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Resumen

En el actual contexto, las empresas se plantean nuevos desafios de competitividad; exis-
tiendo un amplio consenso acerca de la necesidad de innovar para lograrla con éxito. En
general, se presume que la innovacion requiere de un proceso formal, el cual, habitual-
mente, solo puede ser llevado a cabo por las grandes firmas.

Sin embargo, las Pymes tienen un gran potencial para alcanzar este objetivo, pues la
informalidad que las caracteriza, las dota de una gran flexibilidad y adaptabilidad a los
cambios; componente esencial para la dindmica de los mercados actuales.

No obstante, muchas de ellas presentan ciertas debilidades en materia de innovacion que
con frecuencia provienen de la falta de personal capacitado, la insuficiencia en los con-
troles de calidad, la ausencia de recursos gerenciales y financieros, el bajo nivel de
aprendizaje interno y la falta de conocimiento acerca de la importancia que tiene la in-
novacion para el logro de la competitividad. La empresa Golondrin SRL no esté ajena a
estas debilidades.

Por tal motivo, el objetivo de este trabajo es encontrar una forma o modelo de innova-
cion que se adapte mejor a las caracteristicas y estructura de esta empresa de manera
que se logren alcanzar estos nuevos desafios de competitividad.

En esta investigacion se procura aportar algunos elementos esenciales para el desarrollo
de una estructura alternativa en la forma de organizacion de esta empresa, a partir de
pequefios cambios que se encuentren al alcance de sus posibilidades. El desafio para
Golondrin incluye la necesidad de descentralizar la gestion, implementar sistemas de
control de calidad y tomar conciencia acerca de la importancia que tienen los procesos
innovativos para la competitividad futura de la empresa, asumiendo cada uno de los
miembros de la organizacion los roles que les corresponden.

Palabras Claves:

Innovacién
Capacidad innovativa
Competitividad
Pymes

Procesos informales




Objetivos de la investigacion

1. Evaluar el sistema de organizacion actual de Golondrin SRL.

2. Determinar los requisitos organizacionales necesarios para incorporar nuevas
formas o conceptos de innovacion que le permitan a esta empresa ser competiti-
va en el largo plazo.

3. Proponer un curso de accion que facilite a Golondrin SRL la aplicaciéon del sis-
tema organizacional propuesto.

Hipaotesis

En la actualidad, la innovacién permanente es la clave de una competitividad susten-
table.

Durante la época de la convertibilidad, Golondrin se vio considerablemente afectada
en su esquema de produccion y ventas.

El actual esquema econdémico le permite a Golondrin un desarrollo sostenible y es-
table de produccion y ventas.

El actual esquema organizacional no le permite a Golondrin concebir la innovacion
como una estrategia competitiva a seguir.




l. Introduccion

La innovacién es un aspecto fundamental para agregar valor a los productos de las in-
dustrias que la implementan. Este valor agregado es el que permitira a las empresas cre-
cer y lograr competitividad no sélo a nivel nacional sino también a nivel internacional.
De esta forma, es esencial que las mismas conciban a la innovacién como una posible
estrategia competitiva a seguir, para lograr mantenerse con €xito en los mercados am-
pliados y dindmicos que se presentan en la actualidad.

Sin embargo, muchas de las empresas, y en especial las Pymes, no tienen en cuenta esta
posibilidad debido a muchos factores. Segiin datos tomados de la Encuesta Nacional de
Innovacion y Conducta Tecnologica de las Empresas Argentinas' realizada por el
INDEC en el periodo 1998 — 2001, el principal obstaculo que presentan las pequenas y
medianas empresas para la innovacion de tipo formal son las dificultades que tienen
para el acceso al financiamiento.

No obstante, consideramos que existen otras formas y conceptos de innovacion que
también son eficientes y que tal vez sean mas econdmicos que los tradicionalmente co-
nocidos. En nuestra opinidn, seran estos nuevos conceptos los que les permitiran a las
empresas, principalmente a las Pymes, ser innovadoras sin la necesidad de contar for-
malmente con un area de 1&D que, logicamente para este tipo de empresas, es muy cos-
toso de conseguir y mantener.

Teniendo en cuenta esta situacion, investigar los requerimientos necesarios para que la
empresa Golondrin SRL consiga desarrollar nuevos procesos de innovacion que sean
congruentes con sus caracteristicas, con sus oportunidades y con el contexto en el cual
la empresa se desarrolla, es de suma importancia para incorporarse y mantenerse con
éxito en los mercados.

Para realizar la investigacion, el primer aparado se dedicard a exponer los escenarios
econdmicos que acaecieron desde la década de los 90 hasta la actualidad, con la finali-
dad de visualizar el contexto en el cual la empresa se viene desarrollando en los tltimos
afnos y de esa manera sentar las bases para la investigacion.

El segundo apartado presenta el marco teorico, el cual explicitara los principales con-
ceptos y posturas que son necesarios conocer para llevar a cabo la investigacion. Por
ello se expondran los conceptos relacionados con las Pymes, su capacidad de innova-
cion y la competitividad.

Una vez expuesta la metodologia a seguir, y para comenzar con el desarrollo de la in-
vestigacion, se analizaran las caracteristicas y la forma en que esta organizada la empre-
sa Golondrin SRL, haciendo especial hincapié en los temas que mas nos interesan y
tratando de determinar las fortalezas y debilidades que la misma posee. También se pre-
sentaran muy brevemente las principales caracteristicas del mercado en donde se desa-
rrolla la empresa de manera de poder determinar las oportunidades y amenazas que pre-
senta el mismo.

! Datos tomados de www.indec.gov.ar




Una vez efectuado el andlisis y de forma mas general, se desplegaran las acciones nece-
sarias para mejorar y elevar la capacidad innovativa de las empresas de modo que las
mismas logren llevar a cabo procesos de innovacion mas eficientes y organizados.

Por ultimo, se intentard proponer cambios - si €s que son necesarios - en la estructura
organizacional de Golondrin para que la misma pueda desarrollar procesos de innova-
cion que se adecuen mejor a sus caracteristicas y le otorguen la competitividad necesa-
ria para mantenerse con ¢xito en el mercado. De esta manera la empresa obtendra una
ventaja dificil de imitar y logrard diferenciarse del resto de las firmas del sector.

La empresa con la que trabajaremos en la presente investigacion, Golondrin SRL, se
encuentra ubicada en la cuidad de Venado Tuerto, Provincia de Santa Fe, y fue fundada
en el mes de octubre del afio 1978 bajo de la direccion de su tnico y actual propietario.
Esta empresa opera en el sector agroindustrial y se dedica a la fabricacion de implemen-
tos agricolas, mas precisamente a la fabricacion de pulverizadores y clasificadoras de
semillas, entre otros.

En el inicio de sus actividades Golondrin se encontraba ubicada en medio de la cuidad
de Venado Tuerto. Con el paso de los afos, la empresa fue creciendo y sintiendo la ne-
cesidad de trasladarse a una planta mas grande. En el afio 1985, se traslad6 a las instala-
ciones de ruta 8, domicilio de la empresa en la actualidad. Esta ubicacion es una ventaja
competitiva muy importante que tiene la empresa, debido a que est4 ubicada en el cora-
zon de la Pampa humeda, con todo lo que ello implica, como por ejemplo encontrarse
en lo que se conoce como el “puerto seco” o el “corredor oceanico”; asi se denomina a
la via de comunicacion (ruta 8 y ruta 33) entre Chile- Argentina- Uruguay-Brasil.
Ademas esta ubicacion le permite tener una excelente oferta logistica.

En sus inicios Golondrin se dedicaba Uinicamente a la produccion de pulverizadores y
contaba s6lo con cuatro empleados; el mercado de maquinarias agricolas era una indus-
tria emergente donde so6lo existia una marca reconocida. En esos afios nacieron también
las empresas que hoy lideran el sector, es por eso que, para Golondrin, como también
para el resto de las empresas, el desarrollo y el posicionamiento de sus marcas fue con-
siderablemente rapido. El mercado estaba muy segmentado y cada una de las empresas
ofrecia sus productos, mayormente, en las provincias en donde se encontraban asenta-
das. Hay que mencionar también que en el momento de fundacion de Golondrin, se fu-
migaba s6lo una vez al afio y unicamente determinado tipo de cultivo; es por eso que el
mercado era tan acotado. En la actualidad el mercado se mantiene activo durante todo el
afio ya que se fumiga todo tipo de cultivo.

Conjuntamente al crecimiento y desarrollo del mercado de maquinarias agricolas, y con
algunos altibajos, Golondrin fue creciendo y posisionandose dentro del sector. Se fueron
incorporando nuevos productos, como la clasificadora de semillas, las cintas transporta-
doras, el trieurs, entre otros, asi como también se fueron ampliando las zonas de venta
hacia el resto del pais.

Hoy en dia Golondrin es una de las marcas mads reconocidas y mejor posicionadas a
nivel nacional debido a su trayectoria y su dedicacion constante hacia la satisfaccion del
cliente. Posee varios concesionarios estratégicamente ubicados y vendedores que reco-
rren casi todo el pais, una planta con grandes dimensiones y una gran cantidad de perso-
nal a disposicion de la empresa.




1. 1. Estado de la cuestion

Este apartado abordara el proceso historico del desempeio del sector industrial argenti-
no durante la era de la convertibilidad, en la cual, como consecuencia de la politica eco-
némica llevada a cabo en esos afos, habia una gran importacion de materias primas y
componentes como también de productos terminados que afectd gravemente a algunos
sectores de la economia. También expondremos la situaciéon que se vivid a finales de
esta década tan controversial y mostraremos el conjunto de herencias que nos dejo el
abandono del tan mencionado Plan de Convertibilidad. Asimismo, y para concluir, ana-
lizaremos la forma en que esta politica econdmica alterd al sector agroindustrial en par-
ticular, analizando las variaciones en la produccioén que el sector ha sufrido en las ulti-
mas décadas.

1.1.1 Escenario economico en la década de los 90

Los procesos econdmicos y sociales, al darse en un territorio dado, no son mas que la
expresion, en dicho nivel, del desarrollo histérico de una sociedad. En el caso argentino
podemos apreciar la magnitud de los cambios acaecidos desde la puesta en marcha del
modelo neoliberal, con especial referencia a los impactos que generd en la estructura
econdémico — social, es decir, el cambio del modelo que comenzé a verificarse a media-
dos de la década de los 70 y se consolidé durante los noventa.

Las reformas estructurales pro-mercado de los afios noventa dejaron un conjunto de
ensefianzas relacionadas con la transformacién del aparato productivo. El desarrollo de
una base de negocios sujeta a los condicionamientos de un acelerado proceso de apertu-
ra (acentuado por los efectos de una desproporcionada apreciacion cambiaria), a las
imperfecciones del mercado de capitales (con tasas de interés real en momentos incon-
sistentes con la produccion) y a un marco de politicas competitivas y de comercio exte-
rior escasamente evaluado, fondeado y articulado, gener6 una exposicion extrema a la
competencia internacional. En este contexto las actividades basadas en recursos natura-
les y en insumos basicos, que ya contaban con capacidades previas, avanzaron veloz-
mente hacia la aplicacion de las mejores practicas internacionales. Esto explica en gran
medida la dinamica exportadora de los afios noventa: las ventas al exterior basadas en
los recursos naturales tuvieron un buen desempefio y generaron una destacada masa de
divisas, aunque llegaban inicamente a las primeras fases de valor agregado.

En contraposicion, hubo una notable pérdida de capital social en amplios sectores que
no pudieron adaptarse y la mayoria de las actividades derivaron en el desarrollo de es-
trategias de sobrevivencia, transitando del mundo de la produccion al mundo del en-
samblado y la comercializacion de insumos y productos importados. La resultante de
estos procesos fue un patron de especializacion exportadora excesivamente primarizado
e incrementos de la productividad que convivieron con la expulsion de mano de obra y
con el escaso fomento al desarrollo de nuevos emprendimientos productivos.

Las reformas econdmicas generaron desequilibrios, fendmenos en ciertos casos contra-
puestos, respuestas heterogéneas. Las privatizaciones y concesiones de servicios publi-
cos, aunque enmarcadas en esquemas regulatorios insuficientes e inadecuados, impulsa-
ron una modernizacion substancial de la infraestructura sistémica en telecomunicacio-
nes, en energia, puertos, etc. En la transicion post convertibilidad hubo un periodo en el
cual existia alguna percepcion generalizada de una destruccion masiva de las capacida-
des empresariales; no obstante, se verifico una notable respuesta empresarial para adap-
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tarse a contextos de incertidumbre y de pérdida de calidad institucional. Fue asi que las
firmas industriales y aquellas de actividades de recursos naturales encontraron un posi-
cionamiento transitorio que les permitié6 mantener el desarrollo de los negocios e impe-
dir un fendmeno de cierre masivo de empresas.

El ajuste estructural, fruto de la necesidad de dar una respuesta complaciente a las exi-
gencias de los acreedores externos y de acomodar la evolucion de la economia argentina
a la dindmica de las relaciones econdmicas internacionales, supuso profundas transfor-
maciones en el tejido productivo y social de la sociedad. Una primera y fundamental
consecuencia del llamado Plan de Convertibilidad consistio en el progresivo control del
proceso inflacionario. Este proceso, luego de la congelacion del tipo de cambio y la
apertura externa, que presioné a los productores locales a bajar los precios ante la com-
petencia internacional, se fue conteniendo hasta fines de los 90, cuando se verificaron
incrementos negativos de los precios al consumidor, como producto del fuerte proceso
recesivo experimentado por la economia argentina, el cual deprimi6 la demanda y obli-
g6 a los comercializadores de bienes y de servicios a bajar los precios.

La caida de la inflacidn, en los primeros afios, logré recomponer la capacidad adquisiti-
va de la poblacidn, la cual también recompuso su capacidad de endeudamiento. De esta
manera los bancos se dispusieron a otorgar créditos al consumo necesario, aplicando
elevadas tasas de interés. Automdviles, electrodomésticos y viviendas fueron los rubros
mas favorecidos. En muchos casos, sobre todo en el rubro automotriz y de electrodo-
mésticos, la composicion de las ventas ya no mostré un predominio absoluto de produc-
cion nacional sino que incorporé oferta importada.

La combinacion de ingresos revalorizados, créditos faciles al consumo y la desaparicion
del temor de una devaluacion permitié un incremento en la produccion interna. Entre
1989 y 1995, segiin datos oficiales del Ministerio de economia de la Nacién®, el PBI
crecid un 32,3%. Liderando ese crecimiento, que se interrumpi6 a fines del afio 1995,
aparecen varios sectores representativos de la actividad productiva del ciclo estabiliza-
dor. Lo encabeza el sector de la electricidad, gas y agua, que, ya en manos de capital
privado, dispusieron fuertes aumentos en las tarifas y una gran reduccién de su fuerza
de trabajo. A este sector, le sigue el de minas y canteras en donde se verifica un proceso
similar debido a la privatizacion de la empresa petrolera estatal YPF; y por ultimo, el
tercer sector favorecido por la expansion productiva durante en tramo 1989-1995 fue el
de finanzas y seguros. Este sector fue también el que mas crecid en el tramo 1995-1999
(segundo gobierno justicialista). En dicho periodo, el incremento del PBI fue de sola-
mente el 8.8% frente a una expansion en el gobierno anterior del 32.3%. En contraste a
ese incremento de menos del 10% en el total de la actividad econdmica nacional para
los ultimos 4 anos del gobierno justicialista, el sector financiero se expandid en un
41.8%. Ello revela una desproporcion insatisfactoria entre el aumento de la produccion
de bienes y la expansion de la intermediacion financiera. Asi, la actividad agropecuaria
solo crecid en esos cuatro afos finales el 2.9% y la industria manufacturera tuvo un des-
empeflo ain peor, pues solo creci6 el 1.6%.

Este dato es fundamental para determinar el perfil de la economia en esa década ya que
demuestra que el motor de crecimiento econdémico se centr6 en la intermediacion finan-
ciera, por tanto el sector industrial fue, en 1999, mas pequefio en su capacidad de gene-
rar valor agregado que al inicio de la década. Esto, en gran parte, se debi6 al incremento
que sufri6 este sector en la importacion de partes y repuestos, lo que se constituyd

2
Datos tomados de www.mecon.gov.ar
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cada vez mas en una “armaduria” antes que en una actividad procesadora de insumos
locales.

De esta manera estdbamos inmersos en un proyecto econdémico sin capacidad competi-
tiva e imposibilitada de cerrar las mas elementales cuentas con que se desenvuelve una
economia, ya que poseiamos un gran déficit en la Balanza de Pagos. Nuestro pais vivia
de los recursos externos debido a que internamente no podia producirlos para abastecer
al Estado ni para hacer frente a sus obligaciones. Asi, el pregonado “éxito” del modelo
econémico quedd convertido en un rotundo “fracaso”, excepto para el pequefio grupo
que se manejoé con la especulacion financiera o con la opcidén exportadora concentrada
en pocas materias primas o el intercambio regulado con Brasil. Como no podia ser de
otra manera, dicho fracaso arrastrd a la sociedad a una inédita fractura social y a un em-
pobrecimiento creciente de los sectores de menor nivel de ingreso y riqueza.

1.1.2 Escenario economico actual

En los periodos siguientes a esta década, la economia argentina no estuvo mejor, de
manera que en el bienio 2001-2002 la sociedad vivio una vez mas el vértigo de una cri-
sis. Un largo y penoso periodo iniciado a mediados del ano 1998 y dominado por la
depresion econdmica y el desempleo generd tensiones crecientes sobre el régimen de
convertibilidad y echoé por la borda las expectativas optimistas respecto al potencial de
crecimiento de la economia argentina y a su capacidad para resolver los problemas so-
ciales. Asi se alcanzaba la recesidn econdmica mas profunda y de mayor prolongacion
desde la posguerra.

Durante la segunda mitad de 2002, el desempefio de la economia argentina configur6 un
escenario de sorprendente tendencia a la normalizaciéon. Un “sobrante de divisas” de
exportaciones otorgd margen para la recuperacion de la demanda con apenas una ate-
nuacion de la “fuga de capitales”. Por dos afos consecutivos la economia crecid a un
ritmo en torno al 9% anual. De ese modo, la Argentina de los primeros meses de 2005
ya habia recuperado los casi 20 puntos porcentuales de la caida experimentada desde
1998 y se disponia a crecer en ese afio a una tasa superior al 7%.

La ruptura del régimen de convertibilidad dejé un conjunto de herencias que aun pueden
afectar la capacidad de crecimiento econdmico. Sin embargo, cuando se observan hoy
las senales todavia algo confusas de la economia argentina se perciben indicios de un
nuevo punto de partida.

Un tipo de cambio flexible y competitivo que persiste en el tiempo, una politica fiscal
prudente/frugal con resultados inéditos para la historia de la republica, una politica mo-
netaria consistente con el esquema macroecondmico, una inflaciéon controlada y un sec-
tor externo que no parece ser un problema en el corto plazo: la cuenta corriente del ba-
lance de pagos y el saldo comercial son claramente superavitarios. Asimismo, la ten-
dencia hacia la normalizacion econdmica permitid superar los niveles de actividad pre-
crisis en un contexto de creacion acelerada de puestos de trabajo.

En un escenario internacional con aumentos en el comercio mundial y términos de in-
tercambio mas favorables para la oferta productiva argentina, la macroeconomia parece
dar ahora un respiro para pensar los problemas estructurales de la economia sin las ur-
gencias propias de la crisis. Adicionalmente, luego de cuatro décadas de estancamiento,
los recursos naturales, con el liderazgo agricola (en particular, sojero) y energético, vol-
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vieron a expandirse y hoy se destacan como el sector mas dinamico, reflejado en la
substancial incorporacion de innovaciones tecnoldgicas en los tltimos tiempos.

Como se puede ver, la historia econdmica argentina muestra la constante y elevada ines-
tabilidad e incertidumbre en la cual las empresas han tenido que desarrollarse, dos as-
pectos que son esenciales para entender el desempeno industrial argentino de las ultimas
décadas. También puede visualizarse que el modelo aplicado en la década de los noven-
ta afectd gravemente a toda la industria argentina, en especial, a la industria manufactu-
rera.

En estos contextos, de alta inestabilidad e incertidumbre, junto a una baja calidad insti-
tucional, la evoluciéon de la economia y los horizontes de planeamiento de las empresas
se acortan, es decir que, desde una perspectiva productiva, los comportamientos microe-
condmicos en general se traducen en el predominio de estrategias defensivas que afec-
tan en forma negativa al crecimiento de largo plazo, retroalimentando el esquema de
funcionamiento inestable. En estas condiciones, dominan conductas renuentes a invertir
en activos especificos y a comprometerse con estrategias de largo plazo. Tanto en la
inversion en capital fisico, en intangibles, como en capital humano la clave parece ser
una sola: wait and see. Es decir, que las empresas en general tienen una actitud reticente
al compromiso de largo plazo y le otorgan un mayor valor a la “opcidn de espera”.

Si bien la mayoria de las empresas perciben la necesidad de innovar e invertir en activos
fijos, intangibles o capital humano para mantenerse y ser competitivas en el mercado,
muchas de ellas no lo materializan debido a el temor que les genera este contexto, histo-
rico y constante, de inestabilidad e incertidumbre.

1.1.3 Evolucion del sector Agroindustrial desde los 90

El sector agroindustrial, como muchos otros de los sectores de la economia, ha sufrido
las consecuencias del modelo economico adoptado en los noventa. Durante esa década
el esquema de produccién y de ventas de todo el sector se vio sacudido por la entrada de
nuevos competidores al mercado - provenientes principalmente del exterior -, por la
gran importacion de partes y repuestos que llevo al sector a dedicarse al ensamble més
que a la fabricacion, y por el bajo crecimiento que tuvo el sector agricola en esos afios,
entre otros.

Al mismo tiempo, el desarrollo de este sector, y principalmente el de las Pymes perte-
necientes a ¢l, se vio muy perjudicado por los estrictos requisitos para acceder al crédito
bancario y por la incapacidad de alcanzar tasas de beneficios capaces de solventar los
elevados costos del financiamiento.

Segun datos tomados del INDEC” y de la Camara Argentina Productora de Maquinarias
Agricolas”, la produccién del sector en esos afios fue algo agitada. Para demostrarlo, y
por una cuestion de practicidad, mostraremos solo la produccion de pulverizadores (de
arrastre y autopropulsados) debido a que es la actividad principal de la empresa en ana-
lisis.

3 Datos tomados de www.indec.gov.ar
* Datos tomados de www.cafma.org.ar
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La década comenz6 con un nivel de produccion muy bajo debido al contexto inestable
en el que se venian desarrollando las empresas industriales. Tal situacion — de baja pro-
duccion - se mantuvo constante hasta finales del afio 95. En el afio siguiente se produjo
un importante aumento de la produccion (aproximadamente del 36%) que se sostuvo en
los mismos niveles hasta el afio 1999. De esta forma, la primera etapa de la década fue
muy perjudicial para el sector de maquinarias agricolas mientras que en la segunda parte
la situacion se mejord considerablemente.

Sin embargo, en el 2000 el sector de pulverizadores experimentd nuevamente una caida
de su produccion debido a la gran recesion econdmica que sufria nuestro pais en esa
época. En el 2001 y con la crisis econémica en puerta, la producciéon se mantuvo baja y
en niveles similares que el afio anterior, situacion que continu6 hasta el 2002 inclusive.

Con el abandono de la paridad cambiaria, la entrada del nuevo gobierno, que aposto al
sector agropecuario y el liderazgo agricola (especialmente el sojero), la produccion de
pulverizadores pegd un gran salto en el afio 2003 que llegd a su punto méximo en el
2004 para luego mantenerse estable hasta la actualidad. (Ver grafico N° 1 y 2)

GRAFICO N° 1
Produccion de Pulverizadores Autopropulsados
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GRAFICO N° 2
Produccion de Pulverizadores de arrastre
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El importante crecimiento del sector agricola y por ende de esta actividad en los tltimos
afnos genero la aparicion de muchas pequenas empresas que no habian resistido a la os-
cura década de la industria. Esta expansion de la oferta nacional de maquinarias agrico-
las producida por la gran demanda existente tanto a nivel nacional como internacional —
beneficio de la paridad cambiaria actual-, consiguid la consolidacion del sector que se
reconoce hoy como uno de los mas dinamicos de la economia argentina.
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1.2. Marco Teorico

En este apartado expondremos algunos temas, conceptos y definiciones bésicas que de-
bemos tener en claro antes de comenzar con la investigacion. Por ello se desarrollaran
los conceptos y caracteristicas de las Pymes; se hara un analisis de la capacidad innova-
tiva de las mismas y se expondran algunas consideraciones sobre la competitividad
haciendo especial hincapié en la competitividad sistémica.

1.2.1 Pymes. Conceptos y Definiciones
1.2.1.1 Definicion de Pymes

No hay unidad de criterios con respecto a la definicion de las Pymes, pues las definicio-
nes que se adoptan varian segun sea el tipo de enfoque.

Algunos especialistas destacan la importancia del volumen de ventas, el capital social,
el nimero de personas ocupadas, el valor de la produccion o el de los activos para defi-
nirlas. Otros toman como referencia el criterio econémico — tecnologico

Sin embargo, la definicion de las Pymes en la mayoria de los paises latinoamericanos
sigue estando basada en la cantidad de trabajadores. Estas definiciones tienen un sesgo
cuantitativo ya que se incluyen, ademads, requisitos que tienen en cuenta la cuantia de
sus activos y ventas.

Las variables que se consideran, en nuestro pais, para determinar la dimension de una
empresa son:

Cantidad de personal.

Monto y volumen de la produccion.
Monto y volumen de las ventas.
Capital productivo.

Estas son so6lo algunas de las variables que se tienen en cuenta para determinar la mag-
nitud de las empresas. Cada pais tiene sus propios topes, sobre todo en lo que respecta a
la cantidad de personal, que en general oscila entre 50 y 500 personas. Asi se considera-
ria que una empresa es:

e Pequena: hasta alrededor de 50 personas.
e Mediana: entre 50 y 500.
e Grande: mas de 500.

En Argentina, el Ministerio de Economia establecid los topes para que las empresas
sean consideradas Pymes a los efectos de las diferentes medidas de apoyo, en lo que se
refiere a la politica econdmica, fiscal y crediticia, entre otras. Estos topes se establecen
de acuerdo a cada sector de la economia. De esta manera, se determinaron, para el sec-
tor que evaluaremos en la presente investigacion, los siguientes topes:

¢ Personal Ocupado 300 empleados.
e Ventas anuales (sin IVA ni impuestos internos) $18.000.000
¢ Activos productivos $10.000.000
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Como se puede observar, esta definicion de Pymes es una definicion de tipo cuantitativa
debido a que involucra cantidades, ya sea de, personas, ventas o activos. Pero existe otra
definicion de tipo cualitativa emitida por el C.E.D (Comittee for Economic Develop-
ment), en donde se indica que una empresa es una Pyme si cumple con dos o mas de las
siguientes caracteristicas:

Administracion independiente (generalmente los gerentes son también propietarios)
Capital suministrado por los propietarios.

Actuacion fundamentalmente en el area local.

Tamafio relativamente pequefio dentro del sector industrial en el que actaan.

Es evidente entonces que no existe una unica definicion de Pymes, ya que la considera-
cion de una empresa como tal depende de muchos factores, no sélo cuantitativos o cua-
litativos sino también de factores relacionados con el tipo de actividad que realice la
empresa, con el sector de la economia en la que la misma se encuentre, con la situacion
econdmica y social del pais, etc. Ademads, es un concepto muy dinamico que ha ido
cambiando y que lo seguira haciendo a lo largo del tiempo.

1.2.1.2 Origen y evolucion de las Pymes

Si nos remontamos al nacimiento de este nucleo de empresas denominadas Pymes, en-
contramos dos formas de surgimiento de las mismas.

Por un lado, aquellas que se originan como empresas propiamente dichas, es decir, en
las que se puede distinguir correctamente una organizacion y una estructura, donde exis-
te una gestion empresarial (propietario de la firma) y el trabajo remunerado. Estas, en su
mayoria, son de capital intensivas y se desarrollaron dentro del sector formal de la eco-
nomia.

Por otro lado estan aquellas que tuvieron un origen familiar caracterizadas por una
gestion a la que solo le preocupd su supervivencia, sin prestar demasiada atencion a
temas tales como el costo de oportunidad del capital o la inversiéon que permite el cre-
cimiento.

En su evolucidn este sector tuvo tres etapas perfectamente definidas. Las Pymes en ge-
neral y las dedicadas al sector industrial en particular, comenzaron a adquirir importan-
cia dentro de la economia argentina en los afios 50’y 60’ durante la vigencia del modelo
de sustitucion de importaciones, tan criticado como admirado por los distintos autores
especializados. Para el caso a que hacemos referencia el modelo exhibié gran dinamis-
mo, lo que les permitid, en un contexto de economia cerrada y mercado interno reduci-
do, realizar un "proceso de aprendizaje" con importantes logros aunque con algunas
limitaciones en materia de equipamiento, organizacion, escala, capacitacion, informa-
cion, etc.

Estas limitaciones fueron adquiriendo un aspecto lo suficientemente negativo como para
afectar la productividad y la calidad de estas empresas, alejandolas de los niveles inter-
nacionales y provocando que las mismas, durante los 70°, época de inestabilidad ma-
croecondmica, se preocuparan Unicamente por su supervivencia, lo cual las sumid en
una profunda crisis que continu6 en la década del 80°. Esta seria entonces, la segunda
etapa en la historia de la evolucion de las Pymes.
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La tercera etapa estd marcada por un proceso de profundas transformaciones a escala
internacional, que se caracterizan centralmente por:

e “La globalizacion de las actividades econdmicas, expresada en la expansion del comer-
cio internacional, capitales y tecnologia.

e Las modificaciones en las practicas tecnologicas y productivas, vinculadas con el sur-
gimiento de nuevos sistemas de organizacién de la produccion y con el surgimiento de
las nuevas tecnologias, que incluyen las tecnologias “de la informacion y la comunica-
cion”

e La transicidon hacia sociedades “basadas en el conocimiento”, las cuales se organizan
basicamente en torno de la produccidn, distribucidon y uso de conocimiento e informa-
cion. La inversion en activos intangibles -1&D, patentes, licencias, entrenamiento y ca-
pacitacion, informacion, etc.- se hace mas significativa y crece a ritmos mas rapidos
que la inversion fisica.”°

En este ambiente complejo, se observa que las firmas buscan estrategias y formas de
organizacion y produccion més flexibles e innovativas, con el objetivo de responder a la
creciente globalizacidon y a las cambiantes preferencias de los consumidores. Es por ello
que las Pymes, gracias a su flexibilidad y rapidez para adecuarse a los cambios del mer-
cado, poseen una gran importancia en el progreso de las economias de los paises des-
arrollados y probablemente, con el tiempo, conseguirdn esa importancia también en
nuestro pais.

Estos cambios que se vienen sucediendo en los tltimos afios parecen indicar el comien-
zo de una nueva etapa para las Pymes, con algunos obstaculos que deberan superarse si
se proyecta que las mismas sean el motor de crecimiento y desarrollo de nuestro pais.

1.2.2 La Capacidad innovativa de las Pymes

Boscherini y Yoguel’ afirman que la emergencia de los nuevos paradigmas tecno-
organizativos y la consolidacion del proceso de globalizacion de los mercados ha au-
mentado el rol que los agentes econdmicos asignan a las actividades innovativas en la
busqueda de mayor competitividad.

La vision predominante en la teoria econdmica hasta la crisis de los '70, sostenia que la
gran empresa era el agente clave en el proceso de innovacion. Esta concepcion se co-
rrespondia con el modelo de produccion fordista caracterizado por la estandarizacion de
la produccion, los procesos de automatizacion rigida, la relevancia de las economias de
escala y el predominio de la firma grande. Las actividades innovativas se centraban fun-
damentalmente en la creacién de nuevos productos y procesos, efectuados en laborato-
rios de investigacion y desarrollo que requerian, como condicion de eficiencia, la pre-
sencia de economias de escala en la produccion. La innovacion era concebida como una
actividad que se desarrollaba en areas especificas, con responsabilidades claras y objeti-
vos predeterminados ex-ante. Esta estructura de funcionamiento del proceso innovativo
era funcional al modelo de demanda que favorecia la estandarizacion de la produccion.

6 Kosacoff, B. y Lopez, A.: “Cambios organizacionales y tecnoldgicos en las pequefias y medianas em-
presas. Respetando el estilo de desarrollo Argentino”, Editado por la Revista de la Escuela de Economia y
Negocios, Afio II / Nro. 4, Abril 2000, p. 2
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7 Boscherini, F. y Yoguel, G.: “La capacidad innovativa y el fortalecimiento de la competitividad de las

firmas: El caso de las Pymes exportadoras argentinas”, Documento de trabajo N° 71, Publicado por la
CEPAL, Buenos Aires, 1996

El proceso innovativo era desarrollado sobre todo por firmas que tenian un dominio
oligopdlico del mercado a partir del cual obtenian ganancias extraordinarias con las que
financiaban las actividades de 1&D. En ese marco, el rol de las Pymes en el proceso
innovativo se limitaba a cubrir los nichos de mercado dejados por las grandes empresas.

Con la crisis del modelo industrial de posguerra y el estancamiento de la demanda, las
nuevas tecnologias de organizacion flexible de la produccion adquieren una creciente
relevancia en la competitividad de las firmas. La emergencia de los nuevos paradigmas
tecno-organizativos produce transformaciones en la organizacion de la produccion que
tienen impactos importantes en las actividades innovativas. En efecto, la creciente im-
portancia que comienzan a asumir los factores "no precio" de la competitividad (cali-
dad, servicios de venta, adaptacion al cliente, capacidad de disefio, etc.), la segmenta-
cioén de los mercados y el acortamiento del ciclo de vida de los productos, replantean el
proceso innovativo e involucran nuevos agentes y modalidades operativas. Para el desa-
rrollo de procesos innovativos adquiere una creciente importancia la formacion de re-
des, la cooperacion empresarial y el conjunto de interfases que se van formando entre
los agentes e instituciones involucrados (universidades, centros de servicio empresarial,
centros de investigacion, etc.).

Las transformaciones producidas en la organizacion de la produccion y en el funciona-
miento de la demanda han modificado tanto las modalidades de los procesos de innova-
cion como los contenidos de los mismos. Asi, la mayor importancia de las estrategias de
diferenciacion de producto y de segmentacion de la demanda, las mejoras incrementales
de productos y procesos, el desarrollo de nuevas modalidades de organizacion y vincu-
lacion con el mercado y las crecientes exigencias de calidad constituyen aspectos claves
de la actual organizacion de la produccion. En este contexto, ademas de la creacion de
nuevos productos y procesos, las actividades innovativas involucran acciones de natura-
leza mas amplia e incluyen también las actividades orientadas al desarrollo de la calidad
y las mejoras y desarrollos acumulativos de tipo incremental que, en el curso del tiem-
po, son incorporados a los productos, a los procesos productivos y a las modalidades de
organizacion y de comercializacion. A su vez, los conocimientos firm-specific y los pro-
cesos informales de aprendizaje e interaccion al interior de la firma comienzan a ser
consideradas fuentes relevantes en el desarrollo de las actividades innovativas.

En este contexto, se revalorizan en los mercados los resultados de las actividades inno-
vativas realizadas por las Pymes. En este sentido, se pone en discusion el rol inico y
central de las empresas grandes en la produccion de innovaciones y se jerarquizan los
aportes de las empresas de menor tamaio en los procesos de innovacion.

En el caso argentino, las nuevas condiciones macroecondémicas y regulatorias que en-
frentan las firmas desde principios de los noventa cuestionan los ejes basicos del sende-
ro madurativo que las empresas, en especial Pymes, habian venido transitando previa-
mente. Las condiciones econdmicas que fueron claves en la etapa fundacional de la ma-
yor parte de las Pymes han dejado de estar presentes en los Gltimos afios.

Si bien la mayor parte de las respuestas de las Pymes frente a este nuevo escenario han
sido defensivas, diversos trabajos han evidenciado nuevas lineas estratégicas mas acti-
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vas, aunque ain se encuentran en una etapa embrionaria. En esta direccion, se puede
observar que las Pymes aumentaron el grado de insercion externa, las cooperaciones

con otras empresas y el desarrollo de actividades innovativas en la busqueda de compe-
titividad. *

Analizar la capacidad innovativa de las Pymes, constituye un instrumento competitivo
clave a partir del cual las firmas pueden desarrollar y mejorar productos y procesos,
realizar cambios organizacionales y nuevas formas de vinculacion con el mercado e
implementar sistemas de calidad. Se parte de la idea de que el desarrollo de actividades
innovativas en las firmas depende de:

e “Las competencias estaticas instaladas en las empresas,

e Su acumulacion dinamica a través de procesos permanentes de aprendizaje
L 9

e [a cultura organizacional de cada empresa.”

1.2.2.1 Procesos innovativos en las Empresas

El concepto de innovacion utilizado en este trabajo se basa en una vision amplia del
mismo e incluye el “conjunto de los cambios interconectados que se realizan en las dis-
tintas areas de una empresa y que apuntan a mejorar su competitividad y eficiencia eco-
noémica” '°. Desde esta perspectiva la innovacién no se reduce solo a las actividades
aisladas orientadas a desarrollar nuevos productos y procesos, sino que involucra el con-
junto de desarrollos y mejoras incrementales intervinculadas, realizadas en las distintas
areas (organizacion, comercializacion, produccion, etc.) e incluye también las activida-
des destinadas al desarrollo de la calidad en la firma.

Mas alld de las actividades de desarrollo deliberadamente ejecutadas, las innovaciones
se generan también a partir de distintas actividades cotidianas efectuadas en la firma, no
necesariamente vinculadas al area productiva. La interaccion del personal de la empre-
sa, el intercambio continuo de opiniones para resolver problemas o para enfrentar nue-
vas situaciones y las respuestas que surgen y que se utilizan para que la empresa funcio-
ne y mejore su eficiencia econdmica, constituyen una fuente relevante de inputs en el
desarrollo de actividades innovativas.

En esta direccion, se destaca la bisqueda continua de técnicas eficientes de gestion,
orientadas a la mejora y a la racionalizacion del funcionamiento de las distintas areas de
la empresa, es decir la implementacion del concepto de calidad. Se trata de un concepto
de calidad "interna" que requiere una organizacion eficiente y racional y que incluye las
mejoras en la organizacién de la produccion, en la red de venta, en las modalidades de
disefio de producto y en el uso de los recursos humanos que tienen implicancias sobre el
conjunto de la organizacion.

Por lo tanto, estas técnicas, aumentan los espacios de las actividades innovativas y su
difusion en la estructura de la empresa. Las actividades innovativas tienen un impacto
en el conjunto de areas operativas de la firma, lo que determina la existencia de un feed-
back continuo entre el sendero madurativo de las innovaciones y los resultados que pro-
ducen.

-19-



¥ véase Yoguel G.: “Reestructuraciéon econdmica, integracion y Pymes: el caso de Brasil y Argentina”,
Publicado por la Division de Desarrollo Productivo y Empresarial de la CEPAL, Buenos Aires, 1995.

? Boscherini, F. y Yoguel, G.: op.cit, p 8
1% Boscherini, F. y Yoguel, G.: op.cit, p. 3

En la estructura organizativa de la empresa, el desarrollo de innovaciones y la forma
como se aprovechan sus resultados constituye un patrimonio especifico de tipo dinami-
co, fuertemente influido por la capacidad de gestion y planeamiento estratégico. En este
sentido, el desarrollo de actividades innovativas constituye una condicidén necesaria pero
no suficiente para garantizar un buen comportamiento econdmico. Esto requiere que las
elecciones estratégicas realizadas por el management guarden relacidon con los avances
innovativos de la empresa. Es decir, debe verificarse un continuo y sincrénico intercam-
bio entre el proceso estratégico/decisional y el proceso de innovacion. Las fallas en uno
impiden el completo desarrollo y aprovechamiento de los avances realizados en el otro.

Desde esta perspectiva existen fuertes interacciones y vinculos entre el proceso decisio-
nal y las actividades de innovacion. Es decir, las actividades innovativas constituyen
una premisa para cualquier decision estratégica vinculada con la gestion de la firma y
tienen impactos y consecuencias sobre el conjunto de actividades desarrolladas en la
empresa. Sin embargo, el aprovechamiento integral de los resultados de las actividades
innovativas depende basicamente de las capacidades de la empresa para elaborar y lle-
var a cabo estrategias competitivas coherentes.

En el proceso de innovacion confluyen distintos conocimientos y capacidades que estan
presentes en las diferentes areas de la empresa, cuyo aprovechamiento depende de la
cultura organizacional de la firma, es decir, de las modalidades y caracteristicas que
asume la gestion y de los criterios que guian el proceso de toma de decisiones. A lo lar-
go del tiempo, la interaccion entre este conjunto de factores va generando un patrimonio
de competencias, en muchos casos intangibles y especificas a las firmas, que determinan
su capacidad innovativa.

Las competencias consisten en "saberes", conocimientos y rutinas organizativas de ca-
racter productivo, tecnologico y de gestion que la firma ha acumulado durante su desa-
rrollo historico. En este proceso, las caracteristicas y las capacidades de los recursos
humanos que trabajan en la empresa son de fundamental relevancia. Por lo tanto, los
rasgos especificos de la gestion y el estilo de conduccidon constituyen elementos centra-
les para la formacion de competencias.

A su vez, la produccion y desarrollo de conocimientos al interior de la firma es un pro-
ceso dinamico, continuo y acumulativo, que modifica y recrea las competencias organi-
zativas y tecnoldgicas estaticas. En este proceso el aprendizaje, tanto individual como
colectivo, juega un rol central y determina que las competencias sean recursos dinami-
cos, incrementables, orientables y moldeables de acuerdo con la vision estratégica de la
empresa.

La capacidad innovativa de las firmas es conceptualizada como “la potencialidad de
idear, planear y realizar innovaciones a partir del uso de los conocimientos tecnolégicos
y organizativos formales e informales para cubrir las necesidades especificas de la fir-
ma, aprovechando las competencias desarrolladas a lo largo de su sendero madurativo”
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11 . . . . .

. Debe destacarse que los elementos determinantes de la capacidad innovativa a nivel
de la firma son las competencias estaticas y su proceso de acumulacion dindmica a tra-
vés del aprendizaje tanto formal como informal.

' Boscherini, F. y Yoguel, G.: op. cit, p. 11

Este concepto se encuentra también en otros trabajos que sugieren que "la innovacion es
un proceso mediante el cual las firmas aprenden y desarrollan bienes y servicios nuevos
para ellos aunque no necesariamente nuevos para los competidores. Esta situacion re-
quiere el desarrollo de aprendizajes para identificar y resolver los problemas relativos a
la calidad1 2de los productos, al disefio, al mantenimiento y a la organizaciéon de la pro-
duccion”.

La actividad innovativa de las firmas se desarrolla en un ambiente econémico con di-
versos tipos de incertidumbres en el cual las empresas decodifican las sefales de los
mercados, la informacion tecnologica disponible, asi como diferentes oportunidades y
desafios para el desarrollo de sus actividades. Este proceso, varia de firma en firma,
dependiendo de la cultura organizacional de cada empresa y de las capacidades desarro-
lladas.

Sin embargo, en la busqueda de nuevas respuestas a problemas y/o en la creacion de
ventajas en el proceso competitivo, la incertidumbre ambiental en la que las firmas in-
novan determina que los resultados obtenidos en el pasado no constituyan garantia de
éxito futuro. En estas condiciones, la empresa interactiia con el ambiente externo, inter-
cambia informaciones y establece relaciones con otros agentes. Asimismo en cada em-
presa sus competencias acumuladas permiten decodificar de distinta forma el conjunto
de informaciones y sefiales del ambiente en términos de conocimientos especificos vin-
culados a sus particularidades. Este conjunto de cédigos, que son desarrollados en for-
ma desigual por las firmas y, por lo tanto, asumen rasgos especificos, permiten aumen-
tar la calificacion de los recursos humanos presentes en la firma y por tanto sus compe-
tencias, posibilitando la realizacién de innovaciones mas complejas o de mayor enver-
gadura.

En esta direccion, se observa que el proceso innovativo en las empresas adquiere un
caracter multidimensional, pudiéndose diferenciar dos planos que influyen no sélo en la
importancia que tienen las actividades innovativas, sino también en las diferentes moda-
lidades y respuestas bajo las cuales se manifiestan. En primer lugar se destaca el conjun-
to de elementos ubicados a nivel micro y, en segundo lugar, el ambiente, es decir el en-
torno socio-institucional y su influencia en el proceso de construccion de competencias.
Ambos planos estan vinculados a partir del conjunto de interacciones entre los agentes
que intervienen.

Segn Boscherini y Yoguel ', entre los elementos ubicados a nivel micro que influyen
sobre el proceso innovativo a partir de formacion de competencias deben sefialarse prin-
cipalmente:

e Las modalidades de gestion

e Las caracteristicas personales, educativas, emprendedoras y risk-taking de los em-
presarios,

e La historia de las firmas en términos de acumulacion de activos competitivos tan-
gibles e intangibles,

e Los procesos de aprendizaje y,
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e La capacidad para disenar estrategias.

12 Boscherini, F. y Yoguel, G.: op, cit, p. 12
"> Boscherini, F. y Yoguel, G.: op. cit, p. 12a 15

Estos elementos se manifiestan en cada empresa en diferentes rutinas, normas y reglas
desarrolladas a lo largo de su sendero madurativo, que influyen sobre la capacidad de
acumular competencias. Este conjunto de competencias condicionan, a su vez, las mo-
dalidades bajo las que se manifiesta el proceso de aprendizaje y las capacidades de in-
teraccion con otros agentes, elementos "micro" que resultan decisivos en el desarrollo
de actividades innovativas.

Otro elemento que influye de manera decisiva en el grado de desarrollo de actividades
innovativas es el ambiente, el cual esta constituido por el conjunto de instituciones,
agentes y relaciones existentes entre ellos. Asi, por ejemplo los ambientes en los que las
instituciones y los agentes estan escasamente vinculados y en los que no existe una ade-
cuada difusioén de la informacion innovativa, ni mecanismos que favorezcan el inter-
cambio de avances en los procesos innovativos entre los agentes involucrados, se carac-
terizan por realizar basicamente desarrollos individuales introvertidos. Estas caracteris-
ticas, muchas veces influidas por cuestiones técnicas y de escalas minimas, determinan
un comportamiento innovativo insuficiente para sustentar la competitividad de las fir-
mas y para llevar a cabo desarrollos futuros. En particular, estos rasgos se potencian en
situaciones de fuerte presion competitiva producto de la velocidad del cambio tecnold-
gico, de la apertura de los mercados y de la globalizacion.

Esta situacion se contrapone con los desarrollos innovativos producidos en ambientes en
los que existen instituciones articuladas y fuerte interaccion entre todos los agentes in-
volucrados. Este conjunto de interacciones favorece la difusion de los avances y de los
conocimientos, lo que permite aumentar de una manera significativa las posibilidades
que las empresas tienen para utilizarlos y por tanto optimizar la eficiencia de sus activi-
dades innovativas.

En conclusion, el proceso de innovacion en las firmas puede ser visto como el resultado
de la interaccion dindmica de las competencias desarrolladas a lo largo del tiempo, el
aprendizaje que se va generando y la cultura organizacional en el marco de un cierto
ambiente. Es decir, la innovacidon que es un proceso de aprendizaje orientado a resolver
problemas en la empresa y a mejorar el posicionamiento competitivo en el mercado,
estd influida y, a su vez, afecta a las competencias de las firmas, las cuales dependen de
la cultura organizacional dominante.

Fig. 1 Estructura del proceso innovativo de las empresas
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Fuente: Boscherini F. y Yoguel G."

14 Boscherini, F. y Yoguel, G.: op. cit, p. 14
La interconexién de estos elementos se manifiesta en los siguientes aspectos:

e El proceso innovativo requiere generar conocimientos especificos como resultado
de un proceso de aprendizaje que involucra aspectos formales e informales;

e El aprendizaje depende de las competencias iniciales de las firmas pero también in-
fluye sobre ellas, dado que las competencias no son recursos estaticos sino dindmi-
cos que tienen capacidad de aprendizaje y de continuo feed-back;

e El carécter idiosincratico (firm-specific) de las competencias se explica por su de-
pendencia de la estructura organizativa heredada. En ese sentido, firmas con dife-
rentes culturas organizacionales y, por lo tanto, con desiguales marcos interpretati-
vos del ambiente, tienen distintos senderos de aprendizaje, de formacion de compe-
tencias y, por lo tanto, distintos resultados innovativos;

e El ambiente actia como un homogeneizador de conductas y socializa, en cierto
sentido, las capacidades y las culturas organizacionales. En este sentido, determina
la amplitud de la franja de opciones disponibles para las empresas.

Desde esta perspectiva teorica, dados los elementos micro y el ambiente, se espera que
existan diferencias significativas en las capacidades y comportamientos innovativos de
las empresas. Por lo tanto, la heterogeneidad de los comportamientos y de los resultados
vinculados con las actividades innovativas es una consecuencia esperable de este enfo-
que.

1.2.2.2 Las Pymes en los procesos innovativos

Si bien la literatura de la innovacion estuvo orientada al estudio de grandes firmas, en
los tltimos afios existe una creciente corriente de opinion que revaloriza las iniciativas
innovativas realizadas en las Pymes. Asi, los cambios en las formas y en los contenidos
del proceso de innovacion comienzan a poner en discusion la exclusividad de la gran
empresa en el desarrollo de estas actividades. A pesar de que en algunos sectores el rol
de las firmas grandes contintia siendo central”, emergen nuevas posibilidades para las
Pymes bajo modalidades que incluyen desde formas individuales de innovacion, hasta
la cooperacion empresarial y/o la participacion en redes con firmas de mayor tamafio.

Sin embargo, existe una combinacién de argumentos diversos que van desde los que
siguen sosteniendo que la actividad innovativa es efectuada dominantemente por firmas
grandes hasta los que sostienen que a partir de los nuevos paradigmas tecno-
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organizacionales la actividad innovativa de las Pymes es mas eficiente que la desarro-
llada por las grandes empresas. Entre ambos extremos, existe un conjunto de posiciones
intermedias que tienden a subrayar el cardcter mas complejo del proceso innovativo.
Entre éstas, se destacan las que resaltan el caracter complementario del proceso innova-
tivo, en el cual la interaccion de las Pymes con las firmas grandes es central.

Algunos autores sostienen que las actividades innovativas no estan obligatoriamente
asociadas al tamafio de las firmas. Mientras las firmas grandes tienen ventajas materia-
les por disponer de mayores recursos tecnologicos y financieros, las Pymes tienen ven-
tajas de comportamiento que se sustentan en su dinamismo empresarial, la flexibilidad
interna y la velocidad de respuesta frente a cambios externos, es decir, una cultura orga-

!5 Tal es el caso de las actividades que requieren inversiones relevantes y tecnologias complejas como
aerondutica, energia, quimica basica, telecomunicaciones, automotriz, etc.

nizacional que transforma mads eficientemente las competencias y aprendizajes en pro-
cesos innovativos. En esa direccion se concluye que en las grandes firmas existen des-
economias de escala para producir innovaciones por la mayor burocracia de sus organi-
zaciones y por la menor velocidad con que se pueden lanzar al mercado las innovacio-
nes concretadas.

Por otra parte, las Pymes tienen ventajas en el proceso de innovacién respecto a las
grandes. Esas ventajas se centran en las diferentes estructuras gerenciales de las Pymes
y de las firmas grandes, mas burocraticas y rigidas en las segundas. Las Pymes compen-
san la ausencia de laboratorios de I&D aprovechando las empresas instaladas por cienti-
ficos e investigadores que efectiian descubrimientos y/o desarrollos innovativos no va-
lorados por las firmas grandes en las que trabajan y la existencia de conocimientos pro-
ducidos por laboratorios universitarios y centros de investigaciones publicos.

Asimismo, las Pymes innovadoras tendrian una ventaja competitiva en las primeras fa-
ses del ciclo de innovacion, es decir cuando la especializacion en la dedicacion de los
recursos y la consecuente mayor calidad son los factores competitivos claves. Sin em-
bargo, en un segundo momento, al crecer la relevancia de las economias de escala y la
necesidad de estandarizar la produccion, las innovaciones incrementales de las Pymes
no serian suficientes para compensar las ventajas de escala de las firmas grandes.'® Es-
tos rasgos diferenciales de ambos tipos de firma en el proceso innovativo delimitan los
ambitos en los cuales cada uno de ellos tiene mayor eficiencia y aquéllos en los que
puede predominar la interaccion y/o la presencia simultanea de ambos.

1.2.2.3 Caracteristicas especificas del proceso innovativo en las Pymes

Diversos autores, que han estudiado el proceso de innovacion en las Pymes, resaltan el
caracter adaptativo y localizado y la relevancia de los procesos dindmicos de aprendiza-
je tecnoldgico, que substituyen y/o complementan las actividades de 1&D formales con
los conocimientos incorporados a lo largo de la experiencia productiva de la firma. Este
tipo de conocimientos que se acumulan en una empresa permiten aprendizajes especifi-
cos, los que constituyen un estimulo para la realizacion de actividades innovativas de
tipo informal.

Este enfoque rechaza la distincion entre grandes y pequefias innovaciones, subrayando,
por el contrario, el caracter interesectorial y multidimensional que adquiere el proceso
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innovativo, lo que implica la consideracion no sé6lo de la dimension productiva del pro-
ceso de innovacion, sino ademas los aspectos organizacionales, la busqueda de la cali-
dad, la optimizacion de la organizacion y de las actividades comerciales. En este sentido
Boscherini y Yoguel '” afirman que, a diferencia de las firmas grandes, las actividades
innovativas en las Pymes se caracterizan por un elevado grado de informalidad, lo que
se manifiesta en los siguientes rasgos:

e Las empresas no cuentan con una estructura especifica, debido a la ausencia de re-
cursos gerenciales y financieros asignados ad-hoc;

e Las innovaciones se efectiian en los distintos departamentos de disefio, produccion
y ventas de las empresas en lugar de realizarse en areas especificas de 1&D;

16 Véase Boscherini, F. y Yoguel, G.: op. cit,
17 Véase Boscherini, F. y Yoguel, G.: op. cit, p. 17 a 19

e Debido a la informalidad de la experiencia innovativa y a sus rasgos especificos,
las Pymes tienen dificultades para formalizar y difundir al interior de la organiza-
cion los conocimientos adquiridos a partir del desarrollo de actividades innovati-
vas, limitando, en parte, la productividad y eficiencia de las actividades innovati-
vas, que se desarrolla con insuficientes procedimientos formalizados.

¢ El personal involucrado en estas actividades desempefia otras funciones en la em-
presa, lo que no permite distinguir exactamente cual es la parte de trabajo dedicada
a las actividades de innovacion y desarrollo y cudl la dedicada a las tareas norma-
les, productivas y de gestion ;

e Las Pymes tienen dificultades para planear anticipadamante la actividad innovativa
mediante una programacion total del conjunto de los aspectos relevantes. Este ras-
go se potencia por la naturaleza incremental de las innovaciones.

La naturaleza incremental de la innovacion hace que algunos aspectos no puedan ser
planeados y previstos con anterioridad. En particular, en algunos sectores tal como el
metalmecénico es de fundamental importancia la colaboracion e interaccion entre opera-
r10s y técnicos para solucionar problemas que aparecen s6lo en el momento en el cual
los productos desarrollados deben ser elaborados.

A su vez, las limitaciones estratégicas asociadas a la estructura organizativa de las Py-
mes y las dificultades para prever la evolucion de su capacidad competitiva y poder de
mercado en el mediano y largo plazo, modelan también las caracteristicas del proceso
de innovacion que desarrollan.

Las actividades innovativas para una Pyme son mas riesgosas que para una empresa
grande, debido a que los elevados costos involucrados y la incertidumbre sobre la evo-
lucion de los negocios y sobre el grado de éxito de la innovacion, tienen un impacto
mayor sobre la estructura de la empresa. La presencia de un mayor riesgo e incertidum-
bre potencia el desarrollo de actividades de innovacion informales de tipo incremental.

“Una estrategia incremental consiste en el disefio de pasos (o pequefios cambios) a adoptar hacia
el objetivo fijado. A medida que estos cambios van ocurriendo, se hacen evaluaciones de sus
efectos. Sobre la base de estas evaluaciones se ajustan, si es necesario, los objetivos y se redise-
flan los pasos a seguir. Esta estrategia se ajusta mas a la realidad, pues reconoce la complejidad
del presente y la dificultad para predecir el futuro” '®
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Para compensar los inconvenientes antes mencionados, la Pyme trata de conseguir el
mayor output innovativo utilizando recursos humanos, organizacionales y productivos
ya acumulados y presentes en su estructura. Estos elementos integran el set de costos
variables que la empresa usa para llevar a cabo otras funciones y que a diferencia del
caso de equipamientos y laboratorios especificos de I&D no aumentan el costo fijo to-
tal. Es decir, a diferencia de las innovaciones que requieren de importantes inversiones
tangibles y que vienen asociadas con elevados costos hundidos materiales, en las em-
presas Pymes predomina el uso de activos intangibles y de recursos dedicados también a
otras tareas. De esta forma, las firmas logran compensar, en parte, el mayor impacto que
tienen los riesgos y las incertidumbres asociadas a las actividades innovativas sobre su
estructura.

B AAVV: Empresas basadas en ta innovacion”, IDIED, Universidad Austral. Rosario, 2001. p. 22

Si bien no se excluye la presencia de espacios de informalidad en los procesos innovati-
vos realizados por empresas grandes, las caracteristicas y la estructura de las Pymes
favorecen la presencia de amplios procesos innovativos informales que permiten la
acumulacion de recursos de alto nivel bajo esa modalidad.

En efecto, segun Boscherini y Yoguel ', la posibilidad de efectuar actividades innova-
tivas que no puedan ser definidas formalmente esta favorecida por:

e La interaccion y colaboracion entre el personal involucrado que permite aprovechar
las competencias que resultan de procesos de aprendizaje dindmicos y de know-
how no-codificados y firm-specific;

e La presencia de firmas Pymes especializadas, en las que son relevantes los compor-
tamientos de seleccion y fuerte relacion con los clientes y en las que existen am-
plias posibilidades de segmentar el mercado con productos especificos;

e la homogeneidad cultural entre los agentes involucrados en el proceso de innova-
cion;

e La existencia de margenes de discrecionalidad decisional y de autonomia econdémi-
ca que permiten orientar la realizacion de actividades innovativas.

En suma,

-~

‘el proceso de innovacion en las Pymes, en general, no es el resultado de actividades forma-
les de I&D efectuadas en laboratorios especificos sino de aprendizajes informales acumu-
lativos que se manifiestan en el desarrollo de competencias que les permiten asimilar,
adaptar y mejorar las nuevas tecnologias y acercar la produccion de la empresa a deman-
das especificas del mercado” 20

Dada esta definicion, es necesario aclarar que en este trabajo se concibe a la innovacion
como “un proceso complejo de transformacion del conocimiento genérico en conoci-
miento especifico a partir de las competencias desarrolladas por la firma mediante un
aprendizaje que asume rasgos idiosincrasicos y que estd modelado por las caracteristicas
de su cultura organizacional. Desde esta concepcion, la transformacion de inputs en
outputs esta fuertemente influida por las particularidades que tienen estos rasgos”.”!

Ademas se establece también que existe una diferencia entre la innovacion en términos
de invencién individual generadora de nuevos proyectos o productos que se analizan
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aisladamente y la innovacion social que surge de un proceso interactivo entre varios
actores. Esta lltima se analiza como un proceso social que genera mayor valor cuanto
mayor es la interaccion entre los agentes que la componen como es el caso del desarro-
1o de los Distritos Italianos.?

Para desarrollar estos procesos de innovacion, existen dos modelos diferentes:

e El modelo secuencial lineal, del cual surgen aquellas innovaciones impulsadas por
el descubrimiento (descubrimientos previos en ciencia o tecnologia) y;

1 véase Boscherini, F y Yoguel, G.: op. Cit, p. 19
% Véase Boscherini, F. y Yoguel, G.: op. cit, p. 19
*! Véase Boscherini, F. y Yoguel, G.: op. Cit, p. 24

** Véase Volpe, M.: “Distritos Industriales y redes productivas: el caso de Italia”, Documento de trabajo
N° 83, Publicado por la CEPAL, Buenos Aires, 2005, p. 26

¢ El modelo halado por la demanda, del cual surgen las innovaciones que provienen
de la demanda del mercado y de la evaluacién gerencial de las necesidades en
prospecto.

Enunciados los puntos de los cuales dependen los proceso de innovacion en las Pymes,
consideramos que el modelo halado por la demanda es el que mejor se correlaciona con
los conceptos de innovacidon expuestos.

1.2.3 La competitividad de las Pymes

En relacion a lo expuesto respecto a la capacidad innovativa de las Pymes y de acuerdo
con el objetivo de esta investigacion, desarrollaremos algunas consideraciones sobre la
competitividad de las Pymes y la Competitividad Sistémica.

Para comenzar debemos mencionar que la competitividad sistémica es el nuevo desafio
al que se enfrentan las empresas. Uno de los elementos principales para el desarrollo
competitivo tanto de las naciones como de las organizaciones empresariales es la
innovacion; es por ello que el rol del conocimiento en las organizaciones hace un impor-
tante aporte al mejoramiento de los factores competitivos. Es este concepto de competi-
tividad el que mas nos interesa para esta investigacion, ya que es el que se relaciona con
la innovacion y el saber hacer de las organizaciones mas que con la productividad de los
factores.

Hoy en dia la el rol del conocimiento ha cambiado debido a los nuevos paradigmas aso-
ciados a la sociedad de la informacion y a la nueva economia basada en el conocimien-
to. Por lo anterior, las empresas han realizado algunos avances para manejar este activo,
y buscar asi la satisfaccion de las necesidades del cambiante mercado. Bajo esta
dinamica, los procesos de tecnologias de informacion que son la base de los procesos
productivos, administrativos y contables pueden ayudar a establecer parte de las condi-
ciones asociadas a la implementacion de la gestion del conocimiento, apoyando la gene-
racion de ventajas competitivas basadas en la capacidad de innovacién y la explotacion
de las capacidades de cada uno de los miembros de la organizacion.
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De acuerdo a cada uno de los niveles del enfoque sistémico y gracias a la interaccion
que hay entre todos ellos se puede decir que la exigencia de una mayor eficacia de las
empresas es parte fundamental de la competitividad: "Conocer es competir con ventaja"

Las empresas se ven confrontadas hoy con mayores requerimientos que resultan de dis-
tintas tendencias. Se distinguen, entre ellas:

La globalizaciéon de la competencia

La expansion de competidores;

La diferenciacion de la demanda;

El acortamiento de los ciclos de produccion;

La implementacion de innovaciones esenciales, y

Avances fundamentales en sistemas tecnologicos que obligan a redefinir las fronte-
ras entre las diferentes disciplinas.

La Competitividad Sistémica sostiene que para poder afrontar con éxito las nuevas exi-
gencias, las empresas y sus organizaciones necesitan readecuarse tanto a nivel interno
como en su entorno inmediato y que se requiere introducir profundos cambios en tres
planos diferentes:

e FEn la Organizacion de la Produccion: cuyo objetivo es acortar los tiempos de pro-
duccion, para responder asi con prontitud a los deseos del cliente y reducir las exis-
tencias en deposito para disminuir el costo del capital de trabajo.

e En la organizacion del desarrollo del producto: la estricta separacion entre desa-
rrollo, produccidon y comercializacion encarecia en muchos casos los costos que
implica el disefio de los productos; en otros casos los productos no eran del gusto
del cliente. La organizacion paralela de diferentes fases del desarrollo y la reinte-
gracion del desarrollo, la produccion y la comercializacion, contribuyen a dismi-
nuir fuertemente los tiempos de desarrollo, a fabricar productos con mayor
eficiencia y a comercializarlos con mayor facilidad.

e FEn la organizacion y relaciones de suministro: las empresas reducen la profundi-
dad de fabricacion para poder concentrarse en la especialidad que asegura su com-
petitividad; reorganizan el suministro introduciendo, sobre todo, sistemas de pro-
duccion "justo a tiempo" y reorganizan su piramide de subcontratacion, reduciendo
la cantidad de proveedores directos y elevando a algunos de ellos a la categoria de
proveedores de sistemas integrados al proceso de desarrollo del producto.

Es claro que el objetivo es integrar estos tres planos de manera creativa para poder en-
frentar los nuevos perfiles de clientes con sus nuevas necesidades y enfrentar los pro-
ductos cuyo ciclo de vida se acorta cada vez mas; por lo anterior se establece la necesi-
dad de enfrentar la dindmica organizacional con un nuevo enfoque.

En esta situacion, las organizaciones cuentan con niveles potencialmente similares con
respecto a los recursos fisicos necesarios para enfrentarse con la competencia; entonces
la pregunta es: ;cudl es el recurso que diferenciara al vencedor del vencido y ayudara a
que esta situacion sea sostenible y sustentable en el largo plazo? Algunos especialistas
aseguran que el factor diferenciador clave es el conocimiento.

La Gestion del Conocimiento es la nueva tendencia generadora de ventajas competiti-
vas; el principal problema que la rodea es el desconocimiento por parte de la mayoria de
las empresas del potencial que puede generar un modelo eficaz de Gestion del Conoci-
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miento. La Gestion del Conocimiento es un cambio cultural que afecta a una organiza-
cion en las personas, procesos, tecnologias y contenidos. Estos activos intelectuales son
los que van a diferenciar el valor de una empresa dando un mayor valor agregado a su
participacion en el mercado.

La Gestion del Conocimiento esta orientada a las personas, facilita la comunicacion y
las relaciones entre los diferentes niveles de la competitividad sistémica y permite gene-
rar un nuevo desafio para las organizaciones, el estado y la sociedad; un proceso de
apoyo basado en la difusion del conocimiento que se crea al interior de una organiza-
cion permite tener suficientes bases para innovar y para transformar todo el contexto
microecondmico en el que se mueven las estrategias empresariales.

Como se puede apreciar la competitividad no es un estado empresarial al cual se llega,
sino que es la continua busqueda de mejorar el desempefio en todas las areas que inte-
gran una empresa. El ser competitivo hoy no garantiza per se la competitividad mafiana.
No se es competitivo de una vez y para siempre sino que la competitividad debe cons-
truirse y buscarse de forma permanente; es un proceso sin fin.

Las condiciones en las cuales las Pymes compiten no son las mas adecuadas en tanto se
insertan en economias de competencia imperfecta, dominadas por condiciones oligopo-
licas, en donde la capacidad de negociacion con los proveedores; los consumidores y los
entes financieros son inexistentes. De este modo, su supervivencia es temporal, esto es,
algunas perduran con el ciclo de vida del producto que comercializan o producen, otras
con el ciclo de los mercados, o se agotan con el nicho de mercado al cual dirigen sus
esfuerzos.

Sin embargo, existen ciertas caracteristicas de las Pymes que las hacen competitivas en
el corto plazo, tales como:

e La flexibilidad para enfrentar las distintas necesidades del mercado y la adaptacion
a estas variaciones segun los gustos y preferencias del consumidor.

e Requieren menos capital para iniciar sus actividades, y generan mas personal que
las grandes compaiiias en proporcion al capital invertido.

¢ Tienen menos dependencia tecnoldgica y de infraestructura, lo cual les facilita ubi-
carse en cualquier espacio.

e Mayor fluidez en las comunicaciones internas, adaptacion a los resultados y a la
existencia de mayores exigencias de efectividad ante la escasez de los recursos,
originando con ello una mayor capacidad de innovacion.

e Normalmente tienen una mayor capacidad para mejorar y perfeccionar los produc-
tos elaborados por las grandes firmas, ya que su capacidad de aprendizaje se ajusta
mas facilmente.

e Pueden mantener una relacion mas estrecha con los clientes, lo que les produce
mayor oportunidad de retroalimentacion.

e Las estructuras flexibles y pequefias facilitan el desarrollo de cadenas productivas
eficientes entre empresas de similares tamafios.

e Contribuyen a mantener la competencia en el mercado y a conservar el espiritu
empresarial.

La competitividad de las Pymes reside en su capacidad de crear valor en el corto plazo e
intentar mantenerlo en el mediano plazo para que el largo plazo solo sea una resultante
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de las dos anteriores. De esta manera, las Pymes serdn competitivas también en el largo
plazo.

La cuestion se halla en que las Pymes sepan detectar y aprovechar las ventajas que tie-
nen para la innovacion y hacer de ello un proceso continuo que les permita crear valor
en el corto plazo para ser competitivas en el largo plazo.

1.2.4 Sumario

Se ha visto que, en nuestros tiempos, la innovacion se hace mas importante que la gene-
racion masiva de productos, y la competitividad se desplaza hacia el capital humano que
ostenta el “saber” y el “saber hacer” de las organizaciones. Es por ello que la capacidad
innovativa de las Pymes depende fundamentalmente de la cultura organizacional de la
empresa, del ambiente externo en el cual la misma se desarrolla, de la competitividad
del sector y de su capacidad para el aprendizaje continuo.

La innovacion juega un importante rol en el futuro de las empresas y en el bienestar de
las sociedades. Por un lado, es una de las fuentes principales de incertidumbre y cambio
en el entorno; es un recurso competitivo de gran relevancia para las empresas. Por el
otro, es la base del bienestar de las sociedades, debido a que el bienestar depende del
conocimiento y la capacidad de convertir a éste en fuente de desarrollo, de competitivi-
dad y equidad a través de procesos no lineales de innovacion.

Por otra parte sabemos que la innovacion es una actividad incierta, donde los resultados
no se conocen anticipadamente, por lo tanto, el riesgo de fracaso puede ser alto y como
consecuencia el éxito no esta asegurado.

Sin embargo, los cambios frecuentes del entorno obligan a la empresa a innovar cons-
tantemente para no perder su negocio. Por lo tanto, la cuestion clave se halla en como
innovar, mas que en decidir entre hacerlo o no.
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1.3. Tipo de disefno y estudio

La presente investigacion se hara sobre un caso concreto, es decir, sobre una empresa en
particular; por lo tanto, se llevara a cabo un analisis mas profundo de las situaciones que
se pretenden evaluar para determinar las causas de esas situaciones mas que la frecuen-
cia con que ellas ocurren. Por lo tanto, serd un analisis del tipo subjetivo y particular, es
decir, no generalizable.

Es por eso que el tipo de disefio metodologico adoptado es el cualitativo, ya que, a mi
juicio, las caracteristicas de este método se adecuan mejor a los propdsitos de esta in-
vestigacion. Las caracteristicas del método son:

e La manifestacion en su estrategia para tratar de conocer los hechos, procesos, es-
tructuras y personas en su totalidad, y no a través de la medicion de algunos de sus
elementos.

e El uso de procedimientos que hacen menos comparables las observaciones en el
tiempo y en diferentes circunstancias culturales; es decir, este método busca menos
la generalizacion y se acerca mas a la fenomenologia y al interaccionismo simboli-
co.

e El papel del investigador en su trato -intensivo- con las personas involucradas en el
proceso de investigacion, para entenderlas.

e Y por ultimo, los conceptos que se manejan en la mayoria de los casos no estan
operacionalizados desde el principio de la investigacion; es decir, no estdn defini-
dos desde el inicio los indicadores que se tomardn en cuenta durante el proceso de
investigacion.

Las técnicas mas caracteristicas del método cualitativo y las que se llevaran a cabo para
la realizacion de la presente investigacion son el grupo de discusion y la entrevista se-
midirigida y en profundidad.
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I1. Estructura Organizacional de Golondrin

2.1 Aspectos esenciales

Golondrin es una empresa familiar dirigida por una sola persona que cuenta aproxima-
damente con 90 empleados, la mayor parte de ellos ubicados en el sector operativo de la
empresa. Segun los topes establecidos por el Ministerio de Economia de la Nacion en
relacion a la cantidad de empleados para determinar el tamafio de una firma podemos
decir que estamos frente a una Pymes.

Esta empresa, ademas, posee todas las caracteristicas propias de las Pymes mencionadas
en el marco teodrico. Es una empresa que cuenta con una administracién independiente
en la cual el gerente es también el propietario; en general el capital necesario para su
funcionamiento estd suministrado por éste; actlia fundamentalmente en el area local,
aunque recientemente estd descubriendo algunos mercados internacionales; y por ulti-
mo, posee un tamaiio relativamente mediano en relacion al sector industrial en el que
actua.

Con respecto a la forma de organizacidon de esta empresa, se puede decir que la misma
es meramente informal, con un excesivo nivel de centralizaciéon de la gestion en el em-
presario y una notable falta de diferenciacion entre las funciones directivas, gerenciales
y entre las distintas areas, que, en general, son llevadas a cabo todas por el duefio de la
empresa y sus familiares. A raiz de esta informalidad, la empresa ha mostrado ser muy
flexible y ha demostrado también que puede adaptarse rapidamente a los cambios de
mercado pudiendo responder con la facilidad a las nuevas exigencias. Esta tltima carac-
teristica es una ventaja competitiva muy importante que la empresa posee y debe saber
conservar y fortalecer para operar con €xito en los mercados cambiantes que se presen-
tan en la actualidad.

En cuanto a la forma de trabajo que tiene Golondrin, pudimos notar que es muy indivi-
dualista; tanto en la administracién como en la planta no se promueve el trabajo en
equipo. Esto crea un problema en el conjunto de todas las operaciones ya que cada sec-
cion se ocupa y se preocupa solamente de su trabajo siendo la comunicacion entre ellas
muy escasa.

En definitiva, Golondrin es una tipica empresa familiar que posee muchas de las defi-
ciencias comunes a este tipo de organizaciones pero también tiene muchas ansias de
crecer, de aprender de las situaciones vividas y de prosperar en el mercado en donde
actla.

2.1.1 Definicion del negocio, Mision, Vision v Objetivos de la empresa

Golondrin se define como una empresa que posee una variedad limitada de productos,
una calidad uniforme, un servicio rapido y preciso, buen precio, buena atencion al clien-
te, y una buena cobertura del mercado argentino y paises limitrofes.

La Mision de Golondrin es crear un Valor Diferenciado para sus clientes a través de
soluciones. Una solucidon es una combinacion de productos, servicios, tecnologias y
procesos que permiten mejorar el negocio de sus clientes, reduciendo los costos e inefi-
ciencias e incrementando los ingresos.
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La Vision empresarial es ser reconocidos como “La Solucién” por parte de sus clientes,
a través de excepcionales combinaciones de productos y servicios que satisfagan sus
necesidades, resuelvan sus problemas, abran nuevas oportunidades, y que al mismo
tiempo les generen utilidad. Ser capaz de brindar soluciones significa establecer relacio-
nes solidas con sus clientes y acompaiiarlos en el proceso de identificar sus necesidades
no resueltas, descubrir nuevas formas de satisfacerlas y crear soluciones valiosas y Uni-
cas que se les brindard de manera confiable.

El objetivo primordial de la empresa es sencillo: Lograr la Satisfaccion del Cliente to-
dos los dias.

2.1.2 Evolucion de la Empresa en las ultimas décadas

Segun los datos proporcionados por Golondrin relativos a las ventas de pulverizadores
autopropulsadas desde los afios 90 hasta octubre del afio 2006, podemos observar que
las mismas tienen una correlacion casi exacta con el grafico de la evolucion de las ven-
tas para todo el sector.

_ Unidades vendidas de pulverizadores autopropulsadas

1990 9
1991 2
1992 5 "
1993 3 40 =
1994 7 ._3 35
1995 7 g 304
1996 24 O 251
> 20
1997 26 8 s
1998 20 2 10l
as
2000 10 D 0 S e e e L A S s S B B B
S—ANNTINO-0N —A N VO
2001 6 SRR EEEEEEE
2003 29 Afios
2004 41
;882 ;? Elaboracion propia segun datos proporcionados por la empresa.

Todos coincidimos en que el contexto econdmico de un pais afecta de manera positiva o
negativa al desarrollo y crecimiento de una empresa especifica

En el caso de Golondrin, el comienzo de la década de los 90 no fue beneficioso, el ini-
cio del plan de de convertibilidad y de la paridad cambiaria perjudicoé considerablemen-
te las ventas de la empresa debido a la gran importacion de maquinarias agricolas. En
general, esta situacion, afectd a toda la industria nacional, la cual no podia competir con
los precios de los productos importados.

Sin embargo, hacia mediados y finales de la década la situacién de la empresa mejorod
formidablemente, alcanzandose en el periodo 1996 — 1997 uno de los picos mas altos de
venta en la historia de Golondrin. A raiz de ello, no podemos afirmar que el plan de
convertibilidad haya sido la nica causa que afecté al esquema de produccion y ventas
de esta empresa, ya que la misma tuvo un crecimiento importante en los ultimos afios de
vigencia del plan.
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Después de la mejoria alcanzada por la empresa, el contexto econdémico comenzo a su-
frir nuevas alteraciones al comenzar a gestarse una de las peores crisis economicas que
ha tenido que padecer nuestro pais, la cual tuvo su esplendor en el afio 2001. Golondrin
no estuvo ajena a esta crisis y asi lo demuestra el grafico.

A raiz de ella, en los afios siguientes, se produjeron grandes cambios en la politica eco-
némica, lo que provoco una etapa de crecimiento no sélo para el sector de maquinarias
agricolas sino también para todo el pais. Fueron en esos afios de prosperidad en donde
la empresa registro el pico maximo de ventas (2004), fundamentalmente gracias al éxito
que tuvo el lanzamiento de la pulverizadora llamada “La Lucia”.

En la actualidad, su esquema de produccion y de ventas se mantiene relativamente esta-
ble y el promedio de ventas desde el 2001 en adelante es mayor que el promedio de ven-
tas de los afios 90. A razon de ello podemos afirmar que el actual esquema econémico
es beneficioso para el desarrollo y crecimiento de esta empresa.

No obstante, debemos resaltar que el grafico muestra claramente que el sector de ma-
quinarias agricolas presenta una demanda ciclica y altamente inestable. Por lo tanto, la
estabilidad de las ventas no esta plenamente asegurada.
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2.1.3 Organigrama de la Empresa
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2.1.4 Area operativa

En lo referente a este sector de la empresa es esencial mencionar que la forma de trabajo
no es masiva sino que se trabaja “a pedido”, por lo cual la empresa no puede hacer uso
de las economias de escala pero si reduce considerablemente los costos de inventario ya
que no cuenta con stock de productos terminados. A su vez esta forma de trabajo es
muy beneficiosa para la empresa porque le abre innumerables caminos para crear nue-
vos productos o mejorar los existentes, ya que continuamente esta realizando modifica-
ciones en las maquinas con la finalidad de satisfacer mas a sus clientes y ofrecerles las
soluciones que ellos necesitan.

El lo que hace a la organizacion de la produccidn, la empresa tiene serios inconvenien-
tes con el lay out debido a que no cuenta con el espacio fisico necesario para satisfacer
el aumento sorpresivo en la demanda que han sufrido en los ultimos afios, y ademas la
distribucion de las maquinas en la planta no es la mas conveniente para optimizar el
proceso. De todos modos, la empresa, hace unos afios, ha advertido esta situacion y ha
realizado inversiones y modificaciones para ampliar la capacidad de la misma, entre
ellas se encuentra la terciarizacion de algunos procesos. Igualmente, el objetivo de la
empresa no es fabricar grandes cantidades de maquinarias ya que le interesa continuar
trabajando a pedido, pero si es importante que el cliente posea la maquina en el tiempo
y en la forma convenida. Es substancial sefalar que estos inconvenientes se deben prin-
cipalmente a que la empresa no cuenta con profesionales dentro del area de produccion
que adviertan este tipo de situaciones.

En lo referente a esta area es preciso mencionar que la empresa se dedica también a la
produccion de repuestos, no so6lo para sus maquinas sino también para el resto de las
marcas del mercado. Para la comercializacion de los repuestos ha instalado un negocio
de venta al publico en las mismas instalaciones de la fabrica, y ofrece también un servi-
cio de asistencia técnica a sus clientes. Este nuevo emprendimiento de Golondrin es
muy importante debido a que la ubicacion privilegiada de la empresa beneficia conside-
rablemente a esta actividad y ademas les permite la captacion de nuevos clientes.

Controles de calidad: La empresa no tiene registrado ningtn tipo de norma de calidad,
sin embargo tiene muy en claro que sin controles no se alcanzan los niveles adecuados
que demanda el cliente para esta clase de productos. Para ello cuenta con métodos de
aseguramiento de la calidad, mas precisamente cuenta con el analisis y control de las
materias primas al momento de la recepcidn; en esta etapa se verifica la calidad, condi-
ciones y cantidad de las mismas, y en el caso de que no se cumplan los requisitos esta-
blecidos dichas materias primas no se recepcionan. Por otro lado, se observa que la em-
presa no utiliza el Control Total de Calidad **, sino que controla el resultado del produc-
to terminado.

2.1.5 Nivel tecnologico de la industria

En relacion a la tecnologia utilizada podemos decir que si bien la planta no es altamente
tecnolodgica, las maquinarias que se utilizan son las adecuadas y son las mismas con que
cuenta la competencia, ya que el desarrollo de nuevas tecnologias dificilmente pueda
mejorar los procesos de produccion. Esto se debe fundamentalmente al tipo de producto

2 Véase Maaski, I.: “Kaisen. La clave de la ventaja competitiva japonesa”, Ed. Compaiiia Editorial Con-
tinental, México, 1998, p.79a 116
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que se fabrica. Lo que si existe dentro del sector es una gran variedad de componentes,
altamente tecnologicas, que se pueden adicionar a las méaquinas a pedido de los clientes.
Es decir, que existen elementos como computadoras, banderilleros satelitales, etc., que
pueden adicionarse al producto pero que no hacen al funcionamiento del mismo ni op-
timizan el proceso de produccion.

Sin embargo, hay que mencionar que si bien la empresa no ha realizado una inversion
excesiva en tecnologia, si ha realizado una inversion importante para incrementar la
capacidad de planta debido al significativo aumento que ha experimentado en sus ventas
en los ultimos afios.

2.1.6 Recursos humanos

Como se puede observar en el organigrama de la empresa, este area no esta contempla-
da dentro de la estructura de Golondrin, lo que genera una gran deficiencia con respecto
a la seleccion y el manejo del personal, debido principalmente a que existen muchas
dificultades para conseguir y mantener empleados con capacidad y experiencia en el
sector; especialmente en el area operativa de la empresa. Por consiguiente, la empresa
tiene una alta rotacion de personal, lo cual, junto a la falta de financiacion, no le permite
capacitar externamente a sus empleados.

Igualmente hay que recalcar que existen algunos empleados de mucha antigiiedad y
experiencia que proporcionan una capacitacion interna a los ingresantes.

A su vez, es necesario mencionar que existe un bajo -o nulo- nivel de profesionalizacion
de la gestion en todas las areas.

2.1.7 Area Comercial

El 4rea comercial de la empresa estd compuesta por vendedores y concesionarios estra-
tégicamente ubicados que venden en forma directa y que representan a la firma.

Para Golondrin, las exposiciones agricolas, como Expoagro, Agroactiva, la exposicion
Rural de Palermo etc., resultan ser de las mas prestigiosas publicidades y ademéas una de
las formas mas efectivas para captar nuevos clientes, ya que las personas interesadas en
el producto pueden evacuar sus dudas en los stands o en las dindmicas realizadas en las
mencionadas exposiciones. Generalmente las transacciones no se cierran alli, pero se
relevan datos de potenciales clientes que en el afo en curso, tanto los viajantes como los
concesionarios se encargan de visitar en sus propios campos para poder cerrar la opera-
cion. Generalmente, se requiere mas de una visita debido al tamafo y monto de la ope-
racion. Teniendo en cuenta que los clientes de Golondrin son gente de campo, es esen-
cial tener vendedores que se preocupen por mantener una relacion buena y estable con
ellos, pues este perfil de compradores valora mucho la relacion informal, y hasta a veces
de amistad, que mantienen con los vendedores.

Con respecto a la publicidad, Golondrin apuesta al “boca a boca”, por ello trata de satis-
facer constantemente a sus clientes, ofrecerles un buen servicio integral y mantener una
relacion estable con ellos; también, como ya se menciond, tiene una participacion activa
en las exposiciones que se realizan a lo largo del afio y realiza publicidad en el turismo
carretera y en revistas relacionadas con el agro.
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Para ofrecer un servicio integral a sus clientes Golondrin cuenta con un excelente servi-
cio post venta que brinda de manera directa o a través de sus concesionarios oficiales.
Al contar con la produccién de repuestos y con personas capacitadas en el arreglo de las
maquinas, el servicio ha estado creciendo considerablemente en los ultimos afos, debi-
do a la confianza que la empresa le brinda a sus clientes.

2.1.8 Area financiera

Uno de los principales inconvenientes que tiene que afrontar esta empresa es la dificul-
tad para acceder al financiamiento externo, lo cual tiene como consecuencia una escasa
dedicacion de recursos para funciones relacionadas con el desarrollo de mercados, la
capacitacion de los empleados, la innovacion, la incorporacion de tecnologia, el soste-
nimiento de relaciones estables con proveedores y el acceso a servicios externos de con-
sultoria, entre otros.

Por otra parte, en el sector de cobranzas la tarea es muy ineficiente puesto que las per-
sonas encargadas de realizar dicha labor no se informan lo suficiente respecto de los
plazos de ventas acordados entre vendedores y clientes; esto trae serias consecuencias al
aspecto financiero de la empresa.

2.1.9 Area de Investigacién y Desarrollo

Con respecto a esta area - y es una de las que mas nos interesa para la investigacion- la
empresa no cuenta con una estructura formal que se dedique a tal actividad debido prin-
cipalmente a la falta de financiacion y personal capacitado para ella. Sin embargo, de-
bemos destacar la presencia de dos creativos muy importantes dentro de la empresa: el
duefio y el jefe de planta, quienes actuando en forma conjunta logran disefiar nuevos
productos o mejorar los existentes en miras de la satisfaccion de los clientes.

Asimismo, se puede observar que el duefio de la firma (uno de los creativos) se ve con-
tinuamente desbordado por la gran demanda de tiempo que consumen los inconvenien-
tes que se plantean en el dia a dia. De esta manera no puede dedicarse plenamente a
crear, sino que sus energias se ven divididas por problematicas que deberian ser resuel-
tas por otros sectores. Este problema, en gran parte, se debe a la centralizacion de la
gestion que hay en el duefio, a la falta de diferenciacion de niveles gerenciales y tam-
bién a la ausencia de trabajo en equipo por parte de todos los sectores de la empresa.

Notamos que la empresa tiene una gran tendencia a la innovacion, ya que constantemen-
te encuentra nuevos nichos de mercados para desarrollarse y de esta manera diferenciar-
se de la competencia, pero que la empresa encuentre nuevos mercados no significa que
tenga una estrategia orientada a la innovacion. Por lo analizado, se pudo observar que
las innovaciones llevadas a cabo por la empresa (que se desarrollaran mas adelante) son
consecuencia de “casualidades u oportunismo” mas que de un proceso organizado o una
estrategia determinada.

2.2 Innovaciones

Como se menciond anteriormente, Golondrin ha realizado varias innovaciones en los
ultimos seis afios. Estas innovaciones han sido diversas y de distinto tipo: una de ellas
estuvo orientada a satisfacer las necesidades de los clientes en ese momento; otra con-
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sistid en descubrir una nueva aplicacion a una maquina ya existente; y por ultimo el
lanzamiento de un producto totalmente nuevo, inexistente en el mercado.

La primera innovacion que realizdé Golondrin, y que sorprendié y movilizoé al mercado
de maquinarias agricolas, fue la pulverizadora llamada “La Lucia”. El principal factor
de diferenciacion de esta maquina fue su bajo costo. El lanzamiento de este nuevo pro-
ducto se produjo a finales del afio 2001 cuando el mercado agricola estaba pasando por
un mal momento y los clientes no podian comprar maquinas de alto valor. De esta ma-
nera, la maquina surgié como una respuesta a las necesidades de ellos, y conjuntamente
con la excelente trayectoria de la empresa y con el renacimiento de la actividad agricola,
logré incorporarse en el mercado con un éxito inesperado. En los afios 2003 y 2004 se
vendieron aproximadamente 31 maquinas por afio, cifra que nunca, en los treinta afios
de vida de la empresa, se habia alcanzado.

Esta maquina excitd el mercado obligando a los competidores a bajar sus precios para
poder competir con Golondrin. La manera en la cual la empresa redujo sus costos de
fabricacion fue utilizando motores usados y restaurdndolos a nuevos; y aceptando un
margen de ganancias mas pequefio. Esta forma de trabajo logr6 crear una maquina eco-
némica, con una calidad uniforme, de buen funcionamiento y fundamentalmente satis-
faciendo las necesidades de los clientes al ofrecer una solucion a sus problemas.

Otra innovacion se produjo en el afio 2003, cuando uno de los vendedores hall6 una
nueva aplicacion a un producto de la empresa. El proceso por el cual se desarroll esta
innovacion fue a través del contacto entre el vendedor, los clientes y sus necesidades.
De esta manera, haciendo solo un pequefio cambio a la méquina, se logré vender un
producto para clasificar semillas de cebolla, zanahoria y hortalizas en general en la zona
de San Juan y Mendoza. A raiz de la falta de personal capacitado y con experiencia que
se encargue exclusivamente de atender a este nuevo mercado, la empresa en la actuali-
dad ha dejado de abastecerlo.

Por ultimo y considerando que es una de las innovaciones mas importantes y con mayor
riesgo que realizo la empresa, tenemos el lanzamiento de un producto totalmente nuevo:
la pulverizadora de cafia de aztcar llamada “La Dulce”. Este proyecto nacid en el afio
2005 cuando el duefio conversando con uno de sus clientes de Tucumén detectdé una
necesidad insatisfecha. Conjuntamente con el cliente, la empresa fue desarrollando esta
nueva maquinaria que al principio present6 varias complicaciones, las cuales se fueron
solucionando después de varios viajes y reformas.

En la actualidad la empresa estd muy abocada a la produccion y desarrollo de este nue-
vo producto, para lo cual ha instalado varios concesionarios en la zona y ha designado a
un representante de la empresa que viaja continuamente para satisfacer las necesidades
de los nuevos clientes.

Uno de los principales inconvenientes en cuanto al desarrollo de este nuevo producto es
la distancia que existe entre el lugar de fabricacion y el mercado en donde se lo vende.
Esta distancia produce una gran pérdida de tiempo y altos costos cuando se necesita
hacer una modificacién que implica la prueba de la méquina en el terreno donde se en-
cuentra sembrada la cafa de azacar. En la actualidad, la empresa sigue realizando re-
formas y perfeccionando la maquina para un mejor funcionamiento, pese a que la mis-
ma se esta desempenando correctamente y los clientes se encuentran satisfechos.
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Después de lo expuesto, se puede observar que Golondrin es una empresa con una con-
siderable capacidad de innovacion, la cual desarrolla mediante procesos altamente in-
formales. El método por el cual la empresa innova es aquel que surge del modelo halado
por la demanda, en donde las innovaciones surgen de las necesidades insatisfechas de
los clientes y no de un descubrimiento que genera una necesidad nueva.

2.3 Micro v Macro entorno

El entorno es todo aquello que no estd incluido en el conjunto especifico de anélisis, es
decir, es la realidad que circunda a la empresa sobre la cual se estéd realizando el andlisis
o el planeamiento estratégico. Esta realidad externa a la empresa puede ser descompues-
ta en dos grandes bloques: el Macroentorno y el Microentorno.

2.3.1 Analisis del Macroentorno

El macroentorno viene definido por aquellas fuerzas externas e indirectas que producen
0 podrian producir algin efecto sobre el funcionamiento de las organizaciones. Son
aquellas variables que pueden impactar directamente sobre la empresa pero que, la ma-
yor parte de las veces, actlian en forma indirecta a través de cambios en el comporta-
miento de las cinco fuerzas competitivas del microentorno. Las principales variables
que se analizan son las relacionadas con los aspectos sociales y culturales de la socie-
dad, los aspectos econdémicos, el marco politico legal, la tecnologia existente, etc.

Con respecto al macroentorno de la empresa que estamos analizando, existen algunas
variables que son importantes mencionar para determinar cuales son las principales
amenazas que presenta el mercado en donde se desarrolla. Estas son:

e La politica econdmica llevada a cabo por el gobierno de turno; esta variable es muy
importante debido a que en nuestro pais no hay estabilidad en las politicas seguidas
a lo largo de los afios. Golondrin, al tener una actividad muy ligada al agro, depen-
de considerablemente del éxito o fracaso de este sector, el cual, a su vez, depende
principalmente de las exportaciones. Es por ello que la actual tipo de cambio es
muy beneficioso para el agro y por ende también para Golondrin, pero hay que te-
ner siempre presente que si la situacion cambia, este sector de actividad se vera
muy perjudicado.

e A consecuencia de lo anteriormente mencionado, otra variable que amenaza cons-
tantemente a Golondrin es el precio de la soja, debido a que los planes de pago que
ofrece la empresa son los que se conocen como “plan cereal”. Por tanto, si el precio
de la soja varia bruscamente, la empresa se verd fuertemente afectada.

e Otra cuestion a tener en cuenta es que el mercado de maquinarias agricolas es cicli-
co, generalmente tiene dos o tres afios de auge para luego disminuir unos puntos
durante otros dos o tres afios. El mercado de este tipo de productos es muy sensible
y es un espejo instantaneo de la situacion del pais. Por lo tanto, la demanda es muy
inestable.

e Otra variable importante y muy dificil de predecir y pronosticar es el clima, porque
de haber grandes sequias o inundaciones, el campo se ve perjudicado y la compra
de maquinarias desciende velozmente.
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En cuanto al mercado en donde opera la empresa podemos decir que es un oligopolio
fuerte ya que mas del 80% del mismo estd dominado por tres o cuatro empresas lideres -
entre ellas Golondrin- que marcan las tendencias dentro de ¢él. Con respecto a las opor-
tunidades que presenta debemos destacar la presencia de una gran cantidad de nichos
que aun no han sido explotados por ninguna empresa del sector. Estos nichos de merca-
do estan fundamentalmente orientados a los cultivos que no son de siembra directa, es
decir, que son sembrados “a mano” y que carecen de todo tipo de maquinarias agricolas.
Otro importante nicho se encuentra en aquellos cultivos que no son muy conocidos o de
gran comercializacion a nivel nacional y para los cuales también se carece de maquina-
rias.

Otra cuestion trascendente, y que constituye una verdadera oportunidad especialmente
para Golondrin, es la posible creacion del llamado “puerto seco”, el cual estara ubicado
en el parque industrial de la ciudad de Venado Tuerto. El inminente puerto le posibilita-
rd a Golondrin expandirse a mercados internacionales con menores costos y esfuerzos
que la competencia. Esta posible creacion debemos tenerla en cuenta a la hora de de-
terminar la estrategia a seguir por la empresa, ya que le posibilitara explorar nuevos
mercados que, tal vez, de otra manera serian inalcanzables.

Como se puede apreciar, la empresa cuenta con ciertas variables macroecondmicas que
son de suma importancia, y que debemos recordar a la hora de establecer estrategias
competitivas debido a que son variables que no podemos manejar ni predecir concreta-
mente. También debemos apreciar la gran presencia de oportunidades que presenta el
mercado de maquinarias agricolas en la actualidad. Asimismo no debemos relegar que,
al ser variables del macroentorno, afectaran a todo el sector de similar forma y las opor-
tunidades que se presentan pueden ser descubiertas por cualquiera de las empresas per-
tenecientes al mismo.

2.3.2 Analisis de Microentorno

El microentorno esta esencialmente formado por las cinco fuerzas competitivas defini-
das en el analisis de la estructura de un sector industrial por Michael Porter**. Estas cin-
co fuerzas, que son las que determinaran la fuerza competitiva del sector en donde actia
la empresa, son: los competidores actuales, los potenciales ingresantes, los productos
sustitutos, los clientes y los proveedores; y una sexta fuerza agregada en el afo 1996
que se relaciona con el poder de negociacion que tienen los empleados, llamada compe-
tidores internos.

o Competidores actuales: Golondrin cuenta con dos competidores importantes de-
ntro del sector. Estas dos empresas tienen la caracteristica de poseer una gran can-
tidad de personal y de profesionales trabajando para ellas, por lo tanto, no podria-
mos calificarlas como Pymes; ademés cuentan con el aporte de capital externo (ac-
cionistas) que les permiten realizar inversiones importantes en tecnologia, capaci-
dad de planta, capacitacion de los empleados, publicidad, fuerza de ventas, etc. Es-
tas empresas estan continuamente compitiendo por posicionarse y obtener el lide-
razgo en el sector. Por ello, se han expandido y modernizado mucho en los ultimos
afios, y entre ambas poseen mas del 60% del mercado de pulverizadores.

#* Véase Porter, M.: “Estrategias Competitivas. Técnicas para el andlisis de los Sectores Industriales y de
la Competitividad”, Ed. CECSA, México, 1996
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Golondrin es la tercera marca mas reconocida dentro del sector y actualmente aca-
para aproximadamente el 17% del mercado. Sin embargo, la brecha entre ella y las
empresas lideres se ha ampliado considerablemente en los ultimos cuatro afios. Es-
te aumento se debe principalmente a que Golondrin no posee el aporte de capital
externo que tienen las otras empresas y, por ende, no ha podido seguirles el ritmo.

Otra cuestion para atender es la gran cantidad de empresas pequefias productoras
de pulverizadores que han renacido y han entrado nuevamente al mercado en los
afnos de auge de esta actividad.

No obstante, Golondrin reconoce esta situacion y trata de modificar sus estrategias
a fin de lograr competitividad y liderazgo desde otra posicion que se encuentre
mas acorde con sus posibilidades.

Competidores potenciales: Uno de los competidores potenciales mas importantes
que tiene el mercado es una empresa brasilera que posee precios relativamente ba-
jos y una muy buena calidad. Esta empresa ha estado creciendo a pasos agiganta-
dos en los tltimos afios pero todavia no ha conseguido posicionarse fuertemente en
el mercado debido a que los compradores prefieren, si no existe gran diferencia, la
industria nacional. Pero debemos tenerlo muy en cuenta debido a que posee costos
muy disimiles a los que se manejan en nuestro pais y puede ofrecer los productos a
precios que las marcas nacionales no pueden alcanzar.

Productos sustitutos: Esta fuerza competitiva no posee gran importancia en este
sector debido a que practicamente no existe un producto que pueda sustituir a los
pulverizadores; el tinico a destacar seria la fumigacion en avion, la cual no es muy
utilizada por su alto costo y su riesgo.

Clientes: Los clientes compiten -cuando tienen poder- forzando a una baja de pre-
cios, negociando una calidad superior o solicitando mas servicios. Golondrin no
tiene clientes fuertes que puedan ejercer estas presiones. Sus clientes son princi-
palmente acopios, empresas (estancias y fleteros que ofrecen el servicio a los cam-
pos chicos) y gente de campo, mas cominmente conocida como “chacareros”. La
tendencia indica que los productores independientes son los que mejor se posicio-
nan afio a afo; por lo tanto, consideramos que la empresa no deberia tener inconve-
nientes en este punto ya que sus clientes no tienen el poder suficiente como para
constituir una real amenaza para la empresa.

Proveedores: Los proveedores ejercen presiones y son poderosos cuando son los
unicos en el sector, cuando no estan obligados a competir con otros productos sus-
titutos, cuando la empresa no es un cliente importante del grupo proveedor, cuando
venden un insumo que es importante para la empresa, etc.

Golondrin cuenta con muchos proveedores; con algunos mantiene relaciones labo-
rales desde hace mucho tiempo, lo cual le ha permitido formar una cadena de valor
con ellos (este es el caso de los proveedores de motores, computadoras, picos de
fumigacion, etc.); y con otros simplemente busca los mejores precios del mercado,
por lo tanto, no mantiene relaciones estables con ellos (este es el caso de los pro-
veedores de chapa). En este ultimo caso, la empresa, al no ser un cliente importan-
te, no puede hacer uso de los beneficios que otorgan las compras en cantidad.
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Por esta razon, Golondrin ha invertido en la creacién de una nueva empresa que se
dedicaréa al corte y plegado de chapas tanto para consumo propio como para la
venta a terceros. Con esta inversion, Golondrin ha solucionado dos de sus grandes
problemas. Por un lado, eliminara dicha seccion de la planta, pudiendo crear de es-
te modo mas espacio, uno de los principales inconvenientes a la hora de organizar
el lay out de la fabrica; y por el otro podra hacer uso de las economias de escala
comprando a precios mucho mas bajos de lo que compra actualmente y pudiendo,
de esta manera, bajar considerablemente los costos de sus productos.

A su vez, esta nueva inversion genera lo que se conoce como Integracion Vertical.
La integracion vertical es el grado en el cual una empresa es propietaria de sus
proveedores y de sus compradores. La expansion de actividades hacia abajo de la
cadena de valor se denomina integracion hacia delante, y la expansion hacia arriba
de la cadena de valor se denomina integracion hacia atras (hacia el proveedor).

En el caso de Golondrin la integracidon es hacia atras debido a que sera duefia de
uno de sus proveedores (corte y plegados de chapas). Con esta inversion, no s6lo
podré abastecerse a si misma sino que también podrd comprar chapa a precios mas
bajos. Esta integracion contiene muchos beneficios como también muchas dificul-
tades. Entre los beneficios se encuentran la posibilidad de reducir los costos de
transporte, de mejorar la coordinacion de la cadena de abastecimiento, de capturar
margenes de ganancias de los intermediarios, de incrementar las barreras de ingre-
so de competidores potenciales, de proveer mas oportunidades para la diferencia-
cion, etc. Entre las dificultades mas comunes para este tipo de integracion encon-
tramos la posibilidad de tener costos burocraticos mayores, que se vea afectada la
flexibilidad de la empresa, que el desarrollo de nuevas competencias pueda com-
prometer a las competencias actuales, etc.

Igualmente, y a pesar de las dificultades que pueda producir esta integracion, con-
sideramos que es una ventaja competitiva muy importante de la cual la empresa
podré beneficiarse y diferenciarse.

Competidores internos: Los empleados son poderosos cuando, por ejemplo, son
reacios a adoptar las politicas de seguridad de la empresa, cuando no tienen “pues-
ta la camiseta”, cuando su conocimiento marca la diferencia entre nuestra empresa
y nuestros competidores, cuando los gerentes buscan sus propios beneficios y no
los de la organizacion.

En el caso particular de Golondrin podemos resaltar la falta de compromiso de los
empleados (no de todos, pero si de la mayoria) para el logro de los objetivos de la
organizacion como también la actitud renuente que adoptan frente a las politicas
de seguridad de la empresa. Junto con lo antes mencionado, debemos senalar nue-
vamente la escasa oferta de personal calificado y con experiencia para el area de
produccion, lo cual le genera a la empresa una fuerte presion a mantener emplea-
dos con bajo nivel de eficiencia.
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2.4 Analisis de la estructura

Para concluir y sintetizar los analisis de la estructura organizacional de la empresa y del
micro y macroentorno, realizaremos un analisis FODA para determinar las fortalezas y
debilidades que tiene Golondrin como también para determinar cudles son las oportuni-
dades y las amenazas que el mercado le proporciona. Asimismo trataremos de identifi-
car la estrategia genérica que persigue actualmente la empresa para determinar si la
misma esta en congruencia con sus objetivos, con su vision y su mision.

2.4.1 Analisis FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES

e Marca (Posicionamiento en el mercado) |e Carencia de trabajo en equipo

e Trayectoria ¢ Nivel nulo de profesionalizacion
e Flexibilidad e Escasez de capacitacion
eTendencia a la innovacién y al cambio e Alta rotatividad de personal

e Ubicacion de la planta (centro del pais) |® Centralizacion de la gestion

e Servicio post venta generalizado e Falta de especializacion en el staff

e [ntegracion vertical hacia atras

¢ Produccion de repuestos

¢ Bajo nivel de aprendizaje interno

e Ausencia de controles de calidad

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

e Nichos de mercados insatisfechos

e Creacion del puerto seco

e Politica econdmica

e Demanda del mercado (ciclica)

e Competencia en crecimiento

2.4.2 Estrategia actual de Golondrin

Por estrategia se entiende la forma o camino que la empresa sigue para adaptarse al con-
texto y lograr sus objetivos. El planeamiento estratégico serd entonces la guia de accion
administrativa que con la mira puesta en el objetivo nos puede llevar a su logro a partir
de la situacion actual.

La estrategia implicita que persigue Golondrin es la de satisfacer a los clientes a través
de la busqueda de soluciones. Por lo tanto, no se puede afirmar que la empresa persiga
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siempre una estrategia de bajo costo o una estrategia de diferenciacion; de hecho, esta
continuamente moviéndose de un lado a otro segiin las necesidades de los clientes. Esto
es asi debido a que cuanto mas turbulentos son los mercados, mas dificil es seguir las
matrices de estrategias genéricas que plantea Porter” en su analisis de las estrategias
competitivas.

La estrategia perseguida es muy favorable para la innovacion ya que constantemente se
buscan las necesidades insatisfechas de los clientes y se trata de satisfacerlas de la mejor
manera posible. Esto genera que la empresa, casi sin tener conciencia de ello, desarrolle
procesos de innovacion de tipo informal. Ademas, la forma de trabajo a pedido es de
gran soporte e importancia para el desarrollo de estas innovaciones. Sin embargo consi-
deramos que esta estrategia no esta claramente formulada, definida ni asumida por todos
los miembros de la organizacion, y es por ello que la empresa posee algunas deficien-
cias en cuanto a la organizacion necesaria para lograrla con éxito.

2.5 Acciones necesarias para optimizar la Capacidad Innovativa

En la investigacion realizada por Boscherini y Yoguel *° sobre la capacidad innovativa
de las Pymes, se ha determinado que es infalible la existencia de un umbral minimo en
términos de tamafio de firma, recursos humanos involucrados y perfil tecno-
organizativo necesario para alcanzar una capacidad innovativa que posibilite un impacto
significativo en la competitividad de la empresa.

Al mismo tiempo se ha determinado que, en general, las empresas - y sin excluir a la
que estamos analizando- tienen una vision parcial de la complejidad del proceso innova-
tivo. En este sentido, no se percibe que el desarrollo de competencias y de procesos de
aprendizaje dindmicos sean condiciones necesarias para lograr capacidades innovativas
que permitan transformar conocimientos generales en especificos y tacitos. Tampoco
parece apreciarse y comprenderse la relevancia de un ambiente favorable que facilite la
realizacion de actividades innovativas y disminuya el riesgo de las mismas, favorecien-
do la interaccion sistémica con otros agentes econdmicos. Esto se manifiesta en el hecho
de que generalmente se considera que la disponibilidad de financiamiento constituye
una condicion suficiente para el desarrollo de actividades innovativas y se asume que
existe una relacion directa entre ambas variables.

Simultaneamente, debe resaltarse la falta de conocimiento y de vinculos efectivos que
las empresas en general tienen con el sistema institucional de apoyo, lo que constituye
una manifestacion del aislamiento en que acttian. Es decir, hay un desencuentro entre
oferta y demanda de instrumentos de apoyo para el desarrollo de las actividades innova-
tivas, que demuestra que tanto las empresas como las instituciones de apoyo funcionan
en sub-espacios independientes y por tanto, no complementarios.

A partir de estas observaciones, se pueden individualizar &mbitos de intervencion que
apunten a optimizar las actividades innovativas.

2.5.1 Algunos ambitos de intervencion

Se pueden distinguir dos planos de intervencion para la optimizar las actividades inno

5 yéase Porter, M. : op. Cit

% yéase Boscherini, F. y Yoguel, G.: op. cit
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vativas; el microentorno y el ambiente.

Por un lado, parece necesario desarrollar acciones que apunten a un cambio de la cultu-
ra organizacional para consolidar las competencias y los procesos de aprendizaje. Esto
requiere de un conjunto de acciones orientadas a:

e [a sensibilizacion empresarial (para la identificacion de problemas, para la bus-
queda de soluciones, etc.),

¢ El desarrollo de procesos de capacitacion que favorezcan la transformacion de
los conocimientos genéricos en especificos y tacitos (apropiabilidad de las tecno-
logias organizacionales, optimizacion de los procesos de aprendizaje, etc.)

e Facilitar el desarrollo de un tipo de gestion que permita vincular el disefio de es-
trategias con la orientacion y alcance de las actividades innovativas.

Por otro lado, un aspecto central para el desarrollo de actividades innovativas es el for-
talecimiento del ambiente. En este sentido, se deberia apuntar a:

¢ Un mejoramiento de la performance de las instituciones involucradas,

e La estimulacién de las acciones bottom-up y de las vinculaciones horizontales
entre firmas e instituciones,

e El desarrollo de vinculos efectivos con las empresas y,

¢ Una mejor circulacion de la informacion.

A su vez, el conjunto de las acciones que apunten a desarrollar el ambiente contribuyen
a disminuir el riesgo y la incertidumbre que enfrentan las empresas.

En la investigacion realizada sobre la capacidad innovativa de las Pymes en la Argenti-
na’’ que se menciono anteriormente, se obtuvieron algunos resultados que nos interesa
resaltar, ellos son los siguientes:

En primer lugar se ha podido comprobar que las actividades innovativas se efectian con
un importante grado de informalidad. En general, la mayor parte de las empresas desco-
noce el monto gastado y carece de un presupuesto especifico para el desarrollo de las
actividades innovativas. Las firmas pueden identificar un feam informal que desarrolla
actividades innovativas bajo una modalidad continua y estable, aunque en ausencia de
un lugar especificamente asignado. Las firmas dedican un nimero importante de recur-
sos humanos part-time al desarrollo de actividades innovativas.

También se ha visualizado que las actividades innovativas mas significativas son el de-
sarrollo y las mejoras incrementales de productos y que para efectuarlas las firmas in-
teractiian con otros agentes, en particular con clientes y proveedores.

En cuanto a las causas mas relevantes para efectuar las innovaciones son: el acceso a
nuevos mercados y la necesidad de satisfacer las necesidades de los clientes. Por otra
parte, las innovaciones constituyen en la mayoria de las empresas a respuestas estratégi-
cas defensivas (para no ser desplazadas del mercado).

En relacion a los factores que limitan el avance de los desarrollos que tienen las empre-
sas en cartera, se encuentran: la falta de financiamiento, el elevado costo del equipa-
miento y la falta de apoyo a la innovacion.

2T Viéase Boscherini, F. y Yoguel, G.: op. Cit, p. 18 a 30
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Por ultimo se especificd que la capacidad innovativa esta positivamente asociada al ta-
mafo, al nimero de personas involucradas, a la formalizacion escrita de procedimientos
y al grado de control de calidad que efectian a proveedores. Por el contrario, la capaci-
dad innovativa no esta asociada al nivel de inversion, al conocimiento del monto gasta-
do y a la existencia de un presupuesto especifico.

2.5.2 Variables relevantes

Las variables mas importantes a tener en cuenta para lograr una capacidad de innova-
cion elevada que permita un impacto significativo en la competitividad de las empresas
son:

Las técnicas de gestion de la calidad

La capacitacion del personal

El grado de interaccion con otros agentes

La continuidad de las actividades innovativas y la estabilidad del personal invo-
lucrado en ellas.

e La formalizacion escrita de los procedimientos

Debemos considerar que esta enumeracion no es taxativa y que las variables a tener en
cuenta pueden modificarse de acuerdo a las caracteristicas especificas de cada empresa,
al mercado en donde se desarrolla y a los resultados que la empresa pretenda lograr.

En la seccidn siguiente se determinardn aquellas variables que Golondrin deberd mejo-
rar para lograr el objetivo planteado.

2.6 Cambios necesarios en la estructura de Golondrin

Después de haber finalizado con el analisis de la estructura organizacional de Golondrin
se ha podido visualizar que la empresa posee ciertas caracteristicas que son beneficiosas
para la innovacion y ciertas limitaciones que debera superar si pretende lograr una com-
petitividad sustentable basada en la innovacién de productos o procesos. A continuacion
las expondremos para luego, a partir de alli, proponer los cambios y cursos de accion
que, en nuestra opinidn, son necesarios realizar.

2.6.1 Beneficios y limitaciones en la estructura

Dentro de las caracteristicas de Golondrin que resultan beneficiosas para desarrollar
procesos de innovacion podemos encontrar:

Su espiritu fuertemente emprendedor y propenso al riesgo.
Su busqueda constante de la satisfaccion del cliente.

Su forma de trabajo a pedido.

Su informalidad.

Su flexibilidad y adaptabilidad a los cambios.

Su mercado en crecimiento y nichos todavia sin explotar.

Dentro de las limitaciones que presenta podemos sefialar:

¢ La insuficiencia en los controles de calidad.
e La centralizacion de la gestion.
e La falta de capacitacion del personal.
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e La escasez de profesionales dentro de la empresa.
e La cultura de trabajo individualista.

2.6.2 Propuestas de cambio

Como ya se menciond anteriormente, el modelo de innovacidon que mas se adecua a las
caracteristicas de esta empresa es aquel que concibe las necesidades insatisfechas de los
clientes e innova a partir de alli y para satisfaccion de los mismos. A su vez, la estrate-
gia que mejor se correlaciona con este modelo es la incremental, es decir, aquella que
propone realizar pequeiios cambios hasta el logro el objetivo final.

Para formular las propuestas debemos tener en cuenta que, con la actual forma de traba-
jo, la empresa tiene una capacidad de innovacion significativa y una notable competiti-
vidad, por tanto, nuestras propuestas se orientaran principalmente a que, quienes guien
los procesos de innovacion, tengan conocimiento de la importancia de los mismos para
el buen desarrollo de la empresa en el futuro.

Entre los cambios organizacionales que consideramos necesarios para desarrollar proce-
sos de innovacidon mas eficientes que le otorguen a la empresa una competitividad sus-
tentable en el tiempo, se pueden sefialar tres puntos importantes:

e Primero, la implementacion de sistemas de control de calidad; para lo cual sera ne-
cesario incorporar personal capacitado para la direccion de planta. Seria importante
también que pudiera desarrollar y certificar alguna norma de calidad, ya que las
mismas constituyen una garantia importante para los proveedores y los clientes. De
esta manera lograra una calidad satisfactoria en sus productos; factor relevante para
el desarrollo de los procesos de innovacion.

¢ El segundo punto estd relacionado con la descentralizacion de la gestion para lo
cual sera necesario:

e La educacion del personal existente en pos de modificar la cultura de tra-
bajo individualista y lograr un trabajo grupal en todas las areas de la or-
ganizacion.

e La creacion del area de recursos humanos ya que asi podra realizarse un
estudio exhaustivo del perfil del trabajador que pretende ingresar, de ma-
nera que se incorporen solo aquellos que posean las caracteristicas que la
empresa necesita (personas creativas, capacitadas, independientes, res-
ponsables, etc.). Por otro lado, esto sera necesario para poder conocer las
necesidades de sus trabajadores y de esa manera poder sanearlas. De este
modo, Golondrin hallaria las motivaciones correctas para cada sector de
la organizacion.

e La creacion de manuales de procedimiento para que cada integrante de la
organizacion pueda a través de ellos tener pautas claras, no sélo con res-
pecto a los pasos a seguir, sino también a las normas de convivencia y las
sanciones correspondientes por incumplimiento. Estos manuales ayudaran
a que las tareas rutinarias se desarrollen de forma mas eficiente y sin la
necesidad de atravesar constantemente por la gerencia de la empresa.

Una vez realizados estos cambios serd mas facil descentralizar la gestion ya que el
duefio contard con personas mas capacitadas en las cuales poder delegar las tareas
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cotidianas. De esta manera ¢l podrad dedicarse de forma mas exclusiva a la creacion
de nuevos productos o procesos. Consideramos importante también que se conforme
un grupo de personas, lideradas por el duefio, que se dediquen a tal actividad.

e Por ultimo consideramos necesario que los creativos de la empresa asuman sus ro-
les, esto significa que:

o El duefio debera tener conciencia de que su funcion dentro de la empresa
es la de escuchar y atender las necesidades de los clientes para luego ge-
nerar una idea que le permita llevar adelante nuevas innovaciones. Es
fundamental continuar manteniendo una buena comunicacién con ellos,
ya que de ahi surgiran las futuras ideas.

« Por otro lado, el jefe de planta debera asumir que cumple una funciéon im-
portante dentro de los procesos de innovacion, ya que es el que transmite
la idea a los operarios para que ellos puedan transformarla en producto
terminado. Es un conector fundamental entre la gerencia y el area produc-
tiva de la empresa.

Como se puede percibir, con nuestras propuestas de cambios no pretendemos que los
procesos de innovacion dentro de la empresa sean formales, ya que la misma no cuenta
con una estructura acorde para ello. Lo que proponemos es que se contintie innovando
de una manera informal, pero que se tome conciencia de que la innovacion es importan-
te para la competitividad de la empresa en el futuro, se asuman los roles que cumplen
cada uno de los miembros de la organizacién dentro de estos procesos y que éstos se
responsabilicen por ellos. Asi podran desarrollar de forma continua y mas eficiente las
innovaciones futuras.

Es fundamental mencionar que la propuesta tiene un riesgo importante al exponer los
cambios necesarios, ya que las personas que se encuentran afectadas por los mismos,
pueden resistirse o no aceptarlos.
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II1. Conclusiones

La mayor parte de las Pymes Argentinas desde la década de los noventa, ha tenido que
enfrentar un fuerte aumento de la presion competitiva y una creciente incertidumbre del
contexto. Las nuevas condiciones en las que operan las empresas las ha obligado a rea-
lizar cambios en su estructura organizativa para poder mantenerse en los mercados ac-
tuales. De alli que, en este nuevo contexto de globalizacion, apertura y reformas estruc-
turales, el desarrollo de procesos de innovacion parece ser la clave para la busqueda de
una mayor competitividad. A su vez, la velocidad de los cambios afecta el contenido de
las actividades innovativas, profundizando sus rasgos de informalidad e incrementali-
dad.

En este marco, las respuestas de las empresas difieren significativamente. Esto explica
por qué el contenido de las actividades innovativas depende de la interaccion existente
entre las competencias, los procesos de aprendizaje y la cultura organizacional; los cua-
les asumen rasgos especificos en cada firma.

Al evaluar la estructura organizacional y forma de trabajo de Golondrin hemos notado
que la empresa posee una clara capacidad de innovacion, que ha sido lograda a través de
procesos exclusivamente informales. Esto parece indicar que la innovacion de tipo in-
formal puede ser tanto o mas eficiente que aquella que se desarrolla a través de procesos
formales y que puede favorecer a la empresa para lograr la tan deseada competitividad.

De alli que nuestra propuesta es fomentar este tipo de procesos de innovacion, no s6lo
para Golondrin sino también para el resto de las empresas, especialmente las Pymes, ya
que consideramos que son los procesos que se encuentran mas al alcance de sus posibi-
lidades. Logicamente, los cambios necesarios para desarrollar estos procesos en las Py-
mes dependeran de su estructura y seran disimiles en cada caso.

Particularmente para Golondrin, proponemos el modelo de innovacion halado por la
demanda, para lo cual es necesario estar al corriente de las necesidades de los clientes;
ademas, es necesaria la implementacion de sistemas de control de calidad, ya que s6lo a
través de ellos es posible ofrecer una garantia solida; al mismo tiempo es indispensable
la descentralizacion de la gestion para lograr la exclusividad en la labor del creativo mas
importante que tiene la empresa y por ultimo es importante que quienes desarrollan los
proceso de innovacion comprendan y perciban la influencia de la misma en el desempe-
o futuro de la empresa.

En relacion a la evolucion del esquema de produccion y ventas de la empresa pudimos
observar que el mismo se vio afectado en la primera mitad de la década de la convertibi-
lidad, ya que para la segunda mitad, la empresa se habia recuperado y alcanzado uno de
los picos de ventas mas altos de la historia. Por esa razén no podemos afirmar que el
plan de convertibilidad haya sido la tnica variable que afect6 la produccion y las ventas
de Golondrin durante los noventa. Sin embargo, si podemos afirmar que el actual con-
texto econdomico es muy beneficioso para el desarrollo de la empresa.

Coronando este andlisis y atravesando el campo de la investigacion, podemos advertir
que los procesos informales de innovacion desarrollados eficientemente, seran los que
facultardn, a las Pymes de nuestro pais, para una competitividad a largo plazo no sélo a
nivel nacional sino también internacional.
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