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La aplicacion del modelo de diagndstico permitié determinar que el 53,3%
de las empresas encuestadas presentan un nivel de competitividad media,
un 13,3% presentan un nivel de competitividad baja y un 20% resultaron no
competitivas. S6lo el 13,3% resultaron competitivas, mientras que ninguna
empresa resulté muy competitiva. De esta manera, sélo 2 de las 15 empresas
encuestadas poseen un nivel optimo de competitividad, mientras que el res-
tante 86,7% de las empresas presentan, en mayor o menor medida, deficien-

cias en la gestion de los factores considerados en el modelo.
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Evaluacion de competitividad en PyMEs Industriales de La Matanza

Romina Natalia Gatto
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lic.rominagatto@gmail.com

Resumen:

iversos son los factores que intervienen en la gestion de las organizaciones y que, al
mismo tiempo, contribuyen a su crecimiento, desarrollo y proyeccién futura. Dentro
de estos factores tienen un papel preponderante: la eficiencia, la calidad, la productividad, la

competitividad, entre otros.

La importancia que revisten las Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs) industriales como
unidades productoras de bienes y servicios, no puede ser dejada de lado y pone al descubierto

la necesidad de dedicar un espacio para su estudio y analisis.

En el presente articulo se expone una evaluacion del nivel de competitividad que presentan
estas organizaciones a partir de la aplicacion de un modelo de diagnéstico en PyMEs del par-
tido de La Matanza y de partidos aledafos; tomando como punto de partida los principales
componentes de la estrategia de produccién, lo que al mismo tiempo, permitira validar su

utilidad como instrumento de medicion y control de desempeno.
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Introduccion

La globalizacion de las ultimas décadas del siglo XX ha tenido considerables efectos y conse-
cuencias para las naciones que no han alcanzado un cierto nivel de desarrollo. Las diferencias
economicas entre paises desarrollados y no desarrollados son cada vez mas notorias, y las pre-
siones por ser competitivos son cada vez mayores; siendo crucial conocer las claves de la com-
petitividad internacional.

En tal sentido, Porter (1990) explica que son las industrias las que determinan en definitiva el
éxito de las naciones; es decir, que las ventajas de una nacién con respecto a otra ya no se basan
simplemente en las dotaciones de factores y en los costes comparativos, sino que dependen de
las elecciones estratégicas y de la capacidad de las industrias para innovar y mejorar constante-
mente al ritmo de las exigencias que impone el mercado.

El sector de las Pequenas y Medianas Empresas (PyMEs) tiene un gran impacto en la gene-
racion del PBI, siendo asi un importante factor generador de riqueza a nivel nacional. De esta
manera, el hecho de poder diagnosticar la competitividad que presentan estas unidades produc-
tivas; constituye un punto de partida crucial para poder proyectar y planificar su crecimiento a
largo plazo.

Por tal motivo, en el presente articulo se analizan los resultados a los cuales se pudo arribar
mediante la aplicacién de un modelo de diagnoéstico de la competitividad en PyMEs del partido
de La Matanza y partidos aledafios.

Asimismo, la metodologia implementada para la obtencién y analisis de los resultados obte-
nidos consistié en lo siguiente:

1. Identificacién de factores, variables e indicadores de competitividad

considerados por el modelo.

2. Explicacion del modelo de diagnéstico implementado.
3. Estudio cuantitativo:

- Diseflo de cuestionario con preguntas cerradas.

- Disefio de una muestra no probabilistica.

- Definicion de informante clave.

- Relevamiento en campo en 15 PyMEs industriales.

4. Analisis de resultados.

5. Conclusiones.
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Desarrollo

MODELO DE DIAGNOSTICO DE COMPETITIVIDAD INDUSTRIAL

Tradicionalmente se ha considerado a la fabricaciéon como una funcién netamente técnica,
fruto de decisiones de tipo rutinarias y operativas. Sin embargo, Skinner (1969) fue el primero
en proponer el concepto de estrategia de produccion para reducir la brecha existente entre esta
funcién y la estrategia competitiva de la empresa, dado que la gestion de la produccion puede

convertirse en un pilar fundamental de la competitividad de la empresa.

La estrategia de produccion es el conjunto de decisiones o politicas de caracter infraestructural
y estructural que pone en practica la fabrica (o drea de produccidon) establecidas en concordan-

cia con la estrategia competitiva de la empresa.

Partiendo de esta conceptualizacion y teniendo en cuenta factores determinantes de la com-
petitividad considerados por otros modelos; el modelo utilizado considera dos principales com-
ponentes de la estrategia de produccién como determinantes de la competitividad industrial a

nivel firma; uno es la gestion industrial y el otro es el conjunto de prioridades competitivas.

La concordancia y coherencia entre ambos componentes, permitird a la empresa el logro de
ventajas competitivas de produccion con incidencia directa en su nivel de competitividad indus-
trial. Asi, resulta de suma importancia analizar la vinculacién existente entre los componentes
de la estrategia de produccién y el nivel de competitividad industrial de la empresa a través del

analisis de las relaciones causales existentes entre ambos.

El presente estudio nos permitira avanzar en este aspecto, ampliando el conocimiento de la
estrategia de produccion, partiendo del analisis de su conformacion y examinando su relaciéon
con los resultados empresariales en términos de competitividad, bajo el planteamiento de la
coherencia necesaria entre los dos elementos que la conforman - la gestion industrial y las prio-

ridades competitivas.

En el modelo propuesto se utilizara el término gestion industrial para hacer referencia al con-
junto de politicas que contribuyen a la consecucién de los objetivos del area de produccion en
particular y de los objetivos corporativos en general; mientras que el término prioridades com-
petitivas sera utilizado para indicar aquellas areas en las que la funcién productiva llega a con-
seguir una mayor fortaleza distintiva, ya que son actividades que la empresa puede desempenar

mejor que sus competidores.

Sintesis Clave - Secretaria de ciencia y tecnologia-UNLaM
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El proceso de formulacion de la estrategia de produccion comienza a partir de la identificacion
de las capacidades que la empresa posee, para invertir en el desarrollo de su potencial producti-
vo a fin de explotar las oportunidades que puedan surgir en el mercado. A partir de esto, se debe
lograr que las decisiones tanto en términos de gestion industrial como de prioridades competiti-
vas apoyen las ventajas competitivas elegidas, influyendo asi positivamente en la competitividad
industrial de la empresa.

En la Figura 1 se muestran graficamente las relaciones causales consideradas por el modelo
entre la gestion industrial y las prioridades competitivas (elementos de la estrategia de produc-
cion), y entre ésta ultima, y la competitividad industrial de la empresa.

En la Figura 2, se amplia este esquema, indicando los distintos factores involucrados en cada

uno de estos componentes.

Figura 1: Relaciones causales del modelo

ESTRATEGIA DE PRODUCCION

GESTION INDUSTRIAL

x COMPETITIVIDAD |
| i INDUSTRIAL A NIVEL
P EMPRESA
PRIORIDADES I
COMPETITIVAS

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 1: Relaciones causales del modelo

GESTION INDUSTRIAL

+ GESTION DEL PERSONAL
+  GESTION DE LA CALIDAD
+ CAPACIDAD DE PLANTA \
« PLANIFICACION DE LA PRODUCCION
« MEDIO AMBIENTE

+ INTEGRACION VERTICAL

= COSTOS COMPETITIVIDAD
INDUSTRIAL A NIVEL
EMPRESA
."
v
PRIORIDADES COMPETITIVAS

+ GENERACION DE INFORMACION
+ CALIDAD

+ ENTREGAS

« (COSTOS/PRECIO

= MEDIO AMBIENTE

Fuente: Elaboracion propia

Gestion industrial

La gestion industrial involucra decisiones de tipo operativas que repercuten en los resultados
de las organizaciones en el corto plazo. Comprende decisiones de funcionamiento que son res-

ponsabilidad de los directivos del area productiva.

Dentro de estas decisiones, se identifican las referidas a:
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Gestion del personal: Involucra tareas tales como los procesos de reclutamiento y seleccion,
asi como también la designacion a los distintos puestos de trabajo; tanto del personal de planta
como del personal de mandos medios y altos vinculados al area productiva. También incluye las
actividades de formacion y capacitacion; los sistemas de incentivos y recompensas, y las tareas
de anilisis y estudio de los puestos de trabajo y de los tiempos productivos, entre otros. El desa-
fio aqui esta en lograr que los objetivos y metas organizacionales estén en concordancia con las

expectativas de los trabajadores.

Gestion de la calidad: Incluye las actividades de inspeccidn y control de la calidad, cuyo obje-
tivo es reducir los defectos y/o deficiencias en los productos terminados a través del incremento
de la productividad en el uso de los recursos involucrados en el proceso productivo y de la re-

duccion de todo tipo de errores al momento de la ejecucién de las tareas.

Capacidad de planta: Involucra todas aquellas tareas tendientes al incremento de la capacidad
instalada; tales como reacondicionamientos, refacciones y ampliaciones de planta, inversiones

en equipos y maquinarias, actividades de I+D, entre otras.

Planificacién de la produccion: Son todas aquellas tareas de control de la produccién y de los
inventarios; incluyendo los sistemas mas convenientes para planificarlos, cuyo objetivo primor-
dial es reducir los tiempos del ciclo de fabricacién-entrega de los productos terminados como

medio para incrementar el nivel de satisfaccion del cliente.

Medio ambiente: Son todas aquellas actividades que involucran decisiones dentro del area
productiva tendientes a la proteccion del medio ambiente tales como el desarrollo de sistemas

de gestion medioambiental y la certificacion de normas ISO de la serie 14000.

Integracionvertical: Hace referencia al grado de integracion vertical y de subcontratacion que
se llevara adelante para la obtencién de materiales y materias primas necesarias para el proceso
productivo. Incluye la asociacidon con proveedores y el desarrollo de programas conjuntos para
la integracion de sistemas de informacion.

Costos: Incluye los sistemas y metodologias empleados por la organizacién para el calculo
de los costos industriales: tanto de las materias primas y materiales, como de la mano de obra
y costos indirectos; al igual que las metodologias empleadas para la actualizacion periddica y
oportuna de dichos costos.

A continuacion, en el Cuadro 1 se muestran en forma sintética las diferentes variables, por

cada uno de los factores, consideradas por el modelo.
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Cuadro 1: Variables de los factores de la gestion industrial

GESTION DE PERSONAL

—  Ampliacion responsabilidad trabajadores
— Formacion de los directivos

— Trabajo en equipo

— Descentralizacion de las decisiones

—  Formacion de los trabajadores

— Vartedad de tareas del trabajador

— DMejora de la calidad de vida en el trabajo

GESTION DE LA CALIDAD

— IS0 9001
— Control estadistico de la calidad

— Mantenimiento Preventivo

CAPACIDAD DE PLANTA

— Expansion de la capacidad de la planta
— Reacondicionamiento de la planta

— Inversion en planta, equipos e I=D

PLANIFICACION DE LA PRODUCCION

— Reduccion ciclo de fabricacion v entrega
— DMejora continua

— Sistemas de control de produccion e inventarios

MEDIO AMBIENTE

— I30 14001

— Sistemna de gestion medicambiental

INTEGRACION VERTICAL

— Cooperacion con proveedores / clientes

— Subcontratacion

— Localizacion y reubicacion planta

COSTOS

— Costo de 1a MP y materiales

— Costode1aMO

— Costos Indirectos de fabricacion
— Actualizacion de costos

Fuente: Elaboracion propia
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Prioridades competitivas

Las prioridades competitivas hacen referencia a las elecciones, por parte de los responsables en
produccion, de las capacidades y habilidades competitivas clave de esta drea funcional (Skinner,
1969). Constituyen la expresion de la estrategia competitiva de la empresa en términos compren-
sibles para el drea de fabricacion (Avella Camarero et al,1999). Es decir, la funcién de produccion
debe traducir esa estrategia competitiva en caracteristicas concretas de los productos deseados
por los clientes; ya que, en caso contrario, la empresa estara en una posicion de desventaja com-
petitiva.

Aquellos atributos que ganan pedidos son las razones por las que los clientes adquieren los pro-
ductos de una empresa determinada y no los de otras empresas competidoras, por tanto, son esos
atributos los que diferencian los productos de dicha empresa y, en definitiva, a la empresa en su
conjunto.

Dentro de estas capacidades o habilidades, se especifican las referidas a:

Generacion de informacion: Hace referencia a la capacidad de la organizacion para captar da-
tos del contexto y transformarlos en informacion til para la toma de decisiones de tipo estratégi-
cas (lanzamiento de nuevas lineas de productos, captacion de nuevos mercados, ampliacion de las
prestaciones de los productos, redisefio de productos, etc.)

Calidad: Habilidad de la organizacidn para reducir los defectos de sus productos, atendiendo a
las exigencias de calidad del mercado.

Entregas: Capacidad de la organizacién para responder en tiempo y forma a las demandas del
mercado, satisfaciendo asi, las necesidades de los consumidores.

Costo/precio: Hace referencia a la capacidad de la empresa para ofrecer sus productos a precios
competitivos a partir de un liderazgo en costos que le permita diferenciarse de la competencia y
captar mayor porcion de mercado.

Medio ambiente: Hace referencia a la habilidad de la organizacion para implementar medidas
que permitan reducir el efecto de las actividades productivas sobre el medio ambiente.

A continuacion, en el Cuadro 2, se muestran en forma sintética las diferentes variables, por cada

uno de los factores de las prioridades competitivas consideradas por el modelo.

Sintesis Clave - Secretaria de ciencia y tecnologia-UNLaM
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Cuadro 2: Variables de los factores de las prioridades competitivas

GENERACION DE INFORMACION
— Habilidad para ofrecer productos distintos con miltiples caracteristicas v prestaciones.

— Habilidad para fabricar nuevas lineas de productos empleando las mismas instalaciones.
— Habilidad para redisediar el producto y/o el proceso productivo en funcion de las necesidades

v exigencias del cliente

— Habilidad para ofrecer un servicio posventa que atienda los reclamos del cliente.

CALIDAD
— Habilidad para ofrecer productos sin defectos.

— Habilidad para ofrecer producios que cumplan con las especificaciones propuestas en su

dizefio.

— Habilidad para maxtimizar facilmente la vida util del producto.

ENTREGAS
— Habilidad para ofrecer los productos en el momento requerido por el consumidor.
— Habilidad para facilitar la realizacion de pedidos v devoluciones.
— Habilidad para reducir los tiempos entre fabricacion v enfrega.

COSTO / PRECIO

— Habilidad para reducir el costo del producto sin reducir la calidad.
— Habilidad para operar a diferentes niveles de demanda

MEDIO AMBIENTE
— Habilidad para minimizar las repercusiones de la actividad productiva sobre el medio

ambiente.

— Habilidad para fabricar productos que respeten el medio ambiente.

Fuente: Elaboracién propia
Competitividad industrial a nivel empresa

A partir de la evaluacion de los factores considerados para cada componente, el modelo per-
mite determinar el nivel de competitividad que presenta la empresa, partiendo del supuesto que
si las habilidades o capacidades productivas (las prioridades competitivas) presentan buenos
niveles de gestién y al mismo tiempo son coherentes con las decisiones de cardcter estructural
e infraestructural (la gestion industrial), y viceversa; satisfacen las necesidades de los clientes (o

los requerimientos del mercado) y definen la competitividad industrial de la empresa.
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Por competitividad industrial se entiende el nivel de fortalezas o ventajas (capacidades) desa-
rrolladas por la empresa en aquellas prioridades competitivas de fabricacion que satisfacen los
requerimientos del mercado y que, en consecuencia, reciben el mayor énfasis o importancia por
parte de la direccion. En otras palabras, el nivel de competitividad industrial viene determinado
por las capacidades o habilidades de fabricacion en las prioridades competitivas del mercado.
Se considera, por lo tanto, que el desarrollo de capacidades en aquellas prioridades competiti-
vas de fabricaciéon que no se ajustan a los requerimientos del mercado no conduce al logro de

resultados superiores.

Obtencion de la informacion

Se ha utilizado como fuente de informacién primaria una encuesta enviada via mail mediante
un formulario Google a los encargados del area de produccién -o en su defecto, al director ge-

neral o propietario- de cada una de las empresas de la muestra.

El cuestionario constd en una serie de preguntas de respuesta cerrada (con opciones), disefia-
das para, ademas de conocer los datos basicos de la empresa, valorar las decisiones relativas a la

gestion industrial e identificar las capacidades y habilidades de produccién.

La valoracion de las respuestas se dio de manera proporcional a la ventaja que representa
dicha respuesta para el nivel de competitividad industrial de la empresa. Asi, se establecié un
valor de cero (0) para la respuesta menos favorable, incrementdndose de manera gradual (segin
el nimero de respuestas) hasta dar el mayor puntaje a la respuesta mas favorable, siendo este

equivalente al valor total asignado a la pregunta.

Ponderacion de los factores

A partir de las respuestas obtenidas de las encuestas, la sumatoria de los puntajes obtenidos
para cada categoria se somete a un factor de ponderacion. La ponderacién de los diversos facto-
res se llevd a cabo a través de la aplicacion de un sondeo conformado por docentes y graduados
del Departamento de Ciencias Econémicas de la Universidad Nacional de La Matanza, quienes,
por sus conocimientos y experiencia, bien sea en términos de competitividad o en el ambito

profesional, se consider6 idoneos para realizar dicha calificacion.

A continuacidn, en el Cuadro 3, se muestran los resultados promedio obtenidos en el sondeo

efectuado:
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Cuadro 3: Resultados del sondeo

GESTION INDUSTRIAL PONDERACION

» dmpliacion responsabilidad trabajadores
» Formacion de los directivos
Gestion del + Trabgjo en equipo
s Descentralzacion de las decisiones 7
» Formacion de los frabajadores
* Variedad de tareas del trabajador
o Meziora de la calidad de vida en el trabajo
Gestion de la « [SO 9001
: » Control estadistice de la calidad 9,67

Cakitad * Mantenimienio Prevenivo
z » Expansion de la capacidad de [a plania
Copecidadde | | bovondiciommmionts de I plania >

FPlanta » Jnversion en planta, mdaguings, equipos y herramientas

frversion en I+D, tecnologia, rebdtica

= Reduccion ciclo de fabricacién y entrega

Personal

Planificacién dela | | \ei :
Mejora continua 8
Produccion » Sistemas control produccion e bventarios
s Gestion de stocks
o Ambiot = IS0 14001 >
— » Sistema de gestion medioambiental -
T = Cooperacion con proveedores
Integracién » Subcontratacion 433
Vertical e g g
» Localizacién y reubicacion planta
» Costo de la MFP y materiales
= Costo de la MO
Couoy = Costos Indirectos ds fubrecacion i
* Actualizacion de costos
TOTAL ' 50

PRIORIDADES COMPETITIVAS PONDERACION

o Habilidad para ofrecer producios distinios con muilitiples
- caracieristicas y prestaciones
Generacicn * Habilidad para fabricar nuevas lineas de productos empleando las
de mismas instalaciones
o » Habilidad para redisefiar el producte y/o el proceso productive en
Informacion Juncion de las necesidades y exigencias del cliente
» Habilidad para ofrecer un servicio posventa que atienda los
reclamos del cliente
* Habilidad para ofrecer producios sin defecios
Calidad * Habilidad para ofrecer productos que cumplan con las 13,33
especificaciones propuestas en su diseio
» Habilidad para maximizar facilmente la vida util del producio
« Habilidad para ofrecer los productos en el momento reguerido por
Entregas el consumidor
» Habilidad para facilitar la realizacion de pedidos v devoluciones
* Habilidad para reducir los tiempos entre fabricacion y entrega
Costo / Precio | * Habilidad para reducir el costo del producto sin reducir la calidad
» Habilidad para operar a diferentes niveles de demanda
» Habilidad para minimizar las repercusiones de la acfividad
produciiva sobre el medio ambiente 6,33
* Habilidad para fabricar productos que respeten el medio ambiente

TOTAL ‘ 50

11

12,67

6,67

Medio
Ambiente

Fuente: Elaboraciéon propia
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De los resultados obtenidos del sondeo, se evidencia que la capacidad de planta y la calidad
son los factores preponderantes dentro de lo que es la gestion industrial; mientras que para las

prioridades competitivas lo son la calidad y las entregas, tal como se evidencia en la Figura 3.

Figura 3: Ponderacion de factores

GESTION INDUSTRIAL

(7) cosToS

{6) INTEGRACION VERTICAL

(5) M. AMBIENTE

{4) PLANIFICACION DE LA PRODUCCION
(3) CAPACIDAD DE PLANTA

(2) cauDAD

(1) GESTION DEL PERSONAL

PRIORIDADES COMPETITIVAS

{5) MEDIO AMBIENTE

(4) COSTO FLEXIBILIDAD

(3) ENTREGAS

(2) CALIDAD

{1) GENERACION DE INFORMACION

Fuente: Elaboracion propia
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Determinacion del indice de competitividad industrial

Teniendo en cuenta los componentes definidos y sus factores, asi como los indicadores y varia-
bles de cada factor; el indice de competitividad de cada empresa encuestada quedaria definido
por:

CI=G.I. + PC. = VALOR ENTRE 0 y 100

100

Donde:

C.I.=COMPETITIVIDAD INDUSTRIAL A NIVEL EMPRESA

G.L= GESTION INDUSTRIAL

P.C.= PRIORIDADES COMPETITIVAS

GESTION INDUSTRIAL
G.L.={[(XGP)*PEGP]+[(XCal1)*PFCall]+[(XCP)*PECP]+[(ZPP)*PFPP]+[(XMA1)*PE-
MA1]+[(ZIV)*PFIV]+[(ZCtos)*PFCtos]}

Donde:

GP= GESTION DEL PERSONAL

CAL1= CALIDAD PARA LA GESTION INDUSTRIAL

CP= CAPACIDAD DE PLANTA

PP= PLANIFICACION DE LA PRODUCCION

MA1= MEDIO AMBIENTE PARA LA GESTION INDUSTRIAL
IV=INTEGRACION VERTICAL CTOS= COSTOS

PFGP= PONDERACION FACTOR GESTION DEL PERSONAL

PFCAL1= PONDERACION FACTOR CALIDAD PARA LA GESTION INDUSTRIAL
PFCP= PONDERACION FACTOR CAPACIDAD DE PLANTA

PFPP= PONDERACION FACTOR PLANIFICACION DE LA PRODUCCION

PFMA1= PONDERACION FACTOR MEDIO AMBIENTE PARA LA GESTION INDUS-
TRIAL

PFIV= PONDERACION FACTOR INTEGRACION VERTICAL
PFCTOS= PONDERACION FACTOR COSTOS
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PRIORIDADES COMPETITIVAS
P.C.={[(XGI)*PFGI]+[(3Cal2)*PFCal2]+[(ZE)*PFE]+[(SCP)*PFCP]+[(EMA2)*PFMA2]}

Donde:

GI= GENERACION DE INFORMACION

CAL2= CALIDAD COMO PRIORIDAD COMPETITIVA

E= ENTREGAS

CP= COSTO PRECIO

MA2= MEDIO AMBIENTE COMO PRIORIDAD COMPETITIVA

PFGI= PONDERACION FACTOR GENERACION DE INFORMACION

PFCAL2= PONDERACION FACTOR CALIDAD COMO PRIORIDAD COMPETITIVA
PFE= PONDERACION FACTOR ENTREGAS

PFCP= PONDERACION FACTOR COSTO/PRECIO

PFMA2= PONDERACION FACTOR MEDIO AMBIENTE COMO PRIORIDAD COMPETI-
TIVA

Partiendo de este planteo, el maximo puntaje que puede obtener una PyME manufacturera res-
pecto de su competitividad a nivel industrial es 100; no obstante, se elabor6 una escala que per-
mitird ubicar a la empresa en un rango de competitividad y proporcionara una idea global de la

situacion en la que se encuentra la empresa:
90,01 -100 MUY COMPETITIVA
80,01 - 90 COMPETITIVA
60,01 - 80 COMPETITIVIDAD MEDIA
50,01 - 60 COMPETITIVIDAD BAJA
0-50 NO COMPETITIVA

Ademads, a partir de las calificaciones obtenidas para cada factor bajo analisis, el modelo permi-
tira evaluar la calidad de gestion que presenta la empresa para ese factor en particular, pudiendo

resultar en un nivel de gestion alto, medio o bajo.
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APLICACION DEL MODELO

El modelo fue implementado en pequefias y medianas empresas (PyMEs) de diferentes ramas
industriales radicadas en el partido de La Matanza y partidos aledafios. Para tal fin se desarroll6
una encuesta conformada por 40 preguntas enviada via mail mediante un formulario Google
a los encargados del area de produccion -o en su defecto, al director general o propietario- de
cada una de las empresas seleccionadas.

Este modelo ademas brinda informacion acerca de la calidad de la gestion llevada adelante por
la organizacién en cada uno de los factores considerados, pudiendo asi, conocer el desempefio
de la empresa en las diferentes aristas del area funcional de produccidn, percibir sus fortalezas
y debilidades, para generar acciones correctivas tendientes al logro de mayor competitividad.

PyMEs encuestadas

La realizacion de las encuestas se llevd a cabo durante el mes de junio de 2019 y se recibieron
un total de 21 cuestionarios respondidos, de los cuales 15 fueron considerados validos por cum-
plir con los requisitos exigidos para su llenado.

En el Cuadro 4, se adjunta la ficha técnica de las quince empresas seleccionadas.



R

Sintesis Clave - Secretaria de ciencia y tecnologia-UNLaM

Cuadro 4: Ficha técnica de empresas encuestadas

Empresa: f;f;“""’md = Rubro Industrial: Provincia: | Municipio / Localidad:
Fabricacion de productos elaborados de metal, = LOMAS DEL

% : . AIRE
1 3 excepto magquinara y equipo. BUENOS 5 MIRADOFR

" izt . i LOMAS DEL LOMAS DEL
2 6-50 Fabricacion de productos de caucho y de plastico. MIRADOR MIRADOR
3 6-50 Fabricacion de sustancias v productos quimices. | BUENOS AIRES TABLADA

Fabricacion de productos farmacéuticos,
4 6-50 sustancias quimicas medicinales y productoz: | BUENOS AIRES TABLADA
botanicos de uso farmacéutico.

5 6-50 Elaboracién de bebidas. BUENOS AIRES MARTINEZ
6 6-50 Elaboracién de productos alimenticios. BUENOS AIRES RAMOS METIA
7 6-30 Fabricacion de plisticos en formas primarias. | BUENOS AIRES SAN JUSTO
8 51-100 Elaboracion de productos alimenticios. CABA CABA

g Actividades de impresion y de produccion de "
9 6-30 comienmmeti i arilindine by BUENOS AIRES CIUDADELA
10 1-3 Fabricacion de productos textiles. BUENOS AIRES MORON
11 6-30 Fabnicacion de productos metalirgicos basicos. | BUENOS AIRES MORON
12 51-100 Elaborzcion de productos alimenticios. BUENOS AIRES SAN JUSTO
13 6-30 Elaboracién de productos alimenticios. BUENOS AIRES| LOMAS DE ZAMORA
14 650 | Fabricacion de productos elaborados de metal, |pyEnos ATRES| TRES DE FEBRERO

excepto maquinaria y equipo.
Fabricacion de pinturas, bamices y
13 6-50 revestimientos similares, tintas para impresion y | BUENOS AIRES CAEA
masillas.

Fuente: Elaboracién propia

Anadlisis de resultados

En el Cuadro 5 se presentan las calificaciones obtenidas para cada factor en las PyMEs indus-
triales encuestadas.

Empleando la técnica de cuadro de mando integral, a cada calificacion le fue asignado un color
conforme implique un nivel de gestiéon bajo (0 a 49 puntos - rojo), medio (50 a 79 - amarillo) o
alto (80 a 100 puntos - verde).

En la ultima fila, se detalla el indice de competitividad al cual se arribé mediante la utilizacion

del modelo para cada empresa del andlisis.
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Cuadro 5: Sintesis de calificaciones obtenidas para cada factor

g
§ g E 3 é B g 2 . % <
: g g % | g : E E ;
E 4 E § é g g = E | a|cE
|8 I
Gavddn dal Persamal 50 & 50
Gestidn d la Catidnd 6,66 6660 | 6656 66,66 66,66
g Capasidad ds Planta & 50 55 8
i e tag o I 7
E Medio Ambivmse 50 50 30 30 50 50 50 50 b 30 30
Trtegracién Verdeal ; 70 0
Costor 30 75 B ] 7
Generacion de Informacion | 30 30 % 50 30 7
= Caltdad 50 50 50 30 30
E E Enrepas 6,66 66,66 66,66 66.66
Coreo / Precio 30 30 30 50 50
Medto Ambizne
%ﬁm 502 | N0 | SLM | 6649 | BT | @78 | 476 | 64 | 4686 | OS2 | T | 6Tl | AN | M | 0BS5S

Fuente: Elaboracion propia

En el Cuadro 6, se detalla, para cada calificacion, el nivel de gestiéon que corresponde conforme
la escala considerada en el modelo, con su correspondiente color; al igual que, en la ultima fila
se indica el nivel de competitividad de cada empresa conforme el indice obtenido, pudiendo el
mismo resultar en: muy competitiva, competitiva, de competitividad media, de competitivi-

dad baja o no competitiva.
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Cuadro 6: Sintesis de niveles de gestion obtenidos

DROQUIMAR SRL
BIERHATS
POLISTAR SRL
PEHUENIA ALTAMENTARIA
CARCEDO HNOS SRL
VIDATEX
PANIFICACIONGYM SA
NUTRIVITA

ORFEBRERIA GABRON
SEAL SIHER

ALFONSO SABBATINI E HLFO
PEDRO WEINSTOCK & CIA

o] o |

Fuente: Elaboracion propia

Mapa de competitividad

A continuacion, en la Figura 4, se muestra el mapa de competitividad elaborado sobre la base

del relevamiento.
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Figura 4: Mapa de competitividad

i DR FERRERLA GARRON SEAL SIHER s [ I CHLI WAL SRL
—SUTURAS ARGENTIMNAL e [l ER HA LS AL BA LN TS PROETTO
—TOUSTAR 5K e P CHLTE MR ALBALNTARIA  —CARCEDD HNOS 5 KL
e 11 8, TEX GRANAL LADORAS ROCA ALFONSO SARBAT NI E HUD
P DR O WENETOOK B CLA s ARIFICACKD NG M 54 s ) LI TR IWTT &

Geytidn del Personal

ke o Ambiente (P.C) v - Gaitidn dé e Ca e pd

Cmite [ Fredo Capaddsd de Planta

Fland icsoion de s
P it G i

Fuente: Elaboracion propia
ANALISIS DE LOS NIVELES DE COMPETITIVIDAD OBTENIDOS

El modelo permiti6 arribar a un indice de competitividad industrial para cada una de las em-
presas encuestadas, y partiendo de la escala definida en el mismo, se pudo determinar el nivel
de competitividad que presenta cada empresa.

Asi, la empresa sera muy competitiva si obtiene un indice entre 90,01 y 100, competitiva con
un indice entre 80,01 y 90, de competitividad media si obtiene un indice de 60,01 a 80, de com-
petitividad baja entre 50,01 y 60; y por ultimo, no competitiva si el indice obtenido da por debajo

de los 50 puntos.
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Conforme dicha escala, en el Cuadro 7, se presentan los indices y niveles de competitividad

obtenidos en las PyMEs industriales encuestadas; mientras que en la Figura 5, se muestran

mediante un grafico de torta, los porcentajes obtenidos para cada nivel de competitividad con-

siderado.

Cuadro 7: Indices y niveles de competitividad obtenidos

50,28
50,43
81,14
66,49
69,78
62,78
4476
80,64
46,86
70,92
20,78
67,01

7428
78,04
69,85

Fuente: Elaboracién propia

BAJO
BAJO
COMPETITIVA
MEDIO
MEDIO
MEDIO
NO COMPETITIVA
COMPETITIVA
NO COMPETITIVA
MEDIO
NO COMPETITIVA
MEDIO
MEDIO
MEDIO
MEDIO

Figura 5: Porcentajes de los niveles de competitividad obtenidos

0,0%

= NO COMPETITIVA

= COMPETITIVIDAD BAJA

=« COMPETITIMIDAD MEDIA

= COMPETITIVA

= MUY COMPETITIVA

Fuente: Elaboracion propia
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Se observa que el 53,3% de las empresas encuestadas presentaron un nivel de competitividad
media, un 13,3% presentaron un nivel de competitividad baja y un 20% resultaron no compe-
titivas. Sélo en un 13,3% resultaron competitivas, mientras que ninguna empresa resulté muy
competitiva. Es decir que, sdlo 2 de las 15 empresas encuestadas poseen un nivel éptimo de
competitividad, mientras que el restante 86,7% de las empresas presentan, en mayor o menor

medida, deficiencias en la gestion de los factores consideraos por el modelo.

PyMEs no competitivas, de competitividad baja y media

En estas empresas, los niveles mas bajos de gestion se han observado mayormente en facto-
res tales como planificacion de la produccion, gestion de la calidad, capacidad de planta e
integracion vertical, en lo que respecta al componente gestion industrial; y en lo que respecta
al componente prioridad competitiva, en habilidades y capacidades productivas vinculadas al

medio ambiente.

En referencia al factor planificacion de la produccion, el bajo nivel de gestion se explica princi-
palmente por las caracteristicas que presenta el proceso productivo en este tipo de organizacio-
nes. Se trata de empresas que trabajan mayormente a pedido (es decir, a partir del requerimien-

to del cliente), con volumenes de produccién bajos y muy poco estandarizados.

Los bajos niveles de actividad justifican ademas la no utilizacion de herramientas de control
y gestion de stocks, tanto de materias primas e insumos de la produccion, como de productos
terminados y/o en proceso, situacién que torna aiin mas deficiente la operatoria productiva, pu-
diendo incluso llegar a tener lugar detenimientos de la produccion por falta de insumos claves;
o lo que es igual de grave, contar con volimenes excesivos de stocks, con el alto costo en capital
inmovilizado que eso implica. Esto dificulta la toma de decisiones vinculadas con la planifica-
cion de la producciodn, lo que se traduce en poca adaptabilidad a los cambios y a las demandas

del mercado, y de alli, en menor competitividad.

Siguiendo el analisis, también se verificaron bajos niveles en lo que respecta a la gestion de
la calidad, lo que denota en cierta forma el descuido o desinterés que ain continta habiendo
en este tipo de empresas pequefias por el aseguramiento de la calidad, no sélo de los productos
terminados, sino también de determinados procesos que tienen lugar en la operatoria organiza-
cional. Y es bajo ese concepto que estan disefiadas las normas ISO y en particular la ISO 9001,
por lo que su certificaciéon no asegura la calidad de un producto, sino que asegura la calidad de
un proceso determinado, garantizando que el producto se realice siempre bajo las mismas espe-
cificaciones y, de existir desvios, asegurar que el proceso lo detecte para poder tomar medidas

correctivas.

Sintesis Clave - Secretaria de ciencia y tecnologia-UNLaM
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De la mano de lo anterior, se detecta el bajo o nulo control estadistico del nivel de defectos
existente y la poca inversion destinada al mantenimiento preventivo en mdaquinas y equipos
productivos, lo que no sélo no permite alcanzar niveles competitivos de calidad, sino que inclu-
so puede desembocar en detenimientos de las lineas de produccidn por no contar con equipa-

miento en condiciones.

Con relacién a la capacidad de planta, los bajos niveles de gestion con respecto a este factor se
justifican en gran parte por tratarse de procesos productivos poco tecnificados y de produccion
poco estandarizada. Los bajos niveles de produccién desmotivan la inversiéon en maquinas y
equipos de avanzada, lo que va en detrimento de incrementos de la capacidad instalada, pu-
diendo incluso haber empresas muy proclives a la adquisicién de nuevas tecnologias pero que
no llegan a utilizarla producto de los bajos volimenes de produccion, estibando las maquinas a

la espera de contratos de trabajo de mayor volumen.

Otro de los factores de la gestion industrial en los que se ha observado un bajo nivel de gestion
en casi el 70% de las empresas encuestadas, lo constituye el factor de integracién vertical. Esto
se traduce en un bajo nivel de tercerizacion y en la inexistencia de alianzas con clientes y/o pro-
veedores para el desarrollo de programas conjuntos de colaboracién para el acceso a tecnologia
de avanzada y a programas de I+D que posibiliten a estas organizaciones el acceso a proyectos
mas ambiciosos y mercados mas competitivos. También denota la falta de planificacién con res-
pecto a ampliaciones de planta, o bien, estudios de localizacion o reubicacion de la planta fabril,

lo que las pone en desventaja con respecto a empresas con locaciones mas competitivas.

Con respecto al componente prioridades competitivas, las principales deficiencias en cuanto
a gestion han sido verificadas en las habilidades o capacidades productivas vinculadas al factor
medio ambiente; lo cual manifiesta el poco interés por el control del nivel de desechos y por
el desarrollo de procesos productivos amigables con el medio ambiente. Teniendo en cuenta
las dificultades verificadas en otros factores, no es de extrafiar que la cuestiéon medio ambiental
quede un poco descuidada, dificultando atin mas el desarrollo de la mejora continua y de la res-
ponsabilidad social empresaria; lo que ayudaria a este tipo de organizaciones a la consolidacion

de ventajas competitivas con respecto a otros competidores.
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En relacién al factor gestion del personal, si bien las empresas encuestadas presentan ma-
yormente un nivel medio de gestidn, cabe aclarar que, cuando se consulta a las PyMEs sobre la
capacitacion de los empleados, tanto de mandos medios como de empleados de planta, si bien
la mayoria cuentan con planes de capacitacion, en muchos casos éstos solo responden a planes
obligatorios de capacitacion en seguridad, higiene y riesgos en el trabajo, con lo que cabe pre-

guntarse si este tipo de capacitacion seria llevada a cabo en caso de no ser obligatoria.

Es por ello, que -en lo que respecta a la gestiéon de personal- aun hay bastante por hacer. En la
mayoria de las empresas se deben realizar esfuerzos para involucrar mas al personal en la toma
de decisiones productivas, lo que lo mantendria mas motivado y permitiria incrementar la pro-

ductividad de la mano de obra.

Respecto de factores como entregas, costos y generacion de informacion, en lo que hace al
componente de prioridades competitivas, estas empresas presentaron mayormente niveles de
gestion por arriba de la media, lo que se justifica principalmente dado que son factores estrecha-
mente ligados a la funcién comercial por lo que se les da un caracter prioritario por sobre otros
factores que no tienen una relacion tan estrecha y directa con los resultados econémicos de la
empresa. Asi, de la aplicacion del modelo, surge que son empresas que cuentan con diversos
canales para la realizacién de pedidos, tratan de reducir los tiempos entre fabricacion y entrega,
ofrecen variadas lineas de productos y han podido adaptar sus procesos productivos a distintos
niveles de demanda; caracteristicas que les han permitido superar las dificultades producto de

las numerosas crisis econémicas que les ha tocado atravesar a lo largo de su existencia.

Estas habilidades quizas alcancen para subsistir en el mercado local, pero resultan insuficien-
tes para la configuraciéon de una estrategia de produccion genuina y sélida ante los desafios
que proponen los mercados competitivos internacionales. Resulta fundamental, entonces, que
dichas habilidades se apoyen y encuadren dentro de politicas de caracter estructural como lo
es la gestion industrial. Solo asi sera posible que la estrategia de produccién tenga un impacto

considerablemente positivo en la competitividad de la empresa.

PyMEs competitivas y muy competitivas

Se ha encontrado que sdlo 2 de las 15 empresas encuestadas resultaron competitivas, mientras
que ninguna empresa resulté muy competitiva. Si bien, en estas dos empresas los niveles de
gestion determinados superan en su mayoria la media, aun hay cuestiones a considerar para la

obtencion de resultados mds competitivos en términos productivos.
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Dentro del componente gestion industrial, los niveles de gestion respecto de factores tales
como gestion de personal y gestion de la calidad han sido altos en ambos casos, al igual que
en el caso del factor medio ambiente del componente prioridades competitivas. Esto evidencia
los buenos niveles de capacitacién y participacion del personal en estas empresas, la importan-
cia atribuida a la calidad, al igual que las habilidades o capacidades productivas desarrolladas
en torno al cuidado medioambiental, lo que marca la diferencia con el resto de las empresas

encuestadas.

Cabe aclarar que estas caracteristicas también responden a las cualidades del rubro o ramo
industrial al que pertenecen; dado que, una de las empresas pertenece a la industria alimenticia
y la otra se dedica a la fabricacion de productos quimicos. Ambos mercados se caracterizan por
ser muy competitivos, con elevados estandares de calidad y por la obligatoriedad en el cumpli-
miento de numerosas normas, no sélo de calidad, sino también de salubridad y respecto del
tratamiento de desechos. Esto nos muestra que si existe la voluntad y la visién empresarial de
mejorar con respecto a estos factores, aunque los recursos muchas veces sean escasos, un mayor

nivel de competitividad es posible.

En el resto de los factores los niveles de gestion obtenidos en ambas empresas han sido supe-
riores a la media, salvo en una de ellas, donde el factor integracion vertical present6 un nivel
de gestion bajo, lo que nos vuelve a indicar lo poco asertivas que suelen ser este tipo de organi-
zaciones a la conformacion de alianzas o a la tercerizacion de etapas del proceso productivo; lo
que les permitiria el acceso a mayor y mejor tecnologia y a nuevas metodologias de produccion,

con mayores niveles en términos de eficiencia.

Si bien se trata de empresas con buenos niveles de competitividad, esta falta de vinculacion e
integracion con el medio se ha constituido como una marca distintiva entre la mayoria de las
empresas encuestadas, circunstancia que las aisla del entorno, haciéndolas mucho mas reticen-
tes a los cambios y dificultando la adaptabilidad a las demandas y exigencias del mercado, en

detrimento de su competitividad.
CONCLUSIONES

El presente trabajo ha permitido identificar y establecer los factores que inciden en la competi-
tividad de las Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs) manufactureras, al tiempo que permiti6
determinar los principales indicadores y variables que componen cada uno de esos factores. Por
otra parte, facilit6 el andlisis de la influencia que tiene la funciéon productiva sobre la competi-
tividad de este tipo de organizaciones, a través del estudio de las relaciones casuales existentes

entre los componentes de la estrategia de produccion.
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Mediante la implementacién del modelo, se han podido establecer diferentes niveles de com-
petitividad, asi como también se ha podido evaluar la calidad de gestién que presenta cada una
de las empresas encuestadas para cada factor considerado en el analisis, pudiendo asi, verificar
la coherencia necesaria existente entre la estrategia de produccion y la estrategia empresarial

para el logro de niveles dptimos de competitividad.

El modelo, a partir del estudio de la competitividad del area productiva, permite ubicar a la
empresa en una escala de competitividad que va de 0 puntos (no competitiva) a 100 puntos
(muy competitiva). Sin embargo, al respecto, no puede dejar de mencionarse que los resultados
obtenidos en investigaciones de este tipo pueden verse distorsionados cuando se analizan varias

ramas industriales simultdneamente.

La aplicabilidad del modelo se verificé a partir de la evaluacion de la competitividad en PyMEs
industriales de diversos ramos del partido de La Matanza y de partidos aledafios. En términos
generales, el modelo permitié diagnosticar diferentes niveles de competitividad resultado en
empresas competitivas, de competitividad media, de competitividad baja y no competitivas,
mientras que ninguna de las empresas encuestadas presento el nivel mds alto de competitividad

considerado.

El modelo se presenta ademds como una herramienta de diagnostico de la estrategia de pro-
duccidén, dado que proporciona informacion vinculada con el nivel de gestion de los recursos
humanos del area de produccidn, la gestion de la calidad, el analisis de los costos industriales,
entre otros; permitiendo identificar aquellas areas donde la empresa presenta deficiencias geren-
ciales, lo que se traduce en falta de competitividad. Asimismo, también permite al empresario
PyME identificar fortalezas de su organizacion sacando provecho de su ventaja competitiva en

el mercado.

Sobre la base de esto, el estudio permiti6 evidenciar que existe un nivel de gestiéon mayormente
deficiente de la funcién de produccién entre las empresas encuestadas, lo que no sélo involucra
decisiones de tipo operativas y de corto plazo, sino que también involucra factores vinculados al
planeamiento y a la toma de decisiones de tipo estratégicas. Esto se evidencia en el descuido de
factores vinculados con la gestion de la calidad, el cuidado medioambiental, la integracién verti-
cal y la planificacion de la produccion, lo que se traduce en nula o escasa inversion por parte de
los empresarios en investigacion y desarrollo (I+D), sistemas de gestion de la produccion, certi-
ficaciones de calidad y planes medioambientales. Esto pone de manifiesto el hecho de que la ma-
yoria de las empresas analizadas deben trabajar aiin mas en el fortalecimiento de la funcién de

produccion como estrategia empresarial de diferenciacion a la hora de competir en el mercado.
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De este modo, el modelo desarrollado ha permitido comprobar la existencia de relaciones cau-
sales entre la gestion industrial y las prioridades competitivas (componentes propuestos de la
estrategia de produccion); y su incidencia en la competitividad industrial de la empresa; lo que
refuerza la idea de que para lograr una competitividad 6ptima a largo plazo se requiere, no sélo
de una gestion eficiente de los factores enddgenos de la funcién de produccion sino que también
se requiere del desarrollo de habilidades y capacidades productivas que sirvan como mecanismo
de integracion entre la empresa y su contexto; solo asi serd posible la consolidacion de ventajas

competitivas sustentables a largo plazo.
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