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PROLOGO

Hablar de las Pequenas y medianas empresas,
significa hablar, de uno de los sectores econdmicas mas importantes en
diversas economias.-

Este trabajo pretende analizar el porque de la crisis
en las pequenas y medianas empresas, y como fue que se llega a ésta
situacidn. A mi criterio, muchos empresarios no hacen un buen andlisis de
la realidad empresaria. Enfocan su esfuerzo en las consecuencias y no
consideran las causas primeras. Por ejemplo, un empresario con quien
tuve la oportunidad de dialogar, me decia que solucionaba todos sus
problemas con una financiacion a largo plazo y con una tasa de interés
internacional. Sin embargo no se daba cuenta, que el producto que él
fabrica no se adecuaba al mercado local, mucho menos al mercado
exterior : no tenia codigo de barras, no tenia certificacion de calidad, su
packaging era rudimentario, etc.

Trataré de esbozar, lo que a mi criterio seria un
principio de solucion. Este principio de solucién no hay que buscarlo muy
lejos. Estd dentro de la propia empresa. Para ello es necesario conocer
nuestra empresa, pero con un punto de vista diferente.-

Mi agradecimiento @ la Universidad del Salvador
y a la Universidad del Norte Santo Tomds de Aqguino - Catdlica de
Tucumdn, por haberme dado la oportunidad, de contribuir con éste
trabajo al engrandecimiento de nuestro pais.-

José Augusto Vega
Contador PUblico Nacional
ABRIL DE 1997



INTRODUCCION

Si debemos encontrar las razones por las cuales las
pequenas y medianas empresas argentinas se encuentran en  crisis,
debemos valernos de diversos elementos para poder llegar a una
conclusion.  Esta situacion actual, nos muestra un grupo de empresas que
tienen una sola opcidn : sobrevivir

Distintos sectores de la economia estdn abocados
a ayudar a los empresarios pymes : organismos publicos como Fundacion
Export-ar, organismos privados, camaras empresarias, consultores de
empresas, tratan de diversa manera de hacer su aporte desde su Optica y
dmbito de colaborar con las Pymes : facilitando el acceso a mercados
externos a través de misiones comerciales, exposiciones; programas de
capacitacidon a través de seminarios, cursos, etc.; créditos para
exportaciones o incentivos financieros como reintegros por exportaciones,
entre otras.-

Si bien en todo un capitulo desarrollaremos la
situacion actual de las pymes, podemos a titulo de introduccién adelantar
que, muchas pymes en la presente década en nuestro pais, se encuentran
en crisis PORQUE PERDIERON COMPETITIVIDAD. No hubo un proceso de
adaptacion correcto a las nuevas tendencias de la economia y porque no
se adaptan o articulan al sistema de ayuda que brinda la sociedad a las
pequenas y medianas empresas.

A mi criterio el cambio contextual, o para ser mas
preciso la politica de apertura e integracionista de nuestra economia vy la
Globalizacién internacional en si mismas no explican o justifican una crisis.
Trajeron aparejado una serie de cambios que de distinta manera han
influido en las economias y en las empresas. Las empresas que tuvieron la
posibilidad de adaptarse, son las que se encuentran en una mejor posicion
competitiva.-

Cabe preguntarnos, por qué esas empresas
tuvieron dicha competitividad suficiente y otras no. O quizds debamos
preguntarnos de que depende la competitividad de una empresa. Es mi
criterio afirmar que, - si bien existen otros factores relevantes - la
competitividad de una empresa NACE en el Management pyme. O dicho
de otra manera, una empresa comienza a ser competitiva a partir del
Management pyme. No estoy diciendo gque la competitividad depende
exclusivamente del Management. Entendiéndose por management pyme
al estamento volitivo de una empresa : donde se forma su voluntad. No



consideremos a la empresa pyme como una empresa grande en version
pequena . Una pyme tiene una realidad diferente y sus tiempos diferentes
de la gran empresa. Si bien el término management se utiliza para hablar
de la parte gerencial en las grandes empresas, en el caso de una pyme, el
aspecto decisorio y gerencial se funden y confunden en el accionar de
una persona.-

La teologia, considera a Dios como el “motor
primero”. O sea aquello que genera movimiento sin ser impulsado por
nada. En el caso de una empresa, el motor primero es el management. El
Management se debe motivar a si mismo y generar motivacion al resto de
la organizacion. De su competitividad depende la competitividad de los
demdas factores : recursos humanos, activos tangibles e intangibles, etc.-

Lo armiba planteado nos genera un enfoque
diferente del realizado por muchos empresarios pymes al andlisis de la crisis
empresaria. Algunos empresarios entrevistados dicen que las pymes no
pueden competir porque no tienen financiacion o por el impacto
tecnoldgico o porque no pueden acceder a los mercados externos. 3Cual
es causa y cual es consecuencia?. ¢ Las pymes por falta de financiaciéon
por ejemplo, no es competitivag g O por falta de competitividad no tiene
financiacién? Poder discernir sobre esta cuestion serd de relevancia para
el diagndstico a realizar. -

Pero cuidado. No estoy diciendo que la crisis pyme
no estd asociada a factores exdégenos. Son precisamente esos factores
exogenos los que modificaron el contexto en el cual se desenvolvian las
empresas. Lo que debemos contestar €s como hace una empresa para
sobrevivir con esos factores exdgenos que las afectan.-

Para ser mas claro: por ejemplo para algunas
pymes estratégicamente no le hacia falta acceder a los mercados
externos, porque con su enfoque mercadointernista le era suficiente. Para
algunas pymes no le era mayor preocupacion mejorar su tecnologia de
producto, por la misma razén anterior.  Pero cambid el contexto. Antes no
le eran necesarias dichas estrategias a las pymes.

Todavia no contestamos que significa un mana-
gement competitivo. Un management competitivo es aquel que cumple
los fines organizacionales propuestos a través de politicas planteadas,
revisadas periddicamente y reformuladas si fuese necesaria, considerando
su realidad interna y el contexto externo donde se desenvuelve Ia

empresa.-



& Sucede esto en realidad?

En muchas pequenas y medianas empresas no.
Digo esto porque, se busca justificar la crisis empresaria a partir de factores
externos: no solamente la tasa impositiva, la tasa crediticia, bajos aranceles
de importacion, falta de una aduana transparente, entre otros afectan el
funcionamiento de una pyme, cuando existe desconocimiento de la

propia empresa. -

Obviamente no me refiero al domicilio legal. Me
refiero a conocer la empresa desde ofro punto de vista. El punto de vista
estratégico. Algunos empresarios pymes no conocen la productividad por
sector de su empresa, la productividad por empleado, la antigiedad de
sus clientes, el costo variable de su produccion, etc.-

Esta tesis pretende definir un conjunto o serie de
acciones que sirvan de punto de partida para enfrentar la crisis. Después
de investigar el tema, vemos que es dificil hablar de "un" punto de partida.
Como se ampliard en los capitulos siguientes, la pyme por si sola en un
accionar independiente no podrd acceder a un nivel optimo de
competitividad en el mediano y largo plazo. No obstante definimos que la
competitividad del management , serd un factor necesario, pero no
suficiente para la pequena y mediana empresa pueda obtener niveles
crecientes de competitividad, que traerd como consecuencia primera
optimizar la competitividad de la empresa, detectando fortalezas y
debilidades, posiciondndola para enfrentar la crisis. No hablo de solucion.
Tampoco quiero caer en und tautologia: siempre es mejor para una
empresa tener un buen Management que uno malo. Las pymes estdn en
crisis. zPorqué? Porque existe un ambiente de negocios adverso, el cual
atenta con el objetivo primero de toda empresa: la supervivencia. i
queremos plantear una solucion, la estrategia a formular serd diversa y no
dependerd del accionar de una sola persona u organismo. Reitero debera
intervenir el gobierno, cdmaras empresariales y por sobre todo el
empresario pyme. Cada uno en su tarea o funcién. Pero el accionar del
empresario pyme, es decisivo si se quiere tener éxito en el mediano y largo
plazo: deberd ser competitivo como condicidbn necesaria pero no
suficiente. Es muy dificl que una empresa sea competitiva con un
management no-competitivo en el mediano o largo plazo. Sila empresa
pyme no es competitiva, por mas que el gobierno disponga recursos y
otras medidas, en el mediano y largo plazo fracasard. Este Management
pyme competitivo, deberd respaldarse con la implementacion de un
sistema de informacién gerencial, con un nuevo enfoque de gestion.
sPorqué es lmporTanfe ésta capacidad autodiagnéstica? Justifico esto por
cuanto es la Unica forma de conocer la realidad a fondo de la empresa,



encontrando los puntos débiles y puntos fuertes internos, los cuales
deberdn ser considerados en funcién del sector o mercado en el cual
interactua la empresa.-

En la tesis se utilizard material proveniente de la
Comisidn Econdmica para América Latina y el Caribe, de la Organizacion
de Cooperacion de Desarrollo Economico, material y encuestas del
Ministerio de Economia, material estadistico del INDEC, encuestas de
elaboracién propia a empresarios pymes de diversos sectores: alimenticios
(productores de dulce de leche, de fruta seca, gjo fraccionado, aceitunas,
vinos finos y de mesa, agua mineral) manufacturas (cajas de primeros
auxilios, sistema automatizado para automoviles, selladores, esponja
vegetal fraccionada, productos de cuero, producto textiles), bibliografia
diversa referida a pymes.-

Se hizo hincapié en la situacion de las pymes en la
década del 90. No obstante, se hace referencia a la evolucién de las
mismas desde comienzo del presente siglo, por cuestiones metodoldgicas.
Se analiza la evolucidon de las pymes, la evolucidn de las estrategias
empresariales, la situacion econémica actual.-

Definiciones Previas




Definiciones Previas

La oficina del Cepal - Buenos Aires (1), hace un interesante andlisis
de las condiciones y entorno de las pymes. En forma sintética, parten de
los siguientes elementos para tratar la crisis pyme:

a) Un nuevo escenario econémico e industrial se fue perfilando de forma
nitida después de la puesta en marcha del plan de convertibilidad a
comienzos de la década de los anos noventa. La envergadura de las
transformaciones macroeconomicas encaradas, junto con las modi-
ficaciones que se venian sucediendo a nivel internacional en los negocios
industriales (efecto cambios organizativos y tecnologias, mayor presion
competitiva y globalizacién), ha definido un conjunto inédito de
pardmetros de funcionamiento econdmico para el sector industrial Pyme,
que se expresan sintéticamente en:

- modificaciones significativas en los precios relativos basicos
vinculados con la actividad industrial; tanto en los mercados de
factores (por ejemplo, relacién salarios/inversion, tasa de interés real,
etc.) como en la relacién de los precios entre bienes nacionales e
importados o entre transables y no fransables (efecto tipo de cambio
real y politica arancelaria);

- répida y fuerte presion competitiva como consecuencia de la
apertura externa, que introduce nuevas tecnologias y productos, y
que es acompanada de algunos cambios en el perfil de la
demanda de los consumidores (por ejemplo valorizacidon de nuevos
productos y marcas extranjeras, desplazamiento poula’nno de gustos
hacia pautas interna-cionales, etc.) y en'la organizacion y politica de
proveedores de las empresas grandes y terminales, en el caso de
bienes intermedios, partes y piezas;

- redimensionamiento cualitativo y cuantitativo del tamano del
mercado "doméstico interno” a partir del proceso de integracion
Mercosur junto con la introduccidon de nuevas modalidades de
comercializacién y distribucién. Estas Ultimas se manifiestan en fuertes
inversiones en infraestructura comercial, en el desarrollo de nuevas
cadenas de distribucidn, en la introduccion de nuevos esquemas
logisticos de aprovisionamiento y en una importante radicacion de
firmas extranjeras, que ampliaron la difusién de sistemas y practicas
organizativas industriales y comerciales relativamente nuevas para el
contexto argentino;

- aumento de las inversiones externas e incremento del peso de las
compahdias manufactureras extranjeras radicadas en Argentina con
el objetivo de posicionarse productivamente en algunos rubros



industriales que emergen como nuevas oportunidades productivas y
comerciales.

b) La dispar percepcién empresarial sobre la direccion, velocidad vy
magnitud de las tfransformaciones que cada firma Pyme enfrentaba en su
particular segmento de mercado, alentaron y condicionaron una serie de
decisiones cruciales diferenciadas entre las empresas (por ejemplo, revision
del perfil productivo y orientacion de mercado, racionalizacion de empleo,
reconversion de lineas, incorporacion de productos y especializacion,
adquisicion de tecnologia e inversiones, desarrollo de proyectos minimos
de calidad, incremento de importaciones de insumos, desarrollo de
relaciones comerciales con Brasil, venta o ciere de la planta manu-
facturera, etc.). La respuesta empresarial Pyme no fue espontanea ni
unidireccional. Las diferentes estrategias elegidas se manifiestan en la gran
heterogeneidad de situaciones competitivas en las cuales se encuentran
las empresas, en las distintas necesidades y requerimientos técnicos que
éstas demandan y en la fuerte dispersion de las expectativas economicas
futuras por parte de los empresarios Pymes.

C) Las diferentes conductas empresariales expresan la resultante de un
conjunto amplio de aspectos; algunos de exclusiva naturaleza enddégena
a a firma Pyme (por ejemplo las capacidades tecnicas y de gestion para
comprender y responder a los desafios de un cambio de escenario) y otros
de entidad mds amplia (por ejemplo, marcos normativos y regulatorios
especificos, funcionamiento de los mercados de factores, infraestructura y
acceso a servicios productivos y tecnoldgicos, organizacion subsectorial y
relaciones interempresariales, entorno territorial, etc). Si bien existen algunos
elementos comunes predominantes en muchas de las conductas
estratégicas (por ejemplo, los esfuerzos tendientes al mejoramiento de la
productividad en la planta y en la gestion administrativa), la dindmica
empresarial de los Ultimos afos daria sustento a la idea de que, tanto en la
concepcidn como en la puesta en practica de las acciones micro-
economicas, la "singularidad" de las firmas Pymes tiene un peso gravitante
y definitorio.-

Crisis : Para poder hablar de crisis empresaria, debemos definir que es
lo que significa estar en crisis. Crisis €s una situacion en la cual no condice
la realidad con un escenario proyectado ideal.-

(1) CEPAL-BUENOS AIRES. CONSECUENCIAS INICIALES DE LOS
COMPORTAMIENTOS PYMES EN EL NUEVO ESCENARIO DE NEGOCIO EN
ARGENTINA.Http//www.eclac.org/espanol/investigacion/buenosaires/dt73.l




Habiamos definido anteriormente que, el objetivo primero de toda
empresa es la supervivencia. Para sobrevivir toda empresa debe crecer ya
sea en términos objetivos o subjetivos en el corto plazo. Objetivamente si la
empresa tiene ganancias que las pueda capitalizar o distribuir socie-
tariamente y el aspecto subjetivo a corto plazo apunta a - si bien no puede
tener rentabilidad - por ejemplo una serie de factores como por ejemplo
experiencia en un determinado mercado.

A mi criterio una empresa estd en crisis, a partir del momento en que
la rentabilidad de una empresa se aparta de lo proyectado. Esta situacion
puede darse por una cuestion relacionada al ciclo natural de un producto
o por imprevistos exdgenos.-

Esta situacion nos puede llevar a tres situaciones:

e Revision de la planificaciéon
e Revision de los desvios
e Revision de la planificacion y de los desvios

Lo que también debe quedar establecido, es que una crisis no
necesariamente es mala. Me obliga a hacer constantes revisiones, tanto
en la parte interna de la empresa, como del contexto, hasta encontrar la
estrategia y tactica adecuada. Por supuesto que, no necesariamente es
lo 6ptimo. Pero lamentablemente cuando no se puede hacer o no se
tiene la capacidad de hacer un buen andlisis prospectivo, muchas
empresas caen en el * tanteo" o intuicion, hasta que definitivamente
quiebran o encuentran el camino correcto.-

Tecnologia : Un empresario exportador  mendocino con cierto orgullo
me decia que ya estaba conectado a Internet y me dejaba su direccidn
de correo electrénico y al mismo tiempo me hacia ver las ventajas que
implicaba por sobre todo por los costos de comunicaciéon que se
minimizaban. A este sefior, cada vez que le envio un e-mail , debo
hablarlo por teléfono para informarle que debe revisar su correo
electrénico.-

Cuando se quiere definir tecnologia, no debemos quedarnos
Unicamente con la liviandad de hacer referencia, a computadoras de
Ultima generacion, lectores o scanners, software de aplicacién, etc. Sino
mds bien, debemos entender la tecnologiac como un conjunto de
herramientas, que va mas alld de lo tangible. También podemos aplicar
tecnologia en la gestion de empresas, a través del uso de técnicas de
administracién, lldmese Calidad Total, Reingenieria, benchmarking, etc.



En éste sentido Michael Porter (2), profundiza y nos clarifica mas al
respecto.-

“La tecnologia es una palabra muy indefinida en materia de
competencia. Se puede definir la tecnologia con sentido estricto para
referirnos a cosas como la tecnologia de semiconductores o la
biotecnologia. También podemos referimos a ella con sentido amplio para
incluir la tecnologia de la gestion de empresas: como se organizan, coOmo
se controlan los grandes procesos de produccion o los sistemas logisticos...

Cada compania tiene que dominar - o al menos tener la capacidad
de asimilar - la gama de tecnologias que estan afectando a la manera de
entregar valor a sus clientes. Es mas determinante la habilidad de aplicar
la tecnologia que es la fuente de una ventgja. Y para aplicar la
tecnologia debemos integrarla a otras muchas cosas. Por ello
encontraremos una y otfra vez que el primero en lanzar determinada
tecnologia @ menudo no es el que gana la mayor participacion de
mercado. El ganador es el que se da cuenta de como incorporar esa
tecnologia en el amplio sistema de la compania.”

Capacidad Tecnoldgica: La nocidon de capacidades tecnoldgicas intenta
capturar la gran variedad de conocimientos y habilidades requeridas para
comprar, asimilar, usar, adaptar, cambiar y crear tecnologias. Este concepto
va mads alld de la adquisicion de maquinaria y equipo y de las nociones
tradicionales de ingenieria y know-how tecno-productivo, para incluir tanto el
conocimiento de los procedimientos y estructuras organizacionales, como de
los patrones de comportamiento, por ejemplo, de trabajadores o clientes. El
proceso de adquirr los conocimientos: & cientificos, técnicos 'y
organizacionales que permitan  ufilizar eficientemente las tecnologias
disponibles es prolongado, riesgoso e impredecible. Implica el desarrollo de
capacidades tecnoldgicas y organizacionales con esfuerzos deliberados
en el proceso de produccioén (learning by doing), en la comercializaciéon y
en el contacto con los clientes (leaming by using) y en la busqueda
incesante de nuevas soluciones técnicas en las unidades de 1&D o en
instancias menos formales, como las oficinas técnicas (learning by
searching). Ademds de importantes esfuerzos intramuros, implica
interactuar con los proveedores de equipos, partes y componentes, |os
licenciantes, los socios extranjeros, con institutos tecnolégicos vy
universidades, con clientes, etc. (learning by inferacting). Se trata de un
proceso colectivo de aprendizaje en el cual, si bien el epicentro esta

(2)REPENSANDO EL FUTURO. Autores Varios compilado
por Rowan Gibson. Pag. 65y 66. (Bogotd, 1995) Norma Grupo Editorial.




constituido por las propias empresas productoras de bienes y servicios y los
diferentes sectores en donde ellas actian, se encuentran involucrados
también otros actores e instituciones publicas y privadas.(3)

Nocidon de competitividad: Bajo el supuesto de la existencia de una
elevada elasticidad precio de la demanda de los bienes fransables,
algunas posiciones ortodoxas sostienen que la competitividad, definida
como la inserciéon de un pais en el mercado mundial, es una
funcion de las diferencias de precios de sus productos respecto a
los que sus competidores internacionales.

Segin Moori-Koonig, Yoguel y Gatto (4) afirman que existe una difusa
conceptualizacion del término competitividad. Para algunos autores,
com-petitividad se refiere a la capacidad de las empresas para afrontar
exitosa-mente las condiciones de los mercados en los que participa. Esta
capaci-dad se vincula tanto con elementos organizativos internos (por ej.
Producir con ciertos niveles de eficiencia y productividad) como con los
aspectos relacionados con la, redlizacion en el mercado de los bienes
producidos (ej. Estrategia de ventas). En las distintas versiones del
enfoque estructural de competitividad se cuestiona la vision ortodoxa y se
incorporan otros elementos vinculados a la estructura productiva tales
como la tecnologia, el progreso técnico, el cambio tecno-organizativos, la
especializacion intraindustrial y las maodificaciones politico-institucionales
para explicar la generacion de ganancias de competitividad genuina en
la economia internacional. En esa concepcion se concibe Ila
competitividad como un proceso evolutivo de mediano y largo
plazo en el que estdn comprometidos cambios tecnoldgicos,
organizacionales e institucionales que tienen expresion tanto a
nivel macro como en el ambito de la firma -

Otros autores estudiados por el documento antes citados, adhieren a
una idea mas compleja de competitividad, que incluye aspecto micro-
econdmicos de las firmas y elementos mds generales de la economia y del
sistema de produccién en su conjunto. Sugieren que la competitividad
estructural de una economia nacional esta construida sobre la
competitividad de las firmas que operan dentro de, y exportan
desde, su territorio y es, en gran medida, una expresion de la
voluntad de competir y del dinamismo de las firmas, de su

(3) Daniel Chudnovsky. LA POLITICA TECNOLOGICA Y
LAS PYyMES: FUNDAMENTOS, OBIETIVOS Y DESAFIOS. Documento
preparado para la Mesa Redonda organizada por el Banco
Interamericano de Desarrollo, sobre “Difusion, asimilacion y uso de la
tecnologia en las empresas” 9 y 10 de Febrero de 1998, Washington D. C.




