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Resumen

Diversos son los factores que intervienen en la gestion de organizaciones, y que
contribuyen a su crecimiento y desarrollo. Dentro de estos factores tienen un papel
preponderante: la eficiencia, la calidad, la productividad, la rentabilidad, la
competitividad, entre otros. La importancia que tienen las Pequefias y Medianas
Empresas (PyMEs) como unidades productoras de bienes y servicios, pone al
descubierto la necesidad de dedicar un espacio para su estudio y conocimiento. El

presente trabajo pretende indagar en profundidad acerca de los factores de la
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competitividad empresarial, asi como también de las variables e indicadores que los
componen; como punto de partida para el desarrollo de un modelo de diagndstico de
la competitividad en PyMEs industriales, a fin de disponer de un instrumento de
medicién y control del desempefio de la competitividad en estas unidades

productivas.

Palabras clave: competitividad, estrategia de produccién, PyMEs
A diagnostic model of business competitiveness

Abstract

There are several factors that intervene in the management of organizations, and
that contribute to their growth and development. Within these factors they have a
preponderant role: efficiency, quality, productivity, profitability, competitiveness,
among others. The importance of Small and Medium Enterprises as production units
of goods and services reveals the need to dedicate a space for their study and
knowledge. The present work aims to investigate in depth about the factors of
business competitiveness, as well as the variables and indicators that compose
them; as a starting point for the development of a diagnostic model of
competitiveness in industrial Small and Medium Enterprises, in order to have an
instrument for measuring and controlling the performance of competitiveness in

these productive units.riba aqui el abstract del articulo.
Keywords: competitiveness, production strategy, Small and Medium Enterprises

1. Introduccion

La globalizacion de las ultimas décadas del siglo XX ha tenido considerables
efectos y consecuencias para las naciones que no han alcanzado un cierto nivel de
desarrollo. Las diferencias econdmicas entre paises desarrollados y no desarrollados
son cada vez mas notorias, y las presiones por ser competitivos son cada vez
mayores; siendo crucial conocer las claves de la competitividad 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
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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 constantemente al ritmo de las
exigencias que impone el mercado.

El sector de las Pequefas y Medianas Empresas (PyMEs) tiene un gran impacto
en la generacién 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 productivas; constituye un punto de partida crucial para
poder proyectar y planificar su crecimiento a largo plazo.

Por tal motivo, en el presente trabajo se analizan los resultados a los cuales se
pudo arribar mediante la aplicacidon de un modelo de diagnédstico 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 obtenidos consisti6 en lo siguiente:

1. Identificacién de factores, variables e indicadores de competitividad
considerados por el modelo.

2. Explicacién del modelo de diagndstico implementado.

3. Estudio cuantitativo:

- Disefio 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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2. Desarrollo

2.1. La estrategia de produccion

Tradicionalmente se ha considerado a la fabricacidn 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 produccidn puede convertirse en un pilar
fundamental de la competitividad de la empresa.

La estrategia de produccién es el conjunto de decisiones o politicas de caracter
infraestructural y estructural que pone en practica la fabrica (o area de produccién)
establecidas en concordancia con la estrategia competitiva de la empresa.

Partiendo de esta conceptualizacion y teniendo en cuenta factores
determinantes de la competitividad considerados por otros modelos; el modelo
utilizado considera dos principales componentes 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 produccién con incidencia directa en su
nivel de competitividad industrial. Asi, resulta de suma importancia analizar la
vinculacién existente entre los componentes de la estrategia de produccion y el nivel
de competitividad industrial de la empresa a través del andlisis de las relaciones
causales existentes entre ambos.

El presente estudio nos permitira avanzar en este aspecto, ampliando el
conocimiento de la estrategia de produccién, partiendo del analisis de su
conformacion y examinando su relacién 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 prioridades competitivas.

En el modelo propuesto se utilizara el término gestién industrial para hacer
referencia al conjunto de politicas que contribuyen a la consecucién de los objetivos
del area de produccion en particular y de los objetivos corporativos en general;
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mientras que el término prioridades competitivas sera utilizado para indicar aquellas
areas en las que la funcidon productiva llega a conseguir una mayor fortaleza
distintiva, ya que son actividades que la empresa puede desempefiar mejor que sus
competidores.

El proceso de formulacién de la estrategia de produccidon comienza a partir de
la identificacion de las capacidades que la empresa posee, para invertir en el
desarrollo de su potencial productivo 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 competitivas 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 gestién industrial y las prioridades competitivas (elementos de
la estrategia de produccion), 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.
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ESTRATEGIA DE PRODUCCION
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Figura 1: Relaciones causales del modelo
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Figura 2: Factores de la estrategia de produccion
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2.2. 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 responsabilidad de los directivos del area productiva.

Dentro de estas decisiones, se identifican las referidas a:

Gestiéon del personal: Involucra tareas tales como los procesos de

reclutamiento y seleccidn, 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 formacién y
capacitacién; los sistemas de incentivos y recompensas, y las tareas de analisis y
estudio de los puestos de trabajo y de los tiempos productivos, entre otros. El
desafio aqui estd 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 inspeccion y control de la

calidad, cuyo objetivo 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 reduccién de todo tipo de errores al
momento de la ejecucion de las tareas.

Capacidad de planta: Involucra todas aquellas tareas tendientes al incremento

de la capacidad instalada; tales como reacondicionamientos, refacciones vy
ampliaciones de planta, inversiones en equipos y maquinarias, actividades de I+D,
entre otras.

Planificacién de la produccién: Son todas aquellas tareas de control de la

produccién y de los inventarios; incluyendo los sistemas mas convenientes para
planificarlos, cuyo objetivo primordial es reducir los tiempos del ciclo de fabricacion-
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 gestién medioambiental y la certificacion de normas ISO
de la serie 14000.
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Integracion vertical: Hace referencia al grado de integracidon vertical y de

subcontratacién que se llevara adelante para la obtencidn de materiales y materias
primas necesarias para el proceso productivo. Incluye la asociaciéon 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 cdlculo 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 continuacién, 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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GESTION DE PERSONAL

Ampliacion responsabilidad trabajadores
Formacion de los directives

Trabajo en equipo

Descentralizacion de las decisiones
Formacion de los trabajadores

Variedad de tareas del trabajador

Mejora de la calidad de vida en el trabajo

GESTION DE LA CALIDAD

IS0 9001
Control estadistico de la calidad

Mantenimiento Preventivo

CAPACTIDAD DE FLANTA

Expansion de 1a capacidad de la planta
Reacondicionamiento de la planta

Inversion en planta, equipos e [+D

PLANIFICACION DE LA PRODUCCION

Reduccion ciclo de fabricacion v entrega
Mejora continua

Sistemas de control de produccion e inventarios

MEDIO AMBIENTE

IS0 14001

Sisterna de gestion medioambiental

INTEGRACION VERTICAL

Cooperacion con proveedores / clientes
Subcontratacion

Localizacion v reubicacion planta

COSTOS

Costo de 1a MP y materiales
Costo de la MO
Costos Indirectos de fabricacion

Actualizacion de costos

Cuadro 1:

Variables de los factores de la gestidon industrial

2.3. Prioridades competitivas

Las prioridades competitivas hacen referencia a las elecciones, por parte de los
responsables en produccién, de las capacidades y habilidades competitivas clave de
esta area funcional (Skinner, 1969). Constituyen la expresién de la estrategia
competitiva de la empresa en términos comprensibles para el area de fabricacidon
(Avella Camarero et al,1999). Es decir, la funcion de produccién debe traducir esa

estrategia competitiva en caracteristicas concretas de los productos deseados por los
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clientes; ya que, en caso contrario, la empresa estara en una posicidon de desventaja
competitiva.

Aquellos atributos que ganan pedidos son las razones por las que los clientes
adquieren los productos 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:

Generacién de informacioén: Hace referencia a la capacidad de la organizacion

para captar datos del contexto y transformarlos en informacion atil para la toma de
decisiones de tipo estratégicas (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 organizacion para reducir los defectos de sus
productos, atendiendo a las exigencias de calidad del mercado.

Entregas: Capacidad de la organizacion 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 organizacidon para

implementar medidas que permitan reducir el efecto de las actividades productivas
sobre el medio ambiente.

A continuacién, 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.
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GENERACION DE INFORMACION
— Habilidad para ofrecer productos distintos con miltiples caracteristicas ¥ prestaciones.

— Habilidad para fabricar nuevas lineas de productos empleando las mismas instalaciones.
— Habilidad para redisefiar el producto ¥/o el proceso productivo en funcién 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 productos que cumplan con las especificaciones propuestas en su
disefio.

— Habilidad para maximizar ficilmente 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 develuciones.

— Habilidad para reducir los tiempos entre fabricacion v entrega.

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.

Cuadro 2: Variables de los factores de las prioridades competitivas

2.4. Competitividad industrial a nivel empresa

A partir de la evaluacion de los factores considerados para cada componente,
el modelo permite 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 gestion y al mismo tiempo
son coherentes con las decisiones de caracter 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.

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

logro de resultados superiores.

2.5. 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 general o propietario- de cada una de las empresas de la
muestra.

El cuestionario constd en una serie de preguntas de respuesta cerrada (con
opciones), disefadas para, ademas de conocer los datos basicos de la empresa,
valorar las decisiones relativas a la gestién industrial e identificar las capacidades y
habilidades de produccién.

La valoracién 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 estableci6 un valor de cero (0) para la respuesta menos favorable,
incrementandose de manera gradual (segun el nUmero de respuestas) hasta dar el
mayor puntaje a la respuesta mas favorable, siendo este equivalente al valor total

asignado a la pregunta.

2.6. 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 ponderacién. La
ponderacién de los diversos factores se llevd a cabo a través de la aplicacion de un
sondeo conformado por docentes y graduados del Departamento de Ciencias
Econdmicas 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 considerd idoneos para realizar dicha calificacion.
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GESTION INDUSTRIAL

PONDERACION

& Ampliocicn responsabilidad frabajadores
= Formacion de los directivos

* Trabgio en equipo

* Desceniralzaciin de las decisiones

* Formacicn de los frabgiadores

& Variedad de tareas del trabajador

» Nzjora de la calidad de vida en el irabajo

Gestion de la
Calidad

o J50 8001
o Controf estadistico de la calidod
s Ndomtenimicnto Preveniivo

867

Capacidad de
Flanta

» Expansion de la capacidad de la plomta

* Reacondicionamicnto de la planta

= [rversicn en plavia, maguings, equipas ¥ Rerramientas
Jrversion en I+D fecnologia, robdtica

13

Flanificacion de la
Produccidn

* Reduccion ciclo de fabricacidn y entrega
s Nejora continua

« Sistemar contral produccion e biventarios
» Gesticn de stocks

Medio Ambiente

=[50 14001
= Sisfema de gestion medioambizntal

467

Integracicn
Vertical

« Cooperacion con provesdores
» Subconiraiacion
» Localizacion v reubicacion planta

4,332

Costos

& Costo de fa MP v moteriales

* Costo de la MO

* Costos Indirectos de fabricacion
* Actualizaciin de cosios

3,33

ror4ar
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PRIORIDADES COMPETITIVAS PONDERACION

& Habilidad para ofrecer productos distinfes con  milltiples
) caracieristicas ¥ prestacionss
Generacion  « Habilidad para fabricar nueves lineas de productos empleando las
de mismas instalacionss
.. * Habilidad para redisefiar el producto vo el praceso productive en
Informacion Juncion de las necesidades y exigencias del cliente
» Habilidad para ofrecer um servicio posventa gue atishda los
reclames del cliente
& Habilidad para ofrecer producios sin defectos
Calidad & Habilidad para ofrecer productos gue cumplan con  las 1333
especificaciones propusstas en su disefio
» Habilidad para macimizar faciimente la vida atil del producio
» Habilidad para afrecer los productos en ¢! momento requerido por
Entregsas el consumidor
» Habilidad para facilitar {a realizacion de pedidos y devaluciones
» Habilidad para reducir los fiempos enfre fabricacion y enfrega
Costo / Precio | ¥ Habilidad para reducir el costo del producio sin reducir la calidad
& Habilidad para operar a diferentes niveles de demanda
& Habilidad para minimizar las repercusionss de la actividad
produciiva sobre el medio ambiente 6,33
» Habilidad para fabricar producios que respeten el medio ambieniz

TOTAL ‘ 50

11

12,67

6,67

Medio
Ambiente

Cuadro 3: Resultados del sondeo

2.7. Determinacion del indice de competitividad industrial
Teniendo en cuenta los componentes definidos y sus factores, asi como los
indicadores y variables de cada factor; el indice de competitividad de cada empresa

encuestada quedaria definido por:

C.I.= G.I. + P.C. = VALOR ENTRE Oy 100

Donde:

C.I.= COMPETITIVIDAD INDUSTRIAL A NIVEL EMPRESA
G.I.= GESTION INDUSTRIAL

P.C.= PRIORIDADES COMPETITIVAS
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GESTION INDUSTRIAL

G.I.={[(SGP)*PFGP]+[(ECall)*PFCal1]+[(SCP)*PFCP]+[(ZPP)*PFPP]+[(Z
MA1)*PFMA1]+[(SIV)*PFIV]+[(ECtos)*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 INDUSTRIAL
PFIV= PONDERACION FACTOR INTEGRACION VERTICAL

PFCTOS= PONDERACION FACTOR COSTOS

PRIORIDADES COMPETITIVAS

P.C.={[(EGI)*PFGI]+[(=Cal2)*PFCal2]+[(ZE)*PFE]+[(ECP)*PFCP]+[(SMA
2)*PFMA2]}

Donde:

GI= GENERACION DE INFORMACION

CAL2= CALIDAD COMO PRIORIDAD COMPETITIVA

E= ENTREGAS

CP= COSTO PRECIO
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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 COMPETITIVA

Partiendo de este planteo, el maximo puntaje que puede obtener una PyME
manufacturera respecto de su competitividad a nivel industrial es 100; no obstante,
se elabor6 una escala que permitirda ubicar a la empresa en un rango de

competitividad y proporcionara una idea global de la situacién 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

Ademas, a partir de las calificaciones obtenidas para cada factor bajo analisis,
el modelo permitird evaluar la calidad de gestidon que presenta la empresa para ese

factor en particular, pudiendo resultar en un nivel de gestion alto, medio o bajo.

2.8. Seleccion de la muestra

Se ha extraido una muestra de empresas para la realizaciéon del presente
estudio, siguiendo los siguientes criterios:
- Empresas industriales incluidas en la categoria de Micro, Pequefa, Mediana
Tramo 1 y Mediana Tramo 2, segun la clasificacion de la Secretaria de
Emprendedores y Pymes del Ministerio de la Produccién a través de la resolucion

220/2019. Es decir, que cumplan con alguno de los siguientes criterios:
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CANTIDAD
MAXIMA DE
OCUPADOS*

TAMANO DE FACTURACION
EMPRESA MAXIMA ANUAL*

- Empresas pertenecientes a los siguientes rubros industriales (tomando la
clasificacién de actividades econdmicas - CIIU?)

- Empresas con menos de 150 empleados.

Con la eleccién de los sectores industriales se ha tratado de ser lo mas
abarcativo posible para de esa forma poder verificar la aplicabilidad del modelo en
una muestra heterogéneas de empresas. Ademas, se trata de sectores que han sido
tomados como base para la realizaciéon de estudios previos® y que también han sido
analizados por literatura especializada, s6lo que, en el modelo propuesto se pretende
analizarlos en forma conjunta. Asi, se logra analizar una parte importante de la
industria nacional, dado que abarca los sectores mas representativos.

La unidad de anélisis utilizada es la unidad de producciéon, que en el caso de
pequefas y medianas empresas (PyMEs) se corresponde con el sector o
departamento de produccion, la planta o fabrica.

La realizacion de las encuestas se llevé a cabo durante el mes de junio de 2019 y
se recibieron un total de 15 cuestionarios validos.

El Cuadro 4 recoge la ficha técnica de la investigacion realizada.

2 Clasificaciéon Industrial Internacional Uniforme de todas las actividades econdmicas.

3 Dentro de los que podemos mencionar: CHRISTIANSEN T. “A mapping of competitive
priorities, manufacturing practices, and operational performance in groups of Danish
manufacturing companies”, 2003; SMITH T. Y REECE J. “The relationship of strategy, fit,
productivity, and business performance in a services setting”, 1999; y WARD P. T.
“Manufacturing Proactiveness and Performance”, 1994.
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Poblacion
objetivo

Industrias PyME de los siguientes rubros: elaboracion de
productos alimenticios, elaboracion de bebidas,
elaboracion de productos de tabaco, fabricacion de
productos textiles, fabricacién de calzado, fabricaciéon de
partes del calzado, transformacion de la madera y
fabricacion de productos de madera y de corcho
(excepto muebles), fabricacion de papel, cartén y
productos de papel y cartéon, actividades de impresion y
de produccion de copias a partir de grabaciones
originales, coquizacion, fabricacion de productos de la
refinacion del petrdleo y actividad de mezcla de
combustibles, fabricacion de sustancias y productos
quimicos, fabricacion de plasticos en formas primarias,
fabricacion de pinturas, barnices y revestimientos similares,
tintas para impresion y masillas, fabricacién de jabones y
detergentes, preparados para limpiar y pulir, perfumes vy
preparados de tocador, fabricacién de productos
farmacéuticos, sustancias quimicas medicinales y productos
botanicos de uso farmacéutico, fabricacion de productos de
caucho y de plastico, fabricacion de otros productos
minerales no metalicos, fabricacion de articulos de
hormigon, cemento y vyeso, fabricacion de productos
metalldrgicos basicos, fundicién de metales fabricacion de
productos elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo,
fabricacion de productos informaticos, electronicos y
Opticos, fabricacion de relojes, fabricacion de aparatos y
equipo eléctrico, fabricacion de vehiculos automotores,
remolques y semirremolques, fabricacion de otros tipos
de equipo de transporte, fabricacion de muebles y otras

industrias manufactureras.
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Ambito Ciudad Autonoma de Buenos Aires, Partido de La Matanza y
geografico partidos aledafos del Gran Buenos Aires.
Unidad de

analisis

Unidad de produccion.

Tamaiio de la _ _ .
15 cuestionarios validos.
muestra

Realizacion
Desde el 01 de junio de 2019 hasta el 30 de junio de 2019.
de encuestas

Directivo Encargados del area de produccion, o en su defecto, director

encuestado | general o propietario de la empresa.

Cuadro 4: Ficha técnica de la investigacion

2.9. Analisis de resultados

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

Empleando la técnica de cuadro de mando integral, a cada calificacién le fue
asignado un color conforme implique un nivel de gestién 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 arribd

mediante la utilizacién del modelo para cada empresa del analisis:

RINCE -N°26. Vol 13 (diciembre 2022) - Comunicacion Cientifica
ISSN 1851-3239 - http://rince.unlam.edu.ar
DOI: https://doi.org/10.54789/rince.26.7

19



Q) uniam &, RINCE

Revista de Investigaciones del
Dpto de Ciencias Econémicas

Un modelo de diagndstico de la competitividad empresarial
Romina Natalia Gatto

EMPRESA A
EMPRESA B
EMPRESA C
EMPRESA D
EMPRESA E
EMPRESA F
EMPRESA G
EMPRESA H
EMPRESA |
EMPRESAJ
EMPRESA K
EMPRESA L
EMPRESA M
EMPRESA N
EMPRESA O

Gestion del Personal

Gestion de la Calidad

Capacidad de Planta

GESTION
INDUSTRIAL Planificacion de la
Produccion
Medio Ambiente (G.1.)
Integracion Vertical
Costos
Generacion de Informacién
Calidad (P.C.
PRIORIDADES alad G-

COMPETITIVAS

Entregas

Costo / Precio

Medio Ambiente (P.C.)

NIVEL DE
COMPETITIVIDAD

50,28 | 50,43 | 81,14 | 66,49 | 69,78 | 62,78 | 44,76 | 80,64 | 46,86 | 70,92 | 29,78 | 67,01 | 74,28 | 78,04 | 69,85

Cuadro 5: Sintesis de calificaciones obtenidas para cada factor

En el Cuadro 6, se detalla, para cada calificacién, el nivel de gestién 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 competitividad baja o

no competitiva.
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Gestion de la Calidad

< o (6} [a] T8 O] T <—( X = (o]
S1OS S & Sl & S| 2 b S b
| w w w w w w w | | w
14 4 [ @ 14 [4 x x o 4 x
o o o o o o o S o o [
p s > p = p p = s S p
w w w w w w w w w w w
Gestion del Personal MEDIO

Costo / Precio

Medio Ambiente (P.C.)

a Capacidad de Planta ‘ ‘ m
GESTION
INDUSTRIAL Planificacién de la
Produccion
Medio Ambiente (G.1.) MEDIO MMM m
Integracion Vertical ‘ MEDIO m
\ o] oo
Generacion de
Informacion
v [ - | |
PRIORIDADES
| [=2] [==]
Entregas

NIVEL DE
COMPETITIVIDAD

50,28 | 50,43 | 81,14 | 66,49 | 69,78 | 62,78 | 44,76 | 80,64 | 46,86 | 70,92 | 29,78 | 67,01 | 74,28 | 78,04 | 69,85

Cuadro 6: Sintesis de niveles de gestion obtenidos

2.10. 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

2.11. Analisis de los niveles de competitividad obtenidos

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

Asi, la empresa serd 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 competitividad 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 considerado.

EMPRESA A
EMPRESA B

EMPRESA D

EMPRESA H

EMPRESA L

EMPRESA O

INDICE DE
COMPETITIVIDAD

50,28
50,43
81,14
66,49
69,78
62,78
44,76
80,64
46,86
70,92
29,78
67,01
74,28
78,04
69,85

NIVEL DE

COMPETITIVIDAD

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

Cuadro 7: Indices y niveles de competitividad obtenidos
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0,0%
= NO COMPETITIVA
= COMPETITIVIDAD BAJA
COMPETITIVIDAD MEDILA

= COMPETITIVA

= MUY COMPETITIVA

Figura 5: Porcentajes de los niveles de competitividad obtenidos

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 competitivas. Sélo en un 13,3% resultaron competitivas,
mientras que ninguna empresa resultd muy competitiva. Es decir que, soélo 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 gestién se han observado
mayormente en factores tales como planificacion de la produccién, 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 gestidn
se explica principalmente por las caracteristicas que presenta el proceso productivo
en este tipo de organizaciones. Se trata de empresas que trabajan mayormente a
pedido (es decir, a partir del requerimiento del cliente), con volumenes de
produccién bajos y muy poco estandarizados.
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Los bajos niveles de actividad justifican ademas la no utilizacién de
herramientas de control y gestién de stocks, tanto de materias primas e insumos de
la produccion, como de productos terminados y/o en proceso, situacidon que torna
aun mas deficiente la operatoria productiva, pudiendo incluso llegar a tener lugar
detenimientos de la produccion por falta de insumos claves; o lo que es igual de
grave, contar con voliumenes excesivos de stocks, con el alto costo en capital
inmovilizado que eso implica. Esto dificulta la toma de decisiones vinculadas con la
planificacion de la produccién, 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
aun continlia habiendo en este tipo de empresas pequenas por el aseguramiento de
la calidad, no sdlo de los productos terminados, sino también de determinados
procesos que tienen lugar en la operatoria organizacional. Y es bajo ese concepto
gue estan diseifadas 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 especificaciones y, de existir desvios, asegurar que el proceso lo detecte
para poder tomar medidas correctivas.

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 maquinas y equipos productivos, lo que no sélo no permite alcanzar
niveles competitivos de calidad, sino que incluso puede desembocar en
detenimientos de las lineas de produccién por no contar con equipamiento 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 produccién poco estandarizada. Los bajos niveles
de produccion desmotivan la inversion en maquinas y equipos de avanzada, lo que
va en detrimento de incrementos de la capacidad instalada, pudiendo incluso haber
empresas muy proclives a la adquisicion de nuevas tecnologias pero que no llegan a
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utilizarla producto de los bajos volimenes de produccidn, 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 gestidon en casi el 70% de las empresas encuestadas, lo constituye el
factor de integracion vertical. Esto se traduce en un bajo nivel de tercerizacién y en
la inexistencia de alianzas con clientes y/o proveedores para el desarrollo de
programas conjuntos de colaboracion 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 planificacion
con respecto 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 gestidén 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 cuestion medio ambiental quede un poco
descuidada, dificultando aun mas el desarrollo de la mejora continua y de la
responsabilidad social empresaria; lo que ayudaria a este tipo de organizaciones a la
consolidacién de ventajas competitivas con respecto a otros competidores.

En relacién al factor gestidon del personal, si bien las empresas encuestadas
presentan mayormente un nivel medio de gestién, cabe aclarar que, cuando se
consulta a las PyMEs sobre la capacitacién de los empleados, tanto de mandos
medios como de empleados de planta, si bien la mayoria cuentan con planes de
capacitacién, en muchos casos éstos sélo responden a planes obligatorios de
capacitacién en seguridad, higiene y riesgos en el trabajo, con lo que cabe
preguntarse si este tipo de capacitacién seria llevada a cabo en caso de no ser
obligatoria.

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

Respecto de factores como entregas, costos y generacion de informacién, 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 estrechamente 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 econdmicos de la empresa. Asi, de
la aplicacién del modelo, surge que son empresas que cuentan con diversos canales
para la realizacién de pedidos, tratan de reducir los tiempos entre fabricacién 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 econdmicas que les ha
tocado atravesar a lo largo de su existencia.

Estas habilidades quizas alcancen para subsistir en el mercado local, pero
resultan insuficientes para la configuracidon de una estrategia de produccién 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
serd posible que la estrategia de produccion tenga un impacto considerablemente

positivo en la competitividad de la empresa.

PyMEs competitivas y muy competitivas

Se ha encontrado que sélo 2 de las 15 empresas encuestadas resultaron
competitivas, mientras que ninguna empresa resulté muy competitiva. Si bien, en
estas dos empresas los niveles de gestién determinados superan en su mayoria la
media, aun hay cuestiones a considerar para la obtencién de resultados mas
competitivos en términos productivos.

Dentro del componente gestidén industrial, los niveles de gestién respecto de
factores tales como gestién de personal y gestién de la calidad han sido altos en
ambos casos, al igual que en el caso del factor medio ambiente del componente
RINCE -N°26. Vol 13 (diciembre 2022) - Comunicacion Cientifica

ISSN 1851-3239 - http://rince.unlam.edu.ar
DOI: https://doi.org/10.54789/rince.26.7

27



@ UNLaM ‘»‘ nii CE
A Do s O it

Un modelo de diagndstico de la competitividad empresarial
Romina Natalia Gatto

prioridades competitivas. Esto evidencia los buenos niveles de capacitacién y
participacion del personal en estas empresas, la importancia 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 cumplimiento 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 vision 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 gestidon obtenidos en ambas empresas
han sido superiores a la media, salvo en una de ellas, donde el factor integracién
vertical presentd un nivel de gestidon bajo, lo que nos vuelve a indicar lo poco
asertivas que suelen ser este tipo de organizaciones 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 producciéon, 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 reticentes a los cambios y dificultando la
adaptabilidad a las demandas y exigencias del mercado, en detrimento de su

competitividad.
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3. Conclusiones

El presente trabajo ha permitido identificar y establecer los factores que
inciden en la competitividad de las Pequefas y Medianas Empresas (PyMEs)
manufactureras, al tiempo que permitié determinar los principales indicadores y
variables que componen cada uno de esos factores. Por otra parte, facilitd el analisis
de la influencia que tiene la funcidon productiva sobre la competitividad de este tipo
de organizaciones, a través del estudio de las relaciones casuales existentes entre
los componentes de la estrategia de produccion.

Mediante la implementacidon del modelo, se han podido establecer diferentes
niveles de competitividad, asi como también se ha podido evaluar la calidad de
gestion que presenta cada una de las empresas encuestadas para cada factor
considerado en el andlisis, pudiendo asi, verificar la coherencia necesaria existente
entre la estrategia de produccion y la estrategia empresarial para el logro de niveles
optimos 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
simultaneamente.

La aplicabilidad del modelo se verific6 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 competitiva, mientras que
ninguna de las empresas encuestadas presento el nivel mas alto de competitividad
considerado.

El modelo se presenta ademas como una herramienta de diagndstico de la
estrategia de produccion, dado que proporciona informacidn vinculada con el nivel de
gestion de los recursos humanos del area de produccidn, la gestién de la calidad, el
analisis de los costos industriales, entre otros; permitiendo identificar aquellas areas
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donde la empresa presenta deficiencias gerenciales, lo que se traduce en falta de
competitividad. Asimismo, también permite al empresario PyME identificar fortalezas
de su organizacién sacando provecho de su ventaja competitiva en el mercado.

Sobre la base de esto, el estudio permitié evidenciar que existe un nivel de
gestion mayormente deficiente de la funcién de produccidon 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 integracion
vertical 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 gestién de la produccién, certificaciones de calidad y planes medioambientales.
Esto pone de manifiesto el hecho de que la mayoria de las empresas analizadas
deben trabajar aun mas en el fortalecimiento de la funcion de produccion como
estrategia empresarial de diferenciacion a la hora de competir en el mercado.

De este modo, el modelo desarrollado ha permitido comprobar la existencia de
relaciones causales 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 éptima a largo plazo se requiere, no sélo de una gestién eficiente
de los factores enddgenos de la funcién de produccién 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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