otros.

En muchos casos, sin embargo, las PyMEs tienen mas dificultades que las

grandes para acceder a ellos. Las Alianzas con empresas del sector, suelen
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ser una muy buena alternativa, para optimizar objetivos y recursos, no
necesariamente de manera permanente, pero si para desarrollo de campafas

estacionales y relativas a épocas comerciales.

Para concluir, se torna fundamental el tratamiento de la gestion de los recursos
como instrumento para construir una ventaja competitiva y tener en cuenta el
impacto del apalancamiento de los recursos sobre la competitividad de la
empresa, en la medida que no sea el resultado de un movimiento pendular o

coyuntural, sino de una decisién empresarial.

Estos retos si son adecuadamente gestionados, impactaran positivamente en
su rentabilidad, en sus variables de sobrevivencia y mucho méas en su

crecimiento sostenido.

Previendo que las PyMEs no obtendran sus ventajas de su volumen de
negocios, se torna estratégico la gestion interna de su competitividad, pues la
clave de su diferenciacion, serd la generacion de valor, en espacios de

mercado cuidadosamente seleccionados.

Las condiciones cambiantes del contexto ofrecen oportunidades de negocios,
cada vez mas interesantes: mercados que requieren valor genuino, demandas
mas sensibles a la estrategia que al mismo precio; propensién a las alianzas de
mercado; la accesibilidad a mercados por medio de redes; son algunas de las
consideraciones a poner a jugar, a la hora de formular la estrategia de
recursos. (Camisén, 1996)

Ante los nuevos escenarios, cabe reflexionar si la generacion de valor se

sostendrda en:

- La disponibilidad de los recursos: segun los graficos 24, y 25
tiene que ver con la relacién entre el stock inicial de recursos y su

implicancia en la propuesta de valor

- El conocimiento de los recurso: circuito del recurso desconocido
versus conocido, determina el impacto en el buen o mal uso del

recurso

- La conceptualizacion: es la capacidad de la empresa de poder
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definir el valor de cada categoria de recursos para la

competitividad de la empresa

- El uso de los recursos: implica la utilidad o costo hundido si el

mismo es debidamente aplicado o ineficientemente desgastado.

- La evaluacion de los recursos: es poder medir por indicadores de
gestion si la aplicacion del recurso ha generado la utilidad para el
que se lo adquiri6 y en definitiva se constituyé en parte de la

ventaja competitiva sostenible.

V.1Il.1 LA DISPONBILIDAD, EL CONOCIMIENTO, LA CONCEPTUALIZACION,
EL USO, LA EVALUACION DE LOS RECURSOS

Una pequefia y mediana empresa, no es la mala version de la empresa

grande. Una empresa grande también puede ser su propia mala version.

Pero la accesibilidad y disponibilidad de los recursos, no deberia representar
una limitacion a la estrategia, sino mas bien una variable mas, en la
consideracion de su formulacién. En cierto sentido, puede hablarse de un
sistema de contrapesos, que equilibra muchas de las ventajas y desventajas de
estas empresas, lo que explicaria el importante papel que continGan jugando
en el sistema productivo (Camisén, 2001, citado en Fernandez y Revilla, 2008)

Ya conceptualizamos a las Capacidades distintivas como consecuencia del

equilibrio entre su frente interno y su frente externo.

En el frente externo, la empresa se enfrenta con sus oportunidades, amenazas,

Su entorno y su compromiso social.

Desde el frente interno pero con miras al frente externo, la empresa define su
negocio, con alta percepcion de sus clientes y responde a sus objetivos en
funcion del desarrollo de esas capacidades Unicas que permiten convertir a su
oferta en una propuesta de valor Unica., sobre la base de la sustentabilidad ya

enunciada.

Las caracteristicas que hacen que una competencia sea sustentable, deben

coexistir de manera simultanea, para que la ventaja competitiva que dichas
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caracteristicas generan, sean sostenibles en el tiempo y no representen una

ventaja competitiva temporal.

Teniendo en cuenta, segun Hamel y Prahalad (1999), que una empresa es
una cartera de productos y de competencias, si la empresa quiere proteger y
desarrollar su negocio, 0 sea su cliente, primero habra de cuidar su cartera de
competencias para evitar los riesgos causados por el desconocimiento de tales

competencias.

Cuando planteamos el concepto de fortaleza, nos referimos no solamente a la
accesibilidad al recurso, sino a saber y conocer lo que se tiene y como utilizarlo
y mejor movilizarlo, para la mejor construccién de la propuesta de valor y para
mantener su valor de mercado. De la misma manera la debilidad no es la
carencia de recurso sino el desconocimiento del potencial del stock de recursos

de la empresa.
Esto nos conduce al planteo de la correcta gestion de recursos que implica:
1. Identificacién de las categorias
2. Conceptualizacion de las categorias
3. Evaluacién del stock de la empresa
4. Reconocimiento de los indicadores de valor de tales categorias.

Las PyMEs, generalmente estan dificultadas para la dotacién y gestion de
recursos escasos Yy valiosos, por sus caracteristicas funcionales y volumen de
negocios por lo que la identificacion, conceptualizacién, evaluacion vy
reconocimiento de los indicadores de valor de cada categoria, se constituye en

una transversalidad que optimiza su utilizacion.

Debemos reconocer en un recurso dos valores estratégicos, valor de cambio y
valor de uso, de los cuales, el valor de cambio incide en su perfil competitivo y
y el valor de uso en la posibilidad de la PyME, de generar ventajas

competitivas sostenibles.
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El Valor de Cambio, es el valor que surge de la negociacion entre la PyME
compradora y su proveedor del recurso, negociando el mejor precio en funcion

de la inversion que significa su adquisicion.

El Valor de Uso, capacidad del recurso para optimizar la mejor combinacion de
la propuesta de valor de la empresa, la que le permitira generar sus ventajas

competitivas sostenibles.

GRAFICO 46. VALORES ESTRATEGICOS DE LOS RECURSOS. (Fuente:

elaboracion propia)

Valor de Cambio

En este valor, actta el perfil negociador de la
PyME en su calidad de compradora, Perfil Competitivo
negociando el mejor precio, en funcion de la

inversion.

Valor de Uso

Capacidad del recurso para optimizar la mejor
combinacion de la propuesta de valor de la Ventajas Competitivas Sostenibles
empresa, la que le permitira generar sus

ventajas competitivas sostenibles

Las capacidades, potencian los recursos disponibles, y con ello permiten que
empresas con recursos normales hagan cosas extraordinarias, segun
Makadok, (como se citd en Fernandez y Revilla, 2010), quien identifica dos

medios para que la empresa construya una ventaja competitiva:

1. Lo que llama Resource Picking, (seleccion de recursos), que es el proceso
por el cual, la empresa selecciona los recursos disponibles en el mercado de
mejor manera a como lo seleccionan comsuspetidores. Y en este proceso

tiene una alta implicancia el valor de cambio del recurso.

2. El segundo de estos mecanismos, lo identifica como Capability building,
(desarrollo de capacidades) que es el proceso por el cual, la empresa crea
sistemas organizativos para construir capacidades, mejorando la productividad
de dichos recursos, haciendo que los mismos hagan méas por menos. Y en este

proceso, tiene una alta implicancia el valor de uso del recurso.
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A partir de esos recursos y capacidades, la empresa fijara su estrategia, que le
permitird aprovechar las oportunidades que ofrezca el entorno y construir una

ventaja competitiva.

Dos empresas con recursos similares, segun Baker, Nelson (como se citd en
Fernandez y Revilla, 2010), pueden encontrarse en situaciones competitivas
radicalmente distintas, de forma que los recursos que para una no valen nada,

para otra, en otra combinacion, pueden ser muy valiosos.

Por lo tanto, a la luz del trabajo de campo realizado en 190 casos de la ciudad
de .Rosario (2013, 2014), consideramos que lo que diferencia a una PyME de
otra en su gestion de recursos, no es la accesibilidad y/o la dotacion de sus
recursos sino la manera como los gestiona e interrelaciona, para generar valor.
Es determinante el “cdmo” los gestiona, pues esa manera sentara las bases
internas de su competitividad, solidificando su perfil competitivo. Una vez que la
PyME afianza su perfil competitivo, puede definir cuales seran sus estrategias
diferenciadoras, creando vinculos estables con sus clientes y a través de un
vinculo de gran utilidad para los clientes, ellos tendran un alto costo de cambio

de proveedor.

La rentabilidad, que estos recursos generen, dependera de su nivel de
especificidad, lo que le haria perder su valor en caso de abandonarla. Esta
renta se perderia si los recursos fueran imitados, o reemplazados facilmente

por substitutos, en el caso de las PyMEs competidoras.

Hemos analizado en los 190 casos la gestion de las PyMEs, relativa a los
Recursos Financieros, los Recursos Fisicos, los Recursos Humanos, los

Recursos Tecnologicos, y la Imagen de Corporativa.

Los dos primeros son de caracter tangible, mientras que el resto son
intangibles, lo que supone que son susceptibles de multiples aplicaciones sin
pérdida de valor y su generacién implica deseconomias respecto al tiempo, por
la amortizacion de la curva aprendizaje y es, al menos parcialmente, path

dependent (Dierick y Cool, 1989, como se cit6 en Fernandez y Revilla, 2010).

La disponibilidad del recurso, es de hecho una barrera de entrada al negocio,

pero la interrelacion de los recursos, aplicando el justo potencial para el
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correcto valor, determinara la diferencia competitiva. El desarrollo selectivo
sera la oportunidad, al encontrar segmentos especificos para su oferta
diferenciada. EI compromiso por el Valor ser4 su apuesta al futuro. La

interrelacion de sus recursos protegera su perfil competitivo.

IX. LA IMPORTANCIA DE LA CADENA DE VALOR EN LA GESTION DE
RECURSOS

El andlisis de la cadena de valor permite entender a la empresa, como
sumatoria de actividades que generan valor, identificando las principales y las
de apoyo, las que agregan valor y las que no lo hacen (Hitt, Ireland y
Hoskisson, 2004).

Asi las actividades principales son las actividades fundamentales para brindar
valor a través de un producto o servicio, sostenidas en la logistica de
actividades internas; operaciones de fabricacion, logistica de actividades de
distribuciéon a mercados de clientes; marketing y ven tas, basadas en optimizar
los procesos de comercializacion y posicionamiento, para generar las ventajas

competitivas sostenibles.

Las actividades de apoyo, son las que brindan el soporte necesario para que
las actividades principales se realicen, sostenidas en la infraestructura, los

recursos humanos, la tecnologia y las adquisiciones.

Por otro lado, dado que las actividades que generan valor, también incurren en
costos, serd necesario sumarles al costo de estas actividades el margen de
utilidad, para que la empresa pueda generar valor de manera continua, y de
esta manera generar la satisfaccion en los clientes, que impulsara el
comportamiento leal a la marca, haciendo entonces de esta provisién de valor
una ecuaciéon en la que el margen sobre las actividades deberéa igualar a la

satisfaccion de los clientes.
¢, Qué utilidad estratégica aporta la cadena de valor a las PyMES?

En funcion de las caracteristicas operacionales, funcionales y culturales ya
analizadas, las PyMEs, deberian a través del analisis de su cadena de valor,

interpretar la posicion de sus costos e individualizar los distintos medios que
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puede usar en la gestacion de la estrategia que ha utilizado para crecer y

diferenciarse en sus mercados.

Como vemos en el préximo grafico, las actividades, se dividen en principales y
de apoyo, a los efectos de poder asignar a cada una de ellas los recursos

necesarios y suficientes para el logro de sus objetivos.

Dadas las caracteristicas en las PyMEs ya analizadas, en las que se observa
un recorrido tras los problemas mas que una estrategia por los objetivos, si las
Pequefias y Medianas empresas tienen identificadas cuales son unas y otras
para desarrollar el correcto apalancamiento, pueden elegir qué operatorias
realizar y cudles trasladarlas a terceros a menor costo y con mayor
conocimiento que si ellas las hicieran, para poder optimizar la gestion de los
recursos en los que ventaja competitiva de la empresa se siente mas

comprometida (Outsourcing).

El outsourcing o subcontratacion, intenta que la PyME compre a un proveedor
externo, una actividad que crea valor. Hoy es un uso aplicado, en cuyo cayo, la
cadena de valor deberia plantear esta flexibilizacion en la operatoria, como
consecuencia de la mejor ecuacion costo-oportunidad que el outsourcing
determina. Aqui, es transversal que la cadena de valor de la empresa esté en
sintonia con la cadena de valor del sector industrial, (Grafico N°50), para
poder analizar el impacto negativo y/o positivo en el costo de la competencia,

cuando se toma la decisiéon de la subcontratacion.
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GRAFICO 47. ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR DE EMPRESA (Fuente:
elaboracion propia).

1. Infraestructura Actividades
APOYO 2. Recursos Humanos apoyo: brindan el

3. Tecnologia soporte  necesario

4, Adquisiciones para que las
actividades
principales se
realicen

PRINCIPALES 1. Logistica de actividades Actividades VCS

internas: materiales, principales:  son

2. Almacenaje, control de las actividades

inventarios y las usadas para fundamentales para

recibir, guardar y llevar los elaborar un

insumos a un producto producto ylo

3. Operaciones: fabricacion servicio, colocarlo

4. Logistica de actividades en el mercado y

externas: distribucién a brindarle  servicio

mercados de clientes pos venta

5 Marketing y Ventas:
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y cierran la estrategia y le

dan perdurabilidad. VCS.

6. Servicios: refuerzan o

conservan el valor de un

producto. (inst, rep, capacitacion, ajuste)

Dado que la empresa actla en un sector industrial con otros actores
generandole movilidad, estancamiento y/o atractivo, asumiendo un rol
competitivo, que impactara en su capacidad de brindar valor de una manera
continua, sera necesario que el analisis de su cadena de valor, no prescinda de

lo que pasa con el fluir del valor en todo el sector industrial.

Sera necesario, tener en cuenta la cadena de valor de los proveedores, de los
canales de distribuciébn y de los clientes, en caso que los clientes sean
demanda intermedia o industrial, analizando sus actividades internas, costos y
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margenes, que influenciaran las actividades internas, costos y margenes de la

empresa y también se veran afectados por ellos.

GRAFICO 48. RELACION DE LA CADENA DE VALOR DE LA EMPRESA
CON LA CADENA DE VALOR DE LOS OTROS ACTORES DEL SECTOR
INDUSTRIAL. Fuente (elaboracion propia)

Cadena Cadena Valor Cadena Valor Cadena Valor

Valor Empresa Canales Distribucién Cliente

Proveedor

1.Actividades  1.Actividades 1.Actividades internas 1.Actividades internas

2.Costos internas 2.Costos 2.Costos

3.Mérgenes 2.Costos 3.Mérgenes 3.Mérgenes

3.Margenes -De Aliados en la red de distribucion para que  -De Usuario final

el producto/servicio llegue al mercado, -Alto control en el caso de
-Control sobre esta cadena demanda intermedia y

cuando el comprador
aumenta su poder
negociador

Si analizamos las actividades de la cadena de valor y la gestion de recursos,
observamos que los recursos ademas de poder ser analizados como
generadores de capacidades distintivas, son factores determinantes de las

actividades de la cadena de valor, tanto las principales como las de apoyo.

El planteo a realizar es como lograr de la gestion de recursos, una
metodologia para optimizar también el proceso de agregado de valor, sin que
tan solo la gestion de cada categoria de recursos, quede en compartimentos
estancos como una sumatoria de costos, a riesgo de no generar la satisfaccion
en el mercado, que es lo que mas tarde o mas temprano se traduce en la

rentabilidad sustentada por la lealtad de los clientes.

La clave esta en la complementariedad de los recursos y en su movilidad y no
en su tratamiento individual. Se buscaran las zonas comunes o0 de
coincidencias entre ellos. La coincidencia de recursos, es factible cuando los
negocios aumentan las fortalezas de recursos de una empresa, y cuando una

empresa cuenta con los recursos para apoyar de una manera adecuada a sus
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negocios y a sus estrategias, sin caer en el proceso de malgastarlos o

consumirlos (Thompson y Strickland, 2003).

Una de las principales preocupaciones y campafas de toda empresa y en
especial de las PyMEs, deberia ser la creacién de competencias centrales y las
capacidades competitivas, tan valiosas que le den a la empresa una ventaja
competitiva sobre sus rivales, en la realizacion de una o mas actividades

criticas de la cadena de valor (Thompsony Stricklan, 2003).

Cuando los competidores pueden imitar facilmente un atributo diferenciador de
un producto o servicio, 0 alguna capacidad o actividad de una empresa, el
camino para contrarrestar esa ofensiva, es superarlos en la ejecucion. Para lo
cual el desarrollo de capacidades distintivas, basada en la correcta gestion de
recursos sera clave, para ganar la partida y es en estas situaciones en donde la
interrelacion entre la gestion de recursos y la cadena de valor, sera
fundamental, pues para no perder en la contienda, la clave la dara la
optimizaciéon de aquellas actividades que son unicas en su formulacion,
implementacion y control, sobre la base de la correcta gestién de los recursos

que la retroalimentan.

Para lo cual ser4 necesario diferenciar tres conceptos: recursos, capacidades y
competencias centrales (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2003).

Dichos conceptos, son la clave de la ventaja competitiva sostenible, en un
proceso de circulos virtuosos, podriamos decir que los recursos son la base de

las capacidades, y las capacidades son la base de las competencias centrales.

Los recursos, ya clasificados en Financieros, Humanos, Tecnoldgicos, Fisicos
e Imagen Corporativa, en si mismos no generan nada, es la correcta gestion,

interrelacion, movilidad y apalancamiento la que le genera valor.

Aun en esa clasificacion, podriamos dividirlos por su tangibilidad y diferenciar
los tangibles (Financieros y Fisicos) de los Intangibles (Humanos, Tecnologia,

Imagen Corporativa).
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Los recursos tangibles e intangibles son fuente de capacidades. Las
capacidades permiten a la PyME, asignar los recursos que se integraron e

interrelacionaron, para alcanzar sus objetivos de crecimiento.

Las capacidades son criticas e imprescindibles para generar ventajas
competitivas sostenibles, Y esas capacidades de alguna manera, van de la
mano del capital humano, que es quien decide desde sus conocimientos y
habilidades, a través de los roles directivos y decisionales, qué valor se dara a

quien.
¢ Como se convierte una capacidad en una competencia central?

Cbémo ya lo dijimos, cuando esa capacidad genera un valor sobre la base de la
unicidad, dificultad de imitacién, carencia de substitutos y de dificil venta, esa

capacidad es ya una competencia central.

Hitt, et al. (2003). hablan de cuatro caracteristicas: valiosas, raras, caras de

imitar, insustituibles.

Las capacidades valiosas ayudan aprovechar las oportunidades de mercado

y/o a neutralizar las amenazas de mercado.

Las capacidades raras o escasas, son aquellas no muy accesibles a muchas

empresas.

Las capacidades caras de imitar, son aquellas, cuyo nivel de posicionamiento
es inalcanzable para el competidor, ejemplo aunque Pepsi, siempre gane
mucho dinero siendo la segunda marca de gaseosas oscuras, nunca podra ser

Coca-Cola.

Las capacidades insustituibles, son aquellas que no pueden ser reemplazadas

nunca pues no encuentra un equivalente estratégico.

Estas caracteristicas deben coexistir de manera simultanea, para que la
ventaja competitiva que dichas caracteristicas genera, sean sostenibles en el

tiempo y no representen una ventaja competitiva temporal.

¢,Cual seria la combinacién ideal de recursos/capacidades para generar una

ventaja competitiva sostenible?
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GRAFICO 49. LA MEJOR COMBINACION DE CAPACIDADES PARA
GENERAR VENTAJAS COMPETITIVAS SOSTENIBLES. Fuente
(Elaboracién propia sobre Hitt, Ireland y Hoskisson, 2003)

S/ Hitt y | Recurso Recurso Recurso Recurso Efectos Impactos
otros Valioso Raro Caro de | Insustituibles competitivos Econdmicos
Imitar financieros
S/ Amigo Recurso Recurso Recurso Recurso
Valorable Escaso Dificil de Sin
Por el Imitar Substitutos
Mercado

Posesion

del recurso

o capacidad

Posesién i Paridad Tasa de retorno
del recurso Competitiva en paridad con la
0 capacidad del sector

industrial, o por

debajo
Posesién Si Si no No/si Ventaja Tasa de retorno
del recurso competitiva en par con la de la
o capacidad temporal industria,

temporalidad en la

ventaja
Posesién Si Si Si si VCS Tasa de retorno
del recurso superior a la Tasa
o capacidad de Retorno

promedio de la

industria

En el grafico, anterior se detectan cuatro zonas de impacto en la estrategia
segun el tipo de posesidn del recurso o capacidad distintiva.

La zona roja es una zona, en la que la empresa no accede a recursos
valorables, escasos, dificiles de imitar y sin substitutos se encuentra en
desventaja competitiva y por lo tanto su tasa de retorno estd muy por debajo de
la tasa promedio de la industria, pues el mercado no esta dispuesto a pagar el
precio de valor, por lo que solamente podria desarrollar politicas promocionales

esporadicas.
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La zona naranja, la empresa accede a recursos valorables por el mercado y
sin substitutos, por lo que se encuentra en situacion de paridad competitiva y
su tasa de retorno puede llegar a ser igual o menor a la tasa promedio de la

industrial.

En la zona amarilla, la empresa accede a capacidades valorables, escasas,
pero con sustitutos y no siempre dificil de imitar por lo que encuentra con una
ventaja competitiva temporal y una tasa de retorno en paridad con la tasa
promedio de la industria, solo superable a los costos que tenga que asumir

para tener la ventaja competitiva temporal.

La zona verde, es una zona en donde la empresa accede a capacidades Unicas
con las cuatro caracteristicas de las capacidades distintivas, logrando ventaja
competitiva sostenible y una tasa de retorno superior a la tasa promedio de la

industria.

GRAFICO 50. ELEMENTOS DEL ANALISIS INTERNO QUE POTENCIAN LA
VENTAJA COMPETITIVA Y LA COMPETITIVIDAD ESTRATEGICA. (Fuente:
Hitt, Ireland y Hoskisson, 2003)

Competitividad

estratimie
estralegica
Ventas,
- )
| "

Capacidades
Cuatro oriterio
Analss de la
naralas ventaias
Recursos Pro R VN cadena de valor
T sostenibles

o Qutsourcing

Subcontratacon)
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X. LA FORMULACION, IMPLEMENTACION Y CONTROL DE UN AREA
DECISIONAL DE GESTION DE RECURSOS. BASES DE APALANCAMIENTO Y
COMPETITIVIDAD INTERNA

El perfil competitivo de una empresa, tiene que ver con las zonas en donde la
misma goza de economias de escala respecto de sus competidores, y le
permitira de ellos diferenciarse.

Entonces la gestacion de valor y el perfil competitivo estdn mutuamente

relacionados por una red valorizada en la gestion de recursos.

No interpretarlo ni conceptualizarlo significa, consumir recursos en vez de
desarrollarlos y optimizarlos, por lo que consideramos que es necesaria un
area de decision que los formule, los planifique, los implemente, los potencie,

los cuide y los evalue.
Esto nos conduce al siguiente planteo:

X.1. LA GESTION DE RECURSOS DEBERIA SER UN AREA STAFF O DE
DIRECCION

.Las é&reas staff, son éareas transversales y funcionales a los procesos
directivos, pero generalmente, tienen que ver con procesos de innovacién, en
los cuales, la empresa invierte y pone a jugar puntualmente tecnologia y

activos financieros al servicio de la innovacion.

En funciéon del estudio aplicado a la matriz redes, que nos conduce a la
conclusién de que la gestion de recursos es transversal a la empresa, el “area
responsable de los recursos debe combinar la caracteristica de staff, que
significa al servicio de... y también de direccién, puesto que incluye una mirada

generalista sobre:
- Qué recursos gestar
- Qué recursos optimizar
- Cuales seran los principales en la generacion de valor

- Cuales tendran mayor impacto en la rentabilidad de la empresa
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- Cuales tienen los mayores costos de adquisicion y venta.

- Desde estas concepciones, qué perfil profesional debe reunir el

equipo responsable de ellos.

Las Pequeiias y Medianas empresas, se instalan en estrategias de corto plazo,
en las que la gestion de recursos, no sélo se neutraliza, sino que la inversiéon
qgue los mismos representaron, no se traducen en beneficios adecuados para
operaciones futuras, pues no pueden ser cambiados ni alterados por ninguna

decision futura.

Segun Hamel y Prahalad, (1999), una empresa debe concebirse no s6lo como
una cartera de productos sino también como una cartera de competencias. Y si
una empresa no tiene en cuenta su cartera de competencias asume el riesgo
de perder su propio negocio, a pesar de las oportunidades que se le presenten
en el frente interno. Asi como desconocer el potencial que generan las propias
capacidades, impacta en la empresa como ya fue analizado, de manera muy
negativa, un area de gestion de recursos deber formularse, implementarse y
controlarse para que la empresa pueda, quiera y sepa conocer profundamente
e interpretar, el potencial que generan sus capacidades, con las consecuentes

sinergias estratégicas:

1. Movilizar sus propias oportunidades de crecimiento. Asi el delimitar los
espacios del mercado, permitirA descubrir los grupos de clientes y sus
estructuras de necesidades para sostener con propias ofertas de valor.

2. Asignar sus competencias a segmentos correctos, lo que significa que la
inversion en recursos esté respaldada por el analisis de factibilidad

correspondiente.

3. Fortalecer las competencias a medida que la empresa desarrolla sus

unidades de negocios.

4. Depender de proveedores correctos, lo que lleva a la correcta cadena de

valor. .

5. Si el crecimiento depende en gran medida de la inversidbn en competencias

centrales, el conocer el grado de cuidado que las mismas requieren protege la
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mision corporativa.

6. Se desarrollan barreras de entrada que impiden la aparicion de competidores

por la ausencia de valor.

Luego el proceso de desarrollo de las competencias esenciales, se basa en la
identificacion, la adquisicion, la utilizacion vy la proteccion de la diferenciacion

lograda por dichas competencias. (Hammel, Prahalad: 1999, 294)
X.2. LAS AREAS DECISIONALES AFECTADAS

Si la gestion de recursos no se planifica como un &rea tanto decisional o staff,

otras areas decisionales se veran afectadas pues:

No se identifican los recursos con mayor impacto, en la gestacion de

valor
¢ No se considera su capacidad de autodestruccion y apalancamiento
¢ No se consideran cuando se convierten en costos hundidos
¢ No se planifican como areas estratégicas de gestion

e Terminan siendo tratados desde el punto de vista presupuestario,

generalmente eligiendo el proveedor de menor costo
¢ No se monitorea la calidad de gestacion de su proveedor
¢ No originan relaciones continuas con proveedores y clientes

Estas carencias, desarrollan el circulo contrario al de la capacidad central o

esencial, provocando:
¢ Insuficiencia estratégica
¢ Falta de planificacion
e Costos hundidos
e Falta de previsibilidad
e Falta de apalancamiento
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¢ Insuficiencia para conceptualizarlos, evaluarlos y gestionarlos

Desde este punto de vista, todas las areas funcionales y centros de
responsabilidad, se veran afectados.

X.3. RECOMENDACIONES

Dado que la gestion de recursos, es una metodologia transversal que convierte

al proceso de generacion de valor en una plataforma Unica, es recomendable:
- ldentificar areas claves de decision

- Estas areas claves son aquellas, que son funcionales a las estrategias
de crecimiento, independientemente de las estructuras organizativas y

con ellas también.

- ldentificar los requerimientos que estas areas funcionales poseen
respecto de: Recursos Humanos; Instalaciones; Tecnologia; Recursos

Financieros; Imagen Corporativa

- Establecer politicas de apalancamiento mutuas complementarias y
mutuas excluyentes, identificando niveles de paridad y adversidad que
determinaran lo que sera necesario, formular, controlar y desarrollar (por
ejemplo, qué impacto tiene en la imagen corporativa, la baja del precio

de un producto, en la etapa de crecimiento de la demanda).
XIl. MATRIZ REDES

La matriz REDES (Recursos de Estrategias) se formula para medir el nivel de relacién
entre la gestién de los recursos y el caracter de estrategia que genera, combinando

clasificacion del recurso con su impacto en la estrategia.
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GRAFICO 51. MATRIZ REDES (Amigo, 2017)

RECURSO Caracter de la | Perdurabilidad de | Continuidad de la | Rentabilidad de

estrategia la estrategia estrategia estrategia

la

Financiero

Instalaciones

RRHH

Tecnologia

Imagen

Corporativa

La matriz redes, permite investigar la relacion entre la categoria de recursos y
su impacto en la estrategia, lo que a su vez desarrolla la justificacion de la
inversidén en algunas categorias de recursos mas en que en otras, dependiendo

del perfil competitivo de la empresa.

Asi también podemos identificar recursos mas segmentados que otros y los
recursos transversales, es decir los que atraviesan todas las caracteristicas de
la estrategia y seran aquellos, en donde las empresas y en especial las PyMEs

deberan invertir su mayor potencial en formulacion, implementacion y control.
APLICACION

Frente a las realidades y consideraciones planteadas, se aplica la matriz redes
previamente analizada, como fuente de planificacion para el area decisional en
donde, desde la gestion de recursos, se analice y se implemente la
interrelacion de los recursos en su formulacién, implementacion y control, que
segun el procedimiento anterior se consideren, los de mayor implicancia en el

desarrollo de estrategias competitivas.

En el Gréafico 52, analizamos la aplicacién de la matriz REDES, sobre una

muestra de PyMEs, suministradoras de servicios:

La Columna 1 muestra la participacion de cada categoria de recurso en el
desarrollo de la estrategia.
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Columna 2 explicita Il caracter de la estrategia, y se observa que un 33 %
desarrolla estrategias de diferenciacion en calidad, un 16,67 % se diferencia
por precio y un 50 % se enfoca en calidad y en precio, lo que esta demostrando
un desconocimiento del concepto de estrategia genérica pues ambos

conceptos son incompatibles para funcionar de manera complementaria.

Las Columnas 3 y 4: analizan el tipo de perdurabilidad de la estrategia y
observamos que en todas las estrategias genéricas, el 50 % las aplican de
manera esporadica y el 50 % restante, las aplica de manera continua.

La Columna 5 analiza la rentabilidad de la estrategia y en este caso préctico, el
100 % considera que el objetivo a alcanzar por la estrategia elegida, es la

rentabilidad.

GRAFICO 52. MATRIZ REDES (Amigo, 2017) CASO PRACTICO DE
APLICACION.

RECURSO Caracter de la | Perdurabilidad de la | Perdurabilidad de la | Rentabilidad de
estrategia estrategia estrategia la estrategia
Esporéadicas Continuas
Financiero 29 % 100 %
Instalaciones | 0% ‘ 50 % 100%
RRHH 35,72% Precio 16,67 % ‘ 50 % 100 %

Tecnologia 14,29% 50 % 50 % 100%

Calidad
Imagen 21,43 % 50 % 100%
Corporativa .

Precio

Caracteristicas de la herramienta y su aporte a la gestién de recursos.
La matriz redes, tiene por objetivo:

¢ analizar de manera transversal el aporte de cada categoria de recurso,

a las estrategias de crecimiento de las PyMEs,

161




¢ identificando la participacion de cada categoria de recurso en la decision
e la estrategia genérica aplicada

e el caracter de la estrategia (continua y/o esporadica)

e el impacto de cada estrategia y cada recurso en la rentabilidad

Como todo andlisis matricial, tiene limitaciones y requiere de ciertas

condiciones para su formulacién, implementacién y control.

El limite pasa por la parcialidad que puede generar un sesgo en la decisién, por
lo que recomendamos su uso para el diagnéstico mas que para la decision,

teniendo en cuenta:

e que el equipo que esté involucrado en la gestion de recursos, tenga un
alto compromiso por la obtenciéon y generacion de informacién que

completaria el analisis de la matriz.

¢ Que una vez elegida como medio para el diagnostico, sea aplicada con

una frecuencia funcional al ciclo de la provisién de valor de la empresa.

¢ Que su uso esté indicado para la transversalidad, la complementariedad
y para las medidas correctivas, no para eliminar o reemplazar una

politica por otra, sujeta a los indicadores cuantitativos de la matriz.
XIl. REFLEXIONES FINALES

En este capitulo, hemos recorrido un camino sugerente, para que un recurso
que tiene un costo interno, tenga también un valor para el mercado
convirtiéndose a través de su gestion y apalancamiento en una competencia

central y esencial.

Hemos recomendado al empresario a realizar un ejercicio metodoldgico de
concentracion en sus competencias, porque no siempre las empresas pueden

dar por sentada la capacidad de las competencias para crear valor.

Segun Hitt et al. (2003), no siempre el éxito conduce al éxito, es mas, es

probable que el éxito conduzca al fracaso, por cuanto la empresa se afianza en
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la tranquilidad de la meta alcanzada, repitiendo analogias que no resguardan la

competitividad ante los cambios de escenarios.
El éxito no es simplemente el éxito, el éxito es el proximo objetivo.

Las situaciones y comportamiento de las variables del frente externo a la
empresa, pueden crear condiciones para que las competencias centrales
pasen de dindmicas a estaticas, pierdan valor de mercado, pasen a ser
reemplazables y con substitutos, en un tiempo no predecible por el decisor,
para el que la estrategia baso su rentabilidad en una capacidad que dejé de
controlar. Ante dichas emergencias estratégicas, cabria preguntarnos si el pase
de la movilidad a la rigidez de una capacidad, fue por causas del entorno o de
la miopia de mercado del empresario. Sin duda, la responsabilidad es de quien
decide, asi entonces, si el empresario, no se siente solamente duefio de sus
recursos sino parte de ellos, podr4 comprometer y comprometerse por una
gestidén de recursos que se inicie en su adquisicion y concluya en el desarrollo

de ventajas competitivas sostenibles.
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l11.3. LAS ESTRATEGIAS GENERICAS DE LA EMPRESA Y SU
RELACION CON LAS ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO.
APLICACION A PyMEs

l. EL ORIGEN DE LA FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA

Las empresas no estan solas en un mercado, no actian segun Hill, Ch y Jones,
G, en un vaci6 competitivo (2011), aun en el caso de los lideres por
diferenciacion, también ellos seran atacados por sus seguidores. Amigo (2009;
2012; 2017) analiza en su obra “Negocios con Valor’ que la fuente de volumen
del negocio, es la sumatoria de la demanda primaria, la demanda selectiva y la
competencia. Las empresas ya no compiten por productos, compiten por
conceptos y por ganar una posicion relevante frente a los requerimientos del

mercado por dichos conceptos.

La competencia, es un factor movilizador de los sectores industriales y del
valor de los recursos que se ponen a jugar entre los competidores para la
construccion de la propuesta de valor para el cliente. Finalmente, ganaran los
gque mejor hayan interpretado esos requerimientos. Por ello, el valor de la
marca, aumentara con el valor de la satisfaccion de los clientes, que
incrementara el volumen de la demanda selectiva. Cuanto mayor sea la
rentabilidad que esa lealtad, le genera a la empresa en relacion a sus rivales,
como ya lo analizaramos en el capitulo anterior, mas grande sera su ventaja
competitiva. Es entonces que aparece el valor de la estrategia como la clave
para comprender y optimizar la ventaja competitiva, siendo un medio para
inspirar diferentes estrategias que las empresas formulan, implementan y
controlan. La estrategia es un plan de accién que tiene como principal mision
posicionar a la empresa en un mercado, conducir sus operaciones, competir
con éxito, atraer y satisfacer a sus clientes y alcanzar sus objetivos. Implica
elecciones administrativas entre varias alternativas y sefiala el compromiso
organizacional con mercados especificos, enfoques competitivos y formas de

operar.

El concepto de “Modelo de Negocio”, esta estrechamente relacionado con el de

estrategia. Tienen que ver con los aspectos econdémicos de ingreso-costo-
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beneficio de su estrategia, es decir los flujos de ingresos actuales y
proyectados que se generan gracias a la oferta de productos y servicios de la
empresa, sus enfoques competitivos, la estructura de costos asociada, los
margenes de ganancias, el flujo de ganancias resultantes y el rendimiento de la

inversion realizada.
Segun Hill et al. (2011):

Un modelo de negocio, es la concepcidon de cdémo deben
integrarse las estrategias de su empresa en un todo congruente,
lo que le permitirA lograr una ventaja competitiva y una
rentabilidad y crecimiento de utilidades superiores. En esencia,
un modelo de negocio es una clase de modelo mental, o gestalt,
de como las diferentes estrategias e inversiones de capital
realizadas por una empresa deben encajar para generar
rentabilidad y crecimiento de las utlidades superiores al
promedio. Un modelo de negocio abarca todo lo concerniente a
la forma en que una empresa: elegird a sus clientes; definira y
diferenciara sus ofertas de productos; creard valor para sus
clientes.; adquirird y conservara clientes; producira bienes o
servicios; reducird costos; llevara esos bienes y servicios al
mercado; organizard las actividades dentro de la empresa,
configurard sus recursos; logrard y mantendra un alto nivel de
rentabilidad; hara crecer su negocio con el paso del tiempo (Hill,
Chy Jones, G, 2011, p.6).

La clave para que todo ello ocurra en el tiempo, compitiendo por el futuro
(Hamel y Prahalad; 1999), es no solamente el compromiso por la rentabilidad,
sino el compromiso por la mision de la empresa: propuesta de valor para una
categoria de clientes, conforme a la estructura de sus necesidades, si ese
compromiso es continuo, el devenir de la misidén se transformara en una vision
de empresa que se hace cargo de su estrategia, de su modelo de negocios y

de la eleccién de sus propuestas diferenciadoras.
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I CONCEPTUALIZACION DE ESTRATEGIAS GENERICAS

Porter (Gibson, Rowan y otros, 1997), habla, de “crear las ventajas del
mafana” y reflexiona sobre los posibles conceptos de la estrategia

competitiva.

Segun Carribn Maroto (2007), si nos imaginamos un mundo en el que se hace
dificil entender sus discontinuidades y sus cambios, en el que como ya
analizamos no es tan facil tomar decisiones, y en los que la globalizacion, la
tecnologia, las transformaciones sociales y culturales movilizan las estructuras
tradicionales de los mercados, sera un gran reto poder predecir cuales seran
las empresas que permaneceran a futuro en un mercado, por lo que cuando la
empresa se plantea qué estrategia habra de sustentar para posicionarse en un
mercado, deberd pensar que esa estrategia antes de elegir su principal perfil
competitivo, debera ser una estrategia que se adapte a la fluidez del entorno y
que pueda convivir con cierta flexibilidad al frente interno y externo de la

empresa.
¢,Cuales son los principios que definen una buena estrategia?

Segun Porter (como se citd en Amigo, 2009; 2012; 2017) “Una buena
estrategia, tiene que ver con la evolucion estructural de la industria, al igual
gue con la posicion exclusiva de la empresa en esa industria. Los efectos en la

industria pueden eclipsar una buena estrategia” (p.37).

Segun Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, (2007), una unidad de
negocio en su combinacién producto-mercado, puede ser muy atractiva en si
misma, pero no representar una alternativa atractiva para la propia empresa en

funcién de los escenarios amenazantes que la misma le plantea.

La estructura de la industria es lo menos perdurable de la estrategia, y segun
Porter (como se citd en Amigo, 2009; 2012; 2017) hay tres escenarios al

tiempo de pensar en las estrategias genéricas. Luego el primer planteo es:
1. ¢Como tomar las riendas de nuestro futuro, en dicho entorno?

El segundo planteo dice que:
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2. Una buena estrategia, hace que la empresa sea diferente, para un

conjunto particular de clientes.

Y el tercer planteo expresa que: No es suficiente, ser diferentes, la diferenciacion
debera plasmarse en caminos que conlleven un compromiso con otras formas

de ser diferente.

Bajo estos principios, podriamos explicar y entender a las estrategias
genéricas, como los caminos en donde la empresa, desarrolla su propuesta de
valor, de una manera continua y estable, a un determinado grupo de clientes, a
los que les ofrecera su propuesta de valor, para generar ventajas competitivas
sostenibles, pero nunca mas profundo el principio de Porter (como se citdé en
Amigo, 2009; 2012; 2017), que en el momento en que se formula una
estrategia genérica, la misma requiere elecciones, debera elegir ¢ Qué valor? le
brindard ¢A quién? Y en este principio deterministico, los caminos de las
estrategias genéricas, pasan por dos rieles, paralelos: los costos y la calidad,
pero como son caminos a largo plazo, deben ser sustentables vy
autofinanciables, por eso en dicho camino, apareceran como complemento de
las estrategias genéricas, las estrategias de crecimiento que permitiran afianzar
dichos caminos, en funcibn de las distintas circunstancias, dinamismo,
volumen, actores, fuerzas, entorno, del sector. Por lo que podemos concluir en
que la elaboracién de las estrategias es la etapa en donde el proceso de
planeamiento estratégico, torna visibilidad y diferenciacion, pues es en esta
etapa en donde la empresa formula sus objetivos y metas a alcanzar a través
de los cursos de accion alternativos para el logro de dichos objetivos, eligiendo

un mercado alternativo a quien segun Porter, destinara su propuesta de valor.
lIl. ENUMERACION DE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS

Como dijimos, la eleccién pasara o por los costos o por la calidad, para un
mercado global o para una parte del mercado, generando cinco caminos

estratégicos geneéricos.

La eleccion de estos caminos es fundamental en el caso de la PyME, dado que
como vimos en capitulos anteriores, las PyMESs, se caracterizan en su mayoria

por la dificultad en la adquisicion y alcance a determinados recursos
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estratégicos, que apalancan estas estrategias, por lo que fundamental que las
mismas tengan claro el alcance de cada estrategia y el costo de su soporte,
para no incurrir en los costos hundidos, que no puedan ser recuperados ni por

los costes ni por las utilidades.

Asi en cuanto a estrategias genéricas, podemos encontrar cuatro caminos

fundamentales:

Estrategia del proveedor de bajo Costo
Estrategia de Diferenciacion amplia
Estrategia del proveedor con el mejor Costo
Estrategia enfocada en Costo

Estrategia enfocada en Diferenciacion

GRAFICO 53. ESTRATEGIAS GENERICAS. Fuente (Elaboracion propia)

ESTRATEGIA DEL PROVEEDOR DE BAJO|Ser proveedor global de un

COSTO.

producto o servicio de bajo costo

2. ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION
AMPLIA.

de

producto o servicio diferenciado.

Ser proveedor global un

3. ESTRATEGIA DEL PROVEEDOR CON EL
MEJOR COSTO.

Esta estrategia también se suele
llamar estrategia de valor elevado,
agrega valor o diferenciacion de

atributos por un precio menor

4. ESTRATEGIA ENFOCADA EN COSTO

Atrae a un grupo limitado de

clientes con el precio mas bajo.

5. ESTRATEGIA
DIFERENCIACION

ENFOCADA EN

Atrae a un segmento limitado de

clientes con el producto

diferenciado por calidad y

requerimientos del mercado.
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IV. FUNDAMENTOS y SUSTENTABILIDAD DE LAS ESTRATEGIAS
GENERICAS

Dado que las estrategias genéricas, significan un camino de posicionamiento,

construccion

proveedores,

de demanda selectiva, vinculos estables con clientes,

distribuidores y entorno, se supone que para lograr la ventaja en

un atributo, llamese costo o calidad, ese atributo debe ser una construccion,

comprometida, responsable y continua, casi el alma mater de la propuesta de

valor en la Mision de la empresa, por lo tanto, cuando una estrategia se

formula, implementa y controla con una variable de diferenciacion central, la

misma ha de tener en cuenta los siguientes principios, para sostenerla:

e Politicas para lograr la ventaja

e Principios de factibilidad de la estrategia

e Andlisis de los riesgos de la estrategia

ESTRATEGIA GENERICA BASADA EN LOS COSTOS

El liderazgo en costos, implica que una determinada empresa, puede llegar a

tener determinados costos inferiores a los de sus competidores en un producto

0 servicio.

e Principios paralograr la ventaja en costos

Principiol: los costos acumulados de la empresa en toda su
cadena de valor, son menores a los acumulados por la
competencia: Para sostener este principio es necesario
desempeiiar mejor que los rivales las actividades internas de la
cadena de valor y reestructurar la cadena de valor de la empresa
para neutralizar, disminuir o evitar las actividades que producen

costos.

Principio 2: Controlar los impulsores de los costos: Para
sostener este principio es fundamental que la empresa tenga
acotadas sus economias y deseconomias de escala, las ventajas

gue genera el proceso de aprendizaje y los efectos de la curva
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de experiencia, el costo de aportaciones claves de recursos.;
relacionar las actividades de la empresa entre si y con la cadena
de valor de la industria; compartir oportunidades y recursos con
otras unidades de negocios de la empresa; integracion vertical y
horizontal de sus actividades, puede ayudar al control de los
impulsores de los costos; aprovechar la ventaja competitiva
sostenible que genera el posicionamiento de ser el primero; tener
en cuenta el porcentaje de utilizacion de capacidad; desarrollar
opciones estratégicas en beneficio del principio como aumentar
servicios a clientes, eliminar los innecesarios, calidad, mejor
politica salarial, optimizar la eficiencia de los canales de

distribucion (cobertura fisica vs. neta).

Principio 3: Reestructurar la cadena de valor, para poder
optimizar las actividades principales y las de soporte, alinear las
ventas por medio del comercio electronico si esto fuera posible,
pues no todos los clientes y sobre todo en una pequefia y
mediana empresa estan culturalmente adecuados al comercio
electrénico; el marketing y venta directa; simplificacion del disefio
de producto; la eliminacion de detalles adicionales; mejora de
procesos: de complejos a sencillos; el uso de materias primas de
bajo costo (acuerdo con proveedores); reubicacion de
instalaciones; estrategia concentrada de calidad; reingenieria de

proceso

e Principios de factibilidad de la estrategia.

Demanda sensible al precio: generalmente, esta estrategia es
elegida por mercados muy sensibles al precio, ya sea porque el
ciclo vital del producto se encuentra en la etapa de madurez,
caracterizada por la presencia de mdltiples actores, tanto por el
lado de la oferta como por el lado de la demanda, o por estar
afectada por factores externos muy condicionantes como
escenarios volatiles, de crisis y de alta tasa de inflacion. En

cualquiera de estas circunstancias, la variable precio constituye
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la mejor propuesta de valor a elegir por los clientes.

Mercados muy competitivos: el hecho de tener una variable
como el precio, a un nivel muy bajo, quizas el mas bajo del
mercado, constituye una alta barrera de entrada en mercados
muy competitivos, caracterizados por la existencia de muchos
rivales, haciendo que estos duden de sacrificar sus utilidades y
rentabilidad, en manos de un oponente muy seguro de sus

ventajas competitivas.

Productos standardizados: Cuando los productos no tienen alto
nivel de diferenciacion ni por su calidad, ni por sus servicios, la
variable precio pasa a ser la variable mas fuerte en la eleccion en

mando del cliente.

La demanda usa el producto de la misma manera: La
demanda no le pide méas a la empresa que el valor de la ventaja
en el precio, no pretende nuevos usos del producto a partir de

otras aplicaciones y comunicaciones de la empresa.

Bajo costo de cambio de proveedor por parte del mercado:
Dado que el mercado esta poblado de oferentes y demandantes,
en mercados maduros e hiper competitivos, se ha producido una
merma en el valor de uso del producto, a favor de su valor de
cambio, por lo que el costo de cambio de proveedor es muy bajo

para el mercado.

Compradores con alto poder negociador como para bajar el
precio promedio de la industria: Los compradores poderosos,
presionan al lider en costos, a bajar sus precios, pero no mas alla
del nivel donde el siguiente competidor de la industria, detras de
la primera, pueda obtener ganancias y consecuente rentabilidad
promedios. Hitt et al. (2003)

Los ultimos competidores fijan precio bajo de entrada para
atraer clientes y armar bases de datos: Los ultimos
competidores en ingresar al mercado, deciden trabajar a pérdida,
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fijando un precio bajo de entrada, desarrollando estrategias de
penetracion de mercado, con el objeto de armar una base de
clientes, estimulando més todavia la sensibilidad de la demanda

al precio y bajo el precio promedio del mercado.

e Analisis de las Oportunidades y Riesgos de la estrategia

Sin embargo,

El lider del mercado, que logra tomar la posicién dominante, con
Su ventaja competitiva basada en las ventajas en costos, tiene
bajos costos de posicionamiento por otros valores, dado que el

poder de comunicacion del precio mas bajo, es muy alto.
El precio solidificado genera barrera de entrada a competidores.

Las economias de escala que le dan la ventaja en los costos, le
facilitan la posibilidad de implementar politicas de crecimiento en
el corto plazo, basadas en la penetracibn de mercado, para
impactar directamente en el incremento de su participacion de

mercado y afianzamiento de su rol competitivo.
estas politicas del lider en costos:
pueden afectar la rentabilidad de la empresa,

generar una guerra de precios en la industria o la posibilidad de
gue los segundos y terceros competidores puedan imitar la
estrategia cuando apalanquen actividades impulsoras de los

costos.

la penetracion de mercado como alternativa repetitiva de
generacion de ventajas competitivas puede convertirse en un
camino que pase de la ventaja competitiva sostenible a la ventaja
competitiva temporal para terminar en la desventaja competitiva,
cuando las empresa en la reiteracién de esta politica entre en lo
gue se llama la artritis organizacional generando la pérdida de la
mision de la empresa, pues ademas estara promocionando una
demanda desleal, ya que se sensibiliza mas a la promocion en si
gue a la propia marca y cuando la camparfa culmine, el mercado
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irA en busqueda de similares campafas promovidas por las

empresas rivales.
ESTRATEGIA GENERICA BASADA EN LA DIFERENCIACION

Segun Carrién Maroto, (2007), la estrategia basada en la diferenciacion, busca
crear singularidad en el producto/servicio, ofreciendo alguna caracteristica que
el cliente percibe como Unica y que hace que esté dispuesto a pagar por ese

producto o servicio el sobreprecio de valor.
e Principios para lograr la ventaja en diferenciacion

e Principio 1. Conocimiento profundo del mercado: estudiar y
conocer las preferencias de los clientes y usuarios de bienes y/o
servicios, sobre la base del conocimiento de su comportamiento,

de clientes y usuarios.

e Principio 2: Desarrollo de los atributos requeridos por el
mercado: habiendo estudiado comportamientos y
requerimientos, la empresa debera incorporar dichos atributos
tanto desde la innovacion como de la comunicaciéon de los

mismos.

e Principio 3: Desarrollo de demanda selectiva: la ventaja
competitiva se sostendra en la lealtad a la marca, una vez que la
compra se haya reiterado lo suficiente como para sostener el rol

de la empresa en el mercado.

e Principio 4: Crear los impulsores de la diferenciacién: lograr
los atributos de diferenciacion en adquisicion y compra de
suministros y materias primas; investigaciéon y desarrollo;
tecnologia; fabricacién; logistica; marketing, ventas y servicios a

los clientes.

e Principio 5: Incorporar atributos Unicos para los clientes (no
imitables), con las siguientes caracteristicas: incorporar atributos
gue reduzcan el costo del uso del producto; incorporar atributos

gque mejoren el desempefio del producto; incorporar atributos o
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servicios que mejoren la satisfaccion del cliente.; entregar valor a
los clientes, en base a caracteristicas no imitables por los
competidores.

Principios de factibilidad de la estrategia

El desarrollo del valor de uso por sobre el valor de cambio:
la creacion de valor sobre la base de caracteristicas unicas hace
que el valor de uso del producto/servicio esté por encima de su
valor de cambio, asegurando una discrecionalidad de oferta
sobre demanda que le permite cobrar el sobreprecio de valor, sin

asumir el riesgo de pérdida de participacién de mercado.

La lealtad a la marca: la demanda leal, se construira sobre la
base de reiteradas experiencias favorables entre el consumidor y
el uso del producto, generandole al mismo, el alto costo de
cambio de proveedor, y determinando la creacién y solidificacion
de sus ventajas competitivas sostenibles.

La satisfaccion del cliente: posibilidad de satisfacer la demanda
selectiva en base al conocimiento profundo de su

comportamiento y requerimientos

Rentabilidad basada en la lealtad: la lealtad de los clientes, es
sin duda uno de los mejores negocios para la marca, pues la
demanda leal nunca cuestiona el precio, por lo que la empresa
se garantiza con el precio de valor cubrir sus costos y sus

margenes previstos de utilidad.

Incremento de las ventas unitarias: Como consecuencia de los
principios anteriores la empresa se asegura el sostenimiento de
su facturacion, la posibilidad de alcanzar sus prondsticos de
ventas y mas luego incrementar las ventas unitarias del

producto/servicio.
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e Andlisis de los riesgos y oportunidades de la estrategia

e La empresa cuenta con maneras de diferenciar el producto y el

mercado percibe que esas diferencias tienen valor.

e El mercado es segmentable con distancia comportamental entre

segmentos, lo que facilita la posibilidad de diferenciacion.
e Pocas empresas hacen lo mismo.

e Répida evolucion tecnoldgica y capacidad adaptativa del lider en

diferenciacion.

e Mercados cambiantes y turbulentos son predisponentes de la

propension a la innovacion.

Pero estas estrategias de alto costo tanto para la empresa proveedora como

para los compradores:

e No reduce el costo del uso del producto, cada vez que el cliente
vuelva a comprar, debera pagar el precio de valor.

e Un precio demasiado alto, puede generar un nicho de mejor

segunda marca para el seguidor.

e Desarrollar una calidad superior al requerimiento del mercado, le
genera el riesgo del no recupero de la inversion, con impacto

negativo en la Imagen Corporativa.

e Si la empresa basa su estrategia de diferenciacion en las
caracteristicas intrinsecas del producto, invirtiendo muy poco en
la transmision de los beneficios perceptibles de la marca, puede
desarrollar un proceso antagonico al posicionamiento en el que la
demanda percibe el valor de uso del producto, neutralizando su
ventaja competitiva sostenible, que puede pasar a ser una
ventaja competitiva temporal concluyendo en una desventaja
competitiva, si segundos rivales descubren la falencia y

aprovechan el hueco de necesidad, convirtiéndose en la mejor
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seguidora del mercado.
ESTRATEGIAS GENERICAS BASADAS EN NICHOS.

El tercer camino de las estrategias genéricas es el camino de la especializacion
en un grupo de clientes o nicho, o también llamada estrategia de enfoque
(Porter, 1980), por la que la empresa ofrece su propuesta de valor a un grupo
de clientes, basando su ventaja competitiva en satisfacer a ese grupo de

clientes con una propuesta superior a la de sus rivales.

Tanto las estrategias genéricas basadas en los costos como en la
diferenciacion pueden aplicarse para un mercado global o para una parte del
mercado, pero las mismas por su caracteristicas de sustentables en el largo
plazo, no siempre en el caso de los nichos, o globales son factibles.

Ejemplo la estrategia del Proveedor del Costo Mas Bajo, no es sustentable
para un nicho de mercado, y la estrategia de nicho de alta diferenciacion,
tampoco es sustentable para todo el mercado, pues no todo el mercado puede

comprar el precio de diferenciacion de un producto Gnico y sin imitacion.
CUANDO EL NICHO ES SUSTENTABLE

e El nicho representa una alta oportunidad de negocios, no imitable por

otro competidor.
e El sector no es atractivo para los lideres de la industria.
e EXxisten barreras de entrada para otros competidores.
e Baja el riesgo de la alta competitividad del sector.

e Se aprovechan muy bien las capacidades de la empresa y se apuntala la
lealtad de los clientes (alta capacidad de generacion de objetivos y
recursos), puesto que al ser una estrategia de nichos, es mas factible

mejorar y estrechar los vinculos con los clientes.

e La lealtad esta asegurada por el lider del nicho, y no hay posibilidades

de imitacion por parte de sus rivales.
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CUANDO EL NICHO REPRESENTA UNA AMENAZA

El nicho representa una amenaza para aquellos mejores seguidores, que se
sintieron atraidos por la rentabilidad del lider y comienzo brindando el mejor
valor substituto a aquellos clientes que no pueden pagar el sobre precio de

valor, que paga el nicho.

Si el mejor seguidor comienza a analizar la estrategia del lider del nicho y
detecta pequefios grupos de clientes insatisfechos, ese puede ser el camino
para comenzar a ofrecer propuestas alternativas, hasta convertirse en el mejor
substituto, no solo ofreciendo lo que el lider no ofrece, sino brindando nuevas

propuestas de producto y / servicio.
ESTRATEGIAS INTERMEDIAS

El camino de las estrategias genéricas, marca dos politicas antagonicas, la
basada en los costos y la basada en la diferenciacion. Ambos caminos deben

ser sustentables en el tiempo para ganar la ventaja competitiva.

El camino del liderazgo en los costos, prevé su sustentabilidad en un mercado
de volumen, basado en una demanda primaria sensible al precio, una alta
demanda selectiva muy leal a la empresa lider y competidores que no pueden
acceder a la barrera de entrada impuesta por el precio mas bajo del lider.

La senda del liderazgo en diferenciacion, para todo el mercado se sustenta en
mercados muy segmentables y sensibles a las distintas propuestas de valor
para cada uno de esos segmentos y en el caso de la estrategia de nichos, es
sustentable por el nivel de lealtad y rentabilidad simultdnea que esa lealtad

genera.

El planteo a reflexionar es si pueden ser factibles estrategias intermedias, por
ejemplo, es factible una estrategia del liderazgo en costos para un nicho del
mercado? Y la respuesta deber ser si dicha estrategia encuentra criterios de
viabilidad para aplicar. Aplicada estrictamente, podriamos decir que es inviable
que un lider en costos sea rentable para un mercado de menor volumen pero Si
combina ciertas caracteristicas Unicas para ciertos tipos de clientes, habiendo

optimizado sus procesos productivos y encontrando que su ventaja competitiva
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se sostiene en la sensibilidad de ese grupo de clientes a la mejor relaciéon
precio calidad, hemos encontrado un camino intermedio, que convierte a la
estrategia genérica en la estrategia del proveedor con el mejor costo, que no es
necesariamente el costo mas bajo. Segun Carrion Maroto, (2007) se ha
demostrado no sélo que ambas estrategias pueden ser compatibles, sino
también, la ventaja que le otorga a una empresa poder compatibilizar las dos
estrategias. Las empresas que han logrado diferenciarse y lograr costos
simultdneamente, generan una ventaja competitiva muy dificil de igualar. El
planteo a hacer si esta combinacion es aplicable a una PyME, con las
estructuras a nivel constitutivo, cultura organizacional, proceso de toma de

decisiones, volumen de negocios y gestién de recursos.

CARACTERISTICAS DIFERENCIADORAS DE LAS ESTRATEGIAS
GENERICAS

Las estrategias genéricas, se diferencias por las siguientes caracteristicas:

- Objetivo estratégico: Es el grupo de clientes a los que se ofrece la
propuesta de valor, pudiendo llegar a todo el mercado, tipo de clientes con

especificas sensibilidades, categorias y nichos.

- Base de su competitividad: perfil competitivo de la empresa, implica
determinar las zonas en donde la empresa goza de economias respecto

de sus rivales ya sean los costos o la diferenciacion.

- Mezcla de productos: Indica las distintas lineas de producto que ofrece la
empresa, caracterizadas por su amplitud (cantidad de lineas), profundidad
promedio (cantidad promedio de articulos por linea) y consistencia de la
mezcla de productos (nivel de relacion existente entre las lineas de
productos por las necesidades que satisfacen, por los precios entre lineas
y porque se ofrecen a través de los mismos canales de distribucion)

- Enfasis en Produccion: indica los puntos en los que se afianza el proceso

productivo para ganar la ventaja en costos o en diferenciaciéon

- Enfasis en Marketing: especifica cuéles seran las acciones principales a

desarrollar en la estrategia comercial, para garantizar la ventaja
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competitiva.

- Sostenimiento de la Ventaja Competitiva: la estrategia habra de garantizar

la ventaja competitiva profundizando los vinculos con sus clientes, de

manera tal que esté asegurada la lealtad, para lograr el retorno a la

propuesta de valor para poder brindarla de manera continua.

Sintetizamos dichas caracteristicas en el proximo gréfico:

GRAFICO 54.

CARACTERISTICAS DIFERENCIADORAS DE

ESTRATEGIAS GENERICAS. Fuente (Elaboracién Propia)

LAS

Caracteristica Proveedor de | Diferenciacién amplia | Proveedor con el | Estrategia de enfoque
Bajo Costo mejor costo (Nichos)
Objetivo estratégico Mayor parte del | Mayor parte del | Compradores Clara oportunidad de
mercado mercado sensibles al valor y al | negocios: nicho sensible a esa
equilibrio entre el | diferenciacién
precio y la calidad
Base de la V.C. Menor costo Beneficio, atributo, | Mas valor por el
v" Menor costo en la
calidad. dinero atencion del nicho
v" Nicho muy sensible
a la diferenciacion.
Demanda insensible
al precio
Linea de productos Baja amplitud y | Alta amplitud y alta | Atributos desde | Caracteristicas muy
baja profundidad | profundidad buenos a excelentes | diferenciadas, percibidas vy
y de varias a muchas | elegidas por el mercado.
caracteristicas
superiores
Enfasis en | Reduccion Creacion de valor Atributos de mayor | Adaptabilidad al
produccién continua en valor a bajo costo segmento.(Usos  alternativos
costos de activos)

Enfasis en marketing

Comunicacion

del bajo costo

Caracteristicas
diferenciales y precio

alto

Mejores
caracteristicas y

precios bajos

Comunicacién de la capacidad

de satisfaccion de la oferta

Sostenimiento de la
ventaja
competitiva

Precios bajos y
reduccion
continua de

costos

Mejora continua.
Calidad
Comunicacion de esos

atributos

Reduccion de costos
y agregado de valor.
Procesos.

Conocimiento del nicho y

comunicacion de beneficios

V. OTROS CAMINOS ESTRATEGICOS, COMPLEMENTARIOS

Una empresa puede elegir desarrollar su camino estratégico por el camino de

los costos y/o de la diferenciacion y a su vez puede complementarlas, con otras
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posibilidades que las apalanquen, las complementen y/o favorezcan aun mas

su diferenciacion competitiva.
V.1. ESTRATEGIAS DE INTEGRACION VERTICAL

Son las estrategias en donde la empresa controla toda la cadena de valor tanto
hacia atras (cadena de proveedores y suministros) como hacia adelante
(canales de distribucién y entrega final del producto), o puede desarrollar una
integracion parcial, creando posiciones en etapas seleccionadas de la cadena
de valor. Estas estrategias plantean las ventajas de reduccion de costos y
mejora de la diferenciacion, si las etapas que controla, se realizan bajo mejora
continua; Aumenta la flexibilidad de la estrategia con impacto positivo en los
gastos administrativos y costos de gestion; crea ventajas competitivas que a
veces pueden ser inimitables. Pero plantean también ciertas limitaciones como
gue todos estos beneficios, se dan si y solo si, las actividades principales y de
soporte de la cadena de valor estan optimizadas y controladas. Si asi no fuera,
las ventajas se convierten en desventajas. Aumenta la inversion de capital, lo
que incrementa el riesgo operativo. La gestion en innovacion termina siendo
muy lenta y las empresas pueden llegar a perder su rol de liderazgo en el
sector. Como debe ejercer mayor control en sus actividades internas, termina
llegando a destiempo con el conocimiento de los requerimientos de los clientes,
perdiendo la ventaja de la flexibilidad. Es dificil lograr el equilibrio de capacidad
en cada etapa de la cadena de valor, sobre todo en la industria pesada.
Desarrollar una integracion total regresiva y progresiva, genera la demanda de
habilidades totalmente diferentes, que pueden perjudicar el fluir del valor.
Terminan siendo muy onerosas generando las estrategias de desintegracién o

desglose (No recomendable como estrategias genéricas para PyMES).
V.2. ESTRATEGIAS DE DESINTEGRACION O DESGLOSE

Son las estrategias en las que las empresas se especializan en una sola
actividad de la cadena de valor y contratan a proveedores para el resto de las

actividades. El outsourcing se implementa en los siguientes casos:

1. Cuando los especialistas y/o proveedores externos realizan la actividad

mejor que la propia empresa. El costo oportunidad de la actividad contratada
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supera al del costo oportunidad, de la actividad realizada por la propia

empresa.

2. La actividad suministrada por proveedores externos, no es determinante de
la VCS.

3. Neutraliza y reduce las amenazas de la Marca a los gustos cambiantes del

mercado y de la innovacion tecnolégica consecuente.

4. Zapatero a tus zapatos, el principio de Peters y Whaterman, (1994) hacer
muy bien lo que la empresa hace mejor que otros, tercerizar lo que otros

hacen mejor que la empresa:

Es un hecho que la mayoria de las absorciones salen mal. No sélo no
se logran casi nunca los efectos sinérgicos de que tanto hablan
muchos ejecutivos, sino que o mas probable es que el resultado sea
catastrofico. Frecuentemente, los directivos de la empresa absorbida
acaban por marcharse dejando tras ellos tan so6lo el caparazén y
algunos bienes de equipo devaluados. Y lo que es mas importante,
las absorciones, incluso las pequefias, consumen una cantidad
excesiva del tiempo de la alta direccion, tiempo que se le roba a la
actividad principal. Nuestro principal hallazgo es claro y simple. Las
empresas que aun ramificandose (ya sea por absorcion o por
diversificacion interna) permanecen fieles a la maxima de «zapatero a
tus zapatos» superan a las otras en resultados. (...) Por consiguiente,
parece que cierto grado de diversificacion sirve de base para la
estabilidad a través de la adaptacion; pero que la diversificacion a
todo trance nunca funciona, sea cual sea su grado (Peters y
Whaterman, 1994, pp. 335-350).

5. Mejora la flexibilidad y adaptabilidad de la estrategia, reduciendo costos

operativos y neutralizando los sunk cost.

Los riesgos de la desintegracion, desglose u outsourcing, se pueden dar en la
pérdida del proveedor, lo que puede neutralizarse con contratos a largo plazo;
el proceso de busqueda del mejor proveedor encierra en si mismo, la amenaza

del tiempo que implica el proceso de busqueda; la seleccion de cuales seran
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las actividades tercerizadas, puede significar la amenaza de no haber
seleccionado la correcta actividad con la consecuencia de todo el proceso del
proveedor asociado a esa actividad.

V.3. ESTRATEGIAS DE COOPERACION O ESTRATEGIA DE ALIANZAS

Las estrategias de alianzas, representan en si mismas estrategias de
crecimiento que permiten optimizar algunas de las estrategias genéricas, y que
generalmente se aplican cuando la empresa desea desarrollar un mercado o
desarrollar acciones de posicionamiento al minimo costo, y lo logra uniendo sus
esfuerzos con un aliado, que no necesariamente deber estar proveyendo el
mismo valor que la empresa, pero si puede estar dandolo a la misma categoria
de clientes. Tiene por objetivo optimizar la gestion de los recursos para
aplicarlos a los mercados mas rentables o en los cuales la empresa pueda
aprovechar conjuntamente una oportunidad de mercado, con el aliado. Estas
estrategias plantean las ventajas de:

1. baja el costo de busqueda y aprovechamiento de oportunidades.
2. sinergia de curva experiencia-aprendizaje.
3. complementacion de activos.

4. baja de costos en procesos (compras, produccién, comercializacion,
distribucién).

5. se baja el nivel de competencia conjunta y se unen fuerzas para
6. competir con el resto.
7. afianzamiento de imagen corporativa
8. aprovechamiento de las innovaciones tecnoldgicas.
V.4. ESTRATEGIAS DE FUSION Y ADQUISION

Estas estrategias, se implementan cuando las alianzas y la cooperacion no
resultan suficientes para alcanzar el desarrollo a través de objetivos y recursos

comunes.
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Los lazos son mas firmes, dado que se produce una transformacion de las

partes societarias, ejerciendo mayor control sobre la cadena de valor.

En la fusion dos empresas se transforman en una nueva, la que puede llevar

otro nombre o alguno de los anteriores.

En la adquisicion una de las partes controla el paquete accionario y también las

decisiones.

Los motivos generalmente tienen que ver con controlar las posiciones

competitivas en la industria con sus consecuencias competitivas.
V.5. ESTRATEGIAS OFENSIVAS Y DEFENSIVAS
Son la consecuencia de los roles competitivos en el mercado.

Los lideres del mercado, a quienes se les atribuye el mérito de abrir y cerrar un
mercado, tienen hasta un compromiso ético de defender su posicion con

diferenciacion.

Es por eso, que son los principales actores del ciclo vital del producto,
convirtiéndose en precursores de una innovacion que iré dirigida al consumidor
innovador, con baja sensibilidad de su demanda al precio de valor de la

innovacion.

Las estrategias ofensivas, son llevadas a cabo por los seguidores, y como
tales, llegan a destiempo, tienen a su favor, que no han asumido el costo de la
innovacion pero solo les queda entonces desarrollar una exitosa estrategia de

contraste.

La gran pregunta es ¢quién gana esta esta estrategia? El que construye la

ventaja competitiva sostenible pura.
V.6. ESTRATEGIAS PARA COMPETIR EN MERCADOS GLOBALIZADOS

Las estrategias para competir en mercados globalizados, representan en si
mismas una aplicacion de la estrategia de crecimiento desarrollo de mercado,
gue puede desarrollarse cuando los mercados actuales, han dejado de crecer,

o cuando la empresa encuentra oportunidades de otros mercados, sin que esta
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estrategia implique abandonar el mercado actual. Y como tal plantea distintas

alternativas:

Mantener la base de produccion en el pais de origen y exportar a través de
canales de distribucion propios o ajenos.

Desarrollar el uso de licencias para disponer del know — how
Desarrollar Franquicias

Implementar una estrategia multinacional: distintos paises - distintas
estrategias (tipica estrategia de segmentacion y diferenciacion de mercado).
Implementar una estrategia global: el mismo enfoque estratégico competitivo

en todos los mercados.
Desarrollar alianzas estratégicas.

Estas estrategias se pueden desarrollar bajo ciertas condiciones como por
ejemplo que no sean estrategias obligadas; se pueden dar por la situacion,
condiciones internas y externas; la trayectoria y la imagen corporativa de la
empresa avalan y justifican su eleccion; deberan sustentar la competencia
internacional (pais por pais) y la competencia global (estrategia contra todos
los mercados), aclarando que una PyMe exportadora no necesariamente

desarrolla una estrategia para mercados globalizados

V.7. ESTRATEGIAS Y MODELOS DE NEGOCIOS EN TIEMPOS DE
INTERNET

El valor de una estrategia, lo podemos medir, si hoy nos imaginaramos un
mundo sin ellas. Entonces, un mundo sin internet, es inimaginable. Desde esta
concepcion, se hace necesario considerar sus aportes; su manera de integrar a
las actividades de la cadena de valor; como internet redefine el entorno

competitivo y el negocio y sus amenazas
Sus aportes:
Mejora la eficiencia de la cadena de suministros

Mejora la eficiencia de las operaciones internas
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Mejora la comunicacion incrementando la informacion

Mejora la eficiencia del canal de distribucion

Optimiza la relacion costo de distribucion/Precio final del producto
Agiliza los ritmos comerciales y financieros

Su manera de integrar a las actividades de la cadena de valor., lo podriamos a
su vez diferenciar entre sus aportes a las actividades principales y a las

actividades de soporte.
Actividades Principales:

Agrega valor en las compras de suministros y logistica interna, por medio de
plataformas compartidas de base de datos e integrales para suministros,
compras, fabricacién, optimizacion de activos, satisfaccion de clientes,

repeticion de pedidos.

Agrega valor en las operaciones, con sistemas integrados de operaciones y
produccion en tiempo real; sistemas automaticos de control de calidad; mejora

continua en fabricacion bajo pedido y planificada.

Agrega valor en Distribucion y Logistica externa, siendo facilitadora de la
integracion horizontal y vertical; la optimizacion de los sistemas de cobertura
fisica y de ventas mejorando la eficiencia en la distribucion e impactando

positivamente en el precio final del producto y/o servicio.

Agrega valor a Ventas y Marketing: optimizando los tiempos de entrega,
posibilitando la medicibn de la satisfaccion de los clientes, generando
plataformas transversales, cotizaciones de precios; permite las segmentacion

cuali-cuantitativa de los mercados; investigacion cuali-cuantitativa on line;

Agrega valor a los servicios, facilitando la comunicacion y la asistencia en

tiempo real.
Actividades de Soporte:

Actividades de aporte de tecnologia y nuevos productos como soporte de

operaciones.
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Soporte de Recursos Humanos con el desarrollo de programas de evaluacion,

capacitacién y motivacion on line en tiempo real.

Podemos apreciar el aporte a la cadena de valor de actividades principales y

de soporte en el siguiente grafico.

GRAFICO 55. APORTE

Elaboraciéon Propia.

DE INTERNET A LA CADENA DE VALOR. Fuente:

Actividades Compras de Operaciones Distribucion y Ventas y Marketing Servicios
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V.8. ESTRATEGIAS PARA EMPRESAS DIVERSIFICADAS

Las estrategias diversificadas, son las estrategias que se formulan e
implementan como consecuencia de una decision de crecimiento,
desarrollando nuevos productos para nuevos mercados. Las estrategias
diversificadas son generalmente la respuesta a una estrategia de proteccion,
que la aplica un lider para proteger su posicion competitiva y su ventaja
competitiva. Son estrategias que implican altos costos, dado que al desarrollar
nuevos productos implicardn impactos en los impulsores de los costos, pero
también aspiran a mantener el atractivo sobre demandas muy leales y al
desarrollar nuevos mercados, estan asumiendo los costos de comunicacion y
posicionamiento. Las estrategias para empresas diversificadas deben
formularse e implementarse en determinadas circunstancias e impulsores,

dado que representan un alto nivel de inversidon y de gestion de recursos.

Oportunidad de su aplicacion: por objetivo implicito de crecimiento; para
proteger el liderazgo de la empresa, por la condicion innovadora de la firma,
por oportunidades de mercado; porque el negocio actual dej6é de crecer; porque
el tamafo de empresa lo permite y facilita; por el volumen del negocio; por la

evolucién de los comportamientos de los compradores.

GRAFICO 56. TIPOS DE DIVERSIFICACION. Fuente. (Elaboracion Propia)

RELACIONADA Existen relaciones valiosas desde el punto de vista
competitivo, entre las actividades de su cadena de

valor. 1+1=3

NO RELACIONADA Las actividades de la cadena de valor son tan diferentes,

en funcién de los negocios atendidos que la relacion no

solo que no es posible sino que es altamente riesgosa

para la imagen corporativa. 1+1= -- 3

VI. ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

Las estrategias de crecimiento, se desarrollan para asegurar y/o mejorar las
posiciones obtenidas en las estrategias genéricas (aumentar las ventas con

impacto positivo en la rentabilidad)
Estas estrategias son complementarias de las estrategias genéricas.
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Las variables que manejan las estrategias de crecimiento son los productos y
los mercados los que pueden ser actuales o nuevos, con productos actuales o
nuevos. Las estrategias de crecimiento o también llamada Matriz de Ansoff
(Ansoff; 1983), representan las politicas de producto a formular, implementar y

controlar desde el area comercial de la empresa.

GRAFICO 57. Estrategias de crecimiento, producto - mercado. Fuente.

(Elaboracién Propia)

MERCADOS ACTUALES MERCADOS NUEVOS
PRODUCTOS 1. PENETRACION DE 2. DESARROLLO DE
MERCADO MERCADO
ACTUALES
PRODUCTOS 3. DESARROLLO DE 4. DIVERSIFICACION
PRODUCTO
NUEVOS

El ciclo del crecimiento, debe respetar y optimizar objetivos y recursos, sin
afectar ni la rentabilidad, ni la fuente de volumen, por lo que para desarrollar
cada estrategia se deberd analizar su impacto positivo y negativo de

implementacion y abandono.

Penetraciéon de Mercado: En el cuadrante (1), la empresa intenta aumentar
las ventas, aumentando la unidad de repeticion del producto, sin modificar sus
mercados. Esta politica, se mide en aumento de participacién de mercado, por
lo que generalmente se realiza una toma de ventas antes del inicio de la
campanfa y al finalizar la campafia. Dado que en si misma representa una baja
de precios, se la comunica como una accién promocional con una fecha de
inicio y una fecha de finalizacion de campafia, dado que no modifica ni el
producto ni el mercado, las variables que se activan son el precio como
variable promocional, por lo que requerird de acciones de comunicacion de la
campafna. Esta politica tiene la ventaja de su facil adaptabilidad, pues no
requiere de grandes esfuerzos, ni alta inversibn en recursos, pero no se
recomienda como Unica politica de estimulacion de ventas, dado que puede
generar el efecto adverso, cuando la demanda se hace mas sensible a la

promociéon que a la marca, puede luego de finalizacion de la campafia optar por
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la camparia de otro rival.

Desarrollo de mercado: Esta politica se aplica (Cuadrante 2), cuando la
empresa detecta oportunidades para su actual propuesta de valor en otros
mercados, ya sea geograficos o cualitativos, en el caso de descubrir
oportunidades para nuevos usos del producto. Suele ser una estrategia muy
rentable, pues estimula las ventas, sin necesidad de recurrir a la baja de
precios, ni a la inversiébn en innovaciones 0 nuevos productos, ya que se
desarrolla a través de los canales de distribucion o de las campafias de

comunicacion.

Desarrollo de Producto: Esta politica (Cuadrante 3), tiene por objetivo
aumentar las ventas en el mercado actual con nuevos productos y se aplica
cuando la empresa que tiene altas ventajas competitivas, y sigue el
comportamiento de sus compradores, Vvisualiza préximos y nuevos
requerimientos que podrian llegar a generar desplazamientos de la demanda
selectiva hacia los rivales, por lo que innova con sus productos y/o servicios,

sin cambiar su mercado.

Diversificacion: Esta politica (Cuadrante 4), puede ser la consecuencia del
desarrollo de producto, cuando el cambio en el producto y/o servicio es tan
profundo que conduce a nuevos comportamientos y nuevas estructuras de
necesidades con sus segmentos consecuentes. Pero también puede ser el
resultado de una nueva politica de crecimiento, en funcion del rol competitivo,
las ventajas competitivas de la empresa, desarrolla esta politica de crecimiento
para proteger su liderazgo, desarrollando nuevos productos para nuevos
mercados. Esta politica presenta un alto impacto en la imagen corporativa pero
a su vez le genera a la empresa un incremento elevado en los costos de

diferenciacion.

Se deberé tener en cuenta el impacto que cada politica genera en cada una de
las variables de la mezcla comercial y la observacion de que cada una de estas
politicas, pueden implementarse sin necesidad de abandonar la estrategia

actual de la empresa.
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Las estrategias de crecimiento al ser complementarias de las estrategias
genéricas, deben ser evaluadas en su impacto en las oportunidades y
amenazas que puede llegar a producir la implementacion de cada una, en la
optimizacion y obstaculizacion de las estrategias genéricas. Observamos en el
siguiente grafico el impacto de cada politica en las variables de la mezcla

comercial.

GRAFICO 58. ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO. IMPACTO EN LA
MEZCLA COMERCIAL. Fuente. (Elaboracion Propia)

POLITICAS MERCADO | PRODUCTO | COMUNICACON | DISTRIBUCION | PRECIO
A [N |A N
PENETRACION X X X NO CAMBIA | X
MERCADO
DESARROLLO X | X X X NO CAMBIA
MERCADO
DESARROLLO X X X NO CAMBIA | X
PRODUCTO
DIVERSIFICACION X X X X X

VII. LA ESTRATEGIA SEGUN SITUACION DE LA INDUSTRIA Y DE LA
EMPRESA

La estrategia requiere de ciertas caracteristicas y condiciones para su
permanencia, caracteristicas y condiciones necesarias y suficientes para

subsistir, competir y perdurar.

Si competir es trascender, (Amigo; 2009; 2012; 2017), es obvio que la

situacion de la industria y el rol competitivo determinaran una adecuacion de la
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estrategia con su consecuente modelo de negocios.

Asi podemos desarrollar la siguiente matriz, de mi autoria que analiza variables
que tienen que ver con el perfil competitivo (lideres, seguidores) y con el
atractivo del sector, que he llamado:

GRAFICO 59. MATRIZ ROLAT (ROL-ATRACTIVO) Fuente: elaboracion

propia.

AS/ RC RC ALTO RC MEDIANO RC BAJO
AS ALTO PROTECCION DESARROLLO DE | DESARROLLO DE
MERCADO MERCADO
AS MEDIANO PENETRACION DE | PROTECCION DESARROLLO DE
MERCADO MERCADO
AS BAJO PENETRACION DE | PENETRACION PROTECCION
MERCADO DE MERCADO SR RS

En esta matriz observamos, que a la derecha de la diagonal el atractivo del
sector es superior al rol competitivo del empresario, por o que en esa zona, es
recomendable desarrollar politicas de crecimiento basadas en el desarrollo de

mercado cualitativo y/o geografico.

A la izquierda de la diagonal, el rol del empresario es mas fuerte que el
atractivo del sector, por lo que sera un sector industrial tendiente a la madurez,
con una demanda con alta sensibilidad al precio, por lo que es recomendable,
pero por periodos de corto plazo, la estrategia de crecimiento de penetracion
de mercado, que serd medida con incrementos de participacion de mercado,
siempre observando las limitaciones y amenazas que puede generar esta
estrategia (no caer en las zona comoda de no cuidar la mision de la empresa y

terminar tan solo estimular la demanda selectica con acciones promocionales)

VIII. LA FORMULACION E IMPLEMENTACION DE LAS
ESTRATEGIAS GENERICAS Y DE CRECIMIENTOS EN LAS PyMEs

Las PyMEs no siempre pueden obtener ventajas derivadas de sus economias
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de escala y alcance, sus estrategias parecen ser facilmente copiables, trabajan
en nichos de mercado reducidos, tienen problemas para acceder a alta
tecnologia y disponen de recursos financieros limitados y basados
principalmente en la generacion de recursos internos (Fernandez, Revilla;
2008) Por lo que sus estrategias genéricas tienen que ser acordes a esas
realidades, apalancar su posicionamiento y lograr la complementariedad de las
estrategias de crecimiento por lo que en funcion del analisis realizado de las
distintas estrategias a formular e implementar, desarrollamos la siguiente matriz
de aplicacion que llamamos Matriz EG-EC. PyMEs. Estrategias Genéricas

Estrategias Crecimiento para PyMEs:

GRAFICO 60. MATRIZ EG-EC- PyMEs. Fuente. (Elaboracion Propia)

ESTRATEGIAS GENERICAS IMPLEMENTA | ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

COMPLEMENTARIA
Sl NO Penetracion Desarrollo Desarrollo Diversificacion

Mercado Mercado Producto

Proveedor Costo M&s Bajo X

Proveedor Mejor Costo X X X X

Diferenciacion amplia X

Diferenciacion enfocada X X X

Integracion Vertical X

Desintegracion o Desglose X X

Cooperacion o Alianzas X X X

Fusién y Adquisicion X X X X X X

Ofensivas X X X X

Defensivas X

Mercados Globalizados X X X

Internet X X X X X

Para empresas diversificadas X
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Recomendaciones Metodoldgicas

En el cuadro anterior, analizamos en la matriz EG-EC PyMEs, la interrelacion
entre las estrategias genéricas y las estrategias de crecimiento aplicables y
sustentables para una PyME.

1. La estrategia del Proveedor del Mejor Costo, que plantea la alternativa de
ofrecer un valor diferenciador para mercados sensibles a la mejor relacion
precio calidad, es aplicable a una PyME, que tiene sus procesos apalancados,
tanto desde la relacion con sus proveedores como con la gestion de sus
recursos, el volumen de su negocio es el que determinara si la estrategia es
aplicable a un gran mercado o sera enfocada. Dicha estrategia puede ser

complementada para su crecimiento con tres estrategias de crecimiento:

- Penetracion de mercado: esta politica de crecimiento es recomendable
acoplarla a la estrategia genérica principal citada, tan solo cuando la empresa
necesite dinamizar la facturacion en determinados periodos de baja,
estimulando objetivos econémicos (aumento de la participacién de mercado) y/
o financieros (optimizar la liquidez o el cash flow neto a inversién), y bajo las
caracteristicas de una campafa promocional con fecha de inicio y final de la

campana.

- Desarrollo de Mercado: esta politica de crecimiento, es la que mas se acopla
a la filosofia de la estrategia genérica del Proveedor del Mejor Costo, pues no
significa incurrir en costos adicionales elevados para dinamizar las ventas. Es
recomendable cuando la PyME detecta oportunidades para su
producto/servicio, en otros mercados geograficos, para los que debera agregar
negociaciones y/o alianzas con canales de distribucion, o desarrollando su
propia fuerza de ventas, 6 también se puede dar el caso que la empresa
detecta oportunidades para nuevos usos del producto/servicio ya sea por
cambios modales, estructurales o comportamentales, para lo cual sélo debera

invertir en acciones de comunicacion y posicionamiento.

- Desarrollo de Producto: esta politica de crecimiento, sélo es recomendable,
en el caso en que la empresa quiera sostener y proteger sus vinculos con

determinadas categorias de clientes, cuyos comportamientos esta indicando, a
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través de mediciones realizadas por la empresa, que dichos clientes, estan en
la busqueda de innovaciones y/o nuevas propuestas. La empresa debera
evaluar que el costo de la innovacion, justifique la rentabilidad que le generara
el sostenimiento de la cartera, para que la empresa no deje de ser percibida

como la proveedora del mejor costo.

2- La estrategia de Diferenciacion Enfocada: esta es una estrategia genérica,
que se acopla muy bien a las caracteristicas funcionales, operativas y
culturales de una PyME, dado que ofrece una diferenciacién por un atributo,
caracteristica o calidad superior a una categoria de clientes. Dicha estrategia
puede ser complementada para su crecimiento con dos estrategias de

crecimiento:

- Desarrollo de Producto: como consecuencia de liderar en una categoria de
clientes un determinado atributo o caracteristicas de calidad superior, el
desarrollo de producto, suele ser la consecuencia natural de sostenimiento de
la estrategia genérica principal, dado que el objetivo de la estrategia genérica
es mantener la relacion estable y continua con dicho sector del mercado y el
desarrollo de producto sera la respuesta a los cambios que ese sector esta

imponiendo.

- Desarrollo de Mercado: Esta politica de crecimiento es recomendable para la
estrategia genérica principal, cuando las caracteristicas o atributos de
diferenciacion son oportunamente demandados o en otros mercados
geograficos, o porque se ha detectado la oportunidad de nuevos usos que esa
caracteristica o atributo puede cubrir, para los cuales, la empresa debera
afianzar estas politicas de crecimiento tanto en el desarrollo de nuevos canales
de distribucibn como en la fuerza de ventas y en las acciones de

posicionamiento y comunicacion.

3- La estrategia de desintegracion o desglose: Esta estrategia en las que la
empresa elige especializarse en una sola actividad de la cadena de valor y
contratar a proveedores para el resto de las actividades., también denominada
outsourcing, es muy aplicable a una PyME, cuando los proveedores externos
realizan la actividad mejor que la propia empresa y como ya lo expresaramos,

el costo oportunidad de la actividad contratada supera al del costo oportunidad,
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de la actividad realizada por la propia empresa, mejorando la flexibilidad y
adaptabilidad de la PyME.

- Desarrollo de Producto: La politica de crecimiento que se acopla o muchas
veces es apalancada por el outsourcing, es el desarrollo de producto, pues el
outsorcing, pues ofrecer mejoras en los costos directos de fabricacion del
producto/servicio mejorando el precio final del producto y la rentabilidad que

generan la combinacién de ambas estrategias.

4- La estrategia de cooperacion o alianza: Como ya lo explicaramos, las
estrategias de alianzas, representan en si mismas estrategias de crecimiento
que permiten optimizar algunas de las estrategias genéricas, y que se aplican
cuando la empresa desea desarrollar un mercado o desarrollar acciones de
posicionamiento al minimo costo, y lo logra uniendo sus esfuerzos con un
aliado, que no necesariamente deber estar proveyendo el mismo valor que la
empresa, pero si puede estar dandolo a la misma categoria de clientes. Dada
las ventajas que estas estrategias plantean como la baja en costo de
investigacion de mercado, baja en los costos de los procesos, afianzamiento de
imagen corporativa dependiendo de la imagen corporativa del aliado, esta
estrategia es una estrategia muy adaptable a los procesos de las PyMEs, sobre

todo cuando se la aplica para las siguientes estrategias de crecimiento:

- Penetracion de mercado: para compartir costos y resultados de acciones de

comunicacién y promocion.

- Desarrollo de mercado: en el caso que la PyME decida crecer habiendo
detectado oportunidades para sus productos / servicios en nuevos usos 0 en
nuevos mercados geograficos y quiera aprovechar el apalancamiento que le

genera la cooperacion con un aliado.

5- La estrategia de fusion y/o adquisicion: En estas estrategias, la PyME puede
elegir comprar una PyME mas pequefia, o transferir una parte de su proceso
productivo a otra PyME 6 empresa mas grande, 6 también por medio de la
fusion, puede transformarse en una nueva, con el mismo nombre y otro, para
optimizar procesos productivos y ganar en eficiencia, productividad y

rentabilidad, tanto para ganar en participacibn de mercado como en perfil
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competitivo. Dependiendo de como se han modificado los volumenes de
negocios a través de la fusién y/o adquisicién, la PyME podr4 apalancar su
crecimiento a través de cualquiera de las cuatro politicas de producto,
conforme a sus objetivos y recursos, penetracion de mercado, desarrollo de

mercado, desarrollo de producto, diversificacion.

6- Las estrategias ofensivas: Son estrategias aplicadas por PyMEs seguidoras,
cuyo rol competitivo es ser un seguidor de un lider en costo para todo el
mercado, por lo que por la teoria del contraste la PyME puede contraatacar a
ese lider con una estrategia de diferenciacion enfocada, apalancada con las
politicas de crecimiento ya explicadas en dicha estrategia genérica, o sea

desarrollo de mercado y/o desarrollo de producto.

7- Las estrategias en la era de internet: Como ya analizadramos, esta estrategia
es una estrategia transversal que apalanca las actividades principales y de
soporte de la cadena de valor de toda empresa y por supuesto también de las
PyMEs, vimos en el capitulo anterior la propension al uso de internet en las
PyMEs, en el periodo bajo estudio, pero cualquiera sea la estrategia genérica
aplicada, esta propuesta apalanca en generar los procesos en las estrategias
del proveedor del mejor costo y de la diferenciacion enfocada, ya que permite a
través de sistemas de base de datos, afianzar los vinculos con clientes y
proveedores especialmente para las politicas de desarrollo de mercado y

desarrollo de producto.
IX. REFLEXIONES FINALES

En este capitulo hemos analizado las principales caracteristicas de las
estrategias genéricas, como pueden ser apalancadas por las estrategias de
crecimiento y cual de todas ellas, pueden ser aplicables a las PyMEs segun sus
caracteristicas y volumenes de negocios; tanto aquellas orientadas a mejorar
la eficiencia de las operaciones de la empresa, diferenciandose frente a sus
rivales, por medio de sus costos, como su capacidad para lograr una
superioridad en la eficiencia, calidad, innovacion y capacidad de respuesta al

cliente.
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Como expresan Hill, Ch y Jones G (2001) es importante ademas, analizar las
relaciones entre dichas estrategias con las competencias distintivas de la
empresa con su consecuente impacto en su perfil competitivo y como estas
competencias son determinantes en la eleccidon de la mejor estrategia sea
diferenciacion, el bajo costo, la creacion de valor y su efecto en la rentabilidad.
La capacidad distintiva de la empresa para lograr la superioridad en la
eficiencia, calidad, innovacién y capacidad de respuesta al cliente determinara
si su oferta de producto se diferencia de la de sus rivales. Las estrategias de
zonas grises en las empresas que aumentan la utilidad y el valor que los
consumidores obtienen de sus productos por medio de la diferenciacion, pero
que al mismo tiempo reducen sus estructuras de costos, crean mas valor que
sus rivales. Esto genera una superioridad en la ventaja competitiva, en la

rentabilidad y en el aumento de las utilidades.

A diferencia de las PyMEs, las grandes empresas hacen de la curva de
experiencia y del aprendizaje, el mayor aporte a la propuesta de valor generada
por estas estrategias. La curva de experiencia se refiere al descenso
sistematico de la estructura de costos, y las consecuentes reducciones en los
costos unitarios, que se han observado durante la vida de un producto.
Basandose en su curva de experiencia, las grandes empresas industriales
obtienen importantes bajas en los costos unitarios de sus productos, por un

monto caracteristico cada vez que su produccién acumulada se duplica.

Cémo lograr que esta internalizacion entre las capacidades y la mejor
estrategia a seguir, que las grandes empresas lo pueden formular e
implementar respetando su curva de experiencia aprendizaje, pueda ser
trasladada a la cultura de la PyME, con estructuras funcionales familiares, con
graves dificultades en el proceso decisional y con menores volimenes de
negocios, es un gran desafio, en el que volviendo al planteo de Fernandez y
Revilla (2010), el empresario, no sintiéndose duefio de sus recursos Sino
considerandose a si mismo un recurso mas, debera querer poder gestionar
sus recursos dinamizando su interrelaciéon, mejorando su valor de mercado y
optimizando las correctas estrategia que garanticen su posicionamiento y

crecimiento continuo.
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l.4. LA ARQUITECTURA DE LAS DECISIONES, LA TEORIA DEL
EMPUJON Y SU IMPACTO EN LA GESTION DE LOS RECURSOS EN LAS
PyMEs.

l. VOLVIENDO A LAS FUENTES

El tema que inspira este trabajo de investigacion, me impacta un dia de febrero
de 1996, en oportunidad de asistir a un Seminario Acreditable de Doctorado,
en la Facultad de Ciencias Empresariales de la Universidad de Las Palmas de
Gran Canarias, Espafa, dirigido por la Dra. Zulima Fernandez de la
Universidad Carlos 11, de Madrid. Me sorprende la Dra. Ferndndez, no tan solo
por la tematica, sino por la metodologia de abordaje, entrando en el analisis de
la importancia de comprender las bases internas de la competitividad de las
empresas, tema que ya Prahalad (1997), en la Obra “Repensando el futuro”
clarificaba al diferenciar a las empresas en precursoras y proactivas, las que
hacen mas por menos de las melancdlicas, orientadas a los recursos, sin
pensar en los objetivos. El expresaba que la continuidad de la corporacién tiene
valor en si misma, pero competir por el futuro, no significa tan sélo tener la
vision del futuro, también implica la capacidad de ejercer una fuerte presién en
el frente interno, elevando el nivel de desempefio (Gibson, Rowan y otros,
1997).

Finalmente dije Eureka: ¢Es un tema de recursos? o ¢Es un tema de

objetivos?

Necesito volver a las fuentes. Retomar la teoria del “papel” de Herbert Simon
(1980, p. XXVIII).

Teoria del “papel” — ElI concepto del papel suministra la explicacién
“sociologica” tipo del comportamiento; el capitan se hunde con su barco porque
acepto el papel de capitan, y eso es lo que los capitanes realizan en nuestra
civilizacion. No uso mucho este vocablo en El comportamiento administrativo,
pero pudiera facilmente haberlo empleado si mis habitos linguisticos, se
hubiesen formado en la sociologia y no en la ciencia politica. Sin embargo, la
utilidad del vocablo es limitada, porque no se la definido nunca con suficiente

precision.
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En su significado original de interpretacion de un personaje dramatico, la
palabra “papel” implica también un modelo concreto de comportamiento (...)
Ahora bien: los socidlogos que se sirven del concepto de “papel” sehalan todas
estas calificaciones, pero no nos dicen cobmo hemos de incorporarlas a la
definicion del vocablo y, por tanto, no aciertan a indicar de qué modo deberia
ser empleada dicha teoria en la prediccién del comportamiento (Simon, 1980,
pp. XXVII-XXIX).

Entonces, deseo comparar la teoria del papel de Simon con el rol (papel) del

empresario.

Al consultarle a referentes de los distintos sectores industriales que agrupan a
las PyMEs, si consideraban si el empresario PyME, era el duefio de los
recursos O un recurso mas, en su totalidad, me afirman que el empresario
PyME, es un recurso mas de la empresa. Y aqui me planteo el siguiente

interrogante, ¢ El lo sabra? ¢Lo sentira?

En el andlisis de técnicas proyectivas, (Capitulo IV.2), los empresarios PyMEs,
gue participaron de la experiencia, manifestaban que tenian serias dificultades
para tomar decisiones, e inclusive sentian que muchas veces no tomaban
decisiones relativas a recursos. En este aspecto, es importante analizar como
se siente el empresario PyME, es un recurso mas o es el duefio de los
recursos, pues su rol decisional cambiara segun la teoria del papel de Simon
(1980).

O sea, ¢cual es el papel del empresario PyME, cuando hablamos de gestion
de recursos?: ¢Es un recurso mas? ¢ Es el duefio de los recursos? ¢Es un

recurso mas, y a su vez decide sobre el resto de los recursos?

Una decision, es segun Simon (1980), primero una eleccién y luego humana,
como tal, representa una unidad de analisis demasiado grande y debera ser
dividida en partes componentes. Las dificultades de la teoria del “papel”,
desaparecen cuando tenemos en cuenta los condicionantes de la decision,
segun Simon, sociales, y si comparamos la teoria del papel de Simon con el rol

del empresario, respecto de la gestion de recursos, apareceran distintos
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componentes de la decision que también variaran si el empresario decide como

duefio de los recursos o como parte de los recursos.

Esto nos lleva a una matriz que relaciona, el rol del empresario PyME, con sus

condicionantes, con relacion a la gestion de los recursos.

GRAFICO 61. MATRIZ PAPEL EMPRESARIO /DECISION SOBRE GESTION
DE RECURSOS. SOBRE LA TEORIA DEL PAPEL DE SIMON (1980)

Fuente: Elaboracion Propia
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En este cuadro de situacion, observamos que la teoria del papel de Simon,

(1980), se vera influenciada por estos frentes:

Si el empresario PyME, se siente un recurso mas, ¢ puede motivar en él un rol
de compromiso sobre el apalancamiento de los recursos, desarrollando
proactividad, cultura emprendedora, sintiendo como negocio al
emprendimiento, su propio emprendimiento: enterpreneurship, vy
comprometiéndose de manera transversal con el desarrollo de cada una de las
categorias analizadas en este trabajo, para transformarlas en capacidades

distintivas?

Si el empresario PyME, se siente duefio de los recursos, ¢puede motivar
distintos comportamientos (paternalistas, proteccionistas, proactivos), teniendo
en cuenta que los condicionantes externos e internos, terminaran cayendo

como dice Simon, sobre las premisas de la decision?, (Simon, 1980, p.XXIX).

Si el empresario PyME, se siente duefio de los recursos y recurso un recurso
mas, ¢como afectara su mirada sobre el desempefio y desarrollo de todas las

otras categorias de recursos?
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Al menos que se tome la premisa como unidad, la teoria del “papel”’ corre
peligro de cometer un error, que es precisamente el opuesto del cometido por
la teoria economica: el de no dejar lugar en el comportamiento para la
racionalidad. Si un “papel” es un modelo de comportamiento, ese “papel” puede
ser funcional, desde un punto de vista social, pero quien lo desempefia no
puede hacerlo racionalmente; él simplemente representa su parte. Por otro
lado, si un “papel” consiste en la especificacion consiste en la valoracion de
ciertas premisas valorativas y facticas, el que desempefa el papel tendra de
ordinario que ejercitar la racionalidad, a fin de alcanzar esos valores. Un “papel”
que se define por premisas deja espacio para un célculo racional del
comportamiento (Simon, 1980, p. XXIX).

Segun la reflexion anterior, ¢qué podria llegar a pasar con la gestion de los

recursos bajo estas situaciones reales?:

1. El empresario PyME, es el duefio de los recursos, pero tiene su propia
percepcion, mas alla de lo que el observador pueda distinguir o

evidenciar.

2. El empresario PyME, es un recurso con poder, y con poder sobre los
otros recursos, con lo que no serd nunca igual a los demas recursos,
pues tiene poder para que desaparezcan, entonces si se siente un

recurso mas, puede escaparse de su propia tarea. (Bonatti, 2020).

3. Pero el empresario PyME, podria usar su poder para desarrollar el resto
de los recursos, como afirma Thaler, dando un pequefio empujén, en
sentido positivo (2012), formulando e implementando el perfil competitivo
mas acorde a su propuesta de valor, y aqui, si podra a través de la
correcta gestion de sus recursos, desarrollar sus capacidades distintivas
para convertirlas en ventajas competitivas sostenibles. Para ello sera
necesario el equilibrio entre sus objetivos y sus recursos, como lo
planteamos en la matriz Objetivos — Recursos (Amigo, 2009; 2012;
2017)
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[.1. MATRIZ OBJETIVOS-RECURSOS (Amigo, 2009; 2012; 2017)

En esta matriz objetivo-recursos, el empresario, puede tener recursos para
desarrollarlos pero si no tiene claro su objetivo, esos recursos terminaran
finalmente consumidos y no retroalimentados, pues entraran en el circuito del

recurso mal usado, ya analizado en el capitulo II.

Esta matriz tiene cuatro posiciones, y el interrogante es: ¢Cual es la mejor
posicion? ¢Qué estrategia debera desarrollar el empresario PyME, en cada

cuadrante?

GRAFICO 62. MATRIZ OBJETIVOS/ RECURSOS. Fuente: (Amigo, 2009;
2012; 2017)

Objetivos
ALTOS BAJOS
Recursos
ALTOS Cuadrante 1 Cuadrante 2
BAJOS Cuadrante 3 Cuadrante 4

Cuadrante 1:

En este cuadrante, la empresa (PyME), que tiene altos objetivos y alto nivel
de recursos, se encuentra en una posicién optima para la gestién de recursos,
desde la cual, el nivel alto de formulacion vy fijacion de objetivos, le permitira,

definir correctamente su negocio y su propuesta de valor.

Como su disponibilidad de recursos es alta, va a poder formular e implementar
las politicas a través de su gestion, para el logro de esos objetivos. Es una
posicion para proteger, desarrollando estrategias genéricas de diferenciacion
en calidad o de liderazgo en costos, en el caso puntual de la empresa PyME,
conforme a su volumen de negocios, sera recomendable la diferenciacion
enfocada 6 la estrategia del proveedor con el mejor costo, para poder

garantizar la rentabilidad y continuidad de tales estrategias.
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Cuadrante 2:

En esta posicion, la empresa (PyME) tiene alto nivel de recursos y bajo nivel
de objetivos. Es una empresa, que tiene disponibilidad de recursos, pero no
se plantea objetivos para el desarrollo y proteccion de los mismos, para

aplicarlos a su propuesta de valor.

En esta posicion, la empresa puede terminar consumiendo o malgastando sus

recursos y perdiendo la Misién y la Vision del negocio.

La correcta definicion de los objetivos, le da valor a los recursos de la
compafia. Por lo que en este caso, el empresario PyME, deberia plantearse:

¢en qué negocio estamos? ¢ Hacia donde vamos?

Es decir, se necesita en esta posicion un cambio de conduccion. Lo que no es
facil lograr en el corto plazo para este tipo de cultura competitiva. En esta
posicion so6lo un dato significativo, como por ejemplo una caida abrupta en las
ventas de la empresa, puede hacer reaccionar a la empresa y sacarla de la
posicion, pero seguramente esa caida abrupta de la ventas, provendra de otras
causas estructurales, no detectadas a tiempo y que no caen bajo el control de
la PyME. Esto dificultara su posicion y su decisibn de cambio: mejores
propuestas de valor por parte de la competencia; cambios estructurales en los
gustos y tendencias del mercado; niveles profundos de insatisfaccién por parte

de la demanda efectiva y selectiva.
Cuadrante 3:

En este cuadrante, la empresa plantea una posicién éptima para la autogestion.
Esta posicion es propia de un comportamiento empresarial proactivo, en donde

“todos hacen mas por menos”.

Un nivel alto de fijacién de Objetivos aunque la disponibilidad de los recursos
sea bajo, puede ser una posicion inspiradora de un comportamiento creativo en
el empresario PyME , pues una empresa con alto nivel de fijacién de objetivos,
aungue sus recursos sean bajos, manifiesta un comportamiento comprometido
con la mision y la vision de la empresa, formulando estrategias de crecimiento

basadas en la sinergia necesaria y suficiente entre el frente externo y el frente
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interno para la gestacion del valor, la diferenciacion de su oferta y el
reconocimiento del mercado. El empresario PyME, puede adoptar una
estrategia genérica del proveedor del mejor costo, sostenida con una estrategia
de crecimiento de desarrollo de mercado, (cualitativo mas recomendable que
geografico) sujeto a su volumen de negocios, 0 sostenido en alianzas con
proveedores u otros actores competitivos. En ese proceso, los recursos
también comienzan a aumentar de valor, pues pasan a estar retroalimentados

por la propia estrategia.
Cuadrante 4:

En esta posicion, la empresa tiene bajos nivel de fijacién de objetivos y bajo

nivel de recursos.

Se puede pensar que es una posicion amenazante. En las entrevistas
realizadas a empresarios PyMEs, podriamos inferir, en funcion de sus
respuestas, que es una posicion casi natural, de la PyME, es como su estado
inicial frente a todo lo relativo a su estrategia.

En el cuadrante 2, analizabamos que, un empresario PyME, con alto nivel
de disponibilidad de recursos, puede no estar comprometido por la formulacion
e implementacion de objetivos, generando quizds mas riesgos que esta

posicién, al terminar por mal usar sus recursos.

En cambio en el cuadrante 4, el empresario PyME, si reconoce la amenaza
que representa esta la posicion, puede tener la alternativa de: reconocer la
crisis; reorganizar la empresa; gestar una nueva empresa. Es decir, si se
plantea la necesidad de repensar sus objetivos, puede pasar al cuadrante 3 y

comenzar con su estrategia de desarrollo.

Conclusiones: esta matriz nos plantea la importancia de la relaciébn entre
objetivos y recursos y le brinda al decisor, en nuestra variable de andlisis, el
empresario PyME, la posibilidad de recorrer su propio camino de cambio o
alejarse de su camino de fracaso, reconsiderando la eficaz y eficiente
utilizacién de recursos para el logro de sus objetivos (Amigo, 2009; 2012;
2017).
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Il. EL EQUILIBRIO DE LA ORGANIZACION. SU IMPACTO EN EL
DESARROLLO DE LAS CAPACIDADES DISTINTIVAS

Teniendo en cuenta los condicionantes planteados en el cuadro 117,
podriamos preguntarnos, segun Simon (Simon, 1980, p.17), porqué un
empresario PyME, puede aceptar, recibir o hacer impactar estas influencias
internas y externas, sobre su gestion de recursos y por qué debera adaptar su
accionar a los requerimientos de la empresa. Esto implica, de alguna manera,
que el comportamiento del empresario PyME, a nivel personal, va a formar
parte del sistema de comportamiento de la organizacion, y para entenderlo, es
necesario analizar la relacién existente entre los fines individuales y los

objetivos de la PyME, de la que “es” parte.

Segun Simon, en una empresa interactian tres tipos de participantes (1980),
los empresarios, los empleados y los clientes. Simon sigue la teoria de
Barnard, insistiendo en que los clientes son parte del sistema empresa, no
entrando en el conflicto terminoldgico sobre si son miembros o no, y también
dejando abierta la consideracion sobre el rol que juegan los proveedores
(Simon, 1980, p.17).

¢Y cdmo son sus roles? (Simon, 1980, p.17).

El empresario, a través de sus decisiones, controla las actividades de los

empleados.
Los empleados contribuyen con sus acciones a la provisién de valor.

Los clientes, generan a través de su fidelidad, las ventajas competitivas
sostenibles a la empresa, pues aceptan pagar el precio de valor, que le

garantiza la rentabilidad a la empresa.

Ahora bien, cuando Porter afirma que la estrategia requiere elecciones y que
se debe elegir qué valor se le dara a quien (Porter, en Gibson, Rowan y otros,
1997), y esa eleccion forma parte de los objetivos planteados, cabe
preguntarnos segun Simon (1980, p.18), ¢de quién es ese objetivo? ¢ Del
empresario PyME, de los clientes, de los empleados? Y la explicacion segun

Simon, es tan sencilla como trascendente: el objetivo de la empresa, es
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indirectamente un objetivo de todos los participantes. Es el medio a través del
cual, las actividades de la empresa, se deberan interrelacionar para permitir
alcanzar también los fines individuales de cada uno de los integrantes de la
empresa. Y esos fines individuales que se alcanzan en la empresa, son
también la clave para que los individuos, segun Simon, estén dispuestos a

aceptar su condicién de miembros de la empresa (Simon, 1980, p.105).
¢, Como aplica el equilibrio de la organizacién en la gestion de recursos?
- Losroles:

Los participantes de la empresa, pueden asumir distintos roles segun sean los
alicientes que reciben de ella, los tipos de contribuciones que aportan a ellay el
nivel de poder y/o control que tienen sobre el resto de los participantes (Simon,
1980, pp.106-107).

El como interactien y decidan los participantes, en funcidén de estos roles, sera

determinante en la gestidon de sus recursos.
- Los fines como motivadores

Los objetivos de la empresa, no son objetivos estaticos, son objetivos
dindmicos, que van cambiando en funcion de la necesidad de adaptar la
estrategia de la empresa a los cambios del macro y micro entorno. Segun
Simon, cuando plantea el equilibrio de la organizacion, expresa que la empresa
muchas veces para sobrevivir, tiene que alcanzar un objetivo que a lo mejor
satisfaga mas a uno de sus participantes, que a otros, por ejemplo, los clientes
0 a desarrollar mercados, encontrando nuevos clientes que seradn los
substitutos de los clientes que se perdieron. La empresa, puede a su vez,
desarrollar acciones intentando seducir a sus clientes, ante los cambios de su
estrategia. Por lo que podemos afirmar que aunque toda organizacion, debe
estar atravesada por objetivos, los objetivos de la misma iran cambiando,
respondiendo a la influencia de aquellos a quienes el cumplimiento de dicho

objetivo asegura valores personales (Simon, 1980, p. 109).

- Elincentivo para convertir un recurso en una capacidad distintiva:
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Cabe entonces preguntarnos, como hacer para que un incentivo, pueda

participar en el proceso de convertir a un recurso en una capacidad distintiva.

Los cambios de objetivos, constituyen una transaccion interna, que sera el
resultado de la negociacion de todos los fines individuales de todos los
participantes, para lograr lo que se llama los objetivos compartidos, que en
consecuencia, seran los que permitiran gestionar a los recursos, agregandoles
valor. Por tal motivo, el lograr objetivos compartidos, tampoco serd una mision
tan facil de lograr, pues alguien en la negociacion interna, algo perdera. Lo
crucial segun Simon, para los participantes sera que los objetivos compartidos,
se ajusten lo mas posible a los objetivos individuales, para garantizar el

compromiso por su logro (Simon, 1980, p. 109).

Esta transaccion sera factible siempre que el empresario PyME, que es el
duefio del recurso y es parte de los recursos, al controlarlo y controlar la
empresa, esté interesado el alcanzar el o los objetivos empresariales, que

también le sirvan de aliciente como objetivo personal (1980).

Ese componente inspirador cualitativo “nuestro objetivo comun a alcanzar”,
como resultado de un proceso de negociacion interna, fluyendo como un valor
aglutinador, es el medio para convertir a un recurso estatico en una capacidad
distintiva: Unica; valorada por el mercado, sin substitutos y de dificil venta, pues
cada participante que alcanza sus fines personales a través del logro de los
objetivos organizaciones, también ser& parte del proceso de apalancamiento y
dinamizacién de los recursos, comprometiéndose cada uno, en la parte
corresponda, en los mejores usos Yy practicas de seleccion, utilizacion y

desarrollo de los recursos.

Se trata de lograr incentivos para todos los participantes, de manera tal que
todos esté motivados por las buenas practicas, los llamados circulos virtuosos,
gue poseen ciertas caracteristicas simultaneas: objetivos orientados hacia el
mercado, objetivos compartidos, compromiso compartido, red de relaciones
basadas, no tan solo en la estructura jerarquica, sino en el nivel de
prescindencia, respecto de su implicancia en la estrategia corporativa (Amigo,
2012, 2017).
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- El equilibrio final

Asignemos al equilibrio final, un concepto patrimonial, de debe y haber, en el
que el patrimonio neto, sea el resultado de un balance interno de objetivos,
medios y fines, con los que todos se vean beneficiados.

Habr& aportes, personales, de bienes y servicios, de proveedores de distinto
tipo, proveedores de mano de obra, proveedores de ideas, proveedores de
tecnologia, proveedores de capital, proveedores de servicios profesionales,

proveedores de instalaciones.

Estos proveedores tendran su paga, e interactuando entre si seran parte de la
propuesta de valor de la empresa. Este balance final debe tener varias cuentas
de resultado positivo comprometidas:

Objetivos orientados hacia el mercado: si los objetivos son los puntos de
llegada, el planteo es ¢ qué hacer para alcanzarlos y que ademas incremente el
valor de la estrategia de la empresa? (Amigo, 2012; 2017) Es la funcién basica
proporcionada al mercado, en cuya formulacion e implementacion deberan
participar todos los actores involucrados, determinando el piso y el techo del
negocio, es decir, la base que brinda la oportunidad del negocio de la
satisfaccion, con el limite que determina el andlisis de las amenazas que puede

también originar el negocio de la insatisfaccion.

Objetivos compartidos: Como ya expresaramos, se debe negociar la
coparticipaciéon. Aqui el empresario PyME, tendra un rol importante, liderando
el pensamiento bilateral, con conciencia de mejora, instalando desde su
ejemplaridad, el proceso de influencia, necesario y suficiente, para la
compatibilizacion entre objetivos empresariales y personales, objetivos
estratégicos versus los del sector industrial en donde se desarrolla la
estrategia, los de las distintas areas de la empresa, los del frente interno y
frente externo, y en los que la posibilidad de trascender como camino
competitivo, sea el fin aglutinador, que nos permite lograr el equilibrio final
(Amigo, 2012; 2017).

Compromiso compartido: En la obra Procter & Gamble (Rising Time) 165 afios,

construyendo una marca, Dyer, Dalzell, Olegario y Rowena (2005), expresan:
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Las personas hacen la diferencia: Otra vieja leccion, es que la
compafiia reconoce que esta hecha de personas cuyos aportes
se combinan para formar el desempefio del todo. Ninguna
comparfia puede crecer y llegar a ser grande, sélo a base de
las habilidades de sus propietarios. P&G, reconocié desde muy
pronto, antes que muchas otras compafiias grandes, la nocion de
que los intereses del empleador y de sus empleados son
inseparables y que las personas merecen un tratamiento digno
(Dyer et al, 2005, p.644).

Por lo que, el compromiso compartido ha de basarse, en cuatro pilares:
compromiso imprescindible, reconocimiento de las personas involucradas,
independientemente del nivel jerarquico que ocupen en la empresa, comunion
de objetivos, que el reconocimiento avale y apalanque la iniciativa privada,
convirtiendo a las personas en enterpreneur de su propia responsabilidad y

resultado consecuente (Amigo, 2012, pp. 165-166).

Red de relaciones basada en el nivel de prescindencia respecto de su
implicancia en la estrategia corporativa: Es dificil medir hasta qué punto la
estructura formal supera politicamente a la estructura informal (Amigo, 2012,
2017), (ya adelantdbamos esta problematica en nuestro capitulo I, p.58) pero
estd claro que la organizacion sistematiza sus relaciones, las organiza y las
controla, por lo que en JUltima instancia la estructura formal, termina
transmitiendo valor a la estructura informal. Las estructuras jerarquicas y
funcionales, no escaparon a los cambios ocurridos, en los ultimos tiempos, lo
gue ha determinado que determinadas funciones que eran importantes en un
periodo, ya no lo sean, ocurriendo también con las personas, y sera sobre esos
huecos de rentabilidad en los que la organizacion debera depositar el control,
para prevenir incurrir en sunk costs, a costa de funciones y personas
estratégica (Amigo, 2012, p. 166).

Los valores que aporta el crecimiento de la empresa: El volumen y crecimiento
de la empresa segun Simon, (1980, p. 112), constituye el aliciente que induce

al individuo a participar en la organizacion. Segun Simon, el empresario, en la
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medida en que es un “hombre econdmico”, se interesa por el beneficio y no por

el volumen y crecimiento.

En la practica, esta objecidon no es seria: en primer lugar, porque
los beneficios, estdn estrechamente relacionados con el volumen y
el crecimiento, o se cree que lo estan, y en segundo lugar, porque
la mayoria de los empresarios se interesan por valores
inmateriales, tales como el prestigio y el poder, tanto como por el
beneficio. (....) Los objetivos de conservacion, pueden también
proporcionar valores a los demas empleados de la organizacion,
especialmente a los calificados de moviles. Una organizacion que
crece y prospera, ofrece mayores oportunidades de prestigio y
progreso que otra que permanece estatica o que declina (Simon,
1980, p.112).

¢Lealtad a los objetivos o a la organizacion?: lo que Simon (1980) llama,
interés en que se conserve la organizacion, podria compararse con la teoria de
Hamel y Prahalad de competir por el futuro (1999), de la mano de las
capacidades distintivas. En la medida en que los objetivos tiendan a facilitar el
caminar hacia el futuro y preservarlo, facilitando la trascendencia organizativa,
no se asumira el riesgo de que las personas tengan que elegir entre los
objetivos o0 la organizacion. La lealtad a la empresa, es quizds una de las
lealtades mas caracteristicas de las empresas comerciales (Simon, 1980, p.
112) y seré posibilitadora del proceso de construccién de marca.

El rol del empresario PyME, en el balance final: La empresa PyME, tiene un
grupo de control, constituido, por una 0 mas personas, el empresario PyME. El
es quien decide en la gestion de recursos. Si el grupo de control, deja de
ejercer esa funcion, segun Simon (1980), los traspasard a personas que
estardn mas abajo en la jerarquia de la empresa. Ahora bien, cualquiera sea la
persona que ejerza el poder para determinar, los criterios basicos de valor a
asignar en la gestion de recursos, siempre intentara también asegurarse sus
propios valores personales, estén o no identificados con la empresa. Ahora, de

gue dependera segun Simon, ¢de que ese poder perdure? Dependera de que
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el empresario PyME, pueda seguir ofreciendo suficientes incentivos, para

mantener las contribuciones de los demas participantes (Simon, 1980, p. 113).

Es decir que finalmente aqui se materializa el concepto de balance final, si la
empresa logra mantener a través de sus integrantes, un balance positivo de

aportes sobre los alicientes, o por lo menos un equilibrio entre ellos.

II. RELACION ENTRE LA ARQUITECTURA DE LAS DECISIONES Y
LA GESTION DE RECURSOS.

. El empujon en la gestion de recursos (Thaler y Sunsterin, 2009).

En el cierre del marco conceptual de este trabajo de tesis, estoy arribando a

una cuestiéon aprioristica determinante:

“El cdmo” la gestion de recursos en las PyMEs, se convierte en un proceso de
generacion de competencias esenciales para el desarrollo de sus estrategias
de crecimiento, es un tema de decision. Y como todo proceso de decision,
necesita de un empujén, del que hablan Thaler y Sunstein, en “Un pequeno
empujon” (2009). Segun Silva Jaramillo (2018), las ideas, sustentadas sobre la
propuesta de ambos autores del paternalismo libertario, introducen de una
manera necesaria y pertinente a los alcances que los estudios conductuales
presentan para la comprension de los modelos de toma de decision, las
instituciones econdmicas, la microeconomia y el disefio de politicas publicas.
(Silva Jaramillo, 2018). Transitan segun Silva Jaramillo, el condicionamiento
de los sesgos, los diferentes contextos, y limitaciones sobre las decisiones del

homo sapiens desde el homo economicus.

Desde la consideracion del homo economicus, pasan a hablar sobre el homo
sapiens, condicionado por sesgos, contextos y limitaciones cognitivas a la hora

de tomar decisiones.

Y me detengo en la consideracion de ambos autores, para comparar a dichos
homos, con el empresario PyME, bajo la estructura arquitectonica de la
decision. Asi, el paternalismo libertario busca “influenciar las decisiones en una
forma en la que las personas estén mejor, de acuerdo a ellos mismos” (The

Committee for the Prize in Economic Sciences, 2017, p. 17).
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El aspecto libertario de nuestras estrategias radica en la conviccién de que, en
general, las personas deben ser libres para hacer lo que desean, y para
desvincularse de los acuerdos desventajosos si lo prefieren. Tomando una
expresion del difunto Milton Friedman, los paternalistas libertarios queremos
qgue la gente sea «libre para elegir». Aspiramos a disefiar politicas que
mantengan o aumenten la libertad de eleccién. Cuando empleamos el término
libertario para calificar la palabra paternalismo, simplemente queremos decir
«que mantenga la libertad». Y cuando decimos «que mantenga la libertad»,
€sa es nuestra intencion literalmente. Los paternalistas libertarios queremos
facilitar a las personas que sigan su propio camino; no queremos poner

obstaculos a aquellos que desean ejercer (Thaler y Sunstein, 2009, p.12).

¢, Qué significa la arquitectura de las decisiones y como aplicarla a la gestion de

recursos en las PyMES?:

Segun, Thaler y Sunstein, (2009) la racionalidad humana tiene limitaciones
gue impactan en sus decisiones. Pues el homus econs, a pesar de lo que
piensan los economistas, también se equivoca, pues en si mismo es un homo

sapiens.

El enfoque que recomendamos se considera paternalista, porque
los arquitectos de las decisiones (publicas y privadas) no se
limitan a intentar identificar o poner en practica “las decisiones
que esperan de las personas”, mas bien, intentan orientarlas en
direcciones que mejoraran sus vidas (Thaler y Sunstein, 2009,
pp. 12-13).

Sin duda la decision: ¢ Cual sera la mejor combinacion de recursos para lograr
la propuesta de valor mas atractiva para el mercado, de manera que aquellos
se transformen en competencias esenciales? Necesita de un modelo
intervencionista paternalista que no deje solo al empresario PyME, de manera
tal que con un pequefio empujon o nudges, se logre el objetivo deseado,
producido por ajustes a los modelos de toma decision a los que se enfrenta el
empresario PyME, para lograr, (reconociendo las limitaciones de la
racionalidad humana), una toma de decisiones individual y colectivamente mas

conveniente.
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¢, Cudles son las etapas de esta arquitectura decisional y como aplicarla a la

gestidn de recursos para convertirlos en capacidades distintivas?

Segun Silva Jaramillo (2018), referenciando a Thaler y Sunstein (2009), la

arquitectura de las decisiones esta dirigida a influenciar el sistema automatico

de las personas, que es irreflexivo, rapido e inconsciente.

Thaler y Sustein (2009, p. 27) comparan el sistema automatico del reflexivo:

SISTEMA AUTOMATICO

SISTEMA REFLEXIVO

No controlado
Sin esfuerzo
Asociativo
Rapido
Inconsciente

Experto

Controlado
Con esfuerzo
Deductivo
Lento
Consciente

Sigue normas

Ese sistema automatico, necesita ser controlado, para mejorar la decision. El
sistema automatico puede ponerse bajo control —mejorando las decisiones que
toma de forma irreflexiva— con ayudas, como sefiales e indicaciones
autométicas y con acuerdos y compromisos con terceros que generan lazos

previos. En esencia, con pequefios empujones.

A través de los distintos andlisis que realizamos sobre la unidad de analisis
PyME, ya sea tanto desde el andlisis descriptivo cuantitativo (190 casos), como
de las técnicas proyectivas y de las entrevistas a expertos del sector, pudimos
adentrarnos en un proceso de toma de decision sobre recursos, que tiene
caracteristicas tanto del sistema automéatico, con mayor influencia del primero
sobre el segundo, cuando por ejemplo los empresarios nos plantean la
dificultad que representan los problemas cotidianos, del corto plazo,
quitandoles capacidad para la prevision y en el largo plazo, las dificultades con
las que se enfrentan para la formulacion de politicas de crecimiento,
relacionadas con el horizonte de largo plazo, quitdndole protagonismo a

algunas categorias de recursos, por sobre otras.
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A pesar que un empujon, es una ayuda a una mejor decision, el mismo sucede
en situaciones, en donde independientemente de qué tan sesgada o
irreflexiva sea la decision, el agente, en este caso el empresario PyME, tiene
suficiente influencia sobre el proceso y las consecuencias de la misma, por lo
que no siempre el empujon supone mayor reflexion en la decision, y

evaluacion de las ventajas y desventajas de su formulacién e implementacion.

Asi, Thaler y Sunstein (2009) recogen de varios estudios sobre psicologia,
entre ellos los de Amos Tversky y Daniel Kahneman (1974), la categorizacion
de seis heuristicas y sesgos que condicionan el comportamiento de los seres

humanos y presentan oportunidades de implementar empujones:

- El anclaje: es la disposicion a calcular las decisiones segun un punto de

referencia previamente establecido, asumido o impuesto.

En el caso de la gestion de recursos, en manos del empresario PyME, ese
anclaje puede estar sustentado en referencias que podrian llegar a ser hasta
mutuamente excluyentes: el origen familiar del patrimonio, el estilo de
conduccion paternalista no participativo, el criterio proteccionista que podria

obstaculizar el desarrollo de los recursos.
Este proceso se denomina «anclaje y ajuste».

Se comienza con un ancla, la cifra conocida, y se ajusta en la
direccién que se considera apropiada. Hasta ahi, bien. El sesgo
se produce porque los ajustes suelen ser insuficientes. Los
experimentos han mostrado repetidas veces que, (...) tienden a
hacer conjeturas demasiado altas (basadas en un ancla alta),
mientras que (...) son demasiado bajas (basadas en su ancla
baja). En el proceso de toma de decisiones se cuelan anclas que
a todas luces no tienen nada que ver (Thaler y Sunstein, 2009,
p. 32).

Creo gue es muy interesante, que los autores afirmen que el ancla actia como
nudge (Thaler y Sunstein, 2009, p.32). Esta consideracion va a ser tomada en
cuenta, como mi propia ancla para esta tesis, que se esta encaminando a su
definicion.
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- La disponibilidad: es la disposicion a calcular con la informacién mas a mano
y visible y que suele estar influenciada por eventos recientes o experiencias
previas, que si lo comparamos en el proceso decisional de una PyME, podria
por ejemplo hacer perder de vista el valor de la curva experiencia aprendizaje,
tan sustentable, en procesos de desarrollo y construccién de marcas, desarrollo
de innovaciones en base a experiencias positivas y/o negativas de clientes,
mediciones de conductas anteriores y comparativas, medicion de eficiencia y

de eficacia.

Cuando opera el «sesgo de la disponibilidad», tanto las decisiones publicas
como las privadas pueden mejorar si los juicios reciben nudges en la direccion

de las verdaderas probabilidades (Thaler y Sunstein, 2009, p.34).

- La representatividad o semejanza: es la disposicion a tomar decisiones
basadas en la semejanza de la situacion con prejuicios o ideas fundadas en
sesgos de mayorias 0 percepciones sobre otras situaciones aparentemente
similares, que aplicado a nuestra unidad de analisis, podria llegar a desarrollar
barreras a estrategias de crecimiento que tengan que ver con el desarrollo de
nuevos conceptos y/o mercados, por ejemplo, con implicancia de algunas
categorias de recursos que podrian llegar a ser descartados conforme a esa

representatividad.

El tercero de los tres heuristicos originales, es el de la representatividad o
semejanza. La idea es que cuando se les pide que evallen la probabilidad de
que A pertenezca a la categoria B, las personas (en especial sus sistemas
automaticos) responden preguntandose por la semejanza de A con su imagen
o estereotipo B (esto es, si A es «representativa» de B) (...) De nuevo, cuando
la semejanza y la frecuencia divergen pueden colarse los sesgos (Thaler y
Sunstein, 2009, p. 35).

- El optimismo y exceso de confianza: es la sobreestimacion comun de las
habilidades y probabilidades propias de alcanzar algunos logros o poder
realizar ciertas actividades; supone la percepcién personal de calcularse
siempre por encima de la “media”, lo que podria en el caso de nuestra unidad
de analisis (PyMEs) llegar por ejemplo a realizar inversiones tecnoldgicas,

pensando por ejemplo, que mas de la mitad del sector industrial ha realizado
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una inversion tecnolégica en maquinarias que aumentara la productividad,
bajard el costo variable unitario de produccion, mejorando la rentabilidad, no
respaldadas en mediciones reales, las que podrian luego afectar los niveles de
endeudamiento y el cash flow neto a inversion para luego afectar las
remuneraciones internas, y las politicas de incentivos a las personas, entre

otras consecuencias.
El efecto superior a la media es universal (Thaler y Sunstein, 2009, p.41).

- La sobreestimacion de las pérdidas y la subestimacion de las ganancias:
es la distancia en el valor que las personas les dan a pérdidas y ganancias, en
tanto “es dos veces mayor la desgracia de perder algo que la alegria de ganar
eso mismo” (Thaler y Sunstein, 2009, pp. 42-43). El temor a enfrentar las
pérdidas, aplicado a la gestion de los recursos en las PyMESs, puede generar
obstaculos en la formulacion e implementacion de las estrategias de
crecimiento, como decisiones muy proteccionistas respecto de algunos

recursos mas que de otros.

La aversion a la pérdida contribuye a producir inercia, lo que significa un fuerte
deseo de conservar las posesiones. Si nos resistimos a renunciar a lo que
tenemos porque no queremos incurrir en pérdidas, rechazaremos negocios que

habriamos hecho en otro caso (Thaler y Sunstein, 2009, pp. 42-43).

- El enmarcado o framing: es la influencia que el marco de referencia con el
que se presenta una situacién tiene sobre las decisiones que toman las
personas. En el caso de la gestidbn de recursos, el enmarcado, es muy
variable, y en el caso puntual de las PyMES, que desarrollan generalmente
politicas intuitivas, puntuales y no continuas de crecimiento, como se observa
en el periodo bajo analisis, que tienen alta influencia del contexto econémico,
politico y social, se asume el riesgo de sujetar la gestion de recursos a
vaivenes externos, que pueden terminar no sélo con los recursos sino con la

propia empresa.

La idea es que las decisiones dependen, en parte, de la forma en
que se enuncian los problemas. (...) EI enmarcado funciona

porque tendemos a tomar las decisiones de forma negligente y
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pasiva. Nuestro sistema reflexivo no hace el trabajo que seria
necesario para comprobar si enmarcando las preguntas de otra
forma, la respuesta seria distinta. Una razén de que no lo
hagamos es que no sabriamos cOmo interpretar la contradiccion.
Esto implica que el enmarcado es un nudge poderoso y que debe
seleccionarse con precaucion (Thaler y Sunstein, 2009, pp.46-
A7).

Ahora bien, en funcién de esta arquitectura decisional, planteada por Thaler y
Sunstein, ¢.cudl sera el correcto empujon para que la gestion de recursos en las
PyMEs, permita desarrollar capacidades distintivas que les aseguren su ventaja

competitiva sostenible?

Thaler y Sunstein, en Silva Jaramilo (2018), establecen como regla de oro
del paternalismo libertario, el brindar empujones que tengan la mayor
probabilidad de ayudar y la menor de perjudicar. Aungque en general este
perjuicio es asumido como la toma de decisiones que son individual o
colectivamente indeseables, los autores también enfatizan la importancia de
entender la arquitectura de las decisiones como la posibilidad de aumentar la
libertad de decision de las personas. Asi, los empujones (nudges) no restringen
las opciones y se preocupan por ampliar la libertad de decisiéon de las
personas, pero su objetivo es mejorar la informacion y la posibilidad de que los
individuos tomen decisiones que les convienen, teniendo como propésito el

mayor beneficio para todos los involucrados.

El aspecto libertario de nuestras estrategias radica en la
conviccion de que, en general, las personas deben ser libres para
hacer lo que desean, y para desvincularse de los acuerdos
desventajosos si lo prefieren. Tomando una expresion del difunto
Milton Friedman, los paternalistas libertarios queremos que la
gente sea «libre para elegir». Aspiramos a disefiar politicas que
mantengan o aumenten la libertad de eleccibn. Cuando
empleamos el término libertario para calificar la palabra
paternalismo, simplemente queremos decir «que mantenga la

libertad». Y cuando decimos «que mantenga la libertad», ésa es
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nuestra intencion literalmente. Los paternalistas libertarios
queremos facilitar a las personas que sigan su propio camino; no
queremos poner obstidculos a aquellos que desean ejercer
(Thaler y Sunstein, 2009, p.12).

Segun Silva Jaramillo (2018), la arquitectura de las decisiones es la
intervencion en la forma como los contextos ayudan a las personas a tomar
mejores decisiones con la informacion disponible y en el suficiente

entendimiento de su naturaleza conductual.

Aplicado este principio a la gestion de recursos, el mejor empujon deberia ser
una combinacion de factores y de actores, tales como: la informacion externa e
interna, los correctos asesores (el arquitecto de la decision) que brinden los
mejores consejos ante los correctos diagndsticos y hasta la formulacion,
implementacion y control de un area de gestion de recursos, constituido por un
equipo interdisciplinario de alta confiabilidad técnica y humana para la
empresa. Este equipo, no necesariamente debe estar formado de muchas
personas, sino quizas de las mejores personas. En una entrevista que James
Guszcza, le realiza a Richard Thaler, (Guszcza, Thaler, en Deolitte Review, N°
18, 2016), Thaler afirma:

Siempre que alguien me pide que le firme una copia de Nudge,
siempre firmo “empujar para lo bueno” y esa es una peticién, no
una expectativa. Las firmas pueden empujar para el bien o para el
mal (Thaler en Delotite Review, N° 18, 2016).

Si la arquitectura es si misma, una construccion sostenida, podriamos llegar a
decir que la arquitectura de la decision, hace al proceso de construccién de la
decision, pero el empujén brindado, fue un empujon recibido por personas que
después del empujon habran flexibilizado su decisién. El tema es que no
siempre esa flexibilizacion, impacta de la mejor manera en las personas y
veamos el caso aplicado a la decision de gestion de recursos, en el siguiente

cuadro.
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CUADRO 63.

IMPACTO DEL

PEQUENO EMPUJON

EN LGOS

COMPORTAMIENTOS SOBRE GESTION DE RECURSOS EN LAS PyMEs.
Fuente: Elaboracién propia en base a (Silva Jaramillo, 2017).

Condicionantes en los comportamientos
(Silva Jaramillo, 2017)

Impactos en

la decisibn sobre gestion de

recursos (Elaboracién propia)

1.

Una primera condicion esté en los problemas
de autocontrol de las personas, es decir, su
disposicién a querer los beneficios ahora y los
costes después en sus decisiones, sobre todo,
en términos de consumo.

1.

Consecuencias sobre la mejor combinacion de
recursos a adquirir y desarrollar para la mejor
propuesta de valor, que puede por ejemplo con
el incentivo a la adquisicion de una nueva
magquinaria, no pensar en el impacto financiero
del crédito tomado en délares o a tasa variable.

Una segunda condicién son los problemas de
dificultad en el caso de decisiones que
requieren demasiada informacion o experticia
maés a alla de lo probable de adquirir por la
persona que decide.

Consecuencias en la oportunidad de la toma
de decision, que podria llegar a desarrollar un
recurso ya innecesario en el tiempo en que se
incorpora.

Una tercera condicién es la frecuencia de
algunas decisiones en tanto su rareza impide la
practica y el desarrollo de experticia por parte
de las personas.

Consecuencias en tomar la decision
equivocada, por no haber podido pasar por un
periodo de prueba, con alto impacto en los
recursos financieros, tecnoldgicos,
instalaciones y humanos, afectando mas luego
a la Imagen corporativa.

El feedback se refiere a que algunas
decisiones y procesos son malos para
proporcionar  retroalimentacién sobre los
efectos e implicaciones de las decisiones
tomadas por cada persona. O en ocasiones,
una persona puede escoger A dejando de lado
conocer el feedback de B, evitando tener
informacioén comparativa.

Esta condicion replica la consecuencia anterior,
sobre todo cuando la empresa tienen que
incorporar un nuevo recurso en cualquiera de
las cinco categorias componentes, pudiendo
llegar a asumir costos hundidos, o sea el efecto
contrario al desarrollo de una ventaja
competitiva sostenible.

Finalmente, las preferencias son una condicién
del comportamiento humano que explica la
dificultad que pueden tener las personas en
definir lo que quieren de forma clara

Esta condicion puede determinar parcialidades
y arbitrariedades, no recomendables para el
desarrollo sobre todo de los recursos soft, que
requieren de habilidades, actitudes y aptitudes
para la gestion de las estrategias de
crecimiento.

Dado gue existe una alta relacion entre la gestién de los recursos, el desarrollo

de las capacidades distintivas y su impacto en las estrategias de crecimiento de

las PyMESs, podria recomendar un empujon enmarcado. Segun Silva Jaramillo

(2017), en Sesgos, heuristicas y arquitectura de las decisiones: “Un pequerio

empujon” como introduccion al paternalismo libertario de Richard H. Thaler y

Cass R. Sunstein, los empujones suelen basarse en tres soportes:

- autorreferenciacion

- la comparacién con la norma social
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- la conexién de la decision con un imaginario de referencia.

Asi se podria segun Silva Jaramillo, (2017) ampliar sus efectos sobre la
decision, y aplicando estas posibilidades de ampliar los efectos sobre la
decision al caso de decidir sobre el desarrollo de capacidades distintivas, se
podrian tomar factores tales como las mejores practicas, el analisis de la curva
de experiencia aprendizaje, la comparativa con la norma del sector que puede
provenir de los contactos con las camaras industriales, y la conexion con un
empresario de referencia, contextualizando a la arquitectura de la decision
sobre gestion de recursos, en procesos participativos, flexibles, adaptativos y

comprometidos con la mejor propuesta de valor de la empresa PyME.
IV.  RECOPILANDO TEORIA
Considero necesario, recopilar principios inspiradores:

Competencias de las unidades de negocio frente a competencias de las

empresas:

La competencia por el futuro no es una competencia entre productos o entre
negocios, sino entre empresas, es decir, lo que denominaremos “competencia

inter empresarial”. Esto es asi por varias razones.

En primer lugar, dado que es improbable que las futuras oportunidades, entren
perfectamente dentro de los limites de las unidades estratégicas (UE)
existentes, la competencia por el futuro debe ser una responsabilidad de la
empresa y no solo una responsabilidad de los jefes de cada unidad (esta
responsabilidad puede ser ejercida por un grupo de directivos de la empresa o,
preferiblemente, por un cohorte de jefes de UE que trabajen horizontalmente en

toda la organizacion).

En segundo lugar, las competencias necesarias para acceder a la nueva area
de oportunidades, pueden muy bien estar repartidas por una serie de unidades,
y es a la empresa a la que le corresponde reunir estas competencias en el

punto apropiado de la organizacion.

En tercer lugar, podria suceder que la inversion y el horizonte temporal

necesarios para adquirir las nuevas competencias que se precisan para
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acceder a los mercados del futuro, resultaran excesivamente gravosas para los

recursos y la paciencia de una unica unidad (Hamel y Prahalad, 1999, p.54)
El valor de la marca:

El negocio y la formula de P&G para el éxito, consiste en la construccién de
marcas de consumo: desarrollar y ofrecer productos con unas caracteristicas y
asociaciones de valor para los consumidores en comparacion con otras
alternativas. El ideal es desarrollar unas caracteristicas que mejoren el
desempeiio y hagan que los productos de P&G sean superiores a los de la
competencia. Asimismo, las asociaciones deben proporcionar a los
consumidores una sensacion de tranquilidad, seguridad y confianza. Una
marca fuerte promete una experiencia positiva y crea una relaciéon duradera.
Por consiguiente, la compaiiia, se esfuerza por lograr que la compra de una
marca de P&G, sea la mejor decision y que su aplicacion sea una fuente de
completa satisfaccion. Como lo expresa A.G. Lafley, la compafiia triunfa en los
dos “momentos de verdad”: cuando un consumidor opta por comprar un
producto de P&G en lugar de otra alternativa, y cuando el consumidor utiliza
ese producto de P&G. (Dyer, Dalzell y Olegario, 2005, p.639) (Procter &
Gamble, Informe anual para 2002)

Un desarrollo financiable:

No obstante, a medida que proliferan las tecnologias, que los productos se
desarrollan con base en tecnologias multiples, que los clientes se hacen mas
exigentes y aumenta la presion para obtener un retorno mas rapido sobre la
inversion, muy pocas firmas probablemente estan en capacidad de sobrevivir
con base en sus propios recursos. Es posible que la respuesta sea, una
creciente tendencia hacia el outsourcing (suministro externo) o la concentracién

de convenios mas sofisticados entre las empresas. (Buckley, 1999, p. 12)
Caracterizacion de los recursos en las PyMEs:

Los recursos de la empresa pueden clasificarse en financieros, fisicos,
humanos, relacionales y tecnolégicos (Grant, 1991). Algunos estudios han
puesto de manifiesto la importancia de los dos primeros tipos para las Pymes;

sin embargo trabajos recientes destacan la importancia de intangibles como
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conocimiento y experiencia, reputacion, relaciones y una base firme de clientes
y empleados en la construccion de ventajas competitivas sostenibles
(Lichtenstein y Brush, 2001). En el caso de las Pymes nos encontramos
ademas con gue se trata de empresas vinculadas a la figura de un empresario,
que también puede considerarse como un recurso (Alvarez y Busenitz, 2001) —

y de primera magnitud— para ellas. (Fernandez y Revilla, 2008)
La importancia del analisis de recursos y capacidades:

Como vemos, el analisis de recursos y capacidades, se convierte en un
instrumento esencial para el analisis interno, la formulacion e incluso la
implementacion de la estrategia. Por lo tanto, las empresas se deben esforzar
en identificar los recursos y las capacidades que tienen a su disposicion y
evaluarlos para poder determinar si son Utiles y adecuados, para conseguir una
ventaja competitiva sostenible. Hay que analizar las posibles opciones
estratégicas a partir de los recursos y capacidades de que se dispone, sin
olvidar que también es importante identificar aquellos que se pueden
desarrollar internamente a corto plazo y a los que se puede acceder (mediante

alianzas, por ejemplo) (Carrién Maroto, 2007, 121).
Identificacion de los recursos y capacidades:
¢, Qué oportunidades existen para economizar el uso de los recursos?

¢,Cuales son las posibilidades para usar los recursos existentes, mas

intensamente y en un mas rentable empleo?

Otro aspecto de gran importancia es el hecho de que la creacion de
capacidades, no es simplemente la accion de ensamblar un conjunto de
recursos. Las capacidades implican un patrén de coordinacién entre personas y

entre éstas y otros recursos. (Grant, 1991)
Encontrando el ancla

Tomo del principio de Thaler y Sunstein, de utilizar el ancla como nudge, Lo

tomo como un empujon en sentido positivo (Thaler y Sunstein, 2009, p. 32).
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Y tomo como anclaje el valor. El valor de la estrategia para las PyMEs, que

independientemente de su volumen de negocios, no dejan de ser empresas.

Porter (como se citdé en Amigo, 2009; 2012; 2017) expresa que la verdad
fundamental en estrategia, es que una empresa no puede sencillamente serlo
todo para todas las personas y hacer un buen trabajo a la vez. La estrategia
requiere elecciones. Se debe decidir qué tipo de valor se quiere para entregarlo
a quien y no es suficiente ser solo diferentes: hay que ser diferentes en formas

que conlleven un compromiso con otras formas de ser diferentes.

Segun Thaler y Sunstein, no se puede todo el tiempo, estar analizando el todo,

es decir “el todo nos complica” (Thaler y Sunstein, 2009, pg.30).

Debemos elegir, entonces mi propuesta de ancla, mi empujon suave es
decirles a las Pequefias y Medianas Empresas, tanto las unidades de analisis del
periodo bajo estudio (2010-2013) como las Pequenas y Medianas Empresas en

general, que:

- La gestidon de sus recursos esta directamente relacionado con lo que nos
plantea Porter: elegir éQué valor le vamos a dar a quién?. (Porter citado en
Amigo, 2009; 2012; 2017). Este es un principio, coincidente con el de
Grant (1991) cuando expresa que la clave de la estrategia competitiva es
la definicion del negocio. Y la definicion del negocio es tan simple como
eso, interpretar, reconocer, respetar las necesidades de los clientes, para

mas luego mejorar su propuesta de satisfaccion.
V. REFLEXIONES FINALES

- En el escenario de encontrar la mejor combinacion de recursos, para
ofrecer a sus clientes la propuesta de valor, la Pequefia y Mediana
empresa, se enfrente ante la alternativa de decidir, para que esa
combinacion de recursos, que implica una erogacion, pueda fluir, llegando

al destinatario final, como una opcion Unica y diferente.

- Esta decision no es facil, puede no ser equilibrada, puede ser tomada por

quien se siente dueilo de los recursos, e inclina la balanza hacia la

223



combinacion equivocada, entonces el empujon en sentido positivo, permite
incorporar el concepto de ayudar a decidir mejor, cual sera la combinacion
optima de recursos financieros, fisicos, humanos, tecnoldgicos y de
imagen corporativa, para que la propuesta de valor sea percibida como la
mejor propuesta de satisfaccidon, impactando positivamente en la

generacion de ventajas

competitivas sostenibles.
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IV. PRESENTACION DEL MODELO

IV.1. MATRIZ CC/ME Re

IV.2. MEDICION POR PERCEPCIONES. TECNICAS
PROYECTIVAS SOBRE ESTUDIO CUALITATIVO

IV.3. OPINION DE EXPERTOS

IV.1. MATRIZ CC/ME. CONCEPTUALIZACION. CONOCIMIENTO
DEL RECURSO/MEDICION. INDICADORES DE GESTION.
EVALUACION DEL RECURSO. APLICACION CASO ROSARIO

l. ANALISIS EXPLORATORIO DESCRIPTIVO SOBRE INDICADORES DE

GESTION

FICHA TECNICA

CANTIDAD DE CASOS

190 (Ciento noventa)

POBLACION

10.000 PyMEs

TECNICA DE MUESTREO

Probabilistico, sobre poblacién
PyMES ciudad de Rosario, en base a

clasificacion Ley de PyMEs

INDICE DE CONFIANZA 95 %
MARGEN DE ERROR 0,05 %
HETERPGENEIDAD 15%

CUESTIONARIO:

Estructurado y Semi Estructurado
Con alternativas: Unicas, Mltiples y
Abiertas

TECNICA DE RELAVAMIENTO:

El cuestionario mide:
1. ldentificacién de la categoria
de recurso
2. Conceptualizacion del recurso
3. Medicion del Recurso

4. Aplicables a Recursos
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Financieros, Recursos Fisicos;
Recursos Humanos, Recursos

Tecnoldgicos, Imagen

Corporativa
PERIODO DE EJECUCION: 2013- 2014
UNIDAD DE ANALISIS: PyMEs de la Ciudad de Rosario.

Periodo bajo analisis 2010-2013

Retomando el analisis iniciado en el Capitulo Ill. 2, en el que el describiamos
con indicadores, el nivel de conocimiento sobre la categoria de recurso en las
PyMEs, profundizaremos nuestro analisis descriptivo, en cada categoria de
recursos, analizando la propension de las PyMEs a la conceptualizacion y
evaluacion de cada categoria de recursos en las PyMEs analizadas, en el
periodo bajo estudio (2010-2013).

Con el objetivo, de comprender e interpretar el comportamiento de las variables
de medicién utilizadas en cada categoria de recursos, hemos creado la Matriz
Conceptualizacion, Conocimiento del Recurso/ Medicién, Indicadores de

gestion del Recursos, cuya fundamentacion teérica presentamos.

I MATRIZ CONCEPTUALIZACION, CONOCIMIENTO DEL
RECURSO/MEDICION, INDICADORES DE GESTION. (Fuente:

elaboracion propia)

El objetivo de la matriz, es interpretar y comprender la relacion existente entre
el nivel de conocimiento y conceptualizacién que la PyME tiene de cada una de
sus categorias de recursos y la utilizacibn de indicadores para dichas

categorias.

El nivel de conceptualizacion y conocimiento, es un concepto aprioristico, que
se desarrolla en el momento en que el empresario PyME, toma la decision de

adquisicion y/o compra de cada recurso.

Dado que la adquisicién y compra del Recurso, como lo expresa Grant (1999),
implica un proceso de toma de decision que deberia iniciarse en el

requerimiento de su disponibilidad, y que implica una erogacion, la que ademas
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debe ser financiada, ya sea por capital propio o ajeno; debera luego
complementarse y prolongarse con su correcto uso y aplicacion y en la etapa
durante y post uso, por lo que sera conveniente evaluar el rendimiento del
recurso para poder medir, si la compra fue correcta, se aplicd a la generacion
de la propuesta de valor de la empresa y luego habra permitido mediante el
proceso de convertirlo en una competencia distintiva, alcanzar la ventaja
competitiva sostenible, o por el contrario generd un costo hundido (sunk cost),

0 sea un concepto no recuperado por los costos.

GRAFICO 64. MATRIZ CC/ME Re. Fuente. (Elaboracion Propia)

MEDICION/EVALUACION alto mediano bajo

CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO

alto (1) 2 (3)
mediano 4 (5) (6)
bajo ) (8) )

Esta matriz de nueve cuadrantes, plantea tres zonas de diferente impacto en la
gestibn de los recursos, habiendo determinado previamente que significa

conceptualizacién/conocimiento del recurso; evaluacion/medicién del recurso.

La correcta conceptualizacion del recurso, en el soporte que implica, el
conocimiento de la categoria a través de indicadores y/o variables, que
permiten inducir por el comportamiento y nivel de aplicacion de la variable, que
la PyME, interpreta y comprende la categoria de recurso en cuestion,
determina para la PyME, el nivel de oportunidad de desarrollo del recurso.

La evaluacion de la categoria de recurso a través de indicadores, suponiendo
gue la empresa aplica los correctos indicadores de gestidén, permite determinar
y medir el nivel de desempefio y utilizacién del recurso, para establecer

medidas correctivas y plan de mejoras.

Asi podemos determinar tres grandes zonas en la matriz, que a su vez nos

plantean tres ecuaciones.
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La zona de equilibrio, estd representada por la diagonal de la matriz,
cuadrantes (1); (5), (9), en la que el nivel de Conceptualizacion/Conocimiento

del recurso, es igual al nivel de medicion, evaluacion del recurso.

La correcta conceptualizacion del recurso, representa las oportunidades de

desarrollo del recurso.

La correcta evaluacion del recurso, representa las oportunidades de mejora del

recurso para incluirlo en un plan de construccion de capacidades distintivas.
Las tres ecuaciones posibles son las siguientes:
1. Ecuacion de equilibrio: CC Re = ME Re

En esta posicion la empresa tiene las mismas posibilidades, tanto de
desarrollar el recurso como de convertirlo en una capacidad distintiva, pero
debera ser muy estricta en la medicién de ambos miembros, pues un desajuste
en cualquiera de ellas, podria llegar a generar un mal uso del recurso, que en
el caso de recursos a desarrollar, puede convertirse en la auto amenaza,

generando automaticamente una oportunidad para los competidores.
2. CCRe >ME Re

En esta posicion, la empresa tiene mayor capacidad de conocer y

conceptualizar su recurso que de evaluarlo post utilizacion y aplicacion.
Esta es una posicion que puede darse por varias situaciones:

- La empresa sabe del valor del recurso pero todavia no dispone de
capacidad para adquirirlo y utilizarlo, ya sea por falta puntual de capacidad
de compra, como de informacion para mejorar la toma de decision,
aunque si disponga de la capacidad y posibilidad de evaluarlo, no lo esta
haciendo, pues no se lo plantea estratégicamente, con sus implicancias
negativas en la construccién de su perfil y ventaja competitiva. Por lo que
una posicion de mejora de esta situacion se debera basar en no perder de
vista la importancia de la categoria, apuntalando la correcta decision de:

gué comprar, cuando comprar, como utilizarlo, medirlo y apalancarlo
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La empresa en esta posicion, si no esta realizando los controles de gestion
y desempeiio, asume la amenaza de consumir el recurso, como
consecuencia de su mal uso, perdiendo oportunidades de construir
capacidades distintivas, cediendo sus potenciales ventajas competitivas,

pasando de ventajas competitivas temporales a desventajas competitivas.

3. CCRe< ME Re

En esta posicion, la empresa tiene menor capacidad de conocer y

conceptualizar su recurso que de evaluarlo post utilizacion y aplicacion. Esta es

una posicion que puede darse por varias situaciones:

La empresa no dispone de informacion necesaria y suficiente sobre el
valor del recurso, aunque dispone de capacidad para adquirirlo y utilizarlo,
como consecuentemente también de evaluarlo, lo que puede generar por
un lado, compras innecesarias con su correspondiente impacto negativo
en la gestidon de las otras categorias de recursos, por lo que una posicion
de mejora de esta situacidbn se deberd basar en no perder de vista la
importancia de la categoria en la construccion de valor para el negocio de
la empresa, y establecerla como un objetivo de adquisicién y mejora en el
futuro hasta transformarlo en una capacidad distintiva, que también
permita desarrollar y proteger la ventaja competitiva sostenible de la

empresa.

Si bien la empresa en esta posicion, no estad consumiendo el recurso,
como consecuencia del mal uso del recurso, porque si esta controlando
desempefio, puede estar perdiendo oportunidades de construir
capacidades distintivas, al no aprovechar todas las oportunidades de

desarrollo existentes y no visualizadas.

RECURSOS FINANCIEROS

Los recursos financieros, al analizar su conceptualizacion estan representados

por indicadores tales como la capacidad de endeudamiento y la generacion de

recursos internos para determinar su capacidad de inversion y persistencia

ciclica.
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En su nivel de medicién, estos indicadores estan representados por el ratio de

endeudamiento, el ratio cash-flow neto a inversion y la calificacion financiera.

l. Indicadores que muestran el nivel de conceptualizacion de la
categoria del recurso en el total general (Periodo bajo estudio)

I.1. Financiacion de la operatoria de la empresa, en el periodo bajo estudio

GRAFICO 65. FINANCIACION DE LA OPERATORIA DE LOS RECURSOS
FINANCIEROS. Periodo 2010-2013. Fuente: Elaboraciéon Propia

Recursos Financieros

Total Categoria
¢Como financia la empresa su operatoria?

m CAPITAL PROPIO
m CAPITAL AJENO
= AMBAS

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190
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|.2. Herramientas de financiacion utilizadas

GRAFICO 66. HERRAMIENTAS DE FINANCIACION DE LA OPERATORIA

DE LOS RECURSOS FINANCIEROS.

Elaboracion Propia

Periodo 2010-2013.

NS/NC L 25,26%
OTRAS | 12)11%
SGR |1 2,11%
PRESTAMOS BANCARIO A SOLA FIRMA | 13,68%
LEASING | 8,95%
PREFINANCIACION DEX | 0,53%

PREFINANCIACION DE M

PRESTAMO BANCARIO GARANTIZADO
DESCUENTO DE CHEQUES

Recursos Financieros

Total Categoria
¢Qué herramientas de financiacion utiliza?

WARRANTS

CUENTA CORRIENTE

59,47%

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

¢,Qué herramientas de financiacion Orden
utiliza? 100,00% 190
CUENTA CORRIENTE 59,47% 113 1
DESCUENTO DE CHEQUES 23,68% 45 2
PRESTAMO BANCARIO 4
GARANTIZADO 12,11% 23
WARRANTS 1,05% 2 8
PREFINANCIACION DE M 4,21% 8 6
PREFINANCIACION DE X 0,53% 1
LEASING 8,95% 17 5
PRESTAMOS BANCARIO A SOLA 3
FIRMA 13,68% 26
SGR 2,11% 4 7
OTRAS 12,11% 23 4
NS/NC 25,26% 48

Fuente:

Observamos que en el total general las herramientas de financiacion mas

utilizadas son:
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Herramientas % Total casos
Cuenta Corriente 59,47 | 113
Descuento de Cheques 23,68 | 45
Préstamos Bancarios a sola firma 13,68 | 26
Préstamos Bancarios garantizados 12,11 | 23
Leasing 8,95 | 17

I.3. Aplicacion de los Recursos Financieros a Inversiones Corrientes, No

Corrientes o Ambas.

GRAFICO 67. APLICACION DE LOS RECURSOS FINANCIEROS A
INVERSIONES CORRIENTES Y NO CORREINTES. Periodo 2010-2013.
Fuente: Elaboracion Propia

Recursos Financieros

Total Categoria
éLos recursos financieros de su empresa le permiten realizar
inversiones corrientes, no corrientes o ambas?

B INVERSIONES
CORRIENTES

m INVERSIONES NO
CORRIENTES

AMBAS

B NS/NC

Periodo de ejecucidn: 2013- 2014 | Total de casos: 190

Observamos que la aplicacién de los Recursos Financieros a Inversiones
Corrientes, representan el 45 % en el total de la muestra, mientras que la
aplicacion simultanea a Inversiones corrientes y no corrientes, representa un 38

% de la muestra.
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Il. Indicadores que muestran la medicidon/evaluacién de la

categoria del recurso en el total general (Periodo bajo estudio)
[I.1. Utilizacion de indicadores de Gestion Financiera

GRAFICO 68. UTILIZACION DE COEFICIENTES DE GESTION FINANCIERA
. Periodo 2010-2013. Fuente: Elaboracién Propia

Total General

Recursos Financieros

Total Categoria
éLa empresa utiliza coeficientes de gestion financiera?

3%

msl
ENO
m NS/NC

Periodo de ejecucidn: 2013- 2014 | Total de casos: 190

Del total de casos analizados, el 36 % de las PyMEs utilizan coeficientes de
gestion financiera, mientras que el 61 % de la muestra no utiliza coeficientes de

gestién financiera.
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I1.2. Indicadores Utilizados

Total General

GRAFICO 69. RECURSOS FINANCIEROS. COEFICIENTES DE GESTION
FINANCIERA UTILIZADOS. Periodo 2010-2013. Fuente: Elaboracion Propia

Recursos Financieros

Total Categoria
¢éCudles son los indicadores que usa?

NS/NC 1%
Rentab CP | 12%
Rentab de activos 19%
Margen de beneficios r 84%
Periodo de cobranzas 37%
Rotacion de clientes 24%
Rotacién de activos | 0%

Calificacion financiera
Ratio lig cobertura

Ind endeudamiento
Cobertura gastos fcieros
Ratio liquidez

Prueba acida

Circulante o solvencia

Periodo de ejecucién: 2013- 2014 | Total de casos: 68

De los indicadores de gestion utilizados, en el total de las empresas

entrevistadas que utilizan indicadores de gestion, (68 casos) observamos que

el siguiente orden de preferencias en la utilizacion de indicadores:
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Recursos Financieros

¢, Cuales son los indicadores que

usa? 100% 68
Circulante o solvencia 38% 26
Prueba acida 9% 6
Ratio liquidez 29% 20
Cobertura gastos financieros 25% 17
indice endeudamiento 26% 18
Ratio lig cobertura 0%
Calificacion financiera 15% 10
Rotacion de activos 0%
Rotacion de clientes 24% 16
Periodo de cobranzas 37% 25
Margen de beneficios 84% 57
Rentabilidad de activos 19% 13
Rentabilidad CP 12% 8
NS/NC 1% 1

De este ranking, si bien el margen de beneficios, es un indicador utilizado en el
84 % de los casos, que implica un indicador econémico, con impacto en la
ventaja competitiva sostenible, se observa una mayor preponderancia asignada
al Recurso Financiero, en la generacion de cash flow neto a inversion, dado
que entre el orden 2 al 4, se suma la mayor concentraciébn de indicadores
referidos a la generacion de recursos financieros de corto plazo. Dos
indicadores, que tienen alto impacto en la Imagen corporativa, apalancando
tanto el corto, como el mediano y el largo plazo, representados por la rotacion
de clientes, que en definitiva esta determinando la capacidad de la Empresa
para generar demanda leal y la Calificacibn Financiera, que determina la
posibilidad de la PyME a fuentes de financiamiento de largo plazo, sélo

representan el 15 % del total de las empresas entrevistadas.
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Conclusion:

MATRIZ CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO DEL RECURSO-
MEDICION/EVALUACION DEL RECURSO. CATEGORIA RECURSOS
FINANCIEROS

GRAFICO 70. MATRIZ CC/ME. Re. RECURSOS FINANCIEROS.
INDICADORES. Fuente. (Elaboracién Propia)

Al analizar las variables indicadoras de Conceptualizacion/Conocimiento Re —
Medicion/Evaluacién Re, encontramos los siguientes indicadores y podemos

inferir la correspondiente matriz.

Referencias de la Matriz:

INDICADORES DE NIVEL DE CONCEPTUALIZACION
indicadores de nivel de conceptualizacion baja

indicadores de nivel de conceptualizacién baja por antinomia
indicadores de nivel de conceptualizacion media

indicadores de nivel de conceptualizacion alta
INDICADORES DE NIVEL DE MEDICION

indicadores de nivel de medicion baja

indicadores de nivel de medicién baja por antinomia

indicadores de nivel de medicion media

indicadores de nivel de medicién alta
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CONCEPTUALIZACION RECURSO H

FINANCIERO Capital |Fin |Inver |CA |CM |CB
Cdémo Financia la Operatoria

Capital Propio 0,67 X
Capital Ajeno 0,02

Ambos 0,31

Herramienta de financiacion que utiliza

Cuenta Corriente 0,59 X
Descuento de cheques 0,24

Créditos a sola firma 0,14

Créditos con garantia 0,12

Aplicacién Recurso financiero alCy NC

Inversiones Corrientes 0,45 X
Inversiones No Corrientes 0,06 X
Ambas 0,38 X
MEDICION/EVALUACION DEL RECURSO MA |MM | MB
Utilizacion coeficientes de gestién CG Ind

si 0,36 X

no 0,61 X
ns/nc 0,03

Indicadores

Margen beneficios 0,84 X
Circulante o solvencia 0,38 X
Periodo de cobranza 0,37 X
Ratio Liquidez 0,29 X
indice Endeudamiento 0,26 X
Cobertura Garantia Financiera 0,25 X
Rotacion de Clientes 0,24 X
Rentabilidad de Activos 0,15

Calificacién Financiera 0,15

Rentabilidad CP 0,12

Prueba Acida 0,09

NS/NC ] X
CONCLUSION ]

CONCEPTUALIZACION BAJA

MEDICION BAJA
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GRAFICO 71. MATRIZ CC/ME. RECURSOS FINANCIEROS. Fuente.
(Elaboracion Propia)
MEDICION/EVALUACION alto mediano bajo
CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO
alto @ ) ®
mediano 4 (5) (6)
bajo @ (8) CC BAJO (9) cC
ME MEDIO

De acuerdo al andlisis de indicadores para conceptualizacibn/conocimiento y

medicion/evaluacion, podemos inferir que las PyMEs, en el total de la muestra

analizada, se encuentran ubicadas en cuadrante 8 de la matriz, es decir, Bajo

Nivel de

Conceptualizacion/Conocimiento  —

Medio Nivel de

Medicion/Evaluacion, lo que determina la siguiente situacion:

Bajo Nivel de C/C

Medio Nivel de M/E

Diagnaostico

Impacto negativo en
el Perfil Competitivo

Impacto medio en el
desarrollo de
competencias
distintivas

Si bien la ecuacién no esta en
equilibrio, la categoria Recurso
Financiero, se encuentra en
mejor posibilidad de desarrollar
competencias  distintivas a
desarrollar toda la categoria,
pues la posicibn de medicion
por indicadores, es mas
favorable que la posicion de
conocimiento del recurso, pero
se corre el riesgo de desarrollar
la capacidad distintiva
equivocada, dado que el nivel
de conocimiento del recurso es
bajo.

Bajo nivel de
desarrollo de la
categoria

Medio nivel de
proteccion y mejora
del recurso

Elevar la capacidad de
conceptualizacion/conocimiento
del Recurso y de |los
instrumentos de evaluacion y
medicién para poder desarrollar
la categoria en el monto y
calificacién necesaria y
suficiente para financiar
operaciones directamente
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relacionadas con la propuesta
de valor de la empresa.

Incorporandole a la gestion de
esta Categoria planteos
estratégicos a cargo de las
personas correctas, se puede
adecuar la mejor estrategia de
gestiobn de recurso, flexible y
adaptable a la circunstancia.
Para que esto suceda, el
empresario PYME, debe
conocer su posicion, debe

ampliar el nivel de
conocimiento de las
herramientas que propone la
categoria, para luego

desarrollar la justa ventaja
competitiva sostenible.

RECURSOS FISICOS

Los recursos fisicos, al analizar su conceptualizacién estan representados por
indicadores tales como tamafio, sofisticacion técnica y flexibilidad de la planta 'y
equipo, localizacién y usos alternativos de terrenos y edificios, las reservas de
materias primas, constrifien las posibilidades de produccién de la empresa y

determinan su potencial de costes y su ventaja en calidad.

En su nivel de medicion, estos indicadores estan representados por el valor de
reventa de los activos fijos, la escala de las plantas y los usos alternativos de

los activos fijos.

I. Indicadores que muestran el nivel de conceptualizacion de la

categoria del recurso en el total general (Periodo bajo estudio)
I.1. Alquila o es propietario

Nuestra primera indagacién exploratoria fue si en el periodo bajo analisis, los
empresarios PyMEs, eran propietarios o alquilaban. Lo vemos en el proximo

gréfico.
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Total General

GRAFICO 72. RECURSOS FISICOS. ES PROPIETARIO O ALQUILA.
Periodo 2010-2013. Fuente: Elaboracion Propia

Recursos Fisicos

Total Categoria
¢Es propietario o alquila?

1%

HALQUILA
m PROPIETARIO
m AMBAS

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

Del total general, el 62 % de los casos entrevistados, alquila sus instalaciones,
el 37 % de los casos entrevistados, es propietario de sus instalaciones y un 1

% en parte alquila y en parte es propietario.

Nuestra segunda indagacion, indag6 sobre el valor relativo de los Recursos
Fisicos de las PyMEs entrevistadas respecto de los de los competidores
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[.2. Valor aproximado de los Inmuebles respecto del de los competidores

GRAFICO 73. RECURSOS FiSICOS. VALOR APROXIMADO DE LOS
INMUEBLES RESPECTO DE LOS DE LOS COMPETIDORES. Periodo 2010-

2013. Fuente: Elaboracién Propia

Recursos Fisicos

Total Categoria
¢Qué valor aproximado tienen el / los inmuebles de su empresa,
respecto del de sus competidores?

B ALTO

® MEDIANO
BAJO

H NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

-El 15 % de las PyMEs entrevistadas, considera que el valor de sus

inmuebles es alto con respecto al de los competidores.

-El 44 % de las PyMEs entrevistadas, considera que el valor de sus

inmuebles es mediano con respecto al de los competidores.

-El 7 % de las PyMEs entrevistadas, considera que el valor de sus

inmuebles es bajo con respecto al de los competidores.

-El 34 % de las PyMEs entrevistadas, no conoce el valor comparativo

de sus inmuebles con respecto al de los competidores.
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Il. Indicadores que muestran la medicidon/evaluacién de la categoria

del recurso en el total general (Periodo bajo estudio)

[1.1. Utilizacion de indicadores para medir la eficiencia de uso de las

instalaciones fisicas.

GRAFICO 74. RECURSOS FiSICOS. UTILIZACION DE INDICADORES
PARA MEDIR LA EFICIENCIA DE USO DE LAS INSTALACIONES FiSICAS.
Periodo 2010-2013. Fuente: Elaboracion Propia

Recursos Fisicos

Total Categoria
¢éUtiliza indicadores para medir la eficiencia de uso de sus
instalaciones fisicas?

2%

m Sl
mNO
NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

-El 91 % de las PyMEs entrevistadas, no utiliza indicadores para medir el
uso de sus instalaciones fisicas

-El 7 % de las PyMes entrevistadas, utiliza indicadores para medir el uso
de sus instalaciones fisicas.

-El 2 % de las PyMEs entrevistadas, no considera este aspecto.
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II.2. Porcentaje de uso de la capacidad instalada instalaciones fisicas.

GRAFICO 75. RECURSOS FiSICOS. PORCENTAJE DE USO DE LA
CAPACIDAD INSTALADA. Periodo 2010-2013. Fuente: Elaboracion Propia

Recursos Fisicos

Total Categoria
Porcentaje de uso de la capacidad instalada

De 0% a 29%

m De 30% a 59%
De 60% a 89%
B De 90% a 100%

m NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

En las entrevistas realizadas, se detecta que el uso de la capacidad instalada,

es superior al 29 % en las siguientes proporciones:

-ElI 5 % de las PyMEs entrevistadas, utiliza entre el 30 % al 59 % de la

capacidad instalada.

-El 23 % de las PyMEs entrevistadas, utiliza entre el 60 % al 89 % de la

capacidad instalada.

-El 64 % de las PyMEs entrevistadas, utiliza entre el 90 % al 100 % de la

capacidad instalada.
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I1.3. Usos alternativos de activos

GRAFICO 76. RECURSOS FiSICOS. USO ALTERNATIVO DE ACTIVOS.
Periodo 2010-2013. Fuente: Elaboracion Propia

Recursos Fisicos

Total Categoria
Sus activos fijos, étiene mas de un uso?

4%

mSsl
mNO
m NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

- EI 57 % de las PyMEs entrevistadas, establece que sus activos no tienen

mas de un uso.

- EI'39 % de las PyMEs entrevistadas, establece que sus activos tienen mas

de un uso.

- El 4 % de las PyMEs entrevistadas, no considera esta apreciacion.
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II.4. Alianzas con Terceros para Optimizacién del Recursos

GRAFICO 77. RECURSOS FiSICOS. ALIANZA CON TERCEROS PARA
OPTIMIZACION DEL USO DEL RECURSO. Periodo 2010-2013. Fuente:
Elaboracion Propia

Recursos Fisicos

Total Categoria
¢éTiene alianzas con terceros para optimizar el uso de activos?

2%

m Sl
mNO
NS/NC

Periodo de ejecucién: 2013- 2014 | Total de casos: 190

Conclusioén:

MATRIZ CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO DEL RECURSO-
MEDICION/EVALUACION DEL RECURSO. CATEGORIA RECURSOS
FISICOS

GRAFICO 78. MATRIZ CC/ME. Re. RECURSOS FISICOS. INDICADORES.
Fuente. (Elaboracion Propia)

Al analizar las variables indicadoras de Conceptualizacion/Conocimiento Re —
Medicion/Evaluacién Re, encontramos los siguientes indicadores y podemos

inferir la correspondiente matriz.
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Referencias de la matriz:

INDICADORES DE NIVEL DE CONCEPTUALIZACION
indicadores de nivel de conceptualizacion baja

indicadores de nivel de conceptualizacién baja por antinomia
indicadores de nivel de conceptualizacién media

indicadores de nivel de conceptualizacion alta
INDICADORES DE NIVEL DE MEDICION

indicadores de nivel de medicion baja

indicadores de nivel de medicidn baja por antinomia
indicadores de nivel de medicion media

indicadores de nivel de medicién alta
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RECURSOS FISICOS

PREGUNTA 22| 23

CONCEPTUALIZACION RECURSO
FisICO CA |CM

CB

Es Propietario o Alquila P/A VCA

Propietario 0,37

Alquila 0,62

Ambos 0,01

VALOR COMPARATIVO DE SUS
ACTIVOS FIJOS

ALTO 0,15

MEDIANO 0,44 X

BAJO 0,07

NS/NC 0,34

MEDICION/EVALUACION DEL
RECURSO MA | MM

MB

PREGUNTA 25| 29| 30| 31

UT COE MED CG UAA

si 0,07

no 0,91

ns/nc 0,02

% USO CAPACIDAD INSTALADA

0% a29% 0

30 % a59 % 0,05

60 % a 89 % 0,23

90 % a 100 % 0,64 X

NS/NC 0,08

USOS ALTERNATIVOS DE ACTIVOS

Sl 0,39

NO 0,57

Ns/nc 0,04 X

ALIANZAS CON TERCEROS PARA
OPTIMIZAR USOS

Sl 0,22

NO 0,76

NS/NC 0,02

CONCLUSION

CONCEPTUALIZACION BAJO

MEDICION BAJO

Aclaracion: si bien en el valor comparativo de activos, relativo a competidores
es aproximadamente medio, es relativo con respecto a todas las variables
utilizadas para medir la conceptualizacion del recurso, por eso se resumen en

valor bajo.
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GRAFICO 79. MATRIZ CC/ME. RECURSOS FISICOS. Fuente. (Elaboracion

Propia)

MEDICION/EVALUACION alto mediano bajo

CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO

alto (1) @) 3)

mediano 4 5 (6)

bajo @) ®) (9) CC BAJO
ME BAJO

De acuerdo al andlisis de indicadores para conceptualizacibn/conocimiento y

medicién/evaluaciéon, podemos inferir que las PyMEs, en el total de la muestra

analizada, se encuentran ubicadas en cuadrante 9 de la matriz, es decir, Bajo

Nivel de Conceptualizacién/Conocimiento — Bajo Nivel de Medicion/Evaluacion,

lo que determina la siguiente situacion:

Bajo Nivel de C/C

Bajo Nivel de M/E

Diagnaostico

Impacto negativo en

Impacto negativo en

Si bien la ecuacidon esta en

el Perfil Competitivo | el desarrollo  de | equilibrio, la categoria Recurso
competencias Fisico, se encuentra en
distintivas posicién de producto perro.
Bajo nivel de | Bajo nivel de | Elevar la capacidad de
desarrollo de la | proteccion y mejora | conceptualizacion/conocimiento
categoria del recurso del Recurso y de los

instrumentos de evaluacion y
medicion para poder desarrollar
la categoria en el monto y
calificaciéon necesaria y
suficiente para potenciar
operaciones directamente
relacionadas con la propuesta
de valor de la empresa.

Lo interesante de esta posicion
es que permite la iniciacion de
un proceso de gestion de
recursos desde cero, al que
incorporandole planteos
estratégicos a cargo de las
personas correctas, se puede
adecuar la mejor estrategia de
gestion de recurso, flexible y
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adaptable a la circunstancia.
Para que esto suceda, el
empresario PYME, debe
conocer su posicion y decidir
cambiara o mejorarla.

Un dato muy significativo en esta categoria de recursos, es que el 64 % de la
muestra, tiene el porcentaje mas alto de capacidad instalada, (90 % a 100 %)
esto puede analizarse desde dos puntas de vistas: alta productividad y alto
nivel de uso de los activos fijos, pero si lo cruzamos con otra variable de
medicion cual es si la empresa utiliza indicadores de medicion de gestion de la
categoria, que en el 91 % de la muestra no utilizan y ademas en el 76 % de la
muestra tampoco tienen implementadas alianzas con terceros para optimizar el
uso de sus activos fijos, esto podria llegar a interpretarse como la generacion
de su propia amenaza, dado que tiene un alto nivel de uso de capacidad
instalada pero no se mide la eficiencia, luego esto puede traducirse en sunk

cost.
RECURSOS HUMANOS

Los recursos humanos, al analizar su conceptualizacion estan representados
por indicadores tales como variables de eleccién, capacitacion y niveles en los

que se imparte la capacitacion.

En su nivel de medicién, estos indicadores estan representados la utilizacion
de indicadores de gestion, las cuantificaciones profesionales, la evaluacién de

desemperio y los niveles de retribucidn con respecto a la media de la industria.
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l. Indicadores que muestran el nivel de conceptualizacién de la

categoria del recurso en el total general (Periodo bajo estudio)

I.1. Variables de eleccion de los empleados

GRAFICO 80. RECURSOS HUMANOS. VARIABLES DE ELECCION DE LOS

EMPLEADOS. Fuente. (Elaboracién Propia)

Recursos Humanos

Total Categoria

é¢Qué tiene en cuenta a la hora de elegir sus empleados?

NS/NC

OTRAS
PRESENCIA
CONOCIMIENTOS
HABILIDADADES
COMUNICACION
cv

EXPERIENCIA

41,05%

46,84%

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

En el total general, la experiencia, es el atributo de mayor valor con el 47 %,

pero si sumamos los conocimientos y las habilidades suman el 70 % de

importancia, por lo que podriamos inferir que la seleccion de las personas es

una combinacién de variables hard y variables soft, adaptables al sector

industrial en donde se desarrollan y potencian dichas capacidades.

Asi podemos observar la siguiente distribucion de atributos, en la seleccion de

los empleados de las PyMEs entrevistadas.
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¢, Qué tiene en cuenta a la hora de

elegir sus empleados? 100,00% 190
EXPERIENCIA 46,84% 89
CV 22,11% 42
COMUNICACION 28,95% 55
HABILIDADADES 33,68% 64
CONOCIMIENTOS 35,79% 68
PRESENCIA 41,05% 78
OTRAS 11,58% 22
NS/NC 14,74% 28

I.2. Plan de desarrollo y capacitacion para empleados

GRAFICO 81. RECURSOS HUMANOS. PLAN DE DESARROLLO Y

CAPACITACION PARA EMPLEADOS. Periodo 2010-2013.

Elaboracion Propia

Recursos Humanos

Total Categoria
La empresa écuenta con planes de capacitacion para sus
empleados?

m S|
mNO
NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

Fuente:

-El 31 % de las PyMEs entrevistadas cuenta con planes de capacitacion

para sus empleados.

-El 57 % de las PyMEs entrevistadas no cuenta con planes de

capacitacion para sus empleados.
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-El 12 % de las PyMEs entrevistadas, no considera esta alternativa.

[.3. Niveles de la Organizacion en los que se implementan los planes de

capacitacion

GRAFICO 82. RECURSOS HUMANOS. NIVELES DE LA ORGANIZACION
EN LOS QUE SE IMPLEMENTAN LOS PLANES DE CAPACIACION. Periodo
2010-2013. Fuente: Elaboracién Propia

Recursos Humanos

Total Categoria
¢En qué nivel de la organizacion lo realiza?

OPERATIVO 26,32%

JEFATURA 8,42%

GERENCIAL ' 10,00%

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

-El 10 % de las PyMEs entrevistadas, implementa los planes de

capacitacion en los niveles gerenciales.

-El 8,42 % de las PyMEs entrevistadas, implementa los planes de

capacitacion en los niveles de jefatura.

-El 26,32 % de las PyMEs entrevistadas, implementa los planes de

capacitacion en los niveles operativos.

-El 68,95 % de las PyMEs entrevistadas, no considera esta alternativa.
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Il. Indicadores que muestran la medicidn/evaluaciéon de la

categoria del recurso en el total general (Periodo bajo estudio)
[I.1. Utilizacion de mediciones/indicadores

GRAFICO 83. RECURSOS HUMANOS. UTILIZACION DE INDICADORES.
Periodo 2010-2013. Fuente: Elaboracion Propia.

Recursos Humanos

Total Categoria
éLa empresa utiliza indicadores para medir sus RRHH?

ms
ENO
= NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190
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I1.2. Indicadores utilizados

GRAFICO 84. RECURSOS HUMANOS. INDICADORES UTILIZADOS.

Periodo 2010-2013. Fuente: Elaboracion Propia.

Recursos Humanos

Total Categoria
¢éCuales indicadores utiliza para medir sus RRHH?

NS/NC

OTROS

CONTROL DE AUSENTISMO

CUANTIFICACIONES EDUCATIVAS

CUANTIFICACIONES TECNICAS

CUATIFICACIONES PROFESIONALES

83%

Periodo de ejecucién: 2013- 2014 | Total de casos: 30

En el caso de las empresas que utilizan indicadores para medir la gestion de

los RR HH, (total casos 30), los indicadores mas utilizados son:

- Control de ausentismo: 83 %
- Cuantificaciones técnicas: 30 %
- Cuantificaciones profesionales: 10 %

- Otros: 17 %

- No identificaron indicadores en el 3 % de los casos de las 30 empresas

que utilizan indicadores.
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[1.3. Nivel de retribucion con respecto a la media de la industria

GRAFICO 85. RECURSOS HUMANOS. NIVEL DE RETRIBUCION
RESPECTO DE LA MEDIA DE LA INDUSTRIA. Periodo 2010-2013. Fuente:
Elaboracion Propia.

Recursos Humanos

Total Categoria
¢COmo son los niveles de retribucién en su empresa con
respecto a la media de la industria?

B ALTO

® MEDIANO
= BAJO

H NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190
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Conclusion:

MATRIZ CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO DEL RECURSO-
MEDICION/EVALUACION DEL RECURSO. CATEGORIA RECURSOS
HUMANOS

GRAFICO 86. MATRIZ CC/ME. Re. RECURSOS HUMANOS. Fuente.

(Elaboracién Propia)

Al analizar las variables indicadoras de Conceptualizacion/Conocimiento Re —
Medicion/Evaluacién Re, encontramos los siguientes indicadores y podemos

inferir la correspondiente matriz.

Referencias de la matriz:

INDICADORES DE NIVEL DE CONCEPTUALIZACION
indicadores de nivel de conceptualizacion baja

indicadores de nivel de conceptualizacién baja por antinomia
indicadores de nivel de conceptualizacion media

indicadores de nivel de conceptualizacion alta
INDICADORES DE NIVEL DE MEDICION
indicadores de nivel de medicién baja

indicadores de nivel de medicién baja por antinomia
indicadores de nivel de medicion media

indicadores de nivel de medicién alta
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RECURSOS HUMANOS

I. Conceptualizacion

PREGUNTA

VE

CAPAC

NIVEL

VARIABLES DE ELECCION

CB

expertise

0,47

presencia

0,41

conocimientos

0,36

habilidades

0,34

comunicacion

0,29

Ccv

0,22

XX X [X [ X | X

XX X [ X [ X | X

otras

0,12

NS/NC

0,15

¢ capacita?

si

0,34

no

0,55

X

ns/NC

0,1

NIVELES

gerencial

0,1

jefatura

0,08

operativo

0,27

NS/NC

0,65

X I [x %

total conceptualizacion

Il. EVALUACION

UTILIZA

CUALES

ED

NR

MA

MM

UTILIZA INDICADORES

Sl

0,16

X

NO

0,72

X

Ns/nc

0,12

INDICADORES

CUANTIFICACIONES PROF

0,10

TECNICAS

0,30

EDUCATIVAS

CONTROL DE
AUSENTISMO

0,83

OTROS

0,17

NS/NC

0,3

EVALUACI~C')N DE
DESEMPENO

Sl

0,36

>

NO

0,51

X

NS/NC

0,13

NIVELES DE
RETRIBUCION

ALTO

0,11

MEDIO

0,68

BAJO

0,05

NS/NC

0,16
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CONCLUSION
CONCEPTUALIZACION MEDIO X
EVALUACION BAJO X

Aclaracion: el control de ausentismo, tiene un alto valor, pero es neutralizado

por el resto de los indicadores.

GRAFICO 87. MATRIZ CC/ME. RECURSOS HUMANOS. Fuente.

(Elaboracién Propia)

MEDICION/EVALUACION alto mediano bajo

CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO

alto (1) 2 3
mediano 4) (5) (6)C Medio

E Bajo
bajo ) (8) )

De acuerdo al analisis de indicadores para conceptualizacion/conocimiento y
medicién/evaluaciéon, podemos inferir que las PyMEs, en el total de la muestra
analizada, se encuentran ubicadas en cuadrante 6 de la matriz, es decir, Nivel
medio de Conceptualizacion/Conocimiento  — Bajo Nivel de

Medicion/Evaluacion, lo que determina la siguiente situacion:

Medio Nivel de C/C Bajo Nivel de M/E Diagnostico

Mejor capacidad para | Impacto negativo en | La ecuacién se encuentra a la
desarrollar su Perfil | el  desarrollo  de | derecha de la diagonal, por lo

Competitivo competencias gque la categoria Recurso
distintivas Humano, se encuentra en

posicién de desarrollo
Nivel medio de |Bajo nivel de | La capacidad de
desarrollo de la | proteccion y mejora | conceptualizacion/conocimiento
categoria del recurso del Recurso Humano, esta en

posibilidad de desarrollo del
recurso. Los instrumentos de
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evaluacion y medicion,
deberian mejorarse para poder
desarrollar la categoria, para
generar capacidades Unicas,
sin  substitutos, de dificil
imitacion 'y de dificil venta,
para desarrollar una capacidad
distintiva que impacte en la
ventaja competitiva sostenible.

RECURSOS TECNOLOGICOS

Los recursos tecnoldgicos, al analizar su conceptualizacion estan
representados por indicadores tales como: posesion de tecnologia protegida,

posesion de patentes y disposicion de recursos para la innovacion.

En su nivel de medicién, estos indicadores estan representados la utilizacion
de indicadores de gestidén, implementacion de sistemas de gestibn de la
calidad, la utilizacion de asesorias técnicas profesionales y aplicacion de TICs.

l. Indicadores que muestran el nivel de conceptualizacién de la

categoria del recurso en el total general (Periodo bajo estudio)
I.1. Posesién de tecnologia protegida

GRAFICO 88. RECURSOS TECNOLOGICOS. POSESION DE TECNOLOGIA
PROTEGIDA. Fuente. (Elaboracion Propia)

Recursos Tecnologicos

Total Categoria
éLa empresa tiene tecnologia protegida?

3%

m Sl
mNO
NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190
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-El 21 % de las empresas entrevistadas tiene tecnologia protegida en el

periodo bajo analisis.

-El 76 % de las empresas entrevistadas no tiene tecnologia protegida en el
periodo bajo analisis.

-El 3 % de las empresas analizadas, no toma en consideracion esta variable.
[.2. Tipo de tecnologia protegida

GRAFICO 89. RECURSOS TECNOLOGICOS. TIPO DE TECNOLOGIA
PROTEGIDA. Fuente. (Elaboracion Propia)

Recursos Tecnologicos

Total Categoria
éCuales?

NS/NC

OTROS

KNOW HOW

COPYRIGHT

PATENTES 47,50%

Periodo de ejecucidn: 2013- 2014 | Total de casos: 40

De las empresas que tienen tecnologia protegida:
-El'47,5 % lo tiene bajo patentes.
-El 17,50% lo tiene bajo copyright.
-El 15 % lo tiene bajo know how.
-El 10 % en otras tecnologias protegidas.

-El 10 % no considera esta variable de andlisis
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I.3. Disposicién de Recursos para la Innovacion

GRAFICO 90. RECURSOS TECNOLOGICOS. DISPOSICION DE RECURSOS
PARA LA INNOVACION. Fuente. (Elaboracion Propia)

Recursos Tecnolégicos

Total Categoria
éLa empresa dispone de recursos para la innovacion?

m Sl
mNO
m NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

-El 19 % de las empresas entrevistadas dispone de recursos para la

innovacion.

-ElI 76 % de las empresas entrevistadas no dispone de recursos para la

innovacion.

-EI 5 % de las empresas entrevistas no considera esta variable de

analisis.
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Il. Indicadores que muestran la medicién/evaluacion de la

categoria del recurso en el total general (Periodo bajo estudio)
[I.1. Utilizacion de mediciones/indicadores

GRAFICO 91. RECURSOS TECNOLOGICOS. UTILIZACION DE
INDICADORES DE MEDICION. Fuente. (Elaboracién Propia)

Recursos Tecnologicos

Total Categoria
éLa empresa utiliza indicadores para medir su nivel de
tecnologia?

49%2%

mSl
mNO
NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

-El 94 % de las empresas entrevistadas no utiliza indicadores de

medicion de la categoria.

-El 2 % de las empresas entrevistadas utiliza indicadores de medicion

de la categoria.

-El 4 % de las empresas entrevistadas, no considera esta variable de

analisis.
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I1.2. Indicadores utilizados

GRAFICO 92. RECURSOS TECNOLOGICOS. INDICADORES DE MEDICION
UTILIZADOS. Fuente. (Elaboraciéon Propia)

Recursos Tecnolégicos

Total Categoria
éCuales?

NS/NC 25%

l

OTROS | 0%

TOTAL PERSONAL I+D SOBRE EL TOTAL 50%

PARTICIPACION EN ACTIV DE INVESTIGACION 50%

|

Periodo de ejecucién: 2013- 2014 | Total de casos: 4

De las empresas que utilizan indicadores de gestion de la categoria de

recursos:

-El 50 % de las empresas, tiene en cuenta la participacion en actividades

de investigacion.

-EI 50 % de las empresas, tiene en cuenta la participacion la

participacion de personal de I+D sobre el total de personal.
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[1.3. Aplicacién de sistemas de Gestion de la Calidad

GRAFICO 93. RECURSOS TECNOLOGICOS. APLICACION DE SGC.

Fuente. (Elaboracién Propia)

Recursos Tecnolégicos

Total Categoria
éAplica sistemas de gestion de calidad?

1%

mSsl
mNO
m NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

-El 27 % de las empresas entrevistadas, utiliza sistemas de Gestion de
la Calidad.

-El 72 % de las empresas entrevistadas, no utiliza sistemas de Gestién
de la Calidad.

-El 1 % de las empresas de las empresas entrevistadas, no considera

esta variable de andlisis.
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I1.4. Posesion de Asesorias Técnicas Profesionales

GRAFICO 94. RECURSOS TECNOLOGICOS. POSESION DE ASESORIAS
TECNICAS PROFESIONALES. Fuente. (Elaboracién Propia)

Recursos Tecnolégicos

Total Categoria
éPosee asesorias técnico profesionales?

2%

mSsl
mNO
m NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

-El 66 % de las empresas entrevistadas, posee asesorias técnico

profesionales.

-El 32 % de las empresas entrevistadas, no posee asesorias técnico

profesionales.

-El 2 % de las empresas entrevistadas, no considera esta variable de

analisis.
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[1.5. Utilizacion de TICs.

GRAFICO 95. RECURSOS TECNOLOGICOS. UTILIZACION DE TICs.

Fuente. (Elaboracion Propia)

Recursos Tecnolégicos

Total Categoria
éHa incorporado o incorporara TICs?

3%

mSsl
mNO
m NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

-El 44 % de las empresas entrevistadas, ha incorporado o incorporara
TICs.

-EI 53 % de las empresas entrevistadas, no ha incorporado ni
incorporara TICs.

-El 3 % de las empresas entrevistadas, no considera esta variable de

analisis.
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Conclusion:

MATRIZ CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO DEL RECURSO-
MEDICION/EVALUACION DEL RECURSO. CATEGORIA RECURSOS
TECNOLOGICOS

GRAFICO 96. MATRIZ CC/ME. Re. RECURSOS TECNOLOGICOS. Fuente.

(Elaboracién Propia)

Al analizar las variables indicadoras de Conceptualizacion/Conocimiento Re —
Medicion/Evaluacién Re, encontramos los siguientes indicadores y podemos

inferir la correspondiente matriz.

Referencias de la matriz:

INDICADORES DE NIVEL DE CONCEPTUALIZACION
indicadores de nivel de conceptualizacién baja

indicadores de nivel de conceptualizacién baja por antinomia
indicadores de nivel de conceptualizacion media

indicadores de nivel de conceptualizacion alta
INDICADORES DE NIVEL DE MEDICION

indicadores de nivel de medicion baja

indicadores de nivel de medicién baja por antinomia

indicadores de nivel de medicién media

indicadores de nivel de medicién alta
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MATRIZ CC/MI RECURSOS
TECNOLOGICOS

CONCEPTUALIZACION RECURSO
FINANCIERO

TP

PATENTES

RE |

CA

CM

CB

Tiene tecnologia protegida

si

0,2

no

ns/nc

0,05

Tiene patentes. Cuales

Patentes 0,48 X
Copywright 0,18

Know How 0,15

Otros 0,10

ns/nc 0,10

Dispone de Recursos para la Innovacion

si 0,19 X

.
ns/nc 0,05

MEDICION EVALUACION DEL RECURSO MA MM MB
Utilizacion coeficientes de gestién CG Ind

si 0,02 X

no 0,94 X
ns/nc 0,04

Indicadores

% Actividades de Investigacion 0,011 X
Personal 1+D 0,02 X
Aplica SGC

si 0,27 X

o 1 em[ T x|
ns/nc 0,01

Posee Asesorias Técnicos Profesionales

si 0,66 X

o I ) N B
ns/nc 0,02

Aplica o aplico TICs

si 0,44 X

I I - N I
ns/nc 0,03

CONCLUSION

CONCEPTUALIZACION BAJA

MEDICION EVALUACION DEL RECURSO BAJA
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GRAFICO 97. MATRIZ CC/ME.

(Elaboracién Propia)

RECURSOS TECNOLOGICOS.

Fuente.

MEDICION/EVALUACION alto mediano bajo

CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO

alto (1) @) 3)

mediano 4 5 (6)

bajo ) ®) (9) CC BAJO
ME BAJO

De acuerdo al andlisis de indicadores para conceptualizacibn/conocimiento y

medicién/evaluaciéon, podemos inferir que las PyMEs, en el total de la muestra

analizada, se encuentran ubicadas en cuadrante 9 de la matriz, es decir, Bajo

Nivel de Conceptualizacién/Conocimiento — Bajo Nivel de Medicion/Evaluacion,

lo que determina la siguiente situacion:

Bajo Nivel de C/C

Bajo Nivel de M/E

Diagnostico

Impacto negativo en

Impacto negativo en

Si bien la ecuacidon esta en

el Perfil Competitivo | el desarrollo  de | equilibrio, la categoria Recurso
competencias Tecnoldgico, se encuentra en
distintivas posicién de producto perro.
Bajo nivel de | Bajo nivel de | Elevar la capacidad de
desarrollo de la | proteccion y mejora | conceptualizacion/conocimiento
categoria del recurso del Recurso y de los

instrumentos de evaluacion y
medicion para poder desarrollar
la categoria en el monto y
calificaciéon necesaria y
suficiente para potenciar
operaciones directamente
relacionadas con la propuesta
de valor de la empresa.

Lo interesante de esta posicidon
es que permite la iniciacion de
un proceso de gestion de
recursos desde cero, al que
incorporandole planteos
estratégicos a cargo de las
personas correctas, se puede
adecuar la mejor estrategia de
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gestion de recurso, flexible y
adaptable a la circunstancia.
Para que esto suceda, el
empresario PYME, debe
conocer su posicion y decidir
cambiara o mejorarla.

Datos significativos en esta categoria, estan representados por la aplicacion de
TICs, en el 44 % de las empresas entrevistadas; pero los indicadores negativos
son muy altos, por lo que una PyME, que esta invirtiendo poco tanto en la
conceptualizacibn como en la medicion de la categoria, tiene una propension
muy baja a la innovacion y a las estrategias de crecimiento y diferenciacion

para retener su demanda selectiva.
IMAGEN CORPORATIVA

La Imagen Corporativa, al analizar su conceptualizacion estan representada
por indicadores tales como: posesion de marca; nivel de devoluciones,
programas de fidelizacion de clientes, alianzas con proveedores, nivel de

vinculos con los proveedores.

En su nivel de medicién, estos indicadores estan representados la utilizacion
de indicadores de gestion, utilizacion de simbologia identificatoria como colores
y sefialéctica, utilizaciébn de uniformes, planes de marcas, la utilizacion de

protocolos
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l. Indicadores que muestran el nivel de conceptualizacién de la

categoria del recurso en el total general (Periodo bajo estudio)
[.1. Posesiéon de Marcas

GRAFICO 98. IMAGEN CORPORATIVA. POSESION DE MARCA. Fuente.
(Elaboracién Propia)

Imagen Corporativa

Total Categoria
éLa empresa posee Marcas/Logo?

1%

LN
mNO
B NS/NC

Periodo de ejecucién: 2013- 2014 | Total de casos: 190

-EI 87 % de las empresas entrevistadas, poseen marca y logo.
-El 12 % de las empresas entrevistadas, no poseen marca y logo.

-El 1 % de las empresas entrevistadas, no consideran esta variable.
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I.1. Devoluciones

GRAFICO 99. IMAGEN CORPORATIVA. DEVOLUCIONES. Fuente.

(Elaboracién Propia)

Imagen Corporativa

Total Categoria
En el ultimo mes, équé porcentaje de devoluciones tuvo?
NS/NC
76 a 100%
51a75%

26 a 50%

1a25%

0% 559

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

En el altimo mes, ¢,qué porcentaje

de devoluciones tuvo? 100% 190
0% 55% 105
1 a25% 35% 67
26 a 50% 1% 1
51 a 75% 1% 2
76 a 100% 0% 0
NS/NC 8% 15

-EI 55 % de las empresas analizadas, no tuvo devoluciones en el dltimo

mes.

-El 35 % de las empresas analizadas, tuvo hasta un 25 % devoluciones

en el dltimo mes.

-El 10 % restante, de las empresas analizadas, tuvo devoluciones en

proporciones muy bajas.
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|.3. Estrategias de fidelizacion de clientes

GRAFICO 100. IMAGEN CORPORATIVA. ESTRATEGIAS DE FIDELIZACION

DE CLIENTES. Fuente. (Elaboracion Propia)

Imagen Corporativa

Total Categoria
éUtiliza estrategias de fidelizacion de clientes?

1%

mSs
ENO
B NS/NC

Periodo de ejecucidn: 2013- 2014 | Total de casos: 190

-EI 66 % de las empresas entrevistadas, utiliza estrategias de

fidelizacion de clientes.

-El 33 % de las empresas entrevistadas, no utiliza estrategias de

fidelizacion de clientes.

-El 1 % de las empresas entrevistadas, no considera esta variable de

analisis.
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|.4. Alianzas con Proveedores

GRAFICO 101. IMAGEN CORPORATIVA. ALIANZA CON PROVEEDORES.

Fuente. (Elaboracion Propia)

Imagen Corporativa

Total Categoria
¢éTiene alianzas con alguno de sus proveedores?

2%

ms
ENO
B NS/NC

Periodo de ejecucién: 2013- 2014 | Total de casos: 190

-El 58 % de las empresas entrevistadas, tiene alianza con algunos de

Sus proveedores.

-El 40 % de las empresas entrevistadas, no tiene alianza con algunos de

sus proveedores.

-El 2 % de las empresas entrevistadas, no considera esta variable de

analisis.
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GRAFICO
PROVEEDORES. Fuente. (Elaboracion Propia)

I.5. Relaciones con proveedores

102. IMAGEN  CORPORATIVA.

RELACIONES CON

Imagen Corporativa

Total Categoria

éDe cuantos afios data su relacién mas antigua con un

NS/NC

Mas de 40 afios
De 36 a 40 afios
De 31 a 35 afios
De 26 a 30 afios
De 21 a 25 afios
De 16 a 20 afios
De 11 a 15 afios
De 6 a 10 afios
De 1a5 afios

Menos de 1 afio

proveedor?

23%

0%

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

5%

10%

15%

20%

25%

¢,De cuantos afios data su relacion

mas antigua con un proveedor? 100% 190
Menos de 1 afio 2% 3
De 1 a 5 afos 23% 44
De 6 a 10 afios 18% 34
De 11 a 15 afos 14% 26
De 16 a 20 afnos 14% 27
De 21 a 25 afios 7% 14
De 26 a 30 afos 7% 14
De 31 a 35 afnos 4% 8
De 36 a 40 afos 3% 5
Mas de 40 afios 3% 6
NS/NC 5% 9

-El 23 %

de

las empresas entrevistadas,

proveedores de entre 1 a 5 afios.

tiene

relaciones con
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-EI 18 % de las empresas entrevistadas, tiene relaciones con

proveedores de entre 6 a 10 afos.

-El 14 % de las empresas entrevistadas, tiene relaciones con
proveedores de entre 11 a 15 afos.

- El 14 % de las empresas entrevistadas, tiene relaciones con

proveedores de entre 16 a 20 afos.

- En menor proporcién para relaciones mas antiguas, pero podemos
inducir, que las empresas entrevistadas, tienen en aproximadamente un
70 % relaciones con proveedores superiores a 5 afios y en un 46 % de
hasta 20 afios de antigiedad, por lo que podemos afirmar que son
relaciones de tipo continuas, esto favorece la propuesta de valor de la
empresa, en sus estrategias genéricas, en sus estrategias de

crecimiento y en la imagen corporativa.

Il. Indicadores que muestran la medicion/evaluacién de la

categoria del recurso en el total general (Periodo bajo estudio)
[1.1. Utilizaciéon de mediciones/indicadores

GRAFICO 103. IMAGEN CORPORATIVA. UTILIZACION DE INDICADORES
DE GESTION. Fuente. (Elaboracion Propia)

Imagen Corporativa
Total Categoria
éLa empresa utiliza indicadores para medir su imagen
corporativa?

1%

LN
mNO
NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190
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-El 87 % de las empresas entrevistadas, no utiliza indicadores para

medir su imagen corporativa.

-El 12 % de las empresas entrevistadas, utiliza indicadores para medir

su imagen corporativa.

-El 1 % de las empresas entrevistadas, no considera esta variable de
analisis.
[1.2. Utilizacion de Colores y Sefaléctica

GRAFICO 104. IMAGEN CORPORATIVA. UTILIZACION DE COLORES Y
SENALECTICA. Fuente. (Elaboracion Propia)

Imagen Corporativa

Total Categoria
éLa empresa posee Colores/Sefialética?

1%

S|
mNO
NS/NC

Periodo de ejecucidn: 2013- 2014 | Total de casos: 190

- EI 77 % de las empresas entrevistadas, utiliza Colores y Sefialéctica.
- El 22 % de las empresas entrevistadas, no utiliza Colores ni Sefaléctica.

- El 1 % de las empresas entrevistadas, no considera esta variable de analisis.
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[1.3. Utilizacién de Uniformes para el Personal

GRAFICO 105. IMAGEN CORPORATIVA. UTILIZACION DE UNIFORMES
PARA EL PERSONAL. Fuente. (Elaboracion Propia)

Imagen Corporativa

Total Categoria
éLa empresa posee uniforme de personal?

1%

m S|
HNO
m NS/NC

Periodo de ejecucidn: 2013- 2014 | Total de casos: 190

-El 45 % de las empresas entrevistadas, posee uniforme de personal.

-El 54 % de las empresas entrevistadas, no posee uniforme de

personal.

-El 1 % de las empresas entrevistadas, no considera esta variable de

analisis.
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I1.4. Plan Institucional de marca

GRAFICO 106. IMAGEN CORPORATIVA. PLAN INSTITUCIONAL DE
MARCA. Fuente. (Elaboracion Propia)

Imagen Corporativa

Total Categoria
éPosee un plan institucional de Marca o de imagen corporativa?

1%

m s
mNO
= NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

- El 21 % de las empresas entrevistadas, posee plan institucional de

Marca o de Imagen Corporativa.

- El 78 % de las empresas entrevistadas, no posee plan institucional de
Marca o de Imagen Corporativa.

- El 1 % de las empresas entrevistadas, no considera esta variable de

analisis.
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I1.5. Protocolo y Argumento de Extension

GRAFICO 107. IMAGEN CORPORATIVA. PROTOCOLO Y ARGUMENTO DE
EXTENSION. Fuente. (Elaboracion Propia)

Imagen Corporativa

Total Categoria
¢éDispone de protocolo y argumento de extension?

1%

m s
mNO
= NS/NC

Periodo de ejecucion: 2013- 2014 | Total de casos: 190

- El 23 % de las empresas entrevistadas, dispone de Protocolo y

Argumento de extension.

- El 76 % de las empresas entrevistadas, no dispone de Protocolo y

Argumento de extension.

- El 1 % de las empresas entrevistadas, no considera esta variable de

analisis.
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Conclusion:

MATRIZ CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO DEL RECURSO-
MEDICION/EVALUACION DEL RECURSO. CATEGORIA IMAGEN
CORPORATIVA

GRAFICO 108. MATRIZ CC/ME. Re. RECURSOS TECNOLOGICOS. Fuente.

(Elaboracién Propia)

Al analizar las variables indicadoras de Conceptualizacion/Conocimiento Re —
Medicion/Evaluacién Re, encontramos los siguientes indicadores y podemos

inferir la siguiente matriz.

Referencias de la matriz:

INDICADORES DE NIVEL DE CONCEPTUALIZACION
indicadores de nivel de conceptualizacion baja

indicadores de nivel de conceptualizacién baja por antinomia
indicadores de nivel de conceptualizacion media

indicadores de nivel de conceptualizacion alta
INDICADORES DE NIVEL DE MEDICION
indicadores de nivel de medicién baja

indicadores de nivel de medicién baja por antinomia
indicadores de nivel de medicion media

indicadores de nivel de medicién alta
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MATRIZ CC/MI IMAGEN
CORPORATIVA

CONCEPTUALIZACION |
CORPORATIVA

P

MARCAS

DEVOLUC

FIDEL CLIEN

A

PROVEE

RELAC PROV

CA

CM

CB

Posee Marcas

no

0,12

ns/nc

0,01

Devoluciones

1a25%

0,35

26 a 50 %

0,01

51a75%

0,01

ns/nc

0,08

Programas Fidelizacién de Clientes

no

0,33

ns/nc

0,01

Alianzas con Proveedores

no

0,33

ns/nc

0,01

Relaciones con Proveedores

MEDICION EVALUACION DEL

RECURSO

MA

MM

MB

Utilizacion coeficientes de gestion

UCG

COL/SENA

UNIFORMES

PM

PROTOCOLO

Si

0,12

no

0,87

ns/nc

0,01

Colores/ Sefialéctica

no

0,22

ns/nc

0,01

Uniformes

si

0,45

no

0,54

ns/nc

0,01

Plan de Marca

si

0,21

no

0,78

ns/nc

0,01

Protocolo y Extensién

Si

0,23

no

0,76
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ns/nc

0,01

CONCLUSION

CONCEPTUALIZACION

ALTA

MEDICION EVALUACION DEL

RECURSO MEDIA

GRAFICO 109. MATRIZ CC/ME. IMAGEN CORPORATIVA. Fuente.
(Elaboracién Propia)

MEDICION/EVALUACION alto mediano bajo
CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO

alto (1) (2) CAIMM 3)

mediano 4) (5) (6)

bajo ) (8) )

De acuerdo al andlisis realizado en la matriz CC/ME, se determina que la

Categoria Imagen Corporativa, se encuentra ubicada en el cuadrante 2, Nivel

de Conceptualizaciéon del Recurso Alto, Nivel de Medicioén /Indicadores Medio.

Podriamos afirmar que esta Categoria de Recursos, es la mejor posicionada

entre las 5 categorias evaluadas en las 190 PyMEs, entrevistadas, con la

mayor posibilidad de convertirse en una capacidad distintiva.

Alto Nivel de C/C

Medio Nivel de M/E

Diagnostico

Impacto positivo en
el Perfil Competitivo

Impacto medio en el
desarrollo de
competencias

La ecuacion estd en una
posicion en la que la capacidad
de desarrollo de la Imagen

distintivas Corporativa, supera a la
posibilidad de la empresa de
controlar y medir la marca, la
gue aun asi, se encuentra en
posibilidad mejorarse e
implementar programas de

mejora.
Alto nivel de | Nivel medio de | Mantener 'y  proteger la
desarrollo de la | proteccion y mejora | capacidad de
categoria. El | del recurso Imagen | conceptualizacidon/conocimiento
desarrollo de la | Corporativa, luego es | del Recurso y elevar los
Imagen Corporativa | factible la proteccion | instrumentos de evaluacion y
permite apalancar | de la marca, | medicion para poder desarrollar
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recursos tales como

los recursos
financieros, pues le
otorga

discrecionalidad para
fijar los precios como
manejar los costos
internas,

apalancados por las
relaciones que
manifiestan las
PyMEs entrevistadas
con sus proveedores,

apalancada en su faz
inicial por el alto nivel
de conceptualizacion
de la categoria.

la categoria en el monto y
calificacién necesaria y
suficiente para potenciar
operaciones directamente
relacionadas con la propuesta
de valor de la empresa.

Lo importante de esta posicion,
es que el Concepto Marca,
aparece como  estrategia
sostenida, lo que establece las
plataformas  necesarias y
suficientes para la formulacion,
implementacion y control de
estrategias genéricas y de
crecimiento, en especial
apalancadas, por los
programas de fidelizacion de
clientes y la relacion continua
con los proveedores.

CONCLUSION FINAL

POSICIONES

Matriz Base Elaboracion Propia (2020)

CUADRO COMPARATIVO DE LAS CINCO

MEDICION/EVALUACION

alto

mediano

bajo

CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO

alto

@

&)

(©)

mediano

(©)

©)

(6)

bajo

@)

®

(©)
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Matriz Medicion Recurso Financiero Elaboracion Propia (2020)

MEDICION/EVALUACION alto mediano bajo

CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO

alto @) 2 3

mediano (4) (5) (6)

bajo ) (8) CC BAJO (9) CC BAJO
ME MEDIO

Matriz Medicion Recurso Fisico Elaboracion Propia (2020)

MEDICION/EVALUACION alto mediano bajo

CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO

alto (1) 2 (3)

mediano (4) (5) (6)

bajo ) (8) (9) CC BAJO
ME BAJO

Matriz Medicion Recurso Humano Elaboracién Propia (2020)

MEDICION/EVALUACION alto mediano bajo

CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO

alto @ () 3

mediano 4) 5) (6)C Medio
E Bajo

bajo (7) (8) 9)
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Matriz Medicion Recurso Tecnoldgico Elaboracion Propia (2020)

MEDICION/EVALUACION alto mediano bajo

CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO

alto 1) (2 3

mediano (4) (5) (6)

bajo ) (8) (9) CC BAJO
ME BAJO

Matriz Medicion Recurso Imagen Corporativa Elaboracién Propia (2020)

MEDICION/EVALUACION alto mediano bajo
CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO

alto @) (2) CAIMM (3)
mediano (4) (5) (6)
bajo ) (8) )

GRAFICO 110. MATRIZ COMPARATIVA TODAS LAS CATEGORIAS DE
RECURSOS. Elaboracién Propia (2020)

MEDICION/EVALUACION alto mediano bajo
CONCEPTUALIZACION/CONOCIMIENTO

alto ) () Ic (3) RH
mediano 4 5) (6)

bajo ) (8) RFINANCIERO | (9) RF RT

Conclusion final Matriz CC/ME

En las 190 PyMEs entrevistadas, observamos que las mejores posiciones, de
acuerdo a la matriz sugerida, las presentan las Categorias Imagen Corporativa

y Recursos Humanos, en las que en el nivel de conceptualizacion es alto, por lo
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gue dichas categorias presentan posibilidades de desarrollo, y con relacion a la
medicion y evaluacion de la categoria, la Imagen corporativa, se encuentra en
nivel medio mejor que los recursos humanos, que es baja. Estos recursos que
representan las variables soft, deberian ser tenidos en cuenta como plataforma
transversal de apalancamiento de las otras tres categorias, de las cuales los
Recursos Financieros, se encuentran en el cuadrante 8, y los Recursos Fisicos

y Recursos Tecnoldgicos, se encuentran en el cuadrante 9.

La imagen corporativa, deber& ser protegida y desde ese lugar, puede llegar a
apalancar en sentido positivo a los recursos financieros, lo que si se aplican
para recursos innovadores, permitiran sostener estrategias de crecimiento
basadas en la diferenciacion enfocada, apalancadas por las relaciones con

proveedores que en su mayoria son de caracter continuo.
lll. REFLEXIONES FINALES

El aporte de la matriz, es establecer posiciones de desarrollo y proteccién de
cada categoria de recurso, para sistematizar y simplificar el analisis de cada

categoria de recurso.

Este analisis, en funcion de la posicién ocupada en la matriz, podra establecer
caminos de desarrollo, proteccién, afianzamiento del perfil competitivo de la

empresa, apalancamiento, desarrollo de ventajas competitivas sostenibles.

Los indicadores utilizados, pueden ser variables, conforme al sector industrial
en el que se desarrolla cada empresa, y deben ser consensuados por el equipo
de gestion y de decision, para elegir los indicadores que miden la

Conceptualizacion del recurso versus la evaluacion del recurso.
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IV.2. MEDICION POR PERCEPCIONES. TECNICAS
PROYECTIVAS SOBRE ESTUDIO CUALITATIVO

LA GESTION DE LOS RECURSOS EN LAS PYMES: (FORMA
PARTE DE LAS DECISIONES EMPRESARIALES?

El presente capitulo, desarrolla y analiza,

VARIABLES DE ANALISIS

la aplicacion y resultado de un

estudio exploratorio cualitativo, con el objetivo de medir valores soft que

pueden influenciar la propensién a la decisibn cuando las pequefas y

medianas empresas se plantean cuestiones relativas a su frente interno tales

como.

ANALISIS DE:

Mide:

PERCEPCIONES

Sensibilidad del empresario,
favorable para el desarrollo del
recurso.

Proactividad a la gestion

DIFERENCIAS

Politicas actuales y las politicas no
formuladas. Barreras a la gestion

VALORES POSITIVOS

Lo deseable. Objetivos
Politicas. Modelo a  seguir.

Capacidad de aprendizaje.

OBSERVABLE

Dificultad de cambio y adaptacion

IDENTIFICACION

Cambio en la cultura. Capacidad de
aprendizaje
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Il. METODOLOGIA SOPORTE
Estudio cualitativo, para grupos de empresarios PyMES, ciudad de Rosario

FICHA TECNICA

. Tipo de estudio:

Entrevistas centradas de grupo

. Instrumento de

recoleccion:

Entrevista en profundidad

. Tipo de Preguntas:

Alternativas abiertas

. Diseio Muestral:

Dirigido

. Tamano de la

40 entrevistas dirigidas en 4 grupos

Muestra: de 10 personas por grupo
. Periodo de 2014.
ejecucion:

. Variables de

segmentacion:

Socio econdmicas: edad, sexo, nivel
de ingreso, ocupacion, nivel de

actividad, siendo la variable
aglutinadora, empresas PyMEs, de la
ciudad de Rosario

En la entrevista, se entregan a los empresarios PyMEs, diferentes textos de

autores, relativos a Management y Gestion.
Se plantea como objetivo detectar relaciones entre textos y experiencia.
La metodologia analizada, midi6

1. Percepcién: qué le transmite el autor, en el texto.

2. Diferencia con su empresa: qué rango de desvio encuentra entre

el texto y la gestion en su empresa
3. Valores positivos: valores positivos que rescata del texto
4. Observable: que es lo que observa como distintivo

5. Identificacion: en qué se identifica con el texto y con el autor
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Analisis de textos claves Grupos
cualitativos

1. DYER, Davis; DALZELL, Rosario
Frederic; OLEGARIO, Rowen,

P & G. 165 arios construyendo

una marca

2. GIBSON, Rowan y otros,
Repensando el futuro.

3. MUNUERA ALEMAN, José,;
RODRIGUEZ ESCUDERO,
Ana. Estrategias de Marketing,
Un enfoque basado en el
proceso de direccion,

4. AMIGO, Adriana. Negocios
con Valor

5.Caso Real: «El Pastuso en
quien GHL, confi6 su Hotel
Four Points, en Colombia

Detectar relaciones
entre
textos y experiencia

Percepcion

Diferencia con su
empresa

Valores positivos

Observable

Identificacion
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1. SIMBOLOGIA

PERCEPCIONES

DIFERENCIAS Este indicador mide:
1. Politicas actuales.
2. Politicas no formuladas.
3.Barreras a la gestion

VALORES
POSITIVOS

OBSERVABLE Este indicador mide:

Dificultad de cambio y de adaptacion

IDENTIFICACION
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V. TEXTOS DISPARADORES
P&G (Dyer-Datzell-Olegario)

P&G (Dyer-Datzell-Olegario) Texto 1

Razones de eleccion del texto

Para financiamiento de capital, los socios
recurrian a

fuentes locales de la ciudad. «Siempre
parecia posible conseguir de los bancos
todo lo que la compafiia necesitaba. Por
necesidad, los socios de Procter &
Gamble tuvieron que financiar su
empresa con financiamiento modesto a
corto plazo. El negocio se apoyaba
principalmente en sus ganancias”

Este texto, hace referencia al acceso al
financiamiento,

en el comienzo de un proyecto
empresarial, y encontramos alta relacion,
entre las PyMEs observadas en el
modelo cuantitativo descriptivo, respecto
de sus fuentes de financiamiento
utilizadas

P&G (Dyer-Datzell-
Olegario)Texto 2

El Resultado de la reaccion de P&G frente a
la crisis de la estrategia

de crecimiento de la década de 1870 fue el
jabon Ivory.

Este producto represento el primer esfuerzo
sostenido de la compaiiia

por comercializar en masa por medio de
publicidad continua dirigida a los
consumidores.

Con lvory y las lecciones fundamentales y
formativas que dejo,

Procter & Gamble comenzo su esfuerzo a
largo plazo por aprender

y llegar a dominar el arte de construir

marcas

Razones de eleccién del texto

Este texto hace referencia a:

El valor de la marca y su relacién con el
largo plazo.

El crecimiento genera crisis

El esfuerzo sostenido

Dyer-Datzell-Olegario. Texto 1.

. Percepcion:
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Se pregunta a los empresarios, sobre qué perciben de esta lectura, y en

promedio se perciben las siguientes situaciones reales:

1. Problemas financieros: las empresas entrevistadas, consideraban
que el caso describia los problemas financieros de la empresa, en

Sus inicios.

2. Endeudamiento: se percibia la dificultad de no contar con capital

propio en los inicios de la historia de la empresa.

3. Ir detras de los problemas: esto hacia que en las etapas iniciales
de P&G, los socios fueran resolviendo problemas, tal como se

presentaban

4. lgual a mi empresa: las empresas entrevistadas, encontraban
similitud con los inicios y actualidad de sus gestiones

empresariales.
. Diferencias con su empresa:

Se pregunta a los empresarios qué diferencias encuentran entre el texto y la

propia empresa:

1. Ganancia como objetivo, habia un objetivo claro puesto en la
ganancia, que las PyMEs entrevistadas, expresaban que no

siempre consideraban ese objetivo.

2. Financiamiento continuo como politica en las empresas
entrevistadas, como consecuencia de la dificultad por acceder
a politicas blandas de financiacion, versus el concepto del
texto en el que el caso contaba que “por necesidad”, habian

recurrido al financiamiento a corto plazo.
. Valores positivos:

Se le pregunta a los empresarios qué valores positivos, detectan en el texto y

ellos responden que:

Los valores positivos detectados en la lectura:
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1. Espiritu emprendedor es notable comentaban, como ese espiritu de
enterpreneur, se mantuvo a lo largo de la historia de la empresa

hasta construir la empresa multi producto actual.

2. La accesibilidad del recurso: las empresas entrevistadas,
consideraron que la expresidon “siempre parecia facil conseguir de
los bancos todo lo que la compafia necesitaba”’ tenia varios
elementos claves: la temporalidad: siempre; la caracteristica: facil,
la entidad: los bancos; la dimension: el todo; el concepto:

necesitaba.

3. La utilidad por encima del recurso. (O > R). Este fue un concepto

muy valorado por las empresas participantes de la experiencia.
. Observable:
Observan de la comprension de los textos planteos claves:

1. Endeudamiento: Los empresarios PyMEs, que participaron de la
experiencia, reflejaban en sus opiniones que el endeudamiento es
una realidad, que no es tan solo prioritaria de las Pequefas y
Medianas Empresas, sino mas con la dinamica del crecimiento, dado
que los recursos para las empresas siempre son escasos Yy los

objetivos no siempre son alcanzables,

2. Corto plazo: la frase del texto “Por necesidad, los socios de Procter &
Gamble tuvieron que financiar su empresa con financiamiento
modesto a corto plazo”, fue una frase muy analizada y considerada
por las empresas participantes de la entrevista, otorgandole al corto
plazo una redimensibn muy positiva, surgi®6 un comentario
compartido: el largo plazo se construye sobre los cortos pasos que

nos hace recorrer el corto plazo.

3. Buscar el recurso por necesidad: en la frase anterior, los
participantes, observaban que generalmente al recurso se lo busca
por no tenerlo, lo que en el texto se expresaba como “Por

necesidad”. Y este resulté un gran concepto disparador para analizar
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la relacion que los empresarios PyMEs, que participaron de la
entrevista, tenian con la gestion del recurso. Expresaban algunos de
ellos, “Yo pienso en una nueva maquina, cuando no la tengo”, “Busco
alternativas de crédito, cuando mi efectivo, no me alcanza ni para

pagar los gastos operativos de mi empresa”

. Identificacion:

Se le preguntd a los empresarios entrevistados, con qué conceptos del texto

citado, se sentian identificados, y estos fueron los principales principios:

1.

Endeudamiento: los empresarios que participaron de la experiencia
de medicion, afirmaban en sentido positivo, “si P&G, tenia

endeudamiento, porque no habremos de tenerlo nosotros”

Corto plazo: en la misma direccion, los empresarios que participaron
de la experiencia, decian que se sentian identificados con el
concepto de la resolucién del corto plazo como prioridad, pues ellos

decian, “tenemos problemas todos los dias” “apagamos incendios

todos los dias”

Buscar el recurso por necesidad: en esta frase ya citada para otro
indicador, se sentian muy identificado por el concepto de pensar en
la falta, antes que en la posesion, lo que en el marco tedrico Zulima

Fernandez expresaba como “hacer de la falta una virtud” (2008)

Financiamiento como politica: los empresarios que participaron de la
experiencia de medicion, encontraron en la frase “Para
financiamiento de capital, los socios recurrian a fuentes locales de la
ciudad. Siempre parecia posible conseguir de los bancos todo lo que

”

la compafiia necesitaba una profunda identificacion con sus

politicas de financiamiento de sus operaciones.

Espiritu emprendedor: los empresarios, participantes de la
experiencia se sintieron identificados con el espiritu emprendedor de
los fundadores de este imperio, estableciendo quizas como diferencia

que esta actitud, se habia manifestado mucho antes que en este
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tiempo y encontraban algunos de ellos coincidencias con el espiritu
que habian tenido en el caso de empresarios PyMEs, que formaban
parte de estructuras familiares, su abuelos. Alguien dijo: “me hizo
acordar a lo que contaba mi abuelo, sobre como fueron los origenes

de nuestra empresa”

6. La accesibilidad del recurso: el verbo “conseguir’, fue un gran
disparador para el encuentro de identificaciones, en el sentido que la
accesibilidad del recurso es todo un tema a tener en cuenta, cuando

se habla de su gestion.
Dyer-Datzell-Olegario. Texto 2.
. Percepcion:

Se pregunta a los empresarios, sobre qué perciben de esta lectura, y en

promedio se perciben las siguientes situaciones:

1. El crecimiento genera crisis: los empresarios, encontraban en la aparicion
del Jabon Ivory, la fuente de una gran crisis, entonces reflexionaban entre

todos, que los crecimientos generan tanta crisis, como la baja en el mismo.

2. Construccion de marca: los empresarios, percibian lo importante del
proceso de creacidon de marca, como politica identificada y establecian la

relacion entre el crecimiento y el proceso de construccién de marca.

3. El concepto de politica, la publicidad continua, es un tema que representé

un alto nivel de consideracion.

4. El contacto con los consumidores, fue una percepcion muy fuerte, sobre
todo por la ubicacion temporal de la historia, entonces decian, que se percibia

el espiritu emprendedor de los socios.

5. Paso del corto plazo al largo plazo: perciben que el largo plazo se transita y

se alcanza con el paso del corto plazo.

6. La continuidad de la gestion: fue percibida por las empresas entrevistadas,

estableciendo simultaneamente en este analisis, la dicotomia con las
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diferencias, pues expresaban que mientras lo percibian se deban cuenta de lo

que ellos “NO” hacian o dejaban de hacer.
. Diferencias con su empresa.

En la dinamica de reflexion utilizada, se los invité a los empresarios a encontrar

las diferencias con sus empresas y esto fue lo que manifestaron:

1. No pensar que el crecimiento puede genera crisis: Los empresarios
entrevistados, manifestaban que para ellos, crisis es sindnimo de problemas y
que los problemas, ellos los resuelven porque se les presentan todos los dias
en el corto plazo, entonces, muchas veces no se plantean al crecimiento como
una estrategia posible, por lo que tampoco se imaginan que el crecimiento

genere crisis.

2. No se piensa en la continuidad: como consecuencia del punto anterior, la
mayoria de los empresarios entrevistados manifestaban que la continuidad de
sus politicas, no era un fin en si mismo y esto generaba la tercer diferencia

respecto de su empresa:
3. El largo plazo es menos importante que el corto plazo
. Valores positivos

Al preguntarles a los empresarios, sobre los valores positivos que encontraban

en el texto expresaron:

1. Construccion de Marca: la marca como construccion representé para ellos,
una valor muy positivo, pues ellos manifestaban que si bien desarrollan
acciones relativas a la identificacion de la empresa, quizas no lo hagan como
proceso metodoldgico de construccion, hecho que lo llevaban como inquietud

para poder desarrollar.

2. Pensar en los consumidores: encontraron muy positivo, los empresarios
entrevistados, lo que consideraron un concepto precursor, la empatia con los
consumidores, al tiempo de desarrollar estrategias de consumo masivo a través
de la publicidad, lo que ya significaba toda una anticipacion de lo que seria la

teoria del posicionamiento.
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3. Hay una estrategia de producto: los empresarios PyMEs, entrevistados,
encontraron en la crisis del crecimiento la aparicion de una estrategia de

producto que termina siendo un jabdn con marca y para todo el mercado.

4. Esfuerzo sostenido: los empresarios participantes manifestaban como muy

positivo, el sostener el esfuerzo, a pesar de la dificultad.

5. Aprendizaje: “Con Ivory y las lecciones fundamentales y formativas que dejo,
Procter & Gamble comenzd su esfuerzo a largo plazo por aprender” los
participantes manifestaban que esta frase, era un indicador de aprender, y que
era necesario aprender a crecer. “Lecciones fundamentales y formativas”,

represento un concepto disparador muy positivo.

6. Continuidad: este principio altamente positivo, se percibe por los
entrevistados en las expresiones “esfuerzo sostenido” “esfuerzo de largo
plazo”, manifestando que la continuidad se logra con esfuerzo, que
representaba un trabajo y quizds una actitud a forjar en sus grupos de

personas tanto los que decidian como los que hacian.
. Observable.

1. Largo plazo: los empresarios que participaron de la experiencia de analisis
manifestaron que una consideracion a observar era el horizonte de tiempo del
largo plazo, explicitamente citado en el texto, muy considerable en el tiempo

en que se contaba dicha historia empresarial.

2. Continuidad de la publicidad, para aplicarlo a un concepto de estrategia de
segmentacion: el texto hablaba de la campafa masiva a través de la publicidad

continua, y los participantes, manifestaban lo novedoso que significaba
. Identificacion

Los conceptos con los que los empresarios entrevistados, se sintieron

identificados fueron los siguientes:

1. El crecimiento moviliza: los participantes se sintieron identificados con esta

frase “El Resultado de la reaccion de P&G frente a la crisis de la estrategia de
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crecimiento de la década de 1870 fue el jabon Ivory”. Sostienen que lo ven
manifestado en la aparicién de un nuevo producto, y esto lo consideran un

factor fundamental movilizador.

2. Esfuerzo sostenido: el concepto de esfuerzo sostenido, que fue considerado
por los entrevistados, como un valor positivo, representd un concepto

identificatorio.

3. Estrategia de producto: el punto 1, también represento una identificacién en

la posibilidad de desarrollar una estrategia de producto.

4. Marca: los participantes se identificaron con el proceso de construccién de
marca, que entre los conceptos positivos de la lectura, habia sido tomado

desde un punto de vista inspirador.
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Amigo, Adriana. Negocios con valor.

AMIGO, Adriana.
Negocios con Valor
Texto 1

Razones de eleccion del
texto

AMIGO, Adriana.
Negocios con Valor
Texto 2

Razones de eleccion del
texto

Amigo, Adriana. Texto 1.

Percepcion:

«La gran crisis que hoy vive la humanidad

Zno se ha trasladado también a los modelos ideales
de trabajo como consecuencia de haberse alterado
en las empresas su capacidad de desarrollar

los genuinos motivos para asegurar la adhesion

de las personas y entre las personas, sobre la base
de la unidad mas que sobre la eficacia?»

El texto fue seleccionado, por su relacién con la gestion
de las personas en la organizacion, en escenarios de
crisis y cambios, en los que lograr la adhesion se
convertia en uno de los pilares a modificar en los
procesos decisorios de las PyMEs.

“El trascender y perdurar en un negocio de alto cambio y
fuerte impacto en los retornos de los negocios,
determina que las decisiones deben pensarse por lo
menos de a dos, pues la incertidumbre afecta cada vez
mas a los resultados”

El texto fue seleccionado, por la filosofia del trabajo de
equipo y para poder analizar su interrelacion con como
se toman las decisiones en una PyME: ;de a una
persona? ;De a dos?; O de a varias?

Se pregunta a los empresarios, sobre qué perciben de esta lectura, y en

promedio se perciben las siguientes situaciones:
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1. El concepto de crisis global: los empresarios, percibieron en el texto, la
presencia de una gran crisis global, habiendo dificultado la capacidad de las

empresas para motivar sus equipos de trabajo.

2. Como consecuencia del principio anterior, los empresarios entrevistados
percibian que las estrategias ante escenarios turbulentos estaban atravesadas

por la dificultad, a igual que sus realidades.

3. Cambio: El texto citado en su parte “haberse alterado en las empresas su
capacidad de desarrollar los genuinos motivos para asegurar la adhesion de
las personas y entre las personas, sobre la base de la unidad mas que sobre la
eficacia?”, generé en los entrevistados la percepcion de como el cambio

desestructura su devenir.

4. Inestabilidad: La percepcion anterior, también motivd otra percepcion entre
los entrevistados, cual fue la inestabilidad, al haberse alterado por los cambios
ocurridos, los modelos de trabajo tradicionales, y de hecho, ellos lo sentian en

Sus empresas.
. Diferencias con su empresa

En la dinamica de reflexion utilizada, se los invité a los empresarios a encontrar

las diferencias con sus empresas y esto fue lo que manifestaron:

1. La eficacia importa mas que la unicidad: sentian que sus preocupaciones
cortoplacistas y de solucion de problemas los hacia mas ocuparse de la
eficacia que de la unicidad, habiendo encontrado especialmente esta diferencia

en el logro de objetivos mancomunados.

2. Adhesion entre las personas y de las personas (cuesta lograrlo): esta
diferencia fue sobretodo marcada por los empresarios que constituia la tercera
y/o cuarta linea sucesoria de una PyME familiar, en las que supuestamente la
empresa estaba en poder de dos o tres personas, las que a su vez convocaban
a sus mandos medios a distintos miembros de la familia, costandoles mucho

lograr la adhesién entre y de las personas.
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. Valores positivos

Al preguntarles a los empresarios, sobre los valores positivos que encontraban

en el texto expresaron:

1. Unicidad: el principio de la unicidad, fue considerado por los entrevistados
como un valor positivo, que a veces era dificil de lograr en sus propias
empresas, y que significaria un objetivo a alcanzar, hasta para poder también
modificar aspectos de sus procesos decisorios como consecuencia de intentar

cambiar la cultura de la empresa.

2. Desarrollar genuinos motivos: la expresion “haberse alterado en las
empresas su capacidad de desarrollar los genuinos motivos para asegurar la
adhesion” se consideré un valor positivo a tener en cuenta, para comenzar a

desarrollar trabajos de equipo mas unidos y consolidados.

3. Lograr adhesién: la segunda parte del texto “desarrollar los genuinos
motivos para asequrar la adhesion de las personas y entre las personas, sobre
la base de la unidad mas que sobre la eficacia? “ fue considerado por los
participantes como un valor positivo, en relacion con el anterior, reflexionando
sobre el trabajo que deberian desarrollar para lograr la adhesion, que muchas
veces, no podia ser lograda por la motivacion de la remuneracién y que por las
dificultades que resolvian los empresarios PyMEs, en el corto plazo, también se
sentian imposibilitados para lograr adhesién, por lo que consideran una

reflexion muy positiva.
. Observable.

1. ¢ Hay un modelo ideal?: los empresarios que participaron de la experiencia
de analisis manifestaron que una consideracion a observar era si habia un
modelo ideal para lograr adhesion y trabajar mas sobre la motivacion que sobre

la eficacia.

2. Dificultad para lograr genuinos motivos: en tiempos de dificultad, como
épocas de resultados negativos, con poca cintura estratégica para adaptarse a
cambios profundos, los empresarios entrevistados, reconocian como

observable el lograr genuinos motivos de aglutinamiento, pues en estructuras
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formales pequefas y medianas, de pocos empleados, las crisis personales en

el puesto de trabajo se profundizan y se dificultaba el clima laboral.
. Identificacion

Los conceptos con los que los empresarios entrevistados, se sintieron

identificados fueron los siguientes:

1. La importancia de la persona: consideraban que las personas hacian las
diferencias, en una serie de situaciones claves, como la empatia con el cliente,
la relacién con los proveedores, la confiabilidad del empleado y hacia el

empleado, la capacidad de resolucidén de problemas

2. Adhesién: como consecuencia del principio de identificacion anterior,
consideraban fundamental lograr la adhesion de las personas para consolidar
el trabajo en equipo, generando en consecuencia el tercer principio de

identificacion.

3.Unidad por encima de la eficacia: los empresarios definian que logrando
adhesidn, la unidad también mejoraba la eficacia, por lo que era un valor
positivo a trabajar y que de hecho reconocian, cuando observaban sus
resultados, que los mejores resultados se habian alcanzado cuando habian

logrado mejorar la interrelacidn entre las partes.

Amigo, Adriana. Texto 2.
Percepcion

Se pregunta a los empresarios, sobre qué perciben de esta lectura, y en

promedio se perciben las siguientes situaciones:

1. Trascender y perdurar en escenarios cambiantes: los empresarios,
percibieron en el texto, que en escenarios también cambiantes, no sblo es

suficiente trascender, sino también permanecer.

2. La importancia de las decisiones tomadas por lo menos de a dos: Como

consecuencia del principio anterior, los empresarios entrevistados percibian
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que las estrategias ante escenarios turbulentos estaban atravesadas también
por la incertidumbre, luego el riesgo de error decisional puesto sobre una sola

persona se veria mejorado si por lo menos se decidiera entre dos personas.
. Diferencias con su empresa

En la dinamica de reflexion utilizada, se los invitd a los empresarios a encontrar

las diferencias con sus empresas y esto fue lo que manifestaron:

1. No tomamos decisiones de a dos sino por separado: sentian que sus
preocupaciones cortoplacistas y de solucion de problemas, ademas de
hacerlos ocuparse mas de la eficacia que de la unicidad, como lo habian
analizado en el texto anterior, les costaba realizar reuniones de trabajo para
tomar decisiones por lo menos de a dos, y en ese proceso la decision formaba
parte de la solucion del problema que era la consecuencia de la division de

responsabilidades y tareas.

2. No tomamos decisiones: esta diferencia fue considerada como una distancia
muy profunda con el texto, pues les resultaba muy dificil tomar decisiones y
sentian que no las tomaban, que simplemente resolvian los problemas del

corto plazo.

3. Para tomar decisiones de a dos hay que tener tiempo y nunca lo hacemos: la
sumatoria de las dificultades anteriores, generd esta tercer dificultad, la que

ademas, la sentian obstaculizada de encontrarle una solucion en el corto plazo.
. Valores positivos

Al preguntarles a los empresarios, sobre los valores positivos que encontraban

en el texto expresaron:

1. Trascender: este principio fue considerado un valor positivo como clave para

el crecimiento de la empresa, a partir de la diferenciacion.

2. Perdurar: esta expresion fue considerada como un valor positivo a
desarrollar, pues los empresarios participantes, expresaban que a veces es

mas dificil mantenerse que llegar.
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3. Pensar: la idea de pensar las decisiones, fue considerado un valor positivo

para poder empezar a desarrollar planes y no solo acciones.

4. Negocio: la palabra negocio, fue considerada por los participantes, como de
alto valor positivo sobre la cual se deberia trabajar mas metodolégicamente,
pues en las empresas, se habla de los problemas, de los competidores, de las

crisis, pero nunca del negocio.
. Observable.

1. Pensar para decidir: los empresarios que participaron de la experiencia de
analisis manifestaron que una consideracién a observar era que no solamente
a veces no pensaban para decidir, sino que ademas tenian serias dificultades

para decidir al limite de no decidir.

2. No relaciona el resultado con las decisiones: como consecuencia de la
observacion anterior, los participantes manifestaban que en el caso de tomar

decisiones, luego no median su impacto en los resultados de la empresa.
. Identificacion

Los conceptos con los que los empresarios entrevistados, se sintieron

identificados fueron los siguientes:

1. La incertidumbre afecta cada vez mas los resultados: los empresarios
entrevistados, consideraban que la incertidumbre, es un escenario muy
preocupante, pues pierden previsibilidad, el no saber qué precio fijara el
competidor, cdmo reaccionaran los clientes, los cambios de precios de lista por

parte de los proveedores, afecta realmente el resultado.

2. Perdurar en un contexto de alto cambio: como consecuencia del principio de
identificacion anterior, se torna mucho mas dificil sostener un punto de llegada
cuando cambias constantemente las reglas del juego, sobre todo las

relacionadas con los costos internos.
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Caso Real: Por Kyenike

El pasturso en quien GHL,
confié su Hotel Four Points
en Colombia.

Razon de eleccion del texto

Percepcion:

Aunqgue su nombre suene foraneo, es colombiano, pero no
de sangre. Sin embargo, el arraigo a esta tierra ha
convertido a este hombre de 70 afios en un simbolo de la
hoteleria. Su aficién por la hoteleria es un asunto familiar.
“Trabajé por varios afios en el hotel de mis padres en
Pasto. Ese hotel lo tuvieron por 64 afios hasta que
fallecieron”, cuenta Heinz mientras pide tres capuchinos a
uno de los meseros del restaurante del Hotel Four Points
by Sheraton, en el exclusivo sector del Chicd, al norte de
Bogota. Su aficién por la hoteleria es un asunto familiar.
«Trabajé por varios afios en el negocio de mis padres en
Pasto. Ese hotel lo tuvieron por 64 afios hasta que
fallecieron» «Nuestro patrimonio mas grande son los
huéspedes, que quieren una respuesta inmediata y
precisa»

El concepto de empresa familiar

«Nuestro patrimonio mas grande son los
huéspedes,

que quieren una respuesta inmediata y precisa»
El concepto de cliente y sus requerimientos
como el negocio mas importante

La importancia de la experiencia como valor
para seleccionar al personal, por encima de
variables duras como la edad.

Se pregunta a los empresarios, sobre qué perciben de esta lectura, y en

promedio se perciben las siguientes situaciones:

1. Positiva y experiencia: el texto plantea la vision positiva del valor de

la experiencia en la seleccion de las personas para un cargo.

Eligieron el mejor No importé el dato duro de su alta edad

2. Empresa familiar de mucha historia: las empresas entrevistadas

perciben el concepto de empresa familiar, que forj6 el camino

empresarial de quien dirijiria el destino del nuevo hotel en

Colombia.
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. Diferencias con su empresa:

Al plantearle a los empresarios, las diferencias que encontraban entre el texto y

la realidad de sus empresas, planteaban lo siguiente

1. La edad es un filtro: notan una gran diferencia con el criterio soft en

la eleccion del personal planteado en el texto.

2. La importancia de la historia: la historia de la empresa sirvié para
formar a las personas, esto no siempre ocurre en las empresas

entrevistadas.
. Valores Positivos.

Los valores positivos indentificados en el texto por los empresarios que

participaron de la experiencia son los siguientes:
1. Laimportancia de la historia, la experiencia y la excelencia.

2. Elegir a las personas por variables -cualitativas mas que

cuantitativas.
3. La importancia del cliente
4. La aficién por el negocio lo recibe de su familia.
5. Respuestas inmediatas al cliente.
. Observable.
Los entrevistados observaron:
1. Es curioso el tema de que no se fijan en la edad.

2. No siempre la familia puede trasladar la aficién por el negocio. Esta

observacion nos parecié muy propicia para la reflexién.
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. Identificacion.

Las empresas entrevistadas se identificaron con los siguientes aportes del

texto:
1. Experiencia
2. Excelencia
3. Variables blandas por encima de las duras
4. La importancia del cliente
5. Respuestas inmediatas al cliente

6. La historia

V. CONCLUSIONES

Analizando las percepciones, diferencias con la realidad de la empresa,
valores positivos, observable e identificacion con los principios de los textos

analizados, concluimos lo siguiente:
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Variables cualitativas
medidas

Significado

Indicadores

PERCEPCIONES

Sensibilidad del
empresario al
desarrollo del recurso.

Proactividad a la
gestién

Problemas financieros. Endeudamiento.

Ir detras de los problemas.

El crecimiento genera crisis. Construccion de marca.
Paso del corto plazo al largo plazo.

Continuidad.

Trascender.

Perdurar. Cambio. Recursos.

Experiencia.

Eligieron el mejor. Empresa familiar de mucha

trayectoria, forja el camino de formacion del
sucesor

DIFERENCIAS

Politicas actuales y las
politicas no formuladas.
Barreras a la gestion

Ganancia como objetivo.

Financiamiento continuo como politica.

No pensar que el crecimiento puede genera crisis.

No se piensa en la continuidad.

El largo plazo es menos importante que el corto
plazo.

La eficacia importa mas que la unicidad.

Adhesion entre las personas y de las personas
(cuesta lograrlo).

No tomamos decisiones de a dos sino por separado.
No tomamos decisiones.

No sabemos decidir.

La edad es un filtro.

La importancia de la historia

VALORES POSITIVOS

Lo deseable. Objetivos
Politicas. Modelo a

seguir. Capacidad de
aprendizaje.

Espiritu emprendedor.

La accesibilidad del recurso.

La utilidad por encima del recurso. (O > R).
Construccion. Marca. Pensar en los consumidores.
Hay una estrategia de producto. Esfuerzo sostenido.
Aprendizaje. Continuidad. Unicidad. Desarrollar
genuinos motivos. Lograr adhesion. Trascender.
Perdurar. Pensar. Negocio.

La importancia de la historia, la experiencia y

la excelencia.

Elegir a las personas por variables cualitativas mas
que cuantitativas. La importancia del cliente.

La aficcion por el negocio lo recibe de su familia.

Respuestas inmediatas al cliente.

OBSERVABLE

Dificultad de cambio y
adaptacion

Endeudamiento. Corto plazo.

Buscar el recurso por necesidad. Largo plazo.
Continuidad de la publicidad. Unicidad.
Desarrollar genuinos motivos. Lograr adhesion.
¢Hay un modelo ideal?.

IDENTIFICACION

Cambio en la cultura.
Capacidad de aprendizaje

Endeudamiento .Corto plazo.

Buscar el recurso por necesidad.

Financiamiento como politica.

Espiritu emprendedor. La accesibilidad del recurso.
El crecimiento moviliza. Esfuerzo sostenido.
Estrategia de producto. Marca.

La importancia de la persona. Adhesion.

Unidad por encima de la eficacia.

La incertidumbre afecta cada vez mas los resultados.
Perdurar en un contexto de alto cambio. Experiencia.
Excelencia.

Variables blandas por encima de las duras.

La importancia del cliente.

Respuestas inmediatas al cliente. La historia
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VI. REFLEXIONES FINALES

Del resultado de las entradas centradas de grupo, encontramos sobre los

empresarios entrevistados, las siguientes conclusiones:

EL ANALISIS DE PERCEPCIONES, PERMITE INDAGAR SOBRE LA
SENSIBILIDAD PARA: CAPACIDAD DE DESARROLLO DEL RECURSO:

La dificultad para crecer e instalar el crecimiento como politica.

Construccién de marca: los empresarios, percibian lo importante del proceso
de creacion de marca, como politica identificada y establecian la relacién entre

el crecimiento y el proceso de construccidn de marca.

El concepto de politica comercial, es un principio que luego aparecera también

como objetivo a alcanzar.
El contacto con los consumidores, es fundamental para el proceso de marca.

Paso del corto plazo al largo plazo: perciben que el largo plazo se transita y se

alcanza con el paso del corto plazo.

La continuidad de la gestion: fue percibida por las empresas entrevistadas,
estableciendo simultaneamente en este analisis, la dicotomia con las
diferencias, pues expresaban que mientras lo percibian se deban cuenta de lo

que ellos “NO” hacian o dejaban de hacer.

Ante escenarios de crisis, la empresa se siente dificultada en su capacidad

para motivar a sus equipos de trabajo.
Las estrategias ante escenarios turbulentos estan atravesadas por la dificultad.

El cambio generado por las variables del frente externo, desestructura el
devenir de la empresa, y también dificulta la adhesién de las personas y entre

las personas.

Se cambiaron los modelos de trabajo tradicionales, por la inestabilidad de las

variables del entorno.
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En esos escenarios cambiantes, no alcanza con trascender sino que es

necesario permanecer en los negocios.

En escenarios turbulentos surgen en el empresario la importancia de tomar las
decisiones por lo menos de a dos personas, pues en dichos escenarios, las
decisiones que normalmente se toman ante informacion parcial, se podrian
llegar a tomar ante la ignorancia, y no podrian centralizarse en una sola

persona.
Vision positiva del valor de la experiencia en la de su alta edad

Utilizar la ejemplaridad de la historia de la empresa familiar, como valor

formador de la nueva generacion de lideres de la empresa.

GRAFICO N° 111. TECNICA PROYECTIVA. ANALISIS DE PERCEPCIONES.
FUENTE. (Elaboracion Propia)
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EL ANALISIS DE LAS DIFERENCIAS, PERMITE INDAGAR SOBRE LA
POLITICAS ACTUALES Y LAS POLITICAS NO FORMULADAS. ESTAN
MANIFESTANDO LAS BARRERAS A LA GESTION

No pensar que el crecimiento puede genera crisis: Los empresarios
entrevistados, manifestaban que para ellos, crisis es sinénimo de problemas y

que los problemas, ellos los resuelven porque se les presentan todos los dias
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en el corto plazo, entonces, muchas veces no se plantean al crecimiento como
una estrategia posible, por lo que tampoco se imaginan que el crecimiento

genere crisis.

No se piensa en la continuidad: como consecuencia del punto anterior, la
mayoria de los empresarios entrevistados manifestaban que la continuidad de
sus politicas, no era un fin en si mismo y esto generaba la tercer diferencia

respecto de su empresa
El largo plazo es menos importante que el corto plazo

La eficacia importa mas que la unicidad: sienten que sus preocupaciones
cortoplacistas y de solucion de problemas los hace mas ocuparse de la
eficacia que de la unicidad, habiendo encontrado especialmente esta diferencia

en el logro de objetivos mancomunados.

Adhesion entre las personas y de las personas (cuesta lograrlo): esta
diferencia es marcada por los empresarios que constituyen la tercera y/o
cuarta linea sucesoria de una PyME familiar, en las que supuestamente la
empresa esta en poder de dos o tres personas, las que a su vez convocan a
sus mandos medios a distintos miembros de la familia, costandoles mucho

lograr la adhesion entre y de las personas.

No plantean la ganancia como objetivo ni el financiamiento continuo como

politica.
No piensan en politicas continuas para el crecimiento

No toman decisiones de a dos sino por separado, y a veces no toman

decisiones.

Para ellos la edad es un filtro para elegir a las personas por encima de las

capacidades y experiencia.

Encuentran una gran diferencia en el valor que genera la historia de la
empresa, pues para ellas, no es usada en favor de las personas como escuela

de aprendizaje y expertise.
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GRAFICO 112. TECNICA PROYECTIVA. ANALISIS DE DIFERENCIAS.
FUENTE. (Elaboracion Propia)
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LOS VALORES POSITIVOS, PERMITEN INDAGAR SOBRE LO DESEABLE.
OBJETIVOS POLITICAS. MODELO A SEGUIR. CAPACIDAD DE
APRENDIZAJE.

Los valores positivos detectados permiten detectar los escenarios favorables

para las estrategias de crecimiento de las PyMEs y se detecta como deseable:
Lograr mantener el espiritu emprendedor, para forjar y pensar el negocio.

La accesibilidad del recurso, deberia ser un movilizador pero no el Unico para

gestionarlo.
Establecer la utilidad como objetivo a alcanzar por encima del recurso.

Mejorar los vinculos con los clientes, los requerimientos de los consumidores y
brindandoles respuestas inmediatas a los clientes, poder desarrollar un

proceso de construccion de marca.
Formular las estrategias (Producto) sobre el esfuerzo sostenido
Lograr la continuidad y la unicidad por medio del aprendizaje, lograr la unicidad.

Perdurar en los negocios es mas importante que diferenciarse, en contextos

turbulentos.
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Rescatar de la historia de la empresa, los principios de ejemplaridad para

formacion de lideres, seguidores y equipos de trabajo.
Dar importancia a la experiencia y a la excelencia.

Elegir a las personas por variables cualitativas mas que cuantitativas. La

importancia del cliente.
Tomar de la familia fundadora, la aficién por el negocio en sentido positivo.

GRAFICO 113. TECNICA PROYECTIVA. ANALISIS DE VALORES
POSITIVOS. FUENTE. (Elaboracion Propia)
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LO OBSERVABLE, PERMITE INDAGAR SOBRE LA DIFICULTAD DE CAMBIO
Y LA NECESIDAD DE ADAPTACION.

Los empresarios entrevistados encuentran dificultad de cambio para:

Resolver el endeudamiento de corto plazo, pues no encuentran politicas

blandas para enfrentarlo

Para olvidar el Corto plazo y poder planificar para el largo plazo, las politicas de

crecimiento forjadas en la continuidad.

Buscar el recurso por necesidad en vez de gestionarlo sobre la politica del

desarrollo de capacidades distintivas.

Desarrollar genuinos motivos que logren adhesion.
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Disefar, formular y aplicar un modelo ideal de negocio, en el cual sostener el

crecimiento

GRAFICO 114. TECNICA PROYECTIVA. ANALISIS DE LO OBSERVABLE.
Fuente. (Elaboracién Propia)
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LA IDENTIFICACION, PERMITE INDAGAR SOBRE EL CAMBIO DE
CULTURA'Y LA NECESIDAD DE APRENDIZAJE

Los empresarios entrevistados, se sienten identificados con la idea de
desarrollar variables soft por encima de las variables duras para mejorar y

optimizar las relaciones con los clientes, la experiencia y la excelencia.
El perdurar en los negocios, deber ser un objetivo en si mismo.

No pensar en los recursos por su accesibilidad sino por sus capacidades

distintivas.

Lograr la unicidad por encima de la eficacia.
Lograr la adhesion por la importancia a la persona.
Desarrollar el espiritu emprendedor.

La importancia del cliente a través de respuestas a sus requerimientos
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Resumiendo podriamos agrupar este analisis en dos columnas, la propension
positiva al crecimiento y las barreras al crecimiento, a partir de los recursos de

las empresas
GRAFICO 115. TECNICA PROYECTIVA. ANALISIS DE IDENTIFICACIONES.

Fuente. (Elaboracion Propia)
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Relacionando todas las técnicas proyectivas, obtenemos el siguiente grafico de

analisis global.

GRAFICO 116. TECNICA PROYECTIVA, ANALISIS GLOBAL. Fuente.

(Elaboracién Propia)
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PROPENSION
CRECIMIENTO

POSITIVA AL

BARRERAS AL CRECIMIENTO

Tendencia a la unicidad, logro de
adhesion, tomar los valores positivos
de la historia de la empresa, mejorar
los vinculos las

con personas,

desarrollar el espiritu emprendedor

La

resolver

importancia al corto plazo, para
problemas como
consecuencias de los escenarios

turbulentos

Apuntalar la marca a través de la

Pensar en los recursos por su

mejora de las relaciones con los | accesibilidad y no por la capacidad
clientes de gestion y desarrollo.
Poder modificar el concepto de |Las trabas que las variables hard,
resolver problemas en el corto plazo, | determinan sobre las variables soft.
para poder desarrollar politicas : _
El endeudamiento y la dificultad de
estables que fortalezcan el o
o financiacion
crecimiento
La dificultad para decidir por lo
menos entre dos o mas personas
Recursos Potenciados: Recursos | Recursos con  dificultad para
Humanos e Imagen Corporativa. desarrollar: Recursos financieros,
Recursos Tecnoldgicos, Recursos

Fisicos.
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IVV.3. OPINION DE EXPERTOS

EL FUNDAMENTO DE LA OPINION Y OBSERVACION DE
TERCEROS EXPERTOS

En este capitulo, analizo la opinidn de los responsables de Asociaciones
y Camaras Intermedias, que agrupan en su mayoria, a las PyMEs de la
Ciudad de Rosario, sobre la gestion de los Recursos en las PyMEs en el
periodo bajo analisis (2010-2013) y de manera transversal también

analizan cudl es la realidad de dicha tematica.

Se agradece el aporte de los siguientes sectores industriales, que
aportaron su testimonio, de una manera comprometida, desinteresada y
responsable, pensando en sus aportes a la competitividad de las PyMEs

de la ciudad de Rosario:

Camara de la Construccion, a través de su Gerente General CP, Rubén

Llenas.

Camara de Centros de Inspeccion Vehicular, representada por su
Gerente, el Dr. Carlos Lopez.

Federacion Gremial de Comercio e Industria, a través de su Director

Ejecutivo, CP. Damian Sottile.

Camara de Estaciones de Servicio, Garages y Afines de Rosario,

representada por su Director Ejecutivo, Lic. Cristian Bergmann

Foro de Vinculacion en RSO del Consejo Profesional de Ciencias
Econdmicas de la Pcia. Santa Fe. C.II° y Colegio de Graduados de
Ciencias Econdmicas de Rosario, representados por su Coordinador CP

Joaquin Trivolo y Raquel Dominguez.
Federacion de Industriales de Santa Fe. CP. Mariano Ferrazini.

Grupo Norte de Empresario; IRR CP. Migule Milano Vicepresidente de
Grupo Norte de Empresario y Presidente de IRR.

318



Il. DESARROLO DE LAS PyMEs DEL SECTOR EN EL PERIODO BAJO
ANALISIS.

Al indagar, sobre como cada sector consideraba que habia sido el desarrollo de
las PyMEs integrantes, en el periodo bajo analisis, las respuestas fueron las

siguientes:

Segun el CP Rubén Llenas de la Camara de la Construccion, el periodo bajo
analisis, fue un periodo favorable para el desarrollo de las PyMEs rosarinas del
sector, porque el periodo 2010-2013, fue le periodo de mayor crecimiento en el
sector, tanto publico como privado, no solo por el incentivo de la soja en la obra
privada sino por el apoyo a la obra publica tanto a nivel nacional como

provincial.

Para el Dr. Carlos Lopez, Gerente de Camara de Centros de Inspeccion
Vehicular, en general, fue un periodo de estabilidad de variables econémicas
con un desarrollo de Pymes importante. En retrospectiva fue un periodo de
desarrollo y no de destruccién de empresas.

Para el Director de la Federacién Gremial de Comercio e Industria, el periodo
2010-2013, fue un periodo favorable para el desarrollo de las PyMEs rosarinas
del sector, pues en general, fue un periodo de estabilidad de variables
econdémicas con un desarrollo de Pymes importante. En retrospectiva fue un

periodo de desarrollo y no de destruccion de empresas.

Para el Director Ejecutivo de la Camara de Estaciones de Servicio, Garages y
Afines de Rosario, Lic. Cristian Bergmann, considera en general que las
PyMEs rosarinas, tuvieron en el periodo bajo analisis un desarrollo favorable,
favorable, pues un contexto de expansidbn macroeconémica fomentd el
consumo de combustible y la utilizacion de garages. Ha sido favorable también
por el rol de la camara de estaciones de servicio, que brinda herramientas
Utiles de capacitacion y lobby empresarial para fomentar el crecimiento del
sector. También por el nivel de inversidon en los negocios, que se actualizan
permanentemente para brindar servicios de alta calidad a los clientes. Pero,
también se puede considerar un desarrollo desfavorable para otro sector:

especificamente en el sector de expendio de combustibles, vemos que la

319



estabilidad de precios en pico de surtidor disminuye la rentabilidad de las
empresas PyMEs, aun en contextos inflacionarios donde los costos operativos
siguen subiendo, el principal de ellos es el salarial que representa el 70% de la
estructura de una EESS. También la falta de capacitacion o profesionalizacion
de las estructuras de gerenciamiento es un problema recurrente en las
empresas del sector, que obstaculiza su desarrollo, y no quedd exento de esta
problemaética, el trienio bajo analisis.

Para el Foro de Vinculacion en RSO del Consejo Profesional de Ciencias
Econdmicas de la Pcia. Santa Fe. C.lII° y Colegio de Graduados de Ciencias
Econdmicas de Rosario, representados por su Coordinadores CP Joaquin
Tribolo, y la CP Raquel Dominguez, las PyMEs rosarinas, el periodo bajo
andlisis fue desfavorable, para el desarrollo de las mismas por complejidades

politicas y econdmicas.

Para el CP Mariano Ferrazini de la Federacion de Industriales de Santa Fe, el
periodo bajo andlisis, fue favorable, pues fue un periodo en el que el mercado
interno fue pujante, la crisis mundial del 2008/2009 merecen un analisis de
aquel momento, ya que las exportaciones MOI bajaron y desde aquél momento
no volverian a ser pujantes. Con politicas del gobierno nacional, se mantuvo el
mercado interno, lo que permitié disminuir el impacto en nuestro pais. Los afios
2012 y 2013 la industria no creci6. Su visién favorable de la situacion se basa

en el resultado logrado respecto a la crisis mundial.

Para el CP Milano, fue un periodo favorable y desfavorable simultdneamente
para las distintas empresas. Fue favorable para algunas empresas que se
apreciaron en dolares, permitiendo un alto movimiento tanto de personal como
de dinero, sobre todo en el cash flow neto a inversion. Pero fue también

desfavorable pues se caracteriz6 por ser un periodo de alta carga impositiva.
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[l. CONOCIMIENTO DE LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES PROPIAS
(PyMEs ROSARINAS, EN EL PERIODO 2010-2013) PARA EL
DESARROLLO DEL NEGOCIO.

Las empresas PyMEs del sector (construccion), son segun el Gerente de la
Camara de la Construccién, empresas muy habiles, permeables y flexibles y
apalancan su competitividad en sus costos internos. Son conscientes de sus
fortalezas y debilidades por el estilo de empresa y de desarrollo de sus
negocios. Esto se ha notado mucho en el periodo bajo andlisis (2010-2013) vy
se sigue notando en la actualidad, pues tratan de profesionalizar su gestion,
tanto en la obra publica como privada, teniendo en cuenta los volimenes de

inversién con los que se manejan.

No es el caso de otro tipo de PyMEs, como lo plantea el Gerente de la Camara
de Centros de Inspeccion Vehicular, quien asegura que desde la Camara se
acercaron herramientas para el desarrollo de las empresas asociadas, en el
periodo bajo andlisis y lo siguen haciendo, pero de iniciativa propia, muy pocas

empresas las incorporaban.

El Director Ejecutivo de la Federacion Gremial de Comercio e Industria,
considera que en general los empresarios PyMEs, conocen bien sus fortalezas
y debilidades, su posicion en el mercado y la de su producto, tanto

actualmente, como en dicho trienio. (2010-2013).

El Director ejecutivo de la CESGyA, considera que, en general, las empresas
referidas no han aplicado herramientas de planeamiento estratégico ni han
hecho un correcto analisis de sus fortalezas y debilidades, mas alla del manejo
de tipo “intuitivo”, en el que se conocen las variables clave del negocio pero sin
seguir una metodologia analitica, tanto en el periodo bajo andlisis como

contemporéneamente.

El Foro de Vinculacion en RSO del Consejo Profesional de Ciencias
Econdmicas de la Pcia. Santa Fe. C.lII° y Colegio de Graduados de Ciencias
Econdmicas de Rosario, considera que en general si las conocen, pero les
cuesta poder documentarlas, clasificarlas y luego plantear posibles estrategias

para el desarrollo del negocio, con dichas fortalezas y debilidades identificadas.
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La Federacion de Industriales de Santa Fe, a través de su ejecutivo CP
Mariano Ferrazini, considera que “Es muy dificil de aseverar algo asi, en mi
opinion considero que en mercados competitivos, las empresas PyMEs
conocen sus fortalezas y debilidades como elemento indispensable para la
subsistencia, pero la falta de programas de largo plazo hace que no sepan ni
puedan trabajar adecuadamente en fortalecer sus fortalezas y trabajar sobre
sus debilidades. En un reciente estudio de CEPAL, se mostraron las diferencias
entre las grandes empresas y las pymes, esas diferencias existen en el mundo,

pero en Latinoamérica son aun mayores, por lo expuesto anteriormente”.

Para el CP Milano, lo que determinaba si la PyME conocia sus fortalezas y
debilidades, tenia relacion con su posicion frente al fisco, pues las PyMEs,
grandes contribuyentes, conocian tus fortalezas y debilidades y en el caso de
las pequefias empresas, era muy inconsistente la relacion de su personal y sus

recursos financieros.

IV.  FINANCIAMIENTO DE LAS OPERACIONES DE LAS PyMEs, CON
CAPITAL PROPIO O AJENO. ACCESO AL CREDITO BANCARIO
PUBLICO O PRIVADO

Segun el Gerente de la Camara de la Construccion, las PyMEs rosarinas del
sector privado, no tienen mucho acceso a las lineas de crédito; en el caso de
la obra publica, los certificados de obra, a través del descuento de certificado
de obra, representan una linea flexible y habitual, pues el estado paga a los 60
dias tanto en el periodo bajo analisis como en la actualidad. En general las
empresas del sector, tratan de autofinanciarse, si recurren al crédito es por

necesidad.

Segun el Gerente de Camara de Centros de Inspeccion Vehicular, en general,
las empresas PyMEs del sector financian sus inversiones con capital propio. Es
un sector que exige permanente mantenimiento y calibraciébn de equipos.
Tienen innumerables controles estatales de todos los niveles y auditorias
permanentes. Aparecen también exigencias de mejora continua. Invierten en
calidad. Tienen acceso restringido al crédito. En 2010/2013 si habia mas

acceso al crédito PyME.
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Para el Director Ejecutivo de la Federacion Gremial de Comercio e Industria,
durante el periodo 2010-2014, se dio la particularidad de la existencia del
Crédito Bancario Obligatorio al Sector Productivo a tasa subsidiada y con
liberacion de encajes bancarios. Si bien las empresas tomaron crédito, en

general se financian con capital propio o crédito no bancario.

En el caso del sector representado por las Estaciones de Servicios, Garages y
Afines, segun su Director Ejecutivo, las empresas financian sus operaciones
con capital propio. La principal inversion es en capital de trabajo, puesto que en
las estaciones de servicio las ventas se distribuyen de la siguiente manera:
50% en efectivo, 25% con tarjeta de débito (acreditacion 48 hs) y. 25% con
tarjeta de crédito (acreditacion a los 10 dias habiles). El capital propio se utiliza
también para inversiones en activos fijos: surtidores, bienes y Utiles, reformas y
actualizaciones, mantenimiento de instalaciones. Cabe destacar también que
mas del 80% de las estaciones de servicio, se denominan “de bandera”, esto
quiere decir que formalizan contractualmente su relacion con alguna de las
petroleras que operan en el mercado (Shell, YPF, Axion, Puma, entre otras).
Dichos contratos tienen una duracion promedio de 5 afios. En ocasion de la
renovacion de los contratos, es altamente probable que las empresas
petroleras comprometan inversiones en la estacién de servicio, representando
una forma de financiamiento de terceros sobre la PyME. Las estaciones de
servicio tienen amplio acceso al crédito publico y privado, esto se da por su
caracteristica, en la cual los balances representan una movilizacion muy
grande de ingresos, generando que las “carpetas de crédito” sean sodlidas y
permitan el apalancamiento de las empresas. Durante el periodo 2010-2013
hubo amplio acceso a créditos, algunos de ellos representados por la Linea del

BCRA de Inversion Productiva, entre otras.

Para el Foro Vinculacién RSO del Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas
de la Provincia Santa Fe, Camara Il, en general, las empresas financian sus
operaciones con capital propio. Tienen acceso al crédito pero a un costo muy
alto. En el periodo bajo analisis, hubo mayor acceso al financiamiento de
capital, con algunas variaciones segun los sectores industriales, y mas

flexibilidad que en la actualidad.
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Para la Federacion de Industriales de Santa Fe, su directivo comenta que: en
nuestro pais las operaciones de giro de las empresas pymes se hacen en su
mayoria con fondos propios, obviamente esto detiene el desarrollo de las
mismas. A pesar de los esfuerzos hecho en aguel momento por el Estado a
través del BNA y de la obligacion impuesta a los bancos para que presten parte
de sus ganancias en lineas de inversion productiva, el nivel de crédito total

sobre PBI sélo alcanzo6 el 17%, claramente fue insuficiente.

Para el CP. Milano, de Grupo Empresario de Rosario e IRR, las empresas no
se financiaron. Las PyMEs mas pequefias se financiaron con el Estado ya que
era una financiacién a tasas mas bajas que los créditos de la banca privada.
Se aprovecharon también determinados proyectos de los Ministerios de
Trabajo y de Economia.

V. CATEGORIA DE RECURSOS MAS UTILIZADOS POR LAS PyMEs,
EN EL PERIODO BAJO ESTUDIO.

Segun el CP. Llemas, los recursos humanos son los mas importantes, para las
PyMEs del sector, las empresas buscan capacitacion en los mandos medios ,
ingenieros especializados, capataces y obreros capacitados, reuniendo las
caracteristicas de las principales competencias distintivas al punto de ser muy
buscados estos recursos humanos para la propuesta de valor de las empresas
y lo pagan muy bien. “Un maquinista especializado que sabe manejar una
maquina vial, vale mas que la propia maquina”, afirma. Segun si la obra es
publica o privada dentro de las instalaciones la inversibn en maquinaria es
fundamental. La Tecnologia, es hoy muy importante, pues le ha permitido
agregar valor, segmentados mercados, y apalancando los costos, hoy se ha
pasado del Autocard al BIM, que es un programa de disefio de alto valor
innovador, con el que se puede desarrollar el concepto innovacion,
fundamentalmente en la obra privada, pudiendo desarrollar proyectos
simultdneos en distintas latitudes agilizando procesos y mejorando la
competitividad. Este programa ha permitido bajar un 30 % los costos internos.
Hoy, también se esta produciendo un fenbmeno de inversiones extrajeras en el
sector pues en Argentina el 5 % de las contrataciones no son privadas, y en

Europa es exactamente al revés.
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Para el Dr. Lopez, en 2010/2013, las empresas del sector, le asignaban
mayor importancia a los recursos fisicos, tecnolégicos y algo a capital humano.
Hoy asignan mas recursos a capital humano, tecnologia e imagen corporativa.
Desde la Camara, asegura, que les acercan herramientas para la mejora de
imagen corporativa del sector. La Camara certifico ISO 9001 en 2018, lo que

también implica un cambio a nivel cultural para las empresas que la componen.

Durante 2010, le asignaban importancia a los Recursos Humanos vy
Tecnoldgicos. Considero que hoy no ha cambiado esa prioridad.

Para el CP. Damian Sottile, en el periodo 2010/2013, las empresas del sector,
le asignaban importancia a los Recursos Humanos y Tecnoldgicos y considera

gue hoy no ha cambiado esa prioridad, en la actualidad.

Para el Lic. Cristian Bergmann, las PyMEs del sector objeto de andlisis,
asignan la mayor importancia a los recursos humanos en el periodo
comprendido entre 2010-2013. Al dia de la fecha, la valoracién del recurso
tecnoldgico asciende en la escala de valoracion, principalmente explicado por
la disrupciéon de la misma en distintos ambitos del comportamiento del
consumidor, por ejemplo con la presencia de nuevos medios de pago que
agilizan y mejoran la experiencia del cliente en una estacion de servicio,

mediante el pago con Cédigo QR.

Para Joaquin Tribolo y Raquel Dominguez, los recursos mas utilizados, en el
trienio bajo estudio, fueron los recursos Financieros (entendido como los flujos
de fondos disponibles), Humanos y Tecnol6gicos. Segun su opinidn, con el
transcurso del tiempo, han cambiado las prioridades de consideracion de

recursos, para las PyMEs.

Para el CP Ferrazini, en general se consideraba importante el recurso

humano, instalaciones y financieros, en el periodo bajo estudio.

En la actualidad, considera Ferrazini, que la pandemia ponderé la necesidad

de acceso a nuevas tecnologias.
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Para el CP. Milano, en esa época las empresas comenzaban a mirar la
tecnologia, a pensar en crecer, en invertir inmobiliariamente. A mejorar las

RRHH y las normas de calidad.

Hoy Milano opina, que las empresas consideran el impacto de la pandemia,

como determinante de los usos mas accesibles de la tecnologia .

VI. RECURSOS DE MAYOR Y MEJOR DISPONIBILIDAD PARA LAS
PyMEs.

Para el CP. Miguel Llemas, las personas son los mas importantes y las
empresas constructoras, pagan sus costos y estan dispuestos a retenerlos,
pues para su negocio, las personas, calificadas y capacitadas, son los que
hacen la diferencia en la propuesta de valor

Para el Dr. Lépez, la imagen corporativa representa el recurso de mayor y
mejor disponibilidad para las PyMEs del sector , teniendo en cuenta que lo

facilitan institucionalmente.

Para el CP Damian Sottile, el recurso que se obtiene a menor costo posible es
el tecnoldgico. En general, muchas tecnologias, sobre todo las blandas han

bajado sus costos de acceso

Para el Lic. Cristian Bergmann, el recurso Imagen Corporativa es el que
obtienen con el menor costo de acceso, porque a partir de la formalizacion
contractual la empresa pyme adquiere todos los elementos y lineamientos que
provienen de la corporacion, con lo cual la inversion en posicionamiento corre

por cuenta de la petrolera a nivel general.

Para los Contadores Tribolo y Dominguez, el Recurso que se obtiene al menor
costo posible es el Recurso Humano, pero muchas veces, a costa de
contrataciones que precarizan el desarrollo del recurso, como por ejemplo,
salarios poco competitivos, poca importancia al cuidado de la salud y seguridad

en el trabajo y otros aspectos que hacen a la integridad de la persona.

Para el CP. Ferrazini, aun con dificultades y un fuerte costo (no salario), el

recurso de mayor disponibilidad es la mano de obra.
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Para el CP. Milano, el recurso de mayor disponibilidad es el tecnolégico pues
es el que representa la mejor relacién precio/calidad, considerando que hoy las
empresas han implementado home office, quienes hayan invertido en
tecnologia, hoy estan ahorrando y ganando tiempos, sea en viajes,

combustible, comidas, luz, gas, etc.

VIl. RELACION ENTRE LA INVERSION DE RECURSOS Y LAS
ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO DE LAS PyMEs.

La PyMEs del sector construccion, invierten en recursos para desarrollar sus
estrategias de crecimiento, desarrollando estrategias de diferenciacién basadas
en los costos y en la calidad, y en el caso de la obra publica, tratando de
mejorar sus vinculos con los proveedores, para poder fijar el precio con
orientacion a la competencia pero asegurando su rentabilidad. Desarrollan
estrategias segmentadas en alta, media y baja calidad para distintas
propuestas y segmentos y dividido por obra publica y privada.

Las PyMEs del sector de control vehicular, desarrollan estrategias de
crecimiento basadas en sus recursos, contando con el apoyo de la Camara que
las agrupa. Fundamentalmente tratan de desarrollar: Imagen Corporativa,
Recursos Tecnoldgicos, Recursos Humanos. La Camara que las agrupa realiza
convenios para trasladar esa propuesta de valor a las empresas integrantes:
convenio institucional con UNR para dictar posgrados a distancia para
ingenieros; convenio con Ministerio de Educacion provincial para practicas
profesionalizantes; convenio con ADERR para acercar herramientas de
asistencia PyME; convenio con Moverse para promover y desarrollar la RSE;
vinculacion con IRAM para certificacion de calidad; convenio con APSV, ANSV,

CNRT, CENT, etc.; entre otras acciones.

La Federacion Gremial de Comercio e Industria, considera que las PyMEs del
sector no desarrollan estrategias de crecimiento, pues se recorren su presente

de una manera intuitiva con baja capacidad anticipatoria.

La Camara que agrupa a las PyMEs que forman parte de las estaciones de
servicio, garages y afines, considera que no todas las PyMEs, desarrollan

estrategias de crecimiento, es factible (en especial las comerciales y las
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industriales) , mediante un aporte indirecto que realizan las estaciones de
servicio a las empresas petroleras por el cual se crea un fondo para acciones
publicitarias. Desarrollan una estrategia de penetracion de mercado, con
productos actuales ampliar la base de clientes. La diferenciacion es dificil de
lograr en un negocio altamente comoditizado como el de combustible, en el
cual, el factor precio adquiere amplia relevancia. Con lo cual la estrategia suele

ser hibrida, brindar mas valor a los clientes por su dinero.

Para el Foro Vinculacion Rosario RSO, las PyMEs rosarinas, no desarrollan

acciones planificadas, orientadas al crecimiento.

Para la Federacion de Industriales de Santa Fe, las PyMEs industriales, han

hecho inversiones pues el desarrollo de productos asi lo exige.

Para el Centro Empresario de Rosario y el IRR, han desarrollado acciones
planificadas de crecimiento, los empresarios que tuvieron conciencia de
mejora, crecimiento y desarrollo de negocios, formulando estrategias distintivas
en las PyMEs del sector, basadas en la diferenciacion enfocada en calidad, que

no representan la mayoria del sector.
VIIl. LA LINEA FUNDACIONAL DE LA PyME

Los referentes entrevistados, consideran que las empresas PyMEs, en su gran

mayoria, responden en su linea fundacional a estructura familiar.

Las PyMEs constructoras son su mayoria sobre todo en el sector privado
empresas familiares, que ya tienen una tercera o cuarta generacion con un

perfil muy emprendedor. Ejemplo Latuca. (Llemas, 2020)
Lo mismo pasa con el resto de los sectores entrevistados.

Esta estructura fundacional, explica de alguna manera, que la manera en cdémo
se decide en estas empresa, marca un camino en la gestién de los recursos,

muchas veces sujeto a disponibilidad, mas que a planificacion.

Los problemas del fundador, quizds no sean ni hayan sido la gestion de

recursos, en el inicio de la empresa y esta filosofia se haya trasladado de
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generacion en generacion, sin detenerse a pensar si los recursos son 0 no

importantes y para qué.

El sector de PyMEs industriales de la Provincia de Santa Fe, manifiesta que las
PyMEs, del sector responden en su linea fundaciones a estructuras familiares,

en su gran mayoria.

IX. METODOLOGIA UTILIZADA POR LAS PyMEs PARA SELECCIONAR
SU PERSONAL. POLITICAS DE DESARROLLO DE PERSONAL.

Los referentes entrevistados, asignan importancia a la seleccion de las
personas, sin que ello implique necesariamente una politica de desarrollo de

personas.

En el caso de las PyMES constructoras priorizan formacion profesional y

técnica.

En el caso de las empresas de control vehicular, necesitan personal calificado

por exigencias legales.

La Federacion Gremial de Comercio e Industria, considera que es fundamental,
priorizar formacion profesional y técnica, aunque en general, en estructuras

chatas y muy familiares carecen de politicas de desarrollo del personal

Las estaciones de servicio, en general, no siguen una metodologia de
reclutamiento y seleccién del personal. Atendiendo a esta realidad, desde
CESGAR se desarroll6 un proyecto destinado a profesionalizar el proceso de
seleccion de personal. Para ello se contratdé un profesional de los recursos
humanos, y mediante un acuerdo se realiza el pago de un fee por parte de la
camara, quedando el costo de seleccion para las empresas asociadas en un
10% del precio de mercado. A pesar de ello, de las 83 estaciones de servicio
de la ciudad de Rosario, utilizan el servicio alrededor de 15, mostrando las

limitaciones sobre el particular.

Por otro lado, desde la vision del Foro Vinculacion RSO, se considera que no
existen Politicas de Desarrollo de Personas, lo que cominmente se ve son

acciones aisladas relativa a los Recursos Humanos.
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Desde el Grupo Norte de Empresario de Rosario y el IRR las PyMEs que han
profesionalizado su gestién, cumplen con los estdndares para poder tener
ganancias, seleccionan personal formado, contratados a selectores. Las
empresas mas pequefias se munen de sus parientes, de sus amigos y a veces

tienen serios problemas.
X. INVERSION DE LAS PyMEs EN TECNOLOGIA E INNOVACION.

Los sectores entrevistados, afirman que las PyMEs de sus sectores invierten
en tecnologia e innovacion, con ciertas particularidades por sectores. En el
caso de las PyMEs constructoras invierten en ambos conceptos, en funcion de
sus estrategias competitivas, en el sector de control vehicular, la inversion es
constante, en el caso de las empresas de industria y comercio, mas en
tecnologia que en innovacion, en el caso de las estaciones de servicio, en
general es un sector poco intensivo en tecnologia, y las mejoras son
marginales, producto de lo que se define desde las empresas petroleras.
Ejemplo de ello, son las herramientas de tele mediciébn, que mejoran
notablemente el proceso de medicion y seguimiento del combustible
almacenado en los tanques subterrdneos. También la inversion en surtidores,

estrictamente relacionados con su amortizacion y vida util.

El Foro Vinculacién Rosario, considera que las PyMESs rosarinas, invierten en

Tecnologia e Innovacion.

El grupo Norte de Empresarios, y el IRR consideran que las PyMEs, debieron
innovar obligatoriamente, pues sin tecnologia no habria subsistencia, ya no es
tan solo un recurso sino una variable del contexto, determinante de la

trascendencia.
XI. INVERSION DE LAS PyMEs EN RECURSOS FISICOS

Los sectores entrevistados, afirman que las PyMEs de sus sectores, invierten

en Recursos Fisicos, prioritariamente en maquinarias.

En el sector de la Construccion, en el caso de la Camara de Estaciones de
Servicios, Garages y Afines, invierten en mantenimiento, sefializacion, entre

otros.
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La adopcion de tecnologias como las luminarias LED es una inversion que se
realiza habitualmente en las estaciones, principalmente por su conveniencia

econdmica.

Para el sector de los servicios representados por las empresas descriptas por
el CP Milano, generalmente las PyMEs del sector, por ser servicios producidos

in Company, solo tienen oficinas que, generalmente, son alquiladas.

Xll.  ACCIONES DE LAS PyMEs PARA DESARROLLO Y CUIDADO DE
SUS MARCAS

Los directivos entrevistados, consideran que las acciones de las PyMEs para
desarrollo y cuidado de sus marcas, no son acciones planificadas
estratégicamente, o0 no se hacen habitualmente, o se hacen desde las
Camaras y las aprovechas, o en el caso de las estaciones de servicio, las
acciones generalmente provienen de liderazgo de las empresas petroleras. No
obstante, hay un grupo reducido que comienza a buscar herramientas para
generar una posicionamiento diferencial de la marca individual de la estacion
de servicio, algunos de ellas con la generacion de logotipos propios, que no
pueden reemplazar la marca de bandera pero son complementarios. No

obstante es una practica marginal.

El grupo empresario de Rosario considera, que tan solo un 50 % de las
empresas realizan acciones de desarrollo de marcas, pero considera que no es

un tema estratégico en sus decisiones.
Xlll. EL EMPRESARIO PyME COMO UN RECURSO MAS

Los referentes entrevistados, consideran que el empresario PyME es otro

recurso mas de la PyME.

El CP. Miguel LLemas, de la Camara de la Construccion considera que el
empresario de una PyME constructora, debe ser considerado un recurso masy
de hecho es su perfil emprendedor el que determina el nivel de crecimiento de
las PyMEs. “El empresario del sector es un empresario muy habil, con
habilidades soft y busca las habilidades hard en su personal de mandos medios

y operativo”
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El CP. Damian Sottile, considera que el empresario PyME es un recurso mas

de la empresa, tan importante hoy en realidades tan cambiantes.

El Lic. Bergmann, considera que es un recurso mas, porque el empresario
PyME en el sector de estaciones de servicio es un recurso clave, toda vez que
en su gran mayoria ejercen el rol de socio-gerente. Sin su presencia, el modelo
de gestidn ampliamente extendido en las estaciones de servicio, adoleceria de

su actor clave en el liderazgo de la organizacion.

El CP. Milano, considera que el rol del empresario tienen una relacion directa

con el compromiso que asume con su empresa.
XIV. REFLEXIONES FINALES

Las reflexiones finales, sobre el valor de la gestion de los recursos en las
PyMEs, manifestadas por los referentes entrevistados son las siguientes:

“Son empresas llevadas hacia el futuro de la mano de la habilidad de los
fundadores” (Llema, 2020).

“Entendemos a la gestion como una transdisciplina que atraviesa
diversas teméaticas. Mejorar la gestion es el desafio que debe mejorar las

habilidades para contribuir al desarrollo y al empleo de nuestro pais’
(Lopez, 2020).

“En general las PyMEs de Argentina, sufren avatares de los vertiginosos
ciclos econémicos de nuestro pais y han desarrollado estructuras para
sobrevivir en este ambiente. Flexibilidad, adaptabilidad y reconversién
son atributos que podemos encontrar en PyMEs perdurables. La
inversibn en Tecnologias Blandas y en Innovacion, son atributos que

podemos encontrar en Pymes exitosas” (Sottile, 2020).

“Considero muy importante la busqueda de herramientas de desarrollo
de recursos que se adapten a la empresa PyME, principalmente las del
rubro estaciones de servicio, que poseen ciertas caracteristicas

especificas que es necesario e importante atender”. (Bergmann, 2020).
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“La gestién de los recursos se podria mejorar Con compromiso de los

duefios del negocio y utilizando el enfoque del ciclo de la mejora
continua. Planificando, implementando lo planificado, verificando y
controlando lo implementado Vs lo planificado y corrigiendo los desvios

para que el ciclo vuelva a comenzar” (Tribolo, Dominguez, 2020)

“Muchos empresarios continuamos trabajando a pesar de los tsunamis
eso hace a nuestra esencia” (Milano, 2020).

GRAFICO 117. TECNICA PROYECTIVA. OPINION DE EXPERTOS.
ANALISIS GLOBLAL. Fuente. (Elaboracion Propia)

C T 11 O
AS CICL( -.-,)
™M AL
H V ‘r

TQANSD!QCIPLH\A *;v KA

DIANO
RECONV ERSIOI\ CESTIOMLAMF[CANDO
Q FUNDADORES
PYMES

BUSQUEDA

B
-
-~
, ’, | .:'

£ % RECURSOSS

COMPROM\SO ~PAis

SLV
.ﬁ CANTC

e
""w‘;u‘_
—
e

|

S POLITlCA§
IMPLEMENTANDO JOUENOS j
ADAPT v
PERDURABLESUR, EN \
IMPLEMENTADOFL LIDAD

333



V. CONCLUSIONES

Esta tesis, se propuso interpretar, analizar y estudiar, si las PyMEs, en la
ciudad de Rosario, desarrollan gestién de sus recursos, para luego impactar en
sus estrategias de crecimiento en sentido positivo, (periodo 2010-2013)

abordando las siguientes problematicas:
Problema General

¢Las pequefas y medianas empresas de la ciudad de Rosario, desarrollan una
estrategia de gestion de recursos, sostenida en la valoracion interna y externa

de los mismos, (en el periodo bajo andlisis)?
Problemas Especificos

¢ Qué relacion existe entre los niveles de conocimiento de los recursos y la

rentabilidad de las pequefias y medianas empresas?

¢ El apalancamiento de los recursos de las pequefias y medianas empresas, es
el resultado del impacto del contexto o de las estrategias genéricas,

desarrolladas por las mismas?

¢, Qué relacidn existe entre los recursos y los objetivos de crecimientos de las

Pequefias y Medianas empresas?

¢, Qué nivel de inversion se ha realizado en activos fijos, en investigacion y
desarrollo, en formacion de recursos humanos, en gestién de la calidad, en

gestacion de valor para la imagen corporativa?

Para abordar dichas problematicas, esta Tesis se propuso, en base al modelo
tedrico, analizar e interpretar, el grado de conocimiento que posee la Direccién
de las PyMEs, sobre la gestion de recursos, el nivel de aplicacién y
apalancamiento de los mismos y su consecuente valor de mercado, mediante
el desarrollo de indicadores de gestion, tanto para determinar el nivel de
conceptuacion y conocimiento de cada categoria de recursos, como de la
aplicaciéon de indicadores de gestion, para evaluar dichas categorias y poder
determinar politicas de proteccion, diferenciacion y/o mejoras de los mismos,

se elabora la matriz CC/ME Re: Conocimiento Conceptualizacion del
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Recurso/Medicion del Recurso por Indicadores (Capitulo 4 Presentacion del

Modelo; 4.1.) y se llega a la siguiente conclusion:

v Con un analisis cuantitativo descriptivo, en cada categoria de
recursos, se analiza la propension de las PyMEs a la
conceptualizacion y evaluacion de cada categoria de recursos en

las PyMEs analizadas, en el periodo bajo estudio (2010-2013).

v'El nivel de conceptualizacién y conocimiento, es un concepto
aprioristico, que se desarrolla en el momento en que el empresario
PyME, toma la decisién de adquisicién y/o compra de cada recurso
y representa las oportunidades de desarrollo de la categoria de

recurso.

v' La correcta evaluacion del recurso, representa las oportunidades de
mejora del recurso para incluirlo en un plan de construccién de

capacidades distintivas.

v' Habiendo aplicado la matriz CC/ME Re a cada categoria de
recursos, en las 190 PyMEs entrevistadas, podemos establecer la
siguiente relacion entre el nivel de conocimiento/conceptualizacion y
el nivel de medicién de las categorias de recursos a través de

indicadores, y su impacto en la rentabilidad:

- Las mejores posiciones, de acuerdo a la matriz sugerida, las
presentan las Categorias: Imagen Corporativa y Recursos
Humanos, en las que en el nivel de conocimiento/
conceptualizacion es alto, por lo que dichas categorias

presentan posibilidades de desarrollo.

Con relacién a la medicion y evaluacién de la categoria, la
Imagen corporativa, se encuentra en nivel medio, mejor

posicionada que los recursos humanos, cuya medicién es baja.

- Este analisis, en funcion de la posicion ocupada en la matriz,

podra establecer caminos de:
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1. Desarrollo de la Posicion y de la Categoria de Recurso

ubicada en la posicion.

2. Proteccién de la Posicion y de la Categoria de Recurso
ubicada en la posicion.

3. Afianzamiento del perfil competitivo de la empresa.
4. Apalancamiento de la posicion y de la categoria de recurso.
5. Desarrollo de ventajas competitivas sostenibles,

a partir de determinar la relacién existente entre los niveles de
conocimiento de los recursos y el nivel de medicion /evaluacion
de los recursos, que terminaran impactando en la rentabilidad
de las PyMEs.

LAS HIPOTESIS PLANTEADAS FUERON:

HIPOTESIS 1

“Las PyMEs, en el periodo bajo estudio, (2010-2013) de la
ciudad de Rosario, no realizan gestibn de sus recursos,
considerando que gestion de recursos, s un proceso que se
inicia con la determinacién de la correcta combinaciéon de

recursos (Financieros, Humanos,

Tecnoldgicos, Instalaciones e Imagen Corporativa) con el
objetivo de apalancarlos vy potencializar su impacto en sus
estrategias de crecimiento, logrando la sustentabilidad. En
consecuencia, sus estrategias de crecimiento, no se derivan de
un proceso de planeamiento estratégico, sino que tienen mas
gque ver con un aprovechamiento de wuna oportunidad,
proveniente del contexto. (Si la Pequefia y Mediana empresa,
estuviera comprometida en un proceso estratégico de
formulacién de objetivos, tendria en consecuencia responsable y

metodoldgica gestion de recursos, no asi a la inversa”
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CONCLUSION 1

En el trabajo de Tesis, realizado sobre las PyMEs de la ciudad de Rosario, en
el periodo bajo estudio (2010-2013) se comprueba que las mismas no realizan
gestidbn metodologica de sus recursos, con el objetivo de apalancar su uso y

potencializar su impacto en sus estrategias de crecimiento.

Dicha ineficiencia, obstaculiza la formulacién, implementacion y control de sus
estrategias de crecimiento, sobre todo cuando no se tiene en cuenta que la

gestion de recursos debe ser funcional a la propuesta de valor de la empresa.

Por otro lado, no se puede dejar de analizar que, el impacto relativo de la
gestion de recursos en las estrategias de crecimiento de las PyMEs es muy alto
y en las PyMEs analizadas, en donde la gestion de recursos tiene una
importancia media y media baja, detectamos que las estrategias de crecimiento
no se desarrollan de una manera planificada, sino que aparecen variaciones e
indicadores positivos de la gestion, tan solo relacionada con los ciclos positivos
de la economia y del sector industrial bajo analisis.

.Este comportamiento de gestion queda comprobado, al aplicar el modelo de
analisis en el Capitulo IV, tanto desde la metodologia descriptiva cuantitativa,
como la medicion cualitativa de percepciones, como la opinidn de expertos, tres

mediciones data enter que nos permiten afirmar que:
a) MATRIZ CC/ME Medicién del Recurso:

1. Es bajo el nivel de conocimiento conceptualizacion de cada categoria de
recursos, lo que impedira la correcta aplicacion de los mismos a su

modelo de negocios.

2. Es baja la utilizacién de mediciones a través de indicadores de cada
categoria de recursos, lo que facilitaria el proceso de desarrollo y mejora

de los mismos.

3. Los recursos de mejor tratamiento, son los recursos soft,

fundamentalmente los RRHH y la Imagen Corporativa.
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b) ESTUDIO CUALITATIVO DE PERCEPCIONES

En la medicion cualitativa de percepciones, se detecta interés de mejora en
aspectos relacionados con la marca, pero no se denota un trabajo
consensuado y metodoldgico aplicado a las cinco categorias de recursos
analizadas, y altas dificultades para formular el crecimiento como politica. Entre

las principales conclusiones de dicha experiencia, se detecta:

“EL ANALISIS DE PERCEPCIONES, PERMITE INDAGAR
SOBRE LA SENSIBILIDAD PARA: CAPACIDAD DE
DESARROLLO DEL RECURSO, manifestandose:

- Ladificultad para crecer e instalar el crecimiento como politica.

- Construccion de marca: los empresarios, perciben lo importante
del proceso de creacion de marca, como politica identificada e
interpretan que existe relacion entre el crecimiento y el proceso

de construccion de marca.

- El concepto de politica comercial, es un principio que luego

aparecera también como objetivo a alcanzar.

- El contacto con los consumidores, es fundamental para el

proceso de marca.

- Paso del corto plazo al largo plazo: perciben que el largo plazo

se transita y se alcanza con el paso del corto plazo.

- La continuidad de la gestidn: es percibida como importate, por
las empresas entrevistadas, estableciendo simultaneamente en
este analisis, la dicotomia con las diferencias, pues expresan
que mientras lo perciben, se dan cuenta de lo que ellos “NO”

hacen o dejan de hacer.

- Ante escenarios de crisis, la empresa se siente dificultada en su

capacidad para motivar a sus equipos de trabajo.

- Las estrategias ante escenarios turbulentos, estan atravesadas

por la dificultad.
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El cambio generado por las variables del frente externo,
desestructura el devenir de la empresa, y también dificulta la

adhesién de las personas y entre las personas.

Se cambiaron los modelos de trabajo tradicionales, por la

inestabilidad de las variables del entorno.

En esos escenarios cambiantes, no alcanza con trascender sino

gue es necesario permanecer en los negocios.

En escenarios turbulentos, surge en el empresario la
importancia de tomar las decisiones por lo menos de a dos
personas, pues en dichos escenarios, las decisiones que
normalmente se toman ante informacién parcial, se podrian
llegar a tomar ante la ignorancia, y no podrian centralizarse en

una sola persona.

Vision positiva del valor de la experiencia, sobre todo en las

empresas PyMEs de mayor trayectoria y antigliedad.

Utilizar la ejemplaridad de la historia de la empresa familiar,
como valor formador de la nueva generacién de lideres de la

empresa.

“‘No tomamos decisiones de a dos sino por separado. No

tomamos decisiones. No sabemos decidir’

c) OPINION DE EXPERTOS

De todas las opiniones de expertos vertidas en la presente Tesis, resaltamos

las siguientes como las principales conclusiones en el cierre a las entrevistas

realizadas a todos ellos:

Son empresas llevadas hacia el futuro de la mano de la
habilidad de los fundadores” (LIema, 2020).

Aqui observamos la importancia de la impronta histérica y cultural del

empresario fundador.
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- ‘“Entendemos a la gestion como una transdisciplina que

atraviesa diversas tematicas.

- Mejorar la gestion es el desafio que debe mejorar las
habilidades para contribuir al desarrollo y al empleo de nuestro
pais” (Lopez, 2020).

La mejora es una declaracion de principios o de intenciones, denotando, que

no es en el presente una politica de las PyMEs.

- “En general las PyMEs de Argentina, sufren avatares de los
vertiginosos ciclos econdémicos de nuestro pais y han
desarrollado estructuras para sobrevivir en este ambiente.
Flexibilidad, adaptabilidad y reconversion son atributos que
podemos encontrar en PyMEs perdurables. La inversion en
Tecnologias Blandas y en Innovacion, son atributos que

podemos encontrar en PyMEs exitosas” (Sottile, 2020)

En esta afirmacion se detecta el caracter intuitivo y reactivo de la PyME frente a
los impactos de los ciclos economicos, denotando falta de previsibilidad en la

gestion de recursos.

“Considero muy importante la basqueda de herramientas de
desarrollo de recursos que se adapten a la empresa PyME,
principalmente las del rubro estaciones de servicio, que poseen
ciertas caracteristicas especificas que es necesario e importante

atender’. (Bergmann, 2020)

En esta consideracién, se habla de busqueda, o sea se sigue manifestando la
declaracion de principios o de intenciones como una recomendacion para las
PyMEs, pero no como una descripcion de lo que realmente sucede con los

recursos de la empresa.

- “La gestion de los recursos se podria mejorar con
compromiso de los duefios del negocio y utilizando el
enfoque del ciclo de la mejora continua. Planificando,

implementando lo planificado, verificando y controlando lo
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implementado Vs lo planificado y corrigiendo los desvios

para que el ciclo vuelva a comenzar” (Trivolo, Dominguez, 2020)

En esta apreciacion de experto, se observa la manifestacion del deseo por la
mejora, esto significa, hoy la mejora no estd. El proceso de planeamiento
estratégico en la gestién de recursos, se manifiesta en esta opinibn como una

declaracion de deseos o de intenciones.

“Muchos empresarios continuamos trabajando a pesar de los

tsunamis, eso hace a nuestra esencia” (Milano, 2020)

Esta afirmacidon, manifiesta el caracter adaptativo y reactivo, de la gestion del
empresario PyME, denotando ausencia de gestion de recursos, como proceso
metodologico.

La gestion 6ptima de los recursos, apalanca y facilita las estrategias de
crecimiento de las Pequefias y Medianas Empresas, como proceso que defina
correctamente el negocio de la empresa, formule su propuesta de valor,
especifique la mejor combinacion de recursos para dicha propuesta, desarrolle
sus capacidades distintivas y consecuentes ventajas competitivas sostenibles,
sin embargo en las empresas analizadas, a través del modelo de analisis se

detecta que:

El nivel de inversibn en cada categoria de recursos, depende
fundamentalmente de las caracteristicas del sector industrial al que pertenece

la empresa.

En la matriz CC/ME Re, se detecta, en el periodo bajo andlisis, que los
recursos humanos y la imagen corporativa, constituyen los recursos en los que
las empresas desarrollan sus mayores niveles de inversion, seguidos en menor
medida por los recursos tecnoldgicos, luego los fisicos y en dltimo lugar los

recursos financieros.

Asi lo podemos observar en el Anexo IX. Sobre resultados obtenidos.
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IX. Anexo de resultados obtenidos

IV.1- Matriz CC/ME Re

Matriz Global conclusién

Medicion  del | Alto Mediano Bajo
Recurso

Conceptualizac
ion

Conocimiento

del

Recurso

Alto (2) (2) 3)

Mediano (4) (5)Imagen (6)Recursos
Corporativa Humanos

Bajo (7 (8)Recursos 9) Recursos
Financieros Fisicos

Recursos

Tecnoldgicos

Ranking Final de Gestion de Recursos por la capacidad de desarrollarlos
para luego medirlos y formular plan de mejoras:
1. Imagen Corporativa
Recursos Humanos
Recursos Financieros

Recursos Fisicos

a > w N

Recursos Tecnolégicos

Habiendo analizado en el Capitulo 1ll.2. punto VIII, la movilidad y el
apalancamiento de los recursos, se entiende que el concepto de recurso
encierra dos caracteristicas, su movilidad y su apalancamiento, pues el valor
del recurso siempre dependera del negocio de la empresa, del tipo de industria
en la que la empresa se desarrolla, el ciclo vital del producto, el rol competitivo

de la empresa y el nivel de adhesion que hacia la misma tienen sus clientes.
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El apalancamiento e interrelacion de los Recursos es el proceso por el cual, los
recursos adquieren mayor valor del que tienen en el mercado, por haber

identificado previamente tres cuestiones:

> Andlisis del impacto de la categoria de Recurso, en la

generacion del valor de la empresa

» Determinacion del nivel de disponibilidad de dicho

Recurso.

» Impacto de su gestion y utilizacion en el agregado o quita

de valor de las otras
» categorias de Recursos.

Desde esta consideracion y estando directamente relacionados los procesos de
gestion de los recursos y los objetivos de crecimiento de las Pequefias y
Medianas empresas, se detecta que en las Pequefas y Medianas empresas
analizadas, dicha relacion, es muy baja, dado que la gestién de recursos no
forma parte de las plataformas posibilitadoras de los objetivos empresariales,
pues pocas veces las estrategias de la empresa se formulan en el marco del

proceso de planeamiento estratégico.
HIPOTESIS 2

“La gestion de los recursos en las PyMEs, funciona en la
mayoria de los casos, como un compartimento estanco, no
pudiendo reflejar, el valor que el empresario le asigna en la

gestion”
CONCLUSION 2

Habiendo analizado, en esta tesis, en el Capitulo 111.2.VIII, las cinco categorias
de Recursos, sobre las que debe basarse la provisién de la propuesta de valor
de la empresa, constituyendo el anclaje fundamental de su perfil competitivo,
se reflexiona sobre si cada categoria debe administrarse por separado o de
manera complementaria, teniendo en cuenta el concepto ya tratado de

competencias centrales.
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En realidad, el concepto de recurso encierra dos caracteristicas, su movilidad y
su apalancamiento, pues el valor del recurso siempre dependera del negocio
de la empresa, del tipo de industria en la que la empresa se desarrolla, el ciclo
vital del producto, el rol competitivo de la empresa y el nivel de adhesion que

hacia la misma tienen sus clientes.

El apalancamiento e interrelacion de los Recursos es el proceso por el cual, los
recursos adquieren mayor valor del que tienen en el mercado, por haber

identificado previamente las siguientes cuestiones:

- Analisis del impacto de la categoria de Recurso, en la generacion
del valor de la empresa

- Determinacion del nivel de disponibilidad de dicho Recurso.

- Del andlisis efectuado tanto en las 190 PyMEs entrevistadas,
como en los 40 empresarios PyMEs que participaron de la
medicion cualitativa de percepciones, como en la opinion de
expertos, detectamos que la gestibn y el uso de los recursos
funciona en la mayoria de los casos como compartimentos
estancos, no reflejando el valor de los mismos y su aplicacion, la
consecuencia de wuna politica reflexiva de apalancamiento
transversal, por lo que muchas veces la movilidad de los mismos
es mas el resultado del impacto del contexto que de las politicas
desarrolladas por dichas empresas para la formulacion,
implementacion y control de las estrategias de crecimiento en el

marco de sus estrategias genéricas.

- Las PyMEs analizadas, no estan cumpliendo ninguno los pasos
mencionados, para que el proceso de apalancamiento neutralice
el tratamiento de los recursos como compartimentos estancos, es
decir, no se hace aprioristicamente un analisis del impacto de la
categoria de recurso en la generacion de valor de la empresa, no
se determina su nivel de disponibilidad, ni se mide el impacto de
su gestion y utilizacion en el agregado o quita de valor de las otras

categorias de Recursos.
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HIPOTESIS N° 3

- ‘“Las PyMEs desarrollan una politica de inversion de recursos,
directamente relacionada con las caracteristicas del sector
industrial en el que se desarrollan, sin tener en cuenta los
deméas factores y sus impactos positivos o negativos. La
gestion de los recursos es intuitiva, aleatoria y no forma parte de
la etapa analisis del frente interno, en el proceso de

planeamiento estratégico”
CONCLUSION N° 3

Las Pequefias y Medianas Empresas analizadas, desarrollan politicas intuitivas
de gestién de recursos, no siendo considerada dicha gestién, como parte de un
proceso de planeamiento estratégico, en la que se decida sobre la mejor
combinacion de recursos, para la mejor construccion del perfil competitivo de la

empresa.

- La relacién existente entre los recursos y los objetivos de
crecimiento de las Pequefas y Medianas empresas, es baja en el
sentido de la interdependencia entre ambas variables, dado que la
gestion de recursos no forma parte de las plataformas
posibilitadoras de los objetivos empresariales, pues pocas veces
las estrategias de la empresa se formulan en el marco del proceso

de planeamiento estratégico.

- La mayoria de las Pequenas y Medias Empresas, analizadas,
desarrollan politicas intuitivas de gestién de recursos, no formando
parte la gestion de recursos en dichas Pequefias y Medianas
empresas, de un proceso de planeamiento estratégico, en el que
la decision de la mejor combinacion de recursos se haga en la
etapa del Analisis Situacional de su Planeamiento Estratégico, en
el que la empresa hace un analisis de sus frente interno y se
responde a la pregunta ¢Qué puede? (Recursos) para poder
alcanzar el ¢ Qué quiere? (Objetivos)
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En las PyMEs analizadas, se detecta que el nivel de inversion en cada
categoria de recursos, depende fundamentalmente de las caracteristicas del
sector industrial al que pertenece la empresa, y no se considera el impacto
positivo 0 negativo que la inversién en una de las categorias de recursos puede

generar en otra u otras.
- Al crear en el Capitulo IV, punto 1V.1. la matriz CC- ME Re,

se tomaron indicadores relativos al nivel de conceptualizacion y
conocimiento de la categoria de recursos e indicadores de
medicion de la categoria, y al llevarlos a la matriz global, se
detecta que en el tiempo bajo andlisis, los recursos humanos y

la imagen corporativa,

constituyen los recursos en los que las empresas analizadas,
desarrollan sus mayores niveles de inversion, seguidos en
menor medida por los recursos tecnolégicos, luego los fisicos y
en ultimo lugar los recursos financieros, con la aclaracion de que
las posiciones en dicha matriz, se pueden ver alteradas, segun
como haya sido la pre clasificacion de indicadores, para medir
el nivel de conceptualizacion conocimiento/ medicion del recurso
por indicadores, y esta tendencia, también se detecta en el
analisis cualitativo de percepciones, punto 1V.2. Medicién por

percepciones, como en el punto IV.3. Opinién de expertos.
HIPOTESIS N° 4

- “Cuando se analizan las competencias centrales, cualquier
recurso o capacidad no es fuente de ventaja, pues su verdadero

valor estriba en su sustentabilidad.”
CONCLUSION N° 4

No todos los recursos de las PyMEs constituyen competencias centrales, pues
para que ello ocurra, dichas competencias deben sustentarse sobre cuatro
caracteristicas: Recursos valorables; Recursos escasos; Recursos dificiles de

imitar; Recursos sin sustitutos; Recursos valorados por el mercado.
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Estas caracteristicas deben coexistir de manera simultanea, para que la

ventaja competitiva que dichas caracteristicas generan, sean sostenibles en el

tiempo y no representen una ventaja competitiva temporal, al haber podido ser

imitadas por los competidores, y asi desaparecer dicha capacidad esencial.

- Es fundamental que la Pequefia y Mediana empresa, conozca el

potencial que generan sus propias capacidades, pues el

desconocerlas ocasiona para la empresa severas amenazas:

1.

2.

3.

Paralizar sus propias oportunidades de crecimiento.
Asignar sus competencias a segmentos equivocados.

Debilitar las competencias a medida que la empresa se

fragmenta en unidades de negocios.

Depender de proveedores equivocados, lo que lleva a una

cadena de valor equivocada.

Comprometer la Mision Corporativa: Si el crecimiento
depende en gran medida de la inversibn en competencias
centrales, el desconocer el grado de cuidado que las mismas
requieren compromete la propia mision corporativa., al poner
en riesgos sus componentes fundamentales: sus grupos de
clientes, sus estructuras de necesidades, su propuesta de
valor para esas estructuras de necesidades, la reconversion
de su relacion con dichos clientes, para generar la vision de

la empresa.

Nuevos competidores, nuevos escenarios, nuevas reglas del
juego. La sorpresa de la aparicion de competidores que
vislumbraron la ausencia de valor, sostenida en esas

competencias no desarrolladas por la empresa.

Luego el proceso de desarrollo de las competencias esenciales, que se

basa en la identificacion, la adquisicién, la utilizacion y la proteccion de

la diferenciacion lograda por dichas competencias, no se observa en las

PyMEs analizadas, a través del Modelo de anlisis aplicado.
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HIPOTESIS N° 5

- “Dado que las PyMEs, tienen serias dificultades para la dotacion
y gestion de recursos escasos Yy valiosos, tanto por sus
caracteristicas funcionales como por su volumen de negocios, la
identificacion, conceptualizacion y evaluacion de cada categoria
de recurso, representa, un aporte transversal imprescindible,

para su mejor gestion y utilizacion”
CONCLUSION N° 5

Al analizar las PyMEs, en el modelo de analisis, se detecta la dificultad de las
mismas para dotarse de los verdaderos recursos que seran valiosos para la
construccion de su perfil competitivo, por lo que, la identificacién de cuando un
recurso se convierte en fortaleza o debilidad, es fundamental a la hora de
gestionar recursos, pues debilidad no siempre, significa no tener recursos, sino
mas bien, desconocer lo que se tiene, y en consecuencia, incurrir en el

circuito del recurso desconocido.

- En el Gréfico 24, del Capitulo lll.2., pagina 95, “Cuando un
recursos es fortaleza o debilidad”, se analiza, cuando un recurso
se convierte en fortaleza o debilidad, y casi en un estado
patrimonial de saldos positivos y negativos, se determina la
importancia e implicancia aprioristica de cada categoria de
recursos en la propuesta de valor de la empresa para luego
compararla con el stock real de dicha categoria, determinando
de esa manera los niveles de fortalezas y debilidades, los que

deberan potencializarse y neutralizarse:

- Cuando la importancia del recurso es alta, en la provisién de
valor, segun la definicién del negocio de la empresa, para que el
recurso se convierta en una fortaleza su capacidad disponible,

debe ser alta.

- Cuando la importancia del recurso es baja, en la provisién de
valor, la capacidad del mismo puede ser alta, mediana o baja, y

no representara una debilidad, teniendo en cuenta que no sera
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necesario disponer de alta capacidad del recurso para invertir en
valor. Es decir que para poder comenzar a hablar de fortaleza, la
ecuacion debe equilibrar la importancia del recurso con el stock
disponible del recurso, pudiendo aparecer distintos escenarios

de fortalezas y debilidades.

Las fortalezas que generen los recursos de alto stock, con
relacion a la importancia del mismo en la propuesta de valor,
deberén ser protegidos, optimizadas y apalancados por aquellos
recursos que si bien tienen alto stock, no representan una
fortaleza en el negocio en consideracion, en la medida en que
dicho recurso (el de importancia baja o media con relacién a la
propuesta de valor) no genere costos de mantenimiento y

mejora no compensados para decisiones futuras.

GRAFICO 24. CUANDO UN RECURSO ES FORTALEZA O DEBILIDAD.

Fuente. (Elaboracion Propia)

Importancia del Recurso en la Stock Relativo del
Propuesta de Valor de la Recurso
Empresa
Categoria Importancia Categoria Nivel de Stock
A M B A M B
Recursos Recursos
Definicién del
Financieros . Financieros
Negocio de la
Recursos empresa, Recursos
Humanos Humanos
en su concepto
Instalaciones . . Instalaciones
restringido y
Tecnologia concepto ampliado Tecnologia
Imagen Imagen
Corporativa Corporativa
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HIPOTESIS N°6

- “Siendo el Empresario PyME , un recurso clave de su gestion,
también es susceptible de convertirse en una de sus principales

limitaciones”
CONCLUSION N° 6

- Aunque el empresario, titular de una empresa PyME, es un
recurso clave para la misma, también es susceptible de

convertirse en una de sus principales limitaciones.

- La dependencia con respecto al empresario, puede redundar en

una falta de profesionalizacion de la organizacion.

- La tendencia a la centralizacion y a la no delegacion, propias
del estilo de conduccién y de gestibn en las Pequefas y
Medianas empresas, reduce la motivacion de los empleados y
lleva a perder oportunidades.

- Las empresas y los sectores evolucionan, y el empresario que
puede estar altamente calificado para dirigir la empresa en
determinadas circunstancias, puede no estarlo en otros

contextos.

- Interpretar dichas circunstancias, es particularmente importante,
puesto que la identificacibn entre empresa y empresario no
suele permitir la eliminacion o modificaciébn de este recurso

como tal.

- Asi, el empresario puede pasar de ser un recurso clave de la
organizaciéon a convertirse en una limitacién o incluso una carga

para ella.
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PROPUESTAS
l. EL MODELO INTEGRADOR.
1. EL EQUILIBRIO DE LA ORGANIZACION
La empresa es un equilibrio entre su frente interno y su frente externo.

En el frente externo, la empresa se enfrenta con sus oportunidades, amenazas,

Su entorno y su compromiso social.

En el frente interno, la empresa define su negocio, con alta percepcion de sus
clientes y responde a sus objetivos en funcion del desarrollo de esas
capacidades Unicas que permiten convertir a su oferta en una propuesta de
valor Unica. Las mejores empresas no son las que solo disefian sus mejores
estrategias sino son aquellas que, ademas son capaces de implementarlas

eficientemente.

Normalmente, los empresarios PyMEs, suelen estar muy preocupados Yy
ocupados en las denominadas “S” duras: estrategias, estructura y sistemas,
pero no suelen tener en cuenta a las “S” blandas: estilos de liderazgo,

personas, capacidades de las personas Yy valores compartidos (cultura).

Las “S” blandas, posiblemente son las que mas dificultades ofrecen, a la hora

de gestionar recursos para aplicarlos a sus estrategias de crecimiento.

Si la PyME, pudiera formular, implementar y controlar sus estrategias sobre la
base de las 7-S de MC Kinsey, (Gréafico 10, EI modelo de la 7-s de Mc Kinsey,
p. 66, Cap. lll.1), situando a los valores compartidos en el centro de la
empresa, convirtiéendose dichos valores en el punto de inicio y de final de todo
proceso estratégico, las estructuras y los sistemas deberian ser funcionales a
la estrategia y a los valores compartidos, siendo el estilo directivo, las
personas Yy las capacidades, el oxigeno y la retroalimentacion de la estrategia,
no importando tanto las estructuras funcionales, sino quizas las unidades
estratégicas de negocios con sus tres variables fundamentales: objetivos,
recursos, responsables, convirtiéndose la estructura en una organizacion en
estrella en la que cada unidad estratégica de negocios apalanca a la otra y en

ese apalancamiento, el valor fluye, dandole versatilidad y dinamismo a los
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recursos. (Grafico 11: Del Modelo 7-S de Mc Kinsey al modelo Estructura
Estelar, Cap. lll.1.)

En la estructura estelar, cada Unidad Estratégica de Negocios, plantea sus
Objetivos de Negocios, tiene su Responsable y asigna sus Recursos al logro
de sus obijetivos, siendo los valores compartidos el aglutinador de todas las

Unidades Estratégicas de Negocios.
2- ENCONTRANDO EL ANCLA

Tomo el ancla como nudge, en sentido positivo, Y tomo como anclaje el valor.
El valor de la estrategia para las PyMEs, que independientemente de su
volumen de negocios, no dejan de ser empresas. Estas empresas deberan
“crear las ventajas del mafana, de su mafana”, considerando que aun cuando
las PyMEs, aprovechan de los vientos a favor que provienen de la evolucion
estructural de la industria, muchas veces, los efectos de la industria pueden
soslayar y opacar una buena estrategia puesto que si una empresa se
encuentra en una mala industria en el tiempo equivocado, no importa cuan bien

posicionada esté.

Entonces, es una responsabilidad insoslayable, de sus directivos de observar la
dindmica de su industria y su trayectoria futura, para lo que siempre se debera

estar planteando: ¢ En qué negocio esta?

Y cuando se haga este planteo también se estara preguntando y contestando:
¢ Quiénes y como son sus clientes? Y en este planteo continuo y transversal
las empresas que trasciendan seran cada vez mas, las compafias que se
convertirdn en las verdaderas lideres, quienes seran no solo las que optimicen
la mejor combinacion de sus recursos para el logro de sus objetivos, dentro de
una industria sino  aquellas que ademas se animen realmente a
REFORMULAR Y REDEFINIR ESA INDUSTRIA.

El segundo punto es que una buena estrategia hace que la empresa sea
diferente, le da una posicion Unica, y ello conlleva a ofrecer unos valores
particulares a un conjunto de clientes que representan un subconjunto de la

industria.
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La verdad fundamental en estrategia es que una empresa no puede
sencillamente serlo todo para todas las personas y hacer un buen trabajo a la

vez.

La estrategia requiere elecciones. Se debe decidir qué tipo de valor se quiere

para entregarlo a quien.

En tercer lugar, no es suficiente ser solo diferentes. Hay que ser diferentes en
formas que conlleven un compromiso con otras formas de ser diferentes. Una
empresa, no puede serlo “todo”, sencillamente para todas las personas, y
menos siendo una PyME, puede todo el tiempo, estar analizando el todo, es

decir: el todo nos complica.

“La Pequefia y Mediana Empresa tiene que elegir, entonces el ancla, el
empujon suave, el nudge en sentido positivo, es decirles a las Pequefias y

Medianas Empresas, tanto a las unidades

de analisis del periodo bajo estudio (2010-2013) como a las Pequefias y

Medianas Empresas en general, que:

“La gestibn de sus recursos esta directamente relacionada, con elegir

¢, Qué valor le vamos a dar a quién?.

Esto significa definir el negocio. Y la definicion del negocio es tan simple

como eso, interpretar y reconocer las necesidades de los clientes”.

3- EL SESGO EN LA DECISION Y LA AYUDA EXTERNA PARA LA
MEJOR DECISION

El proceso de gestion de recursos es si mismo un proceso decisional. Esto

nos lleva a preguntarnos,

- ¢Quién decide en las PyMEs?: Decide el empresario PyME, que
como ya analizaramos, en las distintas corrientes del marco
conceptual, es el duefio de los recursos y es también un recurso

7

mas.

Es aqui, que tomo como anclaje y como ajuste, ese empujon para hacer

el bien, en sentido positivo, pues considero a la luz de todas las
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conclusiones analizadas anteriormente, que el empresario PyME, necesita
en el tema de gestion de recursos, el apalancamiento de una ayuda
externa para tomar la mejor decision, ya que solo no puede, pues juega
simultdneamente el rol de ser duefio y ser parte de los recursos, lo que
obstaculiza su imparcialidad y su capacidad para desarrollar una
propuesta metodoldgica, que impacte positivamente tanto en su propuesta

de valor, como en sus estrategias de crecimiento.

“Dada las siguientes circunstancias y comportamientos,

analizados:
- que el empresario PyME, es duefio y parte,

- que siempre se ha realizado y se sigue realizando una gestion
intuitiva de recursos, la que muchas veces esta muy influenciada

por las movidas favorables y desfavorables del frente externo :

La gestion de recursos de la PyME, debe estar bajo la
responsabilidad de un comité externo, imparcial, experto y
comprometido con el negocio de la empresa, transversal a la

organizacion y que tenga la responsabilidad de:

- Ayudar a la empresa a definir correctamente su propuesta de

valor, en base a la definicion de su negocio.

- Elegir la correcta combinacion de recursos para esa propuesta de

valor.

- Habiendo definido la propuesta de valor y la combinacién de
recursos para la propuesta de valor, podra encontrar el camino de

las estrategias genéricas.

- Desarrollar las capacidades distintivas, que rednan las
caracteristicas de Unicas, dificiles de imitar, valoradas por el
mercado, sin substitutos y de dificil venta, para sostener la

provision de valor previamente formulada.
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Aplicar el desarrollo de esas capacidades distintivas, a la
formulacién, implementacion y control de las ventajas competitivas

sostenibles.

El asegurar las ventajas competitivas sostenibles, hara factible la
formulacion, implementacion y control de las estrategias de

crecimiento que permitiran sustentar a las estrategias genéricas.

El control transversal de las é&reas involucradas, facilitara la
mejora y la continuidad de las politicas necesarias y suficientes

para el logro de los objetivos organizacionales.

La implementacion de medidas de control para determinar la
evolucion de los niveles de conocimiento y medicion de cada
categoria de recursos, sostendra el apalancamiento para que el
equilibrio de la organizacion, finalmente desarrolle los estimulos
cualitativos y cuantitativos, para que entonces, sila gestion de los
recursos en las PyMEs, tengan un impacto altamente positivo en

sus estrategias de crecimiento.

355



VI. GLOSARIO

Amenazas: variables externas a la organizacion que pueden poner en
peligro o tornar vulnerable la estrategia empresaria. Ejemplo: acciones
competidoras, conflictos con proveedores, recesion, variables del
contexto, discrecionalidad de la demanda. Si bien éste es un concepto
gue sobreviene del contexto, muchas veces la empresa puede generar
Su propia amenaza, cuando no aprovecha una oportunidad, cuando no
reconoce un recurso genuino y no lo desarrolla en consecuencia, por

ejemplo.

Andlisis de situacion: etapa de la estrategia comercial integrada, como
del planeamiento estratégico en donde la organizacién define sus
negocios, se plantea los objetivos de su estrategia, como los alcanzarg,
gué limites encontrara para lograrlos, cuales seran las condiciones del
contexto proclives a dicho logro y qué responsabilidad social empresaria

asumira en la formulacion de su estrategia.

Anclaje: disposicion a calcular las decisiones segun un punto de

referencia previamente establecido, asumido o impuesto.

Capacidades dinamicas: capacidad de la empresa para integrar,
construir y reconfigurar las competencias internas y externas, para

responder a entornos rapidamente cambiantes.

Cliente externo: es el destinatario principal de la mision de la compafia;
es la persona que compra el producto y/o servicio de la empresa de una
manera continua (cumplimentando las caracteristicas que tornan a un
grupo de personas en mercado de la empresa: necesidad sentida, poder
adquisitivo, informacion sobre la existencia de productos substitutos,
tiempo disponible para comprar), por sentir que la empresa ha cumplido
con sus expectativas y requerimientos, en cada una de las situaciones

de compra y consumo del producto y/o servicio.
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Cliente interno: el cliente interno esta representado por todos los
recursos humanos de la organizacion que participan en areas directivas,
de negocios, funcionales, departamentales y operativas. Se considera
cliente interno por la interrelacion que debe existir en cada una de las
etapas del proceso de gestacion de valor en la que cada una de las
personas es cliente y proveedor al mismo tiempo de distintos roles,

cargos y/o funciones.
Competitividad: rivalidad entre actores y roles por un objetivo comun.

Cosecha: es una posicion empresaria, que genera una politica de no
desarrollar ni mercados ni recursos, respondiendo a una voluntad
proteccionista de tan solo desespumar el mercado en funcion de lo ya
implementado, por razones de posicion competitiva, perfil competitivo y

fuerzas de la competencia.

Debilidades: carencia de recursos para poder formular e implementar la
estrategia, ya sea por inexistencia de los mismos, por falta de
accesibilidad a los mismos o por una incorrecta formulacion de

potencialidades.

Demanda de la Empresa: es la demanda dirigida a la marca de la

empresa. Esta demanda también se identifica como demanda selectiva.

Demanda Efectiva: es el grupo de clientes que estan comprando el o
los productos y/o servicios de la empresa, después de haber detectado
la existencia de la necesidad, tener poder adquisitivo para pagar el
precio de valor de la oferta, tener conocimiento sobre la existencia de

productos substitutos y tener tiempo disponible para comprar.

Demanda Primaria: es la demanda dirigida al producto y/o servicio

genérico. Es la sumatoria de la demanda efectiva, potencial y latente.

Demanda Selectiva: es la demanda dirigida a la marca. Se diferencia
de la demanda efectiva en que si bien las dos constituyen una demanda
efectiva porque estan comprando el o los productos y/o servicios de la

empresa, la demanda efectiva puede no llegar a ser selectiva, pues no
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siempre una demanda efectiva es una demanda leal. (Ejemplo:
demanda que responde a una campafia de penetracion de mercado).
Una demanda efectiva puede sentirse atraida por el precio temporal de

una marca y no ser leal a la misma en el mediano y largo plazo.

Desventaja competitiva: es la antitesis de la ventaja competitiva
sostenible, o sea que se da cuando el mercado, o parte del mercado, es
consciente de los perjuicios que le ocasionaria comprar un producto y/o
servicio de una marca determinada, comparativamente con otras marcas
de las que percibe el beneficio y sobre las cuales esta dispuesto a pagar
el sobreprecio de valor. La desventaja competitiva, a diferencia de la
ventaja competitiva sostenible, termina impactando negativamente en la

tasa de retorno de la compaiiia.

Disponibilidad: disposicion a calcular con la informacion mas a mano y
visible, gue suele estar influenciada por eventos recientes o

experiencias previas.

Enmarcado (o framing): influencia que el marco de referencia con el
gue se presenta una situacion tiene sobre las decisiones que toman las

personas.

Estrategia de Desarrollo Selectivo: estrategia comercial basada en el
desarrollo de mercados, pero con cuidadosa aplicacién de los recursos,
intenta generar sinergia de los mismos sobre todo cuando la empresa
tiene alto nivel de fijacion de objetivos y bajo nivel de recursos. Las
alianzas e integraciones verticales y horizontales permiten la formulacion

e implementacion de esta estrategia.

Estrategia de Desarrollo: estrategia comercial que tiene por objetivo el
incremento de la participacion de mercados de la compafiia tanto a nivel

cuantitativo como cualitativo.

Estrategia de Proteccidn: estrategia comercial que tiene por objetivo
mantener la posicién actual por la equidad existente entre el nivel de
objetivos y recursos, como asi también de la fuente de volumen vy la

conveniencia econdémica.
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Focalizacion: identificacion de mercados claves para el desarrollo de la
estrategia comercial, después de una cuidadosa metodologia de
indagacion de requerimientos y motivaciones. La focalizacion puede

abarcar a todo o una parte del mercado.

Fortalezas: caracteristicas o potencialidades de caracter y capacidades

Gnicas para solidificar el perfil competitivo de la compafia.

Frente externo: variables de comportamiento incontrolables para el
decididor, como por ejemplo, contexto, proveedores, canales de
distribucion, clientes, competidores, que lo obligan a mantener una
actitud empresarial de investigacion, estudio y observacién hacia las
mismas, ya sea para anticiparse a ellas o para adecuarse a ellas, en

funcién de su perfil competitivo.

Frente interno: variables de comportamiento controlables parcialmente,
inherentes al campo desde donde se formulan las politicas
empresariales. Tienen que ver con los recursos, las potencialidades, las
capacidades para formular la oferta de valor. También se llaman

variables de decision.

Fuente de volumen: es lo que determina la factibilidad del negocio y su
capacidad de desarrollo. Esta representada por el nivel de demanda
primaria, demanda selectiva y el comportamiento y estrategias de la

competencia.

GAV externo (grupo aglutinador de valor externo): es el grupo que,
después de haber sido elegido como blanco de mercado, percibid los
beneficios de la marca, decidi6 elegir a esa marca y adoptar un
comportamiento leal a la misma. Valora profundamente el vinculo con la
marca y no esta dispuesto a cambiar de marca. Con el GAV, la

discrecionalidad de oferta es mayor a la discrecionalidad de demanda.

Imagen corporativa: es lo que sienten y perciben cada uno de los
consumidores respecto de una marca, en funcion de sus experiencias,
cualitativas y cuantitativas y, comparativamente, con respecto a las

marcas competidoras.
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Innovacion cualitativa: desde el punto de vista del desarrollo del
mercado y de las ideas para generar el crecimiento progresivo, la
innovacion cualitativa esta significando la posibilidad de cambiar en tipo
de vinculo, mas que de volumen, por el desarrollo del concepto a travées

de la comunicacion y su reposicionamiento.

Innovacion cuantitativa: desde el punto de vista del desarrollo de
mercado y de las ideas para generar el crecimiento progresivo, la
innovacion cuantitativa esté significando la posibilidad de incrementar el

volumen de operacion.

Integracion horizontal: proceso por el cual se planifican, se formulan y
se implementan sinergia y complementacién de objetivos y recursos por
similares niveles de un sector industrial. La integracion horizontal,

implica complementacion entre ofertas substitutas.

Integracion vertical: proceso por el cual, se planifican, se formulan y se
implementan sinergia y complementacion de objetivos y recursos a nivel
de etapas o procesos en el sector industrial. La integracion vertical

puede darse a partir de dos, tres y hasta cuatro niveles.

Lealtad de los clientes: es la voluntad del cliente de reiterar la compra
de un producto y/o servicio de manera continua, por la repeticion de
situaciones satisfactorias de consumo, representando esta frecuencia
una alta sensibilidad a los beneficios que genera la adquisicién del
producto y su correspondiente marca, mas que al precio del producto y/o

servicio.

Matriz Objetivos-Recursos: modelo de andlisis de negocios que
relaciona la aptitud y actitud de la Direccibn de una compafia para
formular distintos niveles de objetivos y alcanzarlos optimizando la

gestion de sus recursos, en sus distintos niveles de manifestacion.

Objetivos: declaracion de principios o de intenciones. Formulaciéon del
deber ser de la estrategia. Respuesta al interrogante: “; Qué se quiere
lograr con la estrategia?”.
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Oportunidades de mercado: inadecuaciones detectadas por la
empresa entre la demanda y la oferta en términos de producto, servicio,

comunicacion, distribucién y precio.

Paridad competitiva: posicion competitiva en la cual dos competidores
plantean una situacion de igualdad para conquistar y sostener su ventaja
competitiva en un segmento de mercado, por sus recursos y por la

percepcion similar que de ellas tiene el mercado.

Perfil competitivo: zonas o0 posiciones en donde una unidad
empresarial goza de ventajas de escala de una u otra clase respecto a

otra unidad empresarial.

Posicion Competitiva: lugar que ocupa una unidad empresarial en su
industria, respecto de sus resultados y sus fuerzas en relacion con los

competidores.

Posicionamiento: ubicacién de una marca en la mente de los clientes

respecto de sus atributos y beneficios percibidos.

Propuesta de valor: es la oferta diferenciadora de la compafiia que
tiene el compromiso de brindar al mercado, satisfaccion a sus

requerimientos, de una manera continua.

Recursos: capacidades Unicas de la empresa, para desarrollar una

oferta diferenciadora.

Re-posicionamiento: politica de comunicacion de una marca, por la
qgue se intenta reforzar una posicion desvalida y/o tomar una nueva

posicion en la mente de los clientes, de una manera continua.

Representatividad (o semejanza): disposicibn a tomar decisiones
basadas en la semejanza de la situacién con prejuicios o ideas fundadas
en sesgos de mayorias 0 percepciones sobre otras situaciones

aparentemente similares
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Requerimiento: proceso de la demanda de indagar, buscar, solicitar y

comprar un bien y/o servicio para satisfacer una necesidad.

Responsabilidades sociales empresarias: es la voluntad y el
compromiso de la estrategia corporativa de gestar un crecimiento
progresivo, sobre la base del agregado de valor a nivel interno y a nivel

externo, estableciendo los limites a su accion empresarial.

Rol competitivo: lugar para jugar en la competencia, desde el ranking
(1°, 2°, 3°,.... n°) y desde la diferenciacién de su estrategia (costos y/o

calidad), para todo el mercado o para una parte del mismo.

Rol proactivo empresario: actitud anticipadora por la que una empresa
prioriza sus objetivos a sus recursos en la formulacion e implementacion

de su estrategia.

Rol reactivo empresario: actitud adaptativa por la que una empresa
prioriza sus recursos a sus objetivos, respondiendo a las estrategias

competidoras antes que sorprendiéndolas.

Target: segmento de mercado elegido para actuar por la empresa, por

haber detectado una oportunidad de mercado.

Valor de cambio: es la relacion que existe entre el valor de un bien y su
posibilidad para acceder a otros bienes. Lleva implicito el concepto de

trueque y/o regateo. Optimiza la conciencia del sustituto del bien.

Valor de uso: es la relacion que existe entre un bien y su capacidad de
satisfacer una necesidad. Tiene en cuenta la calidad y los atributos

diferenciadores del mismo, que lo hacen anico e irremplazable.

Ventajas competitivas sostenibles: beneficios percibidos por el
mercado, de una unidad estructural, que la posicionan en el mismo por
encima de las otras unidades estructurales y que generan en la
organizacién una tasa de retorno superior a la tasa promedio de la

industria.
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VIIl. ANEXO DE HERRAMIENTAS DE RELEVAMIENTO
VIII.1. Formulario de encuesta para

andlisis exploratorio descriptivo
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El impacto de la gestiéon de los recursos, en las estrategias de crecimiento de las
Pequefias y Medianas Empresas, en la ciudad de Rosario (periodo 2010-2013)
La presente entrevista, se hace en el marco de mi Tesis Doctoral, en el marco de la Carrera Doctorado en

Administracién de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Estadistica, de la UNR, por lo que se hace bajo estrictas
normas de ética. Se hace referencia al periodo 2010-2013, pues es el corte analitico sugerido por la Direccion del

proyecto
Encuestador N° Encuesta N°
Fecha Hora
DATOS IDENTIFICATORIOS DEL ENCUESTADO
1 Nombre 4 Edad
2 Cargo 5 Nivel de educacion
3 Antigliedad en la empresa 6 E-mail

DATOS IDENTIFICATORIOS DE LA EMPRESA
7 Razén social

8 Domicilio 9 Ciudad/Localidad
10 Teléfono
11 Rubro [ ]Agropecuaria | [indyMineria |__|Construccion [_]Comercio [_|Servicios
12 Actividad de la empresa:
13 Cantidad de empleados de la empresa |:|<40 |:|40<x>100 D>1OO

14 Facturacion promedio mensual del ejercicio 2013
RECURSOS FINANCIEROS

15 ¢ Coémo financia la empresa su operatoria? |:|CP |:|CA |:|Ambos

16 ¢Qué herramientas de financiacion utiliza?
Cta.Cte. Descuento de cheques Préstamo bcario garantizado |:|Otras
Warrants Prefinanciacion de M Préstamo Bcario a sola firma
Leasing Prefinanciacion de X SGR

17 Los recursos financieros de su empresa le permiten realizar inversiones corrientes, no corrientes o ambas?
Plazo Inv Ctes.[Inv.No Ctes.| Ambas

S| [CP
S| ([MP
SI [LP
NO|

18 ¢La empresa utiliza coeficientes de gestion financiera?

NO
SI
19 ¢ Cudles son los indicadores que usa?
Indicadores de solvencia a CP Circulante o solvencia Prueba &cida Ratio de liquidez
Indicadores de solvenciaa LP Cobertura gastos fcieros Ind endeudamiento Ratio Liq cobertura
Calificacion financiera
Eficiencia en gestion de activos Rotacion de activos Rotacion de clientes Periodo cobranzas
Rentabilidad Margen de beneficios Rentab de activos Rentab.CP
RECURSOS FISICOS
20 ¢ Es propietario o alquila? |:| Propietario |:| Alquila
21 ¢ Qué valor aproximado tienen el / los inmuebles de su empresa, respecto del de sus competidores? A|M|B
1(2]3
22 ¢ Utiliza indicadores para medir la eficiencia de uso de sus instalaciones fisicas?
NO
Sl
23 Porcentaje de uso de la capacidad instalada %
24 Sus activos fijos, ¢tiene mas de un uso? NO SI
25 ¢ Tiene alianzas con terceros para optimizar el uso de activos? NO Sl
RECURSOS HUMANOS
26 ¢ Qué tiene en cuenta a la hora de elegir sus empleados? (de un orden hasta 3 opciones)
Experiencia Ccv Comunicacion Otros ¢, Cuél?
Habilidades Conocimientos Presencia
27 La empresa ¢.cuenta con planes de capacitacion para sus empleados? |:|NO pasa a preg.38 |:|SI
28 ¢En qué nivel de la organizacion lo realiza? [ ]Gerencial [ Jdefatura [ ]operativo
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29 La empresa utiliza indicadores para medir sus RRHH? |:|SI

|:| NO pasaa preg 40

30 ¢Cuéles? Cuantificaciones profesionales Cuantificaciones técnicaleOtros

Cuantificaciones educativas Control de ausentismo ¢ Cudles?
31 ¢ Se realizan evaluaciones de desempefio? DSI |:|NO

A MB
32 ¢Como son los niveles de retribucion en su empresa con respecto a la media de la industria?
RECURSOS TECNOLOGICOS

33 La empresa tiene tecnologia protegida? |:|SI |:|NO
34 (Cuéles? D Patentes DCopyright |:| Know How |:|Otros ¢Cudl?
35 La empresa dispone de recursos para la innovacion? |:|SI |:| NO  Pasoapreg.51

36 La empresa utiliza indicadores para medir su nivel de tecnologia? NO
SI
37 ¢Cudles? Participacion en actividades de investigacion
Proporcion de personal de I+D sobre el total
Otros ¢;Cudl?

38 ¢ Aplica sistemas de gestion de calidad?

39 ¢ Utiliza herramientas de medicion estadistica?
40 ¢ Posee asesorias técnico profesionales?

41 Ha incorporado o incorporara TICs?

IMAGEN CORPORATIVA

42 En el Ultimo mes, ¢,qué porcentaje de devoluciones tuvo? %

43 ¢ Utiliza estrategias de fidelizacion de clientes? ElSI NO
44 Tiene alianzas con alguno de sus proveedores? Sl NO
45 ¢La empresa utiliza indicadores para medir su imagen corporativa? Sl
46 ¢Laempresa posee Marcas/logo? Sl
a7 Colores/sefialética? SI
48 Uniforme de personal? Sl
49 ¢ Posee un plan institucional de Marca o de imagen corporativa? SI

SI NO

NO
NO
NO
NO
NO
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VIII.2. Proyecto de Investigacion

“Bases internas de la Competitividad de las PyMEs y su

impacto en el area comercial” dirigido por la CP Adriana C.

Amigo, para UNR y UNNE

Formulario de entrevistas a PyMEs, en el marco de dicha
investigacion, realizada en las ciudades de Rosario,
Resistenciay Corrientes.

Periodo de ejecucion: 2013- 2015; 2016-2018.
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o

&1";,_‘«"5 Proyecto: BASES INTERNAS DE LA COMPETITIVIDAD DE LAS PYMES EN ﬁ*‘ e
I':';y.‘g-"? f.' LAS CIUDADES DE ROSARIO, RESISTENCIA Y CORRIENTES Y SU IMPACTO .
Lt EN EL AREA COMERCIAL - Convenio UNNE - UNR
Encuestador N° Encuesta N°
Fecha Hora
DATOS IDENTIFICATORIOS DEL ENCUESTADO
1 Nombre 4 Edad
2 Cargo 5 Nivel de educacion
3 Antigliedad en la empresa 6 E-mail

DATOS IDENTIFICATORIOS DE LA EMPRESA
7 Razo6n social

8 Domicilio 9 Ciudad/Localidad
10 Teléfono
11 Rubro |:|Agropecuaria [__[indyMineria | __]Construccion |:|Comercio |:|Servicios
12 Actividad de la empresa:
13 Cantidad de empleados de la empresa |:|<4O |:|40<x>100 |:|>1OO

14 Facturacién promedio mensual del ejercicio 2013
RECURSOS FINANCIEROS

15 ¢ Como financia la empresa su operatoria? |:|CP |:|CA |:|Ambos

16 ¢Qué herramientas de financiacion utiliza?
Cta.Cte. Descuento de cheques Préstamo bcario garantizado |:|Otras
Warrants Prefinanciacion de M Préstamo Bcario a sola firma
Leasing Prefinanciacion de X SGR

17 Los recursos financieros de su empresa le permiten realizar inversiones corrientes, no corrientes o ambas?
Plazo Inv Ctes.[Inv.No Ctes.| Ambas

S| |CP
S| ([MP
SI [LP
NO|

18 ¢ La empresa utiliza coeficientes de gestion financiera?
NO 19 ¢ Por qué? Pasa a preg. 21
S Pasa a preg 20

20 ¢ Cudles son los indicadores que usa?

Indicadores de solvencia a CP Circulante o solvencia Prueba &cida Ratio de liquidez
Indicadores de solvenciaa LP Cobertura gastos fcieros Ind endeudamiento Ratio Liq cobertura
Calificacion financiera
Eficiencia en gestion de activos Rotacion de activos Rotacion de clientes Periodo cobranzas
Rentabilidad Margen de beneficios Rentab de activos Rentab.CP
RECURSOS FISICOS
21 ¢ Cudl es el tamario de su empresa (en m2 cubiertos)?
Areas administrativas m2 Area productiva m2
Area comercial m2 Depositos/almacén m2
Otros. m2 ¢, Cuél?
22 ¢ Es propietario o alquila? |:| Propietario |:| Alguila  Pasa a preg 24
23 ¢ Qué valor aproximado tienen el / los inmuebles de su empresa, respecto del de sus competidores? A|M|B
1(2]3
24 ;Cémo es el nivel de tecnologia de la empresa? A|M[ B
112] 3
25 ¢ Utiliza indicadores para medir la eficiencia de uso de sus instalaciones fisicas?
NO 26 ¢ Por qué? Pasa a preg 28
Sl 27 ¢Cudles?
28 ¢ Sus activos fijos tiene valor de reventa? |:|NO |:|SI
29 Porcentaje de uso de la capacidad instalada %
30 Sus activos fijos, ¢tiene mas de un uso? NO S
31 ¢ Tiene alianzas con terceros para optimizar el uso de activos? NO Sl
32 ¢Cudles son las dificultades que tuvo para permanecer en su negocio?
Precio deprimido de entrada Limitaciones legales |:|Especializacién de activos
Competidores especializados Otros ¢ Cuél?
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RECURSOS HUMANOS
33 ¢ Qué tiene en cuenta a la hora de elegir sus empleados? (de un orden hasta 3 opciones)

Experiencia Ccv Comunicacion Otros ¢Cual?
Habilidades Conocimientos Presencia
34 La empresa ¢cuenta con planes de capacitacion para sus empleados? |:|NO pasa a preg.38 |:|SI
35 ¢ En qué nivel de la organizacion lo realiza? [Ccerencial [aefatura [CJoperativo

36 ¢ Cémo evallan las actividades de capacitacion?

37 ¢Cuél es el nimero estimado de horas de formacion durante el afio/por empleado?

38 La empresa utiliza indicadores para medir sus RRHH? |:|SI |:|NO pasa a preg 40

39 ¢ Cudles? Cuantificaciones profesionales Cuantificaciones técnicas:|0tros
Cuantificaciones educativas Control de ausentismo ¢ Cuéles?

40 ¢ Se realizan evaluaciones de desem peﬁo?:|SI |:|NO Paso a preg 43

41 ¢ De qué forma realizan estas evaluaciones?

42 ¢Con qué frecuencia?

43 ;Coémo se comunica al personal de la empresa los objetivos, valores, resultados obtenidos, cambios en la organizaciéon?

A MB
44 ;C6mo son los niveles de retribucion en su empresa con respecto a la media de la industria?

45 En el Gltimo afio, ¢ tuvo conflictos Iaborales’a NC Paso a preg 47 |:|SI 46 ¢ De qué tipos?

RECURSOS TECNOLOGICOS

47 La empresa tiene tecnologia protegida? |:|SI |:|NO Paso a preg 49
48 ¢ Cudles? |:|Patentes |:|Copyright |:|Know How |:|Otros ¢Cual?
49 La empresa dispone de recursos para la innovacion? |:|SI |:|NO Paso a preg. 51
50 ¢Cuéles? |:|Cre’ditos |:|Emp. Cientfficos |:|Emp. Técnicos |:|Otros
51 La empresa utiliza indicadores para medir su nivel de tecnologia? ElNO 52 ¢Por qué? Pasa a preg 54
Sl

53 ¢ Cuéles? Participacion en actividades de investigacion

Proporcién de personal de I+D sobre el total

Otros ¢Cual?

SI NO

54 ¢ Aplica sistemas de gestion de calidad?

55 ¢ Utiliza herramientas de medicién estadistica?

56 ¢Posee asesorias técnico profesionales?

57 ¢Obtuvo o gestiona crédito o subsidios para la incorporacién de tecnologia?
58 ¢ Participa en foros de desarrollo de tecnologia?

59 Ha incorporado o incorporara TICs?

IMAGEN CORPORATIVA

60 En el Ultimo mes, ¢,qué porcentaje de devoluciones tuvo? %
61 En el Gltimo mes, ¢ qué porcentaje de quejas tuvo? %
62 ¢ Utiliza estrategias de fidelizacion de clientes? Sl : NO
63 Tiene alianzas con alguno de sus proveedores? Sl | _INO

64 ¢ Cudl es el plazo medio de pago que maneja con sus proveedores?
65 ¢ De cuantos afios data su relacién méas antigua con un proveedor?

66 ¢La empresa utiliza indicadores para medir su imagen corporativa? | |ISI NO
67 ¢Laempresa posee Marcas/logo? | |ISI NO
68 Colores/sefialética? | |ISI NO
69 Uniforme de personal? | |ISI NO
70 ¢ Posee un plan institucional de Marca o de imagen corporativa? | |ISI NO
71 ¢ Dispone de protocolo y argumento de extension? | Sl NO
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72 Las ventas, en unidades, tuvo un ritmo: |:|Creciente |:|Estable |:|Decreciente

CAPACIDAD EMPRESARIAL
73 ¢ Qué tipos de planificaciones se realizan? DComerciales DEstratégicas |:|No se realizan

74 ¢ Los objetivos de venta planeados fueron cumplidos? |:|SI |:|NO

75 ¢Con qué frecuencia realiza reuniones gerenciales?
|:|Mensual |:|Bimestral |:|Cuatrimestra| |:|Semestra| |:|Anual DOtrafrecuencia |:|No se realizan

76 ¢Con qué frecuencia realiza reuniones con proveedores?
|:|Mensual |:|Bimestra| DCuatrimestral |:|Semestral |:|Anual |:|Otra frecuencia |:|N0 se realizan

77 ¢ Cuéndo fue la Gltima vez que realizé una investigacion de mercado? |:|Menor aun afio |:|Un afio o mas
78 ¢ Tiene planes o programas de RSE? S| NO
79 Los cargos y puestos ¢estan formalmente definidos? Sl NO

Evalle los siguientes indicadores relativos a su capacidad empresarial:

80 ¢,Como es la capacidad anticipadora o cap de riesgo del empresario?
81 ¢Como es la capacidad directiva y gerencial para formar equipos de trabajo?
82 ¢Como es el compromiso de la Direccion por la continuidad de la gestion?

R >
NN
w [w|w|m

83 ¢ Qué tipo de formacién tiene el personal jerarquico de la empresa?

Universitario completo Terciario incompleto
Universitario incompleto Secundario completo
Terciario completo Secundario incompleto

84 ¢ Cuando asistio por dltima vez a un curso/taller de capacitacion? ~ [_]Menos deunafio [ _JUnafioomas  [_|Nunca

85 ¢ Participa en reuniones del sector al que pertenece su empresa? |SI NO
86 ¢ Pertenece a alguna entidad intermedia empresarial? S| NO
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VIII.3. Entrevista a representantes de camaras

de pequeias y medianas empresas

Formulada, implementada y coordinada por Esp. Adriana C. Amigo
Aclaracion y presentacion:

La presente entrevista cualitativa, se hace en el marco de mi Tesis Doctoral, en
el marco de la Carrera Doctorado en Administracion de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Estadistica, de la UNR, por lo que se hace bajo estrictas normas
de ética. Se hace referencia al periodo 2010-2013, pues es el corte analitico
sugerido por la Direccion del proyecto.

Titulo de la Tesis Doctoral:

El impacto de la gestion de los recursos, en las estrategias de crecimiento de
las Pequefias y Medianas Empresas, en la ciudad de Rosario (periodo 2010-
2013)

1. Fechadelaentrevista | ............. [, [oeiinin,

2. Entidad que
representa y Cargo

3. Nombre y apellido

4. Recuerda aproximadamente, | Favorable, ¢Por qué?
en el periodo 2010-2013, c6mo
fue el desarrollo de los

negocios en las pymes Desfavorable, ¢ Por qué?

5.En dicho periodo, usted
considera que la pymes que
forman parte de su entidad
Jtenian conocimiento de sus
fortalezas y debilidades para el
desarrollo de su negocio?

6.¢Podrian dichas empresas,
clasificar las fortalezas de la
empresa, en distintas
categorias de recursos?

7.Si los enumeraramos alos
recursos, en humanos,
financieros, instalaciones,
tecnologia e imagen
corporativa ¢A cual considera
las pymes le asigna mayor
importancia en el periodo
2010-2013? Hoy han cambiado
la consideracion respecto a
€es0s recursos?
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8.Considera que las PyMEs
saben gestionar dichos
recursos?

9.Cuél de todos ellos, es el
gue representa para las PyMES
la mayor y mejor disponibilidad
(significa que los obtiene al
menor costo posible). ¢Por
qué?

10.Considera que las PyMES
Jlnvierten/ invirtié recursos
para desarrollar estrategias de
crecimiento?

Si, ¢ Cudles?

No

11¢ Las PyMEs desarrollan
politicas de Recursos
Humanos?

12. ;Las PyMEs tienen acceso
arecursos financieros?

13 ¢ Las PyMEs Invierten en
tecnologia?

14. ;Las PyMES Invierten en
las instalaciones de su planta?

15. ¢Las PyMEs realizan
acciones para cuidar y
desarrollar su marca?

16. Como se podria mejorar la
gestion de los recursos en las
pequefias y medianas
empresas?

Fin de la entrevista

iMuchas gracias por su colaboracioén!

CP. Adriana C. Amigo

Matricula 4035
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IX. ANEXO DE RESULTADOS OBTENIDOS

IV.1. Matriz CC/ME Re

Matriz Global conclusidon

Medicion del Recurso | Alto Mediano Bajo

Conceptualizacion
Conocimiento del
Recurso

Alto @ @ 3)

Mediano 4) (5)Imagen (6)Recursos
Corporativa Humanos

Bajo (@) (8)Recursos (9) Recursos Fisicos
Financieros Recursos

Tecnolbgicos

Ranking Final de Gestion de Recursos por la capacidad de desarrollarlos
paraluego medirlos y formular plan de mejoras:

Imagen Corporativa

Recursos Humanos

Recursos Financieros

Recursos Fisicos

a r 0w N E

Recursos Tecnolbgicos

IV.2. MEDICION POR PERCEPCIONES. TECNICAS
PROYECTIVAS SOBRE ESTUDIO CUALITATIVO

APRENDIZ

o EMPRESA

&/ AMILIA
%RBB%%N%R M/OE e
51:5CORTO NTO 0,5
‘-{ l~ >

CRISISP[ AZ OCAPACIDADESS:

v
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PROPENSION POSITIVA AL

CRECIMIENTO

BARRERAS AL CRECIMIENTO

Tendencia a la unicidad, logro de

adhesion, tomar los valores

positivos de la historia de la
empresa, mejorar los vinculos con
las personas, desarrollar el espiritu

emprendedor

La importancia al corto plazo, para

resolver problemas como
consecuencias de los escenarios

turbulentos

Apuntalar la marca a través de la
mejora de las relaciones con los

clientes

Pensar en los recursos por su
accesibilidad y no por la capacidad

de gestién y desarrollo.

Poder modificar el concepto de

resolver problemas en el corto

plazo, para poder desarrollar

politicas estables que fortalezcan el

crecimiento

Las trabas que las variables hard,
determinan sobre las variables soft.

El endeudamiento y la dificultad de

financiacion

La dificultad para decidir por lo

menos entre dos 0 mas personas

Recursos Potenciados: Recursos

Humanos e Imagen Corporativa.

Recursos con dificultad para

desarrollar: Recursos financieros,
Recursos Tecnoldgicos, Recursos

Fisicos.
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IV.3. OPINION DE EXPERTOS

Son empresas llevadas hacia el futuro de la mano de la habilidad de los
fundadores” (Llema, 2020)

“Entendemos a la gestion como una transdisciplina que atraviesa
diversas tematicas. Mejorar la gestion es el desafio que debe mejorar las
habilidades para contribuir al desarrollo y al empleo de nuestro pais”
(Lépez, 2020)

“En general las PyMEs de Argentina, sufren avatares de los vertiginosos
ciclos econdmicos de nuestro pais y han desarrollado estructuras para
sobrevivir en este ambiente. Flexibilidad, adaptabilidad y reconversion
son atributos que podemos encontrar en PyMEs perdurables. La
inversion en Tecnologias Blandas y en Innovacion, son atributos que
podemos encontrar en Pymes exitosas” (Sottile, 2020)

“Considero muy importante la busqueda de herramientas de desarrollo de
recursos que se adapten a la empresa PyME, principalmente las del
rubro estaciones de servicio, gque poseen ciertas caracteristicas
especificas que es necesario e importante atender”. (Bergmann, 2020)
“La gestion de los recursos se podria mejorar Con compromiso de los
duefios del negocio y utilizando el enfoque del ciclo de la mejora
continua. Planificando, implementando lo planificado, verificando y
controlando lo implementado Vs lo planificado y corrigiendo los desvios
para que el ciclo vuelva a comenzar” (Trivolo, Dominguez, 2020)
“Muchos empresarios continuamos trabajando a pesar de los tsunamis,

€S0 hace a nuestra esencia” (Milano, 2020)
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