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Este articulo procura aportar algunos elementos y considera-
ciones para comprender mejor los desafios competitivos que
enfrenta el sector de las pequefias y medianas empresas (

a medida que avanza la consolidacion del proceso de integra-
cion Mercosur. Si bien buena parte de las reflexiones que aqui
se expresan se aplican a las pequefias y medianas empresas de
los paises del Mercosur en general, este trabajo hace particular
referencia a la situacion de las empresag argentinas y
uruguayas. Comienza por sintetizar algunos datos basicos de
las pymME en el Mercosur (seccion Il). Intenta plantear cuales
son —desde la perspectiva empresarial— los desafios centra-
les de las empresas, a fin de aprovechar el proceso de integra-
cion para el crecimiento de sus negocios y la expansion inter-
nacional de la empresa (seccioén lll). Repasa algunas caracte-
risticas basicas y comunes dedasge industriales, algunos de
cuyos rasgos constituyen los ejes de la transformacion de las
empresas en el proceso de encarar los desafios planteados
(seccién 1V), y finalmente, hace algunas breves consideracio-
nes sobre los sistemas de apoyo en este nuevo escenario. Las
PYME plantean requerimientos que pueden agruparse en cuatro
areas: i) mejoramiento del marco regulatorio y operativo de
negocios; ii) acceso a informacién especifica y asesoria para
su interpretacion, incluyéndose aqui informacion comercial,
normas técnicas y consultoria tecnolégica; iii) formacion de
capacidades intrafirma (recursos humanos, especialmente em-
presariales y de gestion) y facilitacion del acceso a la infraes-
tructura de servicios técnicos, y iv) acceso al financiamiento
en real igualdad de condiciones con firmas de mayor tamario,
lo que en algunos casos esta vinculado con la implementacion
de instrumentos y productos financieros nuevos. El desafio es-
tratégico de politica industrial para lesve es el de crear y
promover un clima de reconversion. La politica publica no
puede definir ni hacer la reconversion empresaria, como se su-
puso alguna vez en forma voluntarista y omnipotente. La po-
litica publica debe estimular y crear las mejores condiciones
para que esta reconversion se dé de manera eficiente, privile-
giando la construccion de sinergias colectivas sostenibles en el
tiempo. De lo contrario la accion publica pecaria de pasiva
(por no hacer nada) o de retardataria (por favorecer acciones
en direccion opuesta).
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Introduccion

Este trabajo procura contribuir a que se conozcan mejde actividad productiva y de las estrategias empresa-
los desafios competitivos que encaran las pequefiasnales. Esto porque las condiciones en las cuales estas
medianas empresasrfie) a medida que se consolida empresas fueron creadas y manejadas por sus duefios
el proceso de integracion del Mercosur. Aunque mu-en el pasado se han modificado sustancialmente, y
chas de las reflexiones que se exponen aqui se aplic@orque las firmas necesitan reinsertarse en un nuevo
a laspyme de los paises del Mercosur en general, ha€scenario productivo, tecnolégico, comercial y de ne-
remos particular referencia a la situacién de las pequegocios, que no soélo estda mucho mas internacionalizado
fias y medianas empresas argentinas y urugtiayas. sino que ademas comienza a estructurarse sobre la base
La actividad econ6émica y productiva de #asie de un esquema de mercado ampliado y con tratamien-
industriales desde comienzos de los afios noventa Ha especial.
estado inmersa en un proceso de fuertes cambios Si bien lasryme fueron adaptdndose a las coyun-
macroeconomicos Y regulatorios. Estas transformacioturas econémicas y de mercado que confrontaban, las
nes nacionales fueron acompanadas, ademas, por camodificaciones del contexto macroeconémico, regula-
bios en el contexto econémico, comercial y tecnoldgi-torio y tecnolégico —incluido obviamente el proceso
co internacional. El proceso de integracién Mercosurde integracién Mercosur— las colocan hoy ante una
es uno de los nuevos condicionantes del escenarisituacion de naturaleza distinta, que afecta a las raices
econdémico regional y, si bien no es el que mas ha afegnismas de la empresa, sus objetivos, su modalidad de
tado a las firmas durante los primeros afios de la dduncionamiento y toma de decisiones, sus ventajas
cada del noventa, esta teniendo una repercusion estrucompetitivas y las capacidades y recursos requeridos,
tural en la conducta productiva de las empresas, en lentre otras cosas. Los desafios actuales ageNasna-
definicion de sus estrategias futuras de negocios y enufactureras no son de simple ajuste transitorio (del
las decisiones de inversion. Asi, el Mercosur ha dejatipo requerido por una recesién comercial) sino de
do progresivamente de ser percibido s6lo como urransformacion e innovacion, lo que define un nuevo
factor de mayor presiéon competitiva y comenz6 a sepunto de partida con las consecuencias futuras que de
considerado como un amplio abanico de nuevas opoello se derivan. El hecho de que practicamente “no hay
tunidades comerciales y opciones productivas (acueretorno” a la situacioén anterior sin un altisimo costo,
dos de complementacién empresarial, posibilidades ddebido a las decisiones e inversiones concretadas, se
subcontratacion, fusiones empresariales, extension viganifiesta en lo mucho que preocupa la apariciéon de
licencias). controversias comerciales, disputas administrativas
La hipétesis central de este trabajo es la siguienaduaneras e incertidumbres macroeconomicas a los
te: para una gran parte de ke —especialmente empresarios que avanzaron exitosamente en el Merco-
para las argentinas y uruguayas que producen mansur y que progresivamente lo adoptaron como el am-
facturas transables con demanda diferenciada, segmehito de sus negocios y su espacio de competencia. Esta
tada y sujeta al influjo de patrones internacionales tectransformacion significard modificar comportamientos
noldgicos y de consumo, o para las productoras ddistoricos y pautas de funcionamiento muy arraigados
bienes intermedios, partes o piezas destinadas a la& las empresas y poner en marcha un proceso delibe-
industrias ensambladoras o terminales— la actual etaado de construccién de nuevas capacidades competi-
pa podria describirse como de “redisefio de negocios'tivas. Estas deberan basarse en los conocimientos y
es decir, de refundacién o de reconceptualizaciéon deprendizajes (activos intangibles) disponibles en la em-
presay en el acceso a sistemas de soporte y apoyo téc-
nico, y convalidarse en las nuevas condiciones y dina-

[ Este articulo se basa en un trabajo presentado en la Conferencipica de la demanda y de los mercados
sectorial Estrategia de Fomento de la Economia y del Empleo en el '
Mercosur, organizada por ¢az, Asuncion, septiembre de 1997 (1
revision, febrero de 19982 2evision, noviembre de 1998).

1 Como se apreciara en la seccidn Il, casi el 80% derlasindus- presas: para buena parte de ellas —las brasilefias— el mercado
triales del Mercosur corresponde a empresas brasilefias; asimismoonstituido por el Mercosur es en gran medida su propio mercado

Brasil es lejos el principal mercado nacional dentro del Mercosur ynacional anterior. Por el contrario, para el resto, el mercado poten-

su tamafio es varias veces el del resto de los paises integrantes,dial creado por el proceso de integracién puede significar mas de

gue crea una situacion muy dispar dentro del conjunto de tales entO veces su mercado nacional previo.
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Las pyme industriales en el Mercosur.

Algunos datos basicos

Dadas las distintas definiciones de tasie en cada Dicho en otras palabras, alrededor de un 60% de las
pais (cuadro 1) y la ausencia de informacion estadistiFvyme localizadas en el Mercosur esta expuesto a las
ca actualizada y compatible, resulta muy dificil reali- consecuencias del proceso de integracién, tanto por la
zar una estimacion del nimero de empresas industriapertura de nuevas oportunidades comerciales y pro-
les de este tipo en el Mercosur, de la magnitud y evoductivas como por el aumento de la amenaza y pre-
lucién del empleo en ellas, y de su participacion en lssion competitiva de empresas de otros paiBesgra-
producciéon manufacturera y en las exportaciones in€do en que ellas se ven afectadas en forma positiva o
dustriales (Gatto y Ferraro, 1993). En este articulo, seegativa varia mucho entre diferentes sectores y pai-
considerarrymME manufactureras las empresas manu-ses; obviamente, la situacion de emse radicada en
factureras que ocupan entre 5y 150 trabajadores; exin pais cuyo mercado, gracias al Mercosur, crece en-
cluyéndose asi del andlisis las microempresas y las atre 10 y 15 veces, no es la misma que la de aquella
tividades urbanas informales y encubiertas. Dadas lasstalada en Brasil, donde el Mercosur puede tener un
fuertes diferencias entre las estructuras productiva denpacto muy menor.
los distintos paises, una empresa industrial con 50 tra-  La estructura industrial de las pequefias y media-
bajadores, por ejemplo, puede ser considerada grand&s empresas se concentra en actividades manufactu-
en un pais de pequefias dimensiones econémicas,rgras que hacen uso intensivo de trabajo, entre las
hasta tener una significativa participacion en el sectocuales predominan las industrias basadas en recursos
respectivo del mercado nacional, mientras que en otroaturales (madera y muebles), las agroindustrias, las
pais puede ser sélo un agente econdémico ordinario industrias agroalimentarias y las actividades manufac-
no ocupar una posicién de liderazgo. tureras maduras (de vestuario y calzado, de plasticos,
De acuerdo con informacion parcial disponible, metalGrgicas y mecanicas). Lasme del sector
una estimacion razonable para mediados de los afi@dimentario tienen una participacion superior en Uru-
noventa indicaria que el universo total de Hage guay que en el resto de los pafSEs. el plano opues-
industriales en el Mercosur (definido como las empre-
sas independientes con 5 a 150 ocupados) incIuiri@S . I o - o
egun las estimaciones estadisticas disponibles, la participacion
entre 120 000 y 130 000 empresas manufactureras, qug jasevwe de Brasil a nivel subsectorial supera el 70% de la pro-
generarian alrededor de 2 700 000 puestos de trabafiwccion del Mercosur en todos los subsectores manufactureros, salvo
directos: puede suponerse que cerca del 80% de estQs de alimentos y bebidas, cuero y pieles y textiles, donde la par-

. . iICipacion de Argentina y Uruguay, juntos, supera el 30% del total.
empresas se localizan en Brasil y alrededor de un 15 gicho en otras palabras, la gran diferencia de tamafio de Brasil con

17% en Argentind. los otros miembros implica que a nivel de grandes sectores indus-

De este universo algo mas de la mitad se ubic%iales no existe una especializaciéon productiva diferenciada. Cuan-
’ 0 se baja a niveles mayores de desagregacion sectorial y regional,

en sectores manufactureros de bienes transables a Rbmienzan a aflorar perfiles de especializacion devas.
vel regional (Mercosur) e internacional. El resto de las* Las actividades mas importantes en la estructura y composicion

empresas, por el contrario, esta orientado a atend&f 'a produccion industrial de la pequefia y mediana empresa no
son actividades manufactureras exclusivas de las PYME, ni con

demandas locales de bienes de consumo no durablgsyticipacion mayoritaria de ellas. Los rubros en queas tie-

nen una presencia destacada (muebles, industria de madera, plasti-

cos, y cuero y pieles) no son los méas importantes en la estructura

industrial de la pequefia y mediana empresa en el Mercosur, y menos
2 Segun el Censo Nacional Econémico de 1994, en Argentina exisaun en la estructura manufacturera del Mercosur. En la actividad
tian 25 000 empresas con 6 a 150 trabajadores, sobre un total diedustrial de lagyme en el Mercosur, las cuatro ramas manufactu-
unidades productivas industriales de 90 0&8¢, 1997). En 1985,  reras principales (alimentos, industrias mecanicas y material de trans-
afo del Ultimo censo disponible de Brasil, los establecimientos in-porte, confecciones y calzado, y productos metallrgicos) aportan
dustriales de este tamafio sumaban alrededor de 90 000 sobre umenos del 12% de la produccion total y cerca del 15% del empleo,
total de casi 180 000 unidades productivas censadas. Muy posiblde cual indica que estas actividades con participacién mas intensiva
mente esta cifra se ubique en torno a los 100 000 para mediados dke laspyme tienen ademas menor productividad relativa dentro del
esta década. universo de las pequefias y medianas empresas.
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CUADRO 1
América Latina: Definiciones de la microempresa
y de la pequefia y mediana empresa
A. ARGENTINA

Sectores Personal ocupado Ventas andales Activos productivos Observaciones

(Topes maximos por sector) {Nle personas) (millones de délares) (millones de doélares)

Industria, mineria y pesca 300 18.00 10.00 Se mantiene la férmula sin
variaciones respecto de la
original.

Comercio y servicios 100 12.00 2.50

Transporte 300 15.00 -

Sector agropecuafio - 1.00 3.00

B. BRASIL

Sectores Personal ocupado Ingresos operativos®netos Observaciones

(Topes maximos por sector) {NMle personas) (millones de délares)

Industria Los criterios son alternativos, no se

utilizan en forma conjunta.
Microempresa Hasta 19 0.13
Pequefia empresa 29 a 99 1.30
Mediana empresa 100 a 499 4.00
Comercio y servicios
Microempresa Hasta 9 0.13
Pequefia empresa 10 a 49 1.30
Mediana empresa 50 a 99 4.00
C. URUGUAY

Todos los sectores econémicos, Personal Ventas Activos Observaciones

excluida la intermediacién financiera ocupado maximas maximos

(Topes maximos por sector) {Mle personas)  (millones de délares) (millones de dodlares)

Microempresa la4d 0.06 0.02 Se debe cumplir en forma
simultdnea con los tres
limites impuestos.

Pequefia empresa 5a19 0.18 0.05

Mediana empresa 20 a 99 1.00 0.35

D. MERCOSUR

Todos los sectores econdmicos Personal ocupado Ventas Coeficiente Observaciones

(Topes maximos por sector) {Mle personas)  (millones de ddlares) de tarfiafio

Microempresa Hasta 20 Hasta 0.40 Hasta 0.52 El puntaje asignado se
basa en una férmula

Pequefia empresa Hasta 100 Hasta 2.00 Hasta 2.58 (ver texto).

Mediana empresa Hasta 300 Hasta 10.00 Hasta 10.00

Fuente Gatto y Ferraro (1993).

@ Sin IVA ni impuestos internos.
b Ppara el sector agropecuario, en lugar de ventas anuales se tomaré el valor del ingreso bruto anual y en lugar de activos productivos, el
capital productivo.
¢ Agrupamiento del Banco Nacional de Desarrollo (BNDES) y Banco do Brasil, a los efectos de asistencia financiera.
d Coeficiente de tamafaio.| 297
\ POm Vm
dondePO0 = Personal ocupad®om = Personal ocupado de referendiazVentas de la empresdm = Venta anual de referencia. Los
valores maximos adoptados son los siguierResn= 300 personas/m = 10.000 millones de ddlares.
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to, las que se dedican a actividades manufactureras dénculadas internacionalmente por el comercio y la in-
alto contenido tecnolédgico (definidas en funcién delnovacion tecnoldgica.
tipo de bien producido y no por el proceso utilizado) Sin embargo, esta situacion ain no ha afectado en
tienen un bajo peso en la composicién productiva, yaran medida los rasgos particulares y especificos de las
gue explican menos del 5 a 7% del valor de la producrymEe industriales del Mercosur, que probablemente
cion de lagyme. Este porcentaje tal vez sea aun infe-evolucionen de forma maés lenta y pausada. En otras
rior, ya que en la asignacion por categoria censal npalabras, el proceso de transformacion macroecono-
se puede distinguir con precision el tipo de proceso qu#nica, apertura externa e integracion no ha conducido,
se realiza en tales empresas (por ejemplo, el ensanfecesaria ni automaticamente, a una situacion de cre-
blaje final de equipos de telecomunicaciones). ciente homogeneidad empresarial, si bien las empre-
Una parte significativa de la actividad dedage ~ Sas han perseguido objetivos generales semejantes (por
est4 orientada a la fabricacién de productos interme€jemplo, mejoramiento de la calidad o acercamiento a
dios, partes, piezas, procesos o subensamblajes que l8drontera técnica que han alcanzado competidores mas
integran en otros bienes manufactureros. La falta dédelantados).
informacién estadistica actualizada impide cuantificar ~Como sefala reiteradamente la bibliografia inter-
con exactitud la participacion de subcontratistas o fanacional, lasyme son “genéticamente” agentes eco-
bricantes de partes, pero hay indicios indirectos de quB®micos distintos a las compafiias de mayor tamafio y
sus actividades han crecido considerablemente en |g&<hiben diferencias que no radican sélo en los tama-
dltimos afios. Ademas, se vieron especialmente afed10S absolutos, sino en caracteristicas de su propia
tadas por el proceso de apertura externa, ya que fi@turalezay en aspectos de su funcionamiento y de
observa un crecimiento de insumos intermedios imporSY gestion econémica (Storey, 1987; Kantis, 1996;

tado$y de los productos finales que incorporan dichosY Walsh y White, 1981). Pero, a la vez, #ase estan
bienes intermedios. integradas en la estructura productiva manufacturera y

Este universo de pequefias y medianas empreséggmadas por el entorno global de los negocios, tie-

(5 a 150 ocupados) esta fuertemente integrado en fen relaciones directas (proveedor) e indirectas (difu-

estructura industrial de cada pais, de modo que su nEzngﬁcer:Q{?g'%aégorzei?apéssfjnn;ﬁ %;asgoslesseﬁ:quﬁgs
vel de eficiencia, calidad y productividad es un factor Jueg P |

determinante de la competitividad de sectores indus® Mayores, industriales o comerciales, nacionales y

triales complejo& A diferencia de lo que acontece con extranjeras. En este sentido, para interpretar a cabalidad

-y ~ el impacto de la apertura comercial y del Mercosur en
otros agentes econémicos (muy pequefios productoreﬁ . - .
) . . €l sector productivo de pequefias y medianas empre-
rurales y urbanos), laswe industriales no orientan su

i : - . . _sas es preciso analizarlo en el contexto industrial glo-
produccién hacia actividades marginales o exclusivay _| . L
bal, incluyendo tanto la dinamica de las cadenas o tra-

mente hacia segmentos de mercado de bajos recursas, . . - . .
9 J cﬁas industriales (por ejemplo, el sector automotriz)

Si bien algunos de estos espacios se han constitui omo el perfil de las nuevas inversiones industriales y

en refugios transitorios cuaqdp e se ven de§pla- la politica de proveedores de las firmas lideres en sec-
zadas de sus mercados originales, la mayoria de I%res con alto contenido de ensamblajes

empresas opera en areas de produccion que estan Finalmente, la progresiva consolidacion del pro-

ceso de integracién Mercosur se expresa muy clara-
mente en las cifras de comercio exterior. Las empre-
5 Una consecuencia compleja del nuevo proceso de inversioneSaS .d.e Ar_gent|na y Brasn ha':‘ Ieradol'ncrememar su
extranjeras en el ambito del Mercosur, es que muchas de ellas inparticipacion en las importaciones reciprocas de cada
plican cambios tecnoldgicos radicales en la forma de organizar Tais' que han tenido un fortisimo ritmo de crecimien-

produccion. Las nuevas plantas no solamente tienen un equipamien - . = . A0 . .
mas moderno sino gque, ademas, han sido concebidas con nuev% en los Ultimos diez afios: 4% las importaciones de

criterios de organizacion fabril y productiva. Esto tiene un fuerte Brasil y 15% las de Argentina (cuadro 2) en los dlti-
impacto —aun no estudiado— sobre #ase proveedoras, ya que  mos diez afios. Asi, las empresas han logrado conquis-

deben reposicionarse en un esquema con criterios de funcionamien : :
novedosos y que implican, en si mismos, una fuerte presion comE-%'r las oportunidades comerciales que se les abren con

petitiva. mas rapidez (mayor en el caso argentino que en el
6 Sin llegar a los extremos de la industria japonesa o de algunobrasileﬁo) que en otros paises, incrementando su par-
subsectores manufactureros italianos o alemanes, un grupo impoﬁcipaci()n

tante de proveedores pequefios y medianos contribuye ’ .
significativamente a la competitividad e insercién externa de otras Este panorama global, generalizado para las em-

empresas y sectores. presas grandes, se manifiesta de manera diferenciada
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CUADRO 2
Argentina y Brasil: Comercio reciproco en el Mercosur
BRASIL ARGENTINA
Afio Importaciones Importaciones Importaciones desde Importaciones Importaciones Importaciones desde
totales desde Argentina (%) Argentina como % de tctales desde Brasil (%) Brasil como % de
las exportaciones las exportaciones
argentinas brasilefias

1986 15 557.0 45 10.2 4724.2 14.6 3.1

1987 16 581.0 3.3 8.6 5817.8 14.1 3.1

1988 16 051.0 3.6 6.3 53211 18.3 29

1989 20 016.0 5.6 11.8 4199.9 17.2 21

1990 22 459.0 6.3 11.6 4 077.4 17.6 2.3

1991 21 035.0 7.1 12.4 8 275.0 18.4 4.8

1992 20 593.0 8.4 141 14 872.0 22.4 9.2

1993 25 256.0 14.6 28.0 16 784.0 211 9.2

1994 32 748.0 11.2 23.1 21 518.2 20.1 9.9

1995 49 860.0 11.0 26.2 20 123.0 20.7 9.0

1996 53 286.0 12.4 27.8 23 810.3 22.4 11.2

1997 61 983.0 12.5 30.4 30 419.7 22.7 13.0

Fuente Oficina de lacEPAL en Buenos Aires, sobre la base de datos del Instituto Nacional de Estadistica y I8eespsficina de la
CEPAL en Brasilia, y otras fuentes.

a8 Millones de doélares de importaciones cif.

en el sector de lasvme. Si bien muchas de éstas se exportadores, también se observa que son numerosas
han incorporado a la corriente de comercio bilaterallas que se mantienen en el mercado local, en una ac-
mas que duplicando el numero de pequefios agentdiud principalmente defensiva.

Los principales desafios vistos

desde la perspectiva empresarial

El impacto del Mercosur en lasme es muy variado  sariales y la elaboracion de informacién especifica
y desigual, en correspondencia con la heterogeneidagbbre factores de ventajas competitivas que permiten
propia de este sector. Tal rasgo no es exclusivo de Iagferir |os principales desafios empresariales de media-
pymE en el Mercosur, sino que se observa tambien e plazo y agruparlos en cuatro grandes blogues: i) la

la realidad empresarial y de negocios en otros Pais&€Sastructuracion del “negocio” de la firma, compatible

(ocoe, 1997). Por tal razon, los desafios que se r€S€on el escenario econémico y productivo resultante del

fian aqui reflejan en mayor medida la preocupacion de L . :
los pequefios y medianos empresarios a los que el prg—ro.c.eso del Mercosur; ii) el reposwmnamgpto com-
ceso de integracion afecta directapyeciablemente. Pelitivo frente al mercado ampliado y el inicio de un
Para otragvme (de sectores poco transables o |oca“_proces’o _de |nternaC|o_naI|zaC|on; i) una ac.tEJallzacmn
zadas en regiones a las que impacta el Mercosur) |dgcnologica que permita confrontar la presion compe-
exigencias empresariales son de diferente naturalezditiva externa en el Mercosur, y iv) el aprovechamien-
En los Ultimos afios se han realizado varios trato de las nuevas oportunidades emergentes en el
bajos 6ip, 1995 y Ferraro, 1994) sobre la dinamica Mercosur, especialmente las derivadas de nuevas in-
competitiva de lasyme, basados en entrevistas empre- versiones.
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1. Reestructuracion del “negocio” de la firma, de laspymE industriales en los antiguos mercados na-
compatible con el actual escenario econémico cionales, a la luz del actual proceso de integracion Mer-
y productivo cosur, muy probablemente se observaria un cierto des-

equilibrio entre las fortalezas técnico-productivas y las

Visto desde la perspectiva de fasie de Argentina, debilidades de gestion. Lasve se originaron ma-
Uruguay y Paraguay —como vemos, se excluyen lagoritariamente en las competencias técnicas de sus
de Brasil, el pais mas grande— el cambio en el tamaduefios, en conocimientos tacitos y habilidades produc-
fio del mercado y la vinculaciéon cada vez mayor entrdivas de empresarios y operarios, en destrezas vincu-
los submercados de cada rubro manufacturero alterdadas a como fabricar un determinado bien y como
sustancialmente no sélo la morfologia misma de logesolver —dentro de cierto rango— los problemas téc-
mercados y las escalas productivas y operativas épthicos que los clientes y el mercado fueron planteando.
mas, sino también el tipo de producto ofrecido, losEl “gobierno” de las empresas se ejercia desde el piso
niveles de especializacion productiva, la prestacién delel taller o fabrica. En las Ultimas décadas, especial-
los servicios asociados y otros aspectos. Para la manente, las empresas —sus duefios— comenzaron a
yoria de lagyme industriales, aprovechar el crecimien- aprender a desenvolverse en situaciones de incertidum-
to del mercado no significa ampliarse en forma pro-bre econdmica, inflacion y horizontes de muy corto
porcional, sino definir una estrategia de expansion glazo. La respuesta de lasve apunté a fortalecer su
partir de sus capacidades efectivas sobre parametrg@gstion financiera, concentrando sus esfuerzos de ges-
distintos a los que utilizaba para posicionarse en susén en evitar que la inestabilidad y la incertidumbre
mercados nacionales o subnacionales mas pequefiafectasen de modo decisivo la vida econdmica de la
Por muchas razones, que van desde la disponibilidafirma y de los propios duefios. En casos extremos, mu-
de recursos humanos de gestidn hasta el acceso a fuairas empresas, inclusive pequefias y medianas, logra-
tes de financiamiento, l&smME siguen una trayectoria ron aprovechar las diferentes coyunturas econémicas,
de crecimiento particular, no lineal, que les exige com-y crecieron sobre la base de usufructuar del clima in-
binar y equilibrar las competencias y capacidades diseierto y volatil de los negocios.
ponibles, especialmente del duefio y de su equipo de El actual escenario —a diferencia de las dos si-
gestibn mas cercano, con las oportunidades productiuaciones sintetizadas anteriormente— necesita otros
vas y comerciales que ofrece el mercado. Buena parteaberes y competencias, un nuevo proceso de apren-
de laspyme de los paises mencionados ha optado podizaje y de desarrollo de las capacidades requeridas por
una estrategia de expansion especializada en menorks nuevas condiciones de funcionamiento.
lineas de productos que los fabricados para su merca- La apertura externa, unida al creciente comercio
do interno y en atender demandas concretas de cliefnrtra-Mercosur en productos de consumo corriente
tes (empresas o importadores). (confecciones, calzado, algunos productos plasticos),

En esta estrategia, un tema de particular imporcambidé ademas el perfil de gustos de la demanda, al
tancia es la posibilidad de transferir al nuevo mercadampliar significativamente las opciones de los consu-
ampliado las ventajas competitivas en las cuales seidores en cuanto a tipo de productos (disefio, cali-
basoé la actividad econdmica de tasie para el mer- dad) y a precios. Lasrme (especialmente las argenti-
cado interno. Las dificultades y limitaciones para ha-nas y en cierta forma también las uruguayas) enfren-
cer valer dichas ventajas en otros contextos y mercaaron en varios de estos mercados una situacion de
dos (conocimiento e informacion sobre su producto ccuasishock dada la limitada capacidad y velocidad de
marca, reputacion, flexibilidad ante los pedidos, proxi-respuesta de la oferta productiva local a la importacion
midad con los clientes, relacion directa con el mercay a la magnitud de su volumen, las posibilidades de
do, etc.) obliga a las empresas a reexaminar no séladaptacién a los cambios en el mercado iban mucho
aspectos de la organizacioén fabril sino también otrognas alla de “igualar” los precios finales ofrecidos; lo
elementos centrales de la actividad empresarial, comgue se necesitaba era inversiones, tiempos de madura-
la comercializacion y la logistica de suministrar y decién y un aprendizaje técnico productivo al que no
satisfacer las demandas. siempre era facil acceder. En muchos casos, para ge-

En cierto sentido, aqui surge uno de los puntoserar una respuesta activa hubo que introducir produc-
criticos de la expansion futura de estas empresas ¢Qs nuevos, con insumos, calidades técnicas y disefios
eventualmente, de su sobrevivencia eficiente. Si fuesdistintos a los utilizados habitualmente por las empre-
posible construir un cuadro de fortalezas y debilidadesas locales; en otros hubo que establecer nuevos cana-
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les de distribucién y comercializacion, diferentes a losternacional desde hace muchos afios y tienen ganada
usados por lasyme fabricantes. En algunos casos seuna experiencia y ventajas competitivas querYas
debié modificar el segmento de mercado en que se-especialmente las argentinas y uruguayas— no tie-
operaba, ya que la apertura y el Mercosur ampliaromen. Por lo tanto, el redisefio del negocio se ha trans-
las posibilidades de diferenciacion. Para competir eformado en un punto critico de muchas agendas de
el “nuevo” mercado, estas empresas debian avanzar ¢rabajo del sector.
un proceso amplio de innovacién; de lo contrario, que- En segundo lugar, las pequefias y medianas em-
daban relegadas a mercados marginales o debian geresas del Mercosur no compiten sélo con empresas
sar sus actividades. Martin (1993) sefialaba: “Las em(incluidas lasryme) de otros paises. En realidad, las
presas no logran aprovechar al maximo las nuevasmpresas locales —que, como veremos mas adelante,
oportunidades porque aun estan esforzandose por aprbabian operado en gran aislamiento y con muy escasa
vechar al maximo las anteriores”. articulacibn— compiten con “sistemas productivos”,
En cierto sentido, la apertura externa —mas quedonde la empresa que efectivamente produce o comer-
el Mercosur— moderniz6 el mercado de muchos bie<cializa un bien basa su competitividad en un sistema
nes: no solo convoco6 a nuevos competidores sino quee relaciones productivas y marcos institucionales que
reformuld las condiciones de funcionamiento al actuarcontribuyen significativamente a su posicionamiento en
también directamente sobre el perfil de la demandael mercado y a la construccién de ventajas competiti-
Para laseyme industriales, el desafio competitivo no vas sistémicas.
se limitd entonces al de fabricar sus bienes a costos
comparables con los importados, sino que ademas @l  Reposicionamiento en el mercado ampliado e
de reestructurar su negocio, introduciendo innovacio- inicio de un proceso de internacionalizacion
nes en otras areas de su gestion (como la de definir de
modo mas preciso el mercado al que apuntaban y laSn los Ultimos afios, muchasve han buscado ampliar
modalidades de comercializacién). Algunos estudios desus horizontes de mercado a partir de las ventajas aran-
casos ponen de manifiesto que muchag que ven-  celarias que brinda el Mercosur. Si bien se observa un
dian casi el 100% de su produccién a los consumidofuerte aumento de los exportadores pequefios hacia los
res finales a través de locales propios, comenzaron paises vecinos, especialmente en Argentina, la inser-
utilizar intermediarios mayoristas con miras a multi- cién externa de las empresas manufactureras pequefas
plicar sus puntos de ventas. Para muchas empresas egtmedianas esta en una etapa muy embrionaria, espe-
estrategia implico, entre otras cosas, modificar su eseialmente porque no pueden “copiar” o emular como
tructura de costos, preciosnyark-up; redefinir los  modelo de desarrollo externo las estrategias de las
tiempos y volimenes de produccién para atender siempresas mas grandes de sus respectivos paises, me-
multdneamente demandas con diferentes ciclos de vemos aun cuando el tipo de producto y los servicios
tas, y cambiar el esquema de financiamiento corrient@osventa pueden ser muy determinantes de las venta-
y el sistema de cobros. Ante la nueva situacién dejas competitivas de las firmas.
mercado, muchasyme debieron elegir entre distintas Un posicionamiento adecuado en el Mercosur no
alternativas y capacidades sobre tres aspectos centrsdlo constituye un factor clave para el crecimiento de
les de su estrategia productiva: i) cuéles eran efectivaina firma, sino también una estrategia activa para per-
mente sus clientes, su segmento de mercado y susanecer en el propio mercado local. Salvo en Brasil,
competidores; ii) qué productos y servicios debianel mercado nacional —como Unico espacio consumi-
ofrecer vy iii) cdmo (re)organizarse para atender lador— puede restringir el desarrollo de la empresa,
demanda con eficiencia. especialmente cuando existen ventajas de especializa-
Dos elementos adicionales merecen sefalarse aion y de escala. La “demanda Mercosur” sera en los
respecto. En primer lugar, esta claro queYag exis- préximos afios el elemento impulsor y se convertira en
tentes en los paises del Mercosur no compiten necesat eje que active el escenario de los negocios.
riamente con las de otros paises. Por el contrario, en  Laspyme del Mercosur tienen escasa experiencia
numerosos rubros y nichos industriales los principale€n operaciones de comercio exterior y, salvo excepcio-
competidores de las pequefias y medianas empresass, han encontrado muchas dificultades para incorpo-
locales son firmas de mucho mayor envergadura quear a este mercado en sus estrategias. Obviamente, no
operan en los mercados europeos y norteamericanolay una estrategia empresarial “Unica y valida” para
Muchas de ellas estan participando en el mercado inniciar un proceso de internacionalizacién; aun dentro
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de las fronteras del Mercosur, dicha estrategia deperprimer elemento que se destaca es que con su produc-
derd de muchos factores: tipo de producto, segmentecidn industrial en general y la de ksve en particu-
de mercado al cual apunta la empresa, capacidaldr, los paises del Mercosur, mas que competir entre
operativa y de gestidn a distancia, estilo de conducciéellos compiten con los bienes industriales de paises de
y permeabilidad para desarrollar esquemas de asocianayor desarrollo industrial relativo, lo cual plantea,
cion, entre otros. entre otros desafios, una confrontacién tecnolégica. Por
La incorporacién del Mercosur como “el merca- ejemplo, si se analizan las principales partidas de co-
do” de la firma hace que emerjan algunos temas quenercio exterior de Argentina y Brasil en los rubros
no siempre estaban en la agenda empresarial previmecanico, de bienes de capital para la industria, infor-
nuevos clientes con nuevas y diferenciadas necesidanatica, comunicaciones, herramientas y equipamiento
des; acceso a informaciéon confiable y certera acercandustrial, se observa que en 1995 el Mercosur impor-
de clientes y mercados, sobre los cuales la empreda bienes por un valor aproximado de 15 000 millones
tiene muy poco conocimiento previo; necesidad de urde dolares, de los cuales sélo abastecid internamente
compromiso de mediano plazo para entrar al mercadel 11.2% (1 600 millones de délares). Alrededor del
con inversién de tiempo y con recursos humanos Y5% de las importaciones provino de empresas de
financieros; acceso a nuevos esquemas de financid&stados Unidos, mas de 10% de Alemania y otro tan-
miento; aplicacién de una nueva logistica de abastecito de Italia, algo menos de 9% de Japén y alrededor
miento a mercados externos, etc. Este cuadro méade 5% de la Republica de Corea, y lo mismo de Espa-
complejo no exige necesariamente una formalizaciériia y de Francia. Asimismo, el 90% de las importacio-
0 un planeamiento sofisticado, sino la articulacion efi-nes de algunos productos de quimica fina y de com-
caz de una serie de capacidades y conocimientos, vauestos petroquimicos fue atendida por competidores
rios de los cuales dependen directamente del acceste fuera de la zona: Estados Unidos, principalmente,
que logren lagyme a la informacién. Otros dependen y Alemania, Suiza, Gran Bretafia, Bélgica y Japén.
del apoyo de instituciones locales y de los vinculos que  En la literatura econdmica y de administracion
éstas hayan establecido. de negocios se han discutido extensamente los facto-
Un elemento de fundamental importancia en tor-res que determinan ventajas competitivas. Visto des-
no a este desafio guarda relacion con la disponibilidadle una perspectiva no coyuntural, segin algunos au-
y permeabilidad empresariales para buscar modalidatores, la ventaja competitiva de una empresa refleja
des de insercidn externa que necesitan de la participda habilidad de sus propietarios y/o gerentes de arti-
cion activa de “terceros” socios, en algunos casos ineular y organizar una serie de capacidades claves
termediarios; de representantes y consultores, asi contsicas, algunas internas y otras provistas por su
de vinculos fluidos con organismos de apoyo y cenentorno productivo (Prahalad y Hamel, 1990 y Die-
tros de informacion. Los estudios realizados sobreickx y Cool, 1989). En la fabricacion de sus produc-
agentes comerciales y exportaciones devilas argen-  tos las empresas utilizan capacidades comercializables
tinas a Brasil ponen de manifiesto una cierta paradoffactor trabajo, infraestructura disponible) y activos
ja: por un lado, los empresarios de #age destacan no comercializables (experiencia productiva). Si bien
como elemento central de su “cultura” y su forma dela disponibilidad, calidad y bajos precios relativos de
“gobernar” los negocios, el control independiente delas primeras son una condicién necesaria para un buen
la gestion de la empresa. Por otro lado, para concretatesempefio de la empresa, ellas no bastan por si so-
una insercion externa eficiente es indispensable establéas para sustentar las ventajas sostenibles de media-
cer vinculos directos y activos con agentes del mercano plazo, ya que son libremente accesibles y poten-
do. Esto fuerza a las empresas a buscar modalidadesalmente desarrollables (imitables o contrarrestables)
de cooperacion empresarial que de hecho constituyean cualquier mercado. Las ventajas competitivas di-
innovaciones sustantivas a la gestion empresarial y qu@aamicas se asientan, ademas, en capacidades o acti-

en cierto grado, afectan su individualismo. vos especificos de la empresa o del sistema local/
sectorial, muchos de los cuales no pueden comprarse
3. Actualizacion tecnoldgica para confrontar la o adquirirse en el mercado (innovaciéon de productos,
competencia externa en el Mercosur reputacién de confiabilidad, imagen de calidad, etc.).

En un ambiente econdémico en transformacion, cada
Cuando se analizan las cifras de importaciones de bierez mas competitivo e internacionalmente abierto,
nes industriales al Mercosur en los Ultimos afios, ekstos activos determinan en gran medida la capaci-
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dad competitiva, el posicionamiento y el desempefiibilidad operativa) estan asociadas a la introduccion
en el mercado de las empresas. de técnicas, herramientas, procedimientos operativos y
Para muchasyme, la intencion de acercarse a los decisiones de gestion econdmica que derivan de tec-
estandares internacionales plantea sopesar en qué a®logias con arquitectura abierta, ajustables y redise-
pectos de la produccidn tienen las capacidades y calfiables segtin las necesidades y aplicacibBesam-
ficaciones minimas indispensables, como centrar subio organizativo y tecnoldgico constituye proceso
ventajas competitivas en sus activos especificos y comde implementacién y uso.
atender al desarrollo permanente de dichas competen- Este es un punto clave para la organizacién y
cias’ Las encuestas realizadas entre empresarios de Ipsiesta en practica de la modernizacion tecnoldgica que
PYME argentinas y uruguayas indican que éstos carecenleben efectuar las empresas y para el disefio de los
en general, de informacién respecto a los Ultimos avanservicios de apoyo. A diferencia del pasado, cuando el
ces tecnolégicos en el ambito internacional, y equi-objeto y los resultados de un cambio tecnoldgico esta-
paran automaticamente el nivel tecnoldgico con laban definidos y acotados y, por lo tanto, se podia to-
dotacion de equipos. Muy pocos empresarios tienen renar una medida especial frente a cada problema (
ferentes internacionales con los cuales compararse groblem one shot)a situacién actual implica conce-
la mayoria de las empresas depende mucho de la ofdpir y desarrollar un esquema de trabajo que se adapte
ta privada de equipamiento. a esta nueva naturaleza del cambio técnico, a su per-
Cuando se analiza el proceso de cambio tecnolémanencia y recurrencia, como situacion “estable” en
gico en lasvyve desde “afuera de la empresa” se tien-la cual puede surgir la necesidad de muchos cambios
de a pensar en un modelo secuencial de tres etapam anticipados.
i) la empresa esta en un cierto equilibrio pero por al-
guna razon (por ejemplo, movimiento de los competi-4.  Aprovechar las nuevas oportunidades emer-
dores o de los demandantes) decide efectuar un cam- gentes en el Mercosur
bio técnico u organizativo; ii) la empresa aplica el cam-
bio previsto, vy iii) la empresa vuelve a una situaciénTales oportunidades derivan de nuevas inversiones y
estable. En la literatura sobre administracién de negode la reconfiguracion de “cadenas industriales regio-
cios esta secuencia es llamada de congelacion, camales de valor”. Lasyme no constituyen “islas produc-
bio y recongelacién. El proceso de cambio es trataddivas”, desvinculadas de la dindAmica de produccién y
como un evento o un objeto (por ejemplo, se materiatecnoldgica de los respectivos subsectores productivos.
liza en un equipo, dura un periodo especifico de tiemMas alin, muchas de lagve no fabrican bienes para
po). mercados finales sino que producen insumos, partes,
Sin embargo, el proceso de modernizacion tecnopiezas 0 procesos para otras empresas. Como esta bien
l6gica actual es mucho mas complejo y diferente a lalocumentado en la bibliografia econémica, las vincu-
interpretacién que hacia el modelo tradicional; no séldaciones productivas funcionales (con subcontratistas
porque el ambiente de negocios es mas turbulenta fabricantes de partes) de tase han crecido en los
volatil, rapido y cambiante, sino también porque ade-lltimos tiempos, especialmente a partir de los proce-
mas el cambio organizativo y tecnoldgico no tiene unsos de terciarizacion y desverticalizaciéon de las empre-
punto de término predeterminado y esta abierto a lasas industriales mas grandes, tanto terminales como
evoluciones e implementaciones particulares de lagnsambladoras. Permanentemente se observa que se
empresas. Dicho en otras palabras, varias de las nuawtroducen modalidades mas complejas y avanzadas de
vas necesidades de las empresas (por ejemplo, la flateraccion, desde contrataciones de largo plazo con
compromisos de investigaciéon y desarrollo de produc-
tos hasta la participacién de subcontratistas en la mis-

7 Uno de los problemas mas serios que enfrentanvias es el

deterioro de sus capacidades y ventajas competitivas en los ultimos

afios y la desinversion en ellas. Si bien los activos estratégico$ “... [el movimiento de una firma] hacia una organizacién de futu-
intangibles no disminuyen con su uso, como los activos tangiblesfo no es un asunto de pequefios ajustes hechos de forma inde-
si deben ser realimentados en forma permanente. En los términggendiente...sino implica cambios coordinados y articulados en un
utilizados en ciencias de la administracion de negocios, estos acteonjunto amplio de actividades de las empresas. Aunque dichos
vos se erosionan, pierden complementariedad y se descontinGanambios sean implementados a lo largo de un prolongado tiempo,
Gran parte de lasyme en las décadas pasadas sélo cubrieron lay aunque se comience con “islas” [segmentos de actividades], los
“amortizacién”, dado que las estrategias estaban orientadas por déeneficios completos sélo pueden ser alcanzados a través de una
cisiones de corto plazo. reestructuracion radicdl (Milgron y Roberts, 1990).
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ma planta terminal, en estaciones de trabajo que efecios como para las autoridades publicas, ya que indu-
than parte de la produccion final del bien. Existen cla-dablemente constituyen un punto de partida para el de-
ros indicios, asimismo, de que el potencial de insersarrollo de la pequefia y mediana empresa en el
cion externa de lasyme subcontratistas depende jus- Mercosur. La emergencia de nuevos sectores dinami-
tamente de los vinculos productivos con compafiiagos como areas de inversion privada e internacional
grandes, nacionales y transnacionales. (telecomunicaciones y tecnologia de informacién, in-

El Mercosur es un espacio econémico regionaldustria automotriz, equipamiento para servicios priva-
que canaliza inversiones productivas de considerablézados, infraestructura, energia) permitiria gestar un
magnitud, disefladas o decididas desde una perspecpiroceso de reconversion y crecimiento de nuevas em-
va de internacionalizacién y globalizacién. La articu- presas que desde su partida se inscriban en un espacio
lacion creciente de lasve locales con esta nueva ola econdmico integrado y en un ambito tecnolégico in-
de inversiones es un desafio tanto para los empresgernacional.

IV

Algunos rasgos de las pymE en el
Mercosur que dificultan la modificaciéon

de su trayectoria historica

Los desafios resefiados en las paginas anteriores corgperativas, o porque implican romper con tradiciones
tituyen la preocupacion de las medianas y pequefasiuy arraigadas en los propios empresarios y en las
empresas que estan operando actualmente en el mestructuras de gestion que ellos mismos fueron desa-
cado, que tienen una trayectoria, una historia, una culrrollando.
tura empresarial, objetivos economicos y extraecon6-  Como bien se sabe, gran parte derla& son de
micos, y que han ido construyendo rasgos especificosaracter familiar y en ellas tiene mucho peso la figura
y formas de funcionamiento a lo largo de muchos afiosdel duefio. Estos rasgos repercuten en diversos aspec-
Para muchos autores estos rasgos idiosincraticos de lass del funcionamiento econémico y productivo de la
pyMe de América Latina o del Cono Sur condensan, erfirma y le otorgan una fisonomia propia, muy diferen-
alglin sentido, la historia de la politica econémica y late de la de otras organizaciones productivas. Mas aun,
evolucién industrial de dichos paises y de los sectoresomo sefiala Brytting (1990), ‘lasme son sdlo par-
empresariales involucrados. cialmente un fenémeno racional’, ya que reflejan ‘los
Las condiciones econdémicas y competitivas quepensamientos, creencias, valores, sentimientos y vida
se fueron sucediendo en los diferentes mercados intede las personas involucradas’ en ellas. El peso de la
nos nacionales determinaron un particdampor-  figura del duefio-empresario-administrador se expresa
tamiento y cultura de las firmas; ciertos habitos yy materializa de muy diversas maneras. Incluso
formas de organizacion del trabajo se plasmaron emelativiza el concepto de “éxito” de la empresa (como
métodos de gestion y fueron factores centrales en lmaximizadora de ganancias, por ejemplo), ya que éste
definicién de las estrategias empresariales. A pesar deuede guardar relacion con aspiraciones de indole
gue las empresas fueron adaptando modelos y técnpersonal del empresario, que no necesariamente expre-
cas, la cultura empresarial esta fuertemente impregnaan un comportamiento “tipico” racional y 6ptimo, que
da de las condiciones especificas locales y nacionalesarian en el tiempo y que se modifican con el desa-
Algunos de estos rasgos constituyen, en el nuevo esrollo de la misma firma.
cenario econémico y regulatorio, elementos de conflic-  Si consideramos lasvve de Argentina y Uru-
to: en algunos casos, porque se traducen en actitudgsiay, en el plano operativo de la gestion estas carac-
empresariales pasivas, en otros porque dificultan la interisticas se manifiestan en los rasgos que se descri-
corporacién de nuevas tecnologias y modalidade®en a continuacion.
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a) Alto nivel de centralizacién en la toma de deci- i) Si bien gran parte de su esfuerzo de direccion
siones de la empresa empresarial se concentra en las cuestiones operativas
Esto determina una estructura de funcionamientale corto plazo —Ilo cual, ademés de ser indispensable

piramidal de pocos niveles pero con fuertes limitacio-para la rentabilidad de la firma, es el ambito de deci-
nes para delegar funciones y potenciar al personal (‘L&iones en el cual el propietario-empresario tipico se
empresa soy yo”). En contraposicién, en estas empresiente mas comodo—, los horizontes de “planeamien-
sas se observan relaciones muy proximas y person0” reflejan los diferentes estilos y capacidades cognos-
les (“cara a cara”) entre los diversos miembros de |£itivas de los duefios-empresarios (construccion de ex-
firma, lo que generalmente tiene un gran valorPectativas de mediano plazo).

motivacional. Sin embargo, en muchos casos de em- i) Operan sobre la base de proyectos muy con-

presaseyme se observa una indeterminacion de r0|e5(:re_tos, cuya secuencia determl_na la evolucion y trayec-

internos que mas que generar un sistema eficientd®'i@ de la empresa en el mediano plazo. Este proceso
fuertemente intercomunicado, fluido y polivalente de (VISt0 €x post tiene frecuentes marchas y contramar-

conduccion, termina conformando un sistema con]‘usé:has y esta fuertemente influido por factores de corto

de interdependencias y sobreposiciones por defecto.pla?ZO y cuestiones aleat_orlas personales,,as_l cOmo por
la inestabilidad del ambiente macroeconomico;

iv) Gran parte de su gestion estratégica esta for-

P T IJada a partir de la intuicion, experiencia personal y
Por esta caracteristica suele ser dificil discriminal ” . L
: . .~ percepcion empresarial sobre la dindmica del merca-
entre el patrimonio formal de la empresa y el patrimo-

nio del duefio-emoresario v de su familia. Este ras éjo y sobre las opciones abiertas a la firma dadas sus
P y ) 9 pacidades y activos competitivos basicos. La brecha

. N o
ro iqlo sefexplr_esa cljralment?_ en Ig super_pcasggn Ifg%tre las condiciones efectivas del mercado y la per-
fps |en§s Iamtl lares, de 10s _aT IVOS de propie ah € %epcién empresarial puede explicar en gran medida las
Irma y de 1as lareas gerenciales sino que, muchas Vg, giferentes conductas estratégicas llevadas a cabo

ces, constituye una barrera significativa para el desa}:—)or empresas de esta indole que confrontan situacio-
rrollo de formas asociativas o para la ampliacion delyaq similares

capital de la firm_a_ mediante I_a participac_ién_ de_socios v) Suelen no utilizar servicios ni consultorias ex-

externos no familiares o de inversores mstltumonalestemos, pues dependen altamente de sus recursos pro-

(empresas de mayor envergadura). La naturaleza fambios (humanos y financieros). Este comportamiento

liar de las empresas constituye, muchas veces, un obgayela una cultura y actitud que prefiere (o ha preferi-

taculo importante para la incorporaCién de Capital dqjo) valerse mas “con lo propio”, postergando muchas

fuentes financieras (instituciones de capital de riesgoyeces los aportes beneficiosos que podrian resultar de

ya que los propietarios-empresarios perciben una pagna disposicién mas abierta y colaborativa. General-

sible pérdida de su capacidad unilateral de contromente, el empresario que encabeza la firma considera

empresarial. que ella tiene limites muy bien definidos, y que cier-
tos arreglos en redes o consorcios son confusos.

c) Oftros elementos comunes sefialados en estudios  vi) Su principal fuente de informacion esta cons-
recientes tituida por otros empresarios individuales, siendo poco
Algunos estudios recientes sobre la gestion admisignificativo el aporte de las camaras empresariales y

nistrativo-estratégica en lasme (Kantis, 1996; Yo- de los sistemas de apoyo publico. Mas aun, los empre-

guel, 1995; Boscherini y Yoguel, 1996) destacan lossarios desconocen ciertos sistemas de apoyo o descon-
elementos comunes siguientes: fian de ellos, porque los consideran muy alejados de
i) Laspvme generalmente carecen de procedimien-los problemas corrientes de ke, lo que en muchos

tos formales operativos y en muchos casos tampoc6asos es cierto.

disponen de normas de procedimiento escritas sobre las Vi) De manera informal y un tanto anarquica, las

operaciones productivas, la calidad u otros aspecto$YME (en realidad sus duefios-empresarios) se hallan en

En muchas firmas se observa un limitado desarrollo d&in proceso de aprendizaje permanente, del cual tienen

ciertas funciones empresariales (comercializacion) yescasos registros formales. El proceso se asienta en la

poco uso de técnicas de gestion y de informacion eglecesidad de enfrentar y resolver problemas particu-
tratégica. lares no anticipables y va conformando el activo de

competencias intangible de la firma, definiendo asi en

b) Estructura patrimonial cerrada
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gran parte sus capacidades y ventajas competitivas erados costos de transacciéon en ambientes macro-
el mercadd. econdmicos muy inestables hasta factores originados
La dispar percepcion empresarial sobre la direcen la conducta propia de la firma, que considera mas
cion, velocidad y magnitud de las transformaciones queentable la autoprovisién de gran parte de los elemen-
cada firmapyme enfrentaba en su particular segmentotos y procesos de produccién. Esta conducta genero la
de mercado con motivo de la apertura y la puesta egparicion de maltiples resultados operativos subdpti-
marcha del Mercosur, alentaron y condicionaron Unames y de ineficiencias en la organizacion de la produc-
serie de decisiones diferentes en las empresas (pefgn y en la conducta de las inversiones y de la in-

ejemplo, revision del perfil productivo y de la orien- nqyacion que, a su turno, se vieron agravadas por las
tacion de mercado, racionalizacion del empleo, INCOrgstrategias “defensivas de reduccion de costos” me-

poracion de, pro_ducto_s y especializacion, adquISICIondiante la diversificacion y ampliacion de la oferta de
de tecnologia e inversiones, desarrollo de proyectos eBroductos

materia de calidad minima, incremento de importacio-
nes de insumos, desarrollo de relaciones comerciale

con Argentina o Brasil, venta o cierre de la planta ma-es) Amplia varlgfjad de productos y bajos volimenes
de produccion

nufacturera, etc.). Las respuestas empresariales de las £ istica deri ial |
PYME no fueron espontaneas ni unidireccionales. Si bien sta caracteristica deriva, especiaimente en el caso

hay algunos elementos comunes que predominan e:f\.rgentino, de estrategias (_je_ ;upervivencia .individual a
muchas de las conductas estratégicas (por ejemplo, Id4vel de las empresas. La iniciativa de ampliar la oferta
esfuerzos tendientes a mejorar la productividad de I4l€ bienes producidos e internalizar en muchos casos
planta y de la gestién administrativa), la dinamica em-a fabricacion de partes y componentes, se debe sobre
presarial de los Gltimos afios daria sustento a la idet9do al deseo de reducir costos a través de una mayor
de que, tanto en la concepcién como en la puesta eutilizacion y aprovechamiento del capital fisico dispo-
practica de las acciones microeconémicas, la “singunible (instalaciones, equipos, recursos humanos). Es-
laridad” de lasymE tiene un peso gravitante y defini- tas estrategias de “oferta” muy pocas veces redunda-
torio.10 ron en efectivas ventajas de alcance; por el contrario,
desembocaron en deseconomias comerciales para em-
d) Alto grado de integracion vertical intraempresa, presas con dificultades estructurales de comerciali-

escasas formas colectivas de accion (redes y conzaciény en complicaciones operativas en la planta
sorcios), bajos niveles de subcontratacion y ex-industrial.

cesiva autoproduccion
Diversas razones explican este comportamientqz) Fuentes erraticas de financiamiento
productivo exageradamente introvertido: desde los ele-  g| nivel y perfil de la inversién de lasme ha de-

pendido en gran medida de fuentes erraticas de finan-
9 Durante las primeras décadas del desarrollo devias en los ciamiento. Como se ha sefialado reiteradamente en la

distintos paises de América Latina (desde la posguerra a 1970) lggeratura especializada, lagve tienen menos capaci-
empresas hicieron esfuerzos de adaptacién técnica con miras a cog}}- dd | dos d ital |
pensar las escalas de fabricacion local con la rigidez operativa d ad de acceso a los mercados de capiales que las gran-

equipamiento incorporado y conciliar las diferentes practicas ydes empresas. La diferencia obedece a un conjunto
estandares de calidad y eficiencia operativa con las demandas ; ; ; _
firmas intermedias o consumidores finales nacionales. Hicieron ur(ﬁ]uy ampllo de faCtoreS’,q_ue va desde Cfl,erta informa
sostenido aprendizaje, partiendo de un nivel bajo, y en todos lodidad de lasyme y una débil documentacion contable
aspectos: en gestion de negocios, organizacion productiva, relaciay de proyectos, hasta el tipo y magnitud de las garan-

nes laborales, etc. Aprovechando sus tres principales vertientes de iaid | idades fi . bri
conocimientos (las empresas demandantes, los importadores dé@S €Xigidas por las entidades financieras para cubrir

equipos y la propia experiencia de los duefios y técnicosyves  |0os riesgos de dichas operaciones. bag financian

llevaron a cabo un proceso interno de aprendizaje que abarcal ; i P

aprender haciendo, aprender copiando y aprender usando. El carggys [_)I’OCGSOS d? |n\{er§|on prmupalmente con ahorrc_>s
ter fuertemente individual e intraempresa de estos procesos dio lugfropios, es decir, reinvierten ganancias o fondos fami-
a experiencias muy heterogéneas, que posteriormente se reflejarqpres. Solo en un segundo y distante lugar recurren al
en historias de firmas muy desiguales (Quintar y Castafio, 1992).,. . . .

10 Esta fuerte especificidad propia de las respuestas deMasio financiamiento bancario formal de largo plazo, que ha

s;ﬁlo se fvincula con rasgos_g_ersonales de sus dueﬁ%s-empres?rigmo muy escaso Yy de alto costo en muchos paises
o con factores operativos idiosincraticos, sino que ademas se fu . . g Lo -
%otenciando a tra\?és de un juego empresarial ir?trovertido, cerradgemd0 a |a. situacion macroeconom'ca V'V'qa' ESta:S
y poco cooperativo, que mantuvo a las firmas en un fuerte “aislaempresas tienden a utilizar en mayor medida el fi-
miento” técnico durante las décadas pasadas, desaprovechando Igs,nciamiento bancario (crédito o sobregiro en cuenta
posibilidades de sinergias y de articulacién productiva y el benefi- . . . .
cio de economias externas. Corrlente) para sus operaciones corrientes, como capli-
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tal de trabajo. En América Latina ha sido muy bajo elnegocio, buscar nuevas modalidades organizativas,
desarrollo de otras formas méas complejas de financiadesarrollar nuevas capacidades y ventajas, e internacio-
miento bancario, como los fondos de inversion de riesnalizarse sobre la base de la especializacion.
go, o los capitales de riesgo. En un contexto abierto y de fuerte presion com-
petitiva ‘laspyme pueden sobrevivir sélo si ellas estan
g) Mercados con horizonte geogréfico restringido especializadas e integradas en un contexto social y
La gran mayoria de lasve opera en mercados econémico que favorece el crecimiento colectivo’
con horizonte geografico restringido, generalmente dgBjanchi, 1993). En términos méas explicitos esto sig-
dimension subnacional. Si bien esto varia de un pais fifica: especializacién productiva individual para el
otro, es especialmente cierto en Argentina y Brasil. Enogro de escalas y niveles competitivos de productivi-
estos paises, donde existen submercados territoriagtad; complementariedad reciproca y profundizacién de
mente delimitados, la presencia de estas empresas @\division del trabajo como contraparte indispensable
cada uno de ellos no implica necesariamente que hayge |a especializacion; eficiencia colectiva o grupal
competencia —a nivel nacional— entre dichas emprezomgo eje competitivo final, y disposicion a la innova-
sas y las de otras regiones, ya que tales submercadgg y al crecimiento compartido, dado que cada fir-
tienen un bajo nivel de contacto y no estan sujetos g5 es un agente demasiado pequefio en el proceso de
operaciones de arbitraje. La difusion, acceso y blsquépternacionalizacion como para renunciar a una accion

da de informacion por parte de las firmas no es senCigoncertada y conjunta con otras empresas e institucio-
lla'y, por sus limitados volimenes, no dan lugar a trany,aq
sacciones compensatorias que aprovechen las peque-  Eyigentemente, el logro de algunos de estos ob-

flas rentas presentes en otras localizaciones y MerCsivos no es una tarea simple y puramente individual
dos. Paraddjicamente, muchas som¥a que han ini- o iiateral. Por una parte, porque el disefio y puesta

"en marcha de algunas de estas acciones y actividades
necesita de servicios exdgenos a la firma (informacion,
. . . asesoramiento, capacitacion, financiamiento,); pero
h) Peculiar funcionamiento de los mercados en que__, . . .
operan mas importante aun, porque estos cambios no logra-
P rian potenciar mayores rendimientos si no son conce-

Dado que una buena parte de la produccion de Iag. . ; .
) idos y articulados como una estrategia competitiva de
PYME Se concentra en bienes que no corresponden a

commodities que sorpoco homogéneos, técnicamens- caracter asociativo en una atmdésfera de cooperacion
) : . N . __empresaria (Bianchi, 1993; Hatch, 1991).
te diferenciables y de muy diversa calidad y precios, . : e
Por cierto, las acciones individuales de las empre-

el funcionamiento de los mercados en que ellas ope-

. - . n mejorar rentabili icibn compe-
ran es peculiar, poco transparente y con |mperfeCC|o§as pueden mejorar su rentabilidad y posicion compe

nes de muy diversa indole que dan lugar a apreciacic}lt'va’ sin embargo, su insercion productiva y de mer-

nes mas personales y subjetivas de los consumidor@?dO S€ Slthtentarta _r_r(;as_sc()jlldzi[\mefnte si ellas s€ |Integran
y empresarios. A la vez, son muchasrage indus- Y cOmparten un 1ejido industrial y empresanai que

triales productoras de bienes finales que cuentan COﬂesarrolle ventajas competitivas sistémicas de carac-

estructura comercial minorista propia (por ejemplo, lager colectivo. De lo contrario, las posibilidades de re-

dedicadas al rubro de confecciones y al de articulos de°Nstruir y ampliar las capacidades basicas estaran
tejido de punto) lo cual implica operar directamente ef€Stringidas muy fuertemente por los limites propios
el mercado de los consumidores finales, mientras qué® [& émpresa, desde los meramente financieros hasta
otras comercializan sus productos a través de agentdS vinculados con innovaciones tecnol6gicas o con las
independientes, empresas intermediarias mayoristas 'dociaciones de regulaciones y estandares técnicos.
distribuidores comerciales. En este sentido, tal vez una de las caracteristicas mas

Muchas de las caracteristicas resefiadas se hafostosas” de lasvme, en funcion del nuevo escena-
construido a lo largo de décadas y constituyen obstdd0 Y la construccion de las ventajas que éste requiere
culos para enfrentar exitosamente los desafios emprdara un funcionamiento exitoso, se vincula coai®l
sariales descritos. Dado gue es muy poco probab|e dﬁmiento de las firmas en relacién con otras empresas
retroceso en la situacién de integracién regional y efy €on su entorno técnico-productivo e institucional de
el ambiente comercial, lasve han de reformular el apoyo.

zar mas decididamente en el mercado nacional.
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V

Reflexiones finales: las necesidades

de apoyo técnico

Es ampliamente reconocido que, como sefialan Keesingianos, especialmente empresariales y de gestién) y
y Singer (1991), los ‘servicios [técnicos] adecuados ndacilitacion del acceso a una infraestructura de servi-
pueden compensar politicas insatisfactorias... asi ellosios técnicos, y iv) financiamiento en igualdad de con-
son un complemento pero no un sustituto de politicasgiciones reales con firmas de mayor tamafio, lo cual
recursos, infraestructuras adecuadas....’.rvais del en algunos casos guarda relacion con la implemen-
Mercosur enfrentan actualmente un escenario de contacion de instrumentos y productos financieros nuevos.
petencia industrial y de cambio tecnoldgico muy dife- El desafio estratégico de politica industrial para
rente al de décadas pasadas y necesitan un sistemaldsryme es crear o promover que se establezca un am-
apoyo que se inserte en una estrategia y una politidaiente de reconversion. La politica publica no puede
para el sector. definir ni hacer la reconversion empresarial, como al-

La apertura, la integracion y la competencia de-guna vez se supuso en forma voluntarista y omnipo-
finen el ambito en el cual debe gestarse una estrategtante. La politica publica debe estimular y crear las
de politica industrial para la@svg; tomando como eje  mejores condiciones para que esta reconversion se dé
central la competitividad, debe estimularse la forma-de manera eficiente, privilegiando la construccién de
cion de un sistema de apoyo y soporte técnico-finansinergias colectivas sostenibles en el tiempo. De lo
ciero privado y publico que coopere con las empresasontrario, la accion publica pecaria de pasiva (por no
en el permanente desarrollo de sus capacidades y vehacer nada ) o de retardataria (por favorecer acciones
tajas competitivas. Si bien las empresas precisan dgue apuntan en la direccién opuesta).
medidas para atender sus carencias de corto plazo, las El eje de la reconversion son las empresas y los
necesidades de las firmas no son la sumatoria de prgistemas (0 subsistemas) productivos industriales; es
blemas aislados. En muchos casos ni siquiera los pradecir, la cadena de valor. Este proceso es inherente a
blemas mas apremiantes son cruciales o los de mayda firma y, por lo tanto, en gran medida es un proceso
importancia. Mas aun, la carencia de algunos de lognddgeno, que debe ser concebido a partir de la cultu-
factores o capacidades en la empresa no se resuelv@y objetivos de la empresa. De mas esta decir, enton-
automaticamente al proveerlos desde fuera, como si laes, que el principal actor y cliente de la politica es la
empresa fuese un receptor pasivo que deba ser “llenayme, por lo cual su participacion activa como deman-
do” con una solucién; en realidad, las carencias signidante y usuario resulta indispensable.
fican potencialidades y areas de aprendizaje para las Para crear un ambiente de transformacién, por lo
empresas, en tanto sean percibidas como oportunidaanto, hay que descartar la idea de un sistema cerrado
des para desplegar nuevas capacidades y competencigsie se disefia priori, de alto abajoque supuestamente

Lo anterior implica la necesidad de vincular muy conoce de antemano las necesidades empresariales y
intimamente las propuestas de politica y los instrumengue, ademas, posee las soluciones que necesitan las
tos, con las demandas de las empresas y con sus neegapresas. En contraposicion, la estrategia de trabajo
sidades cambiantes de mejoramiento de su capacidamn laspyme deberia orientarse a generar un espacio
competitiva. multiinstitucional, abierto, autorregulado y autosusten-

Desde una perspectiva mas funcional, las necesitable que permita a los demandantesrfas) obtener
dades de lasyme podrian agruparse en cuatro gran- 1o que necesitan para la reconversion —conocimien-
des areas: i) mejoramiento del marco regulatorio ytos técnicos, capacitacion, asesoramiento, informacion,
operativo de los negocios; ii) acceso a informacion esfinanciamiento, transferencia tecnolégica, servicios
pecifica y consejeria para su interpretacion, incluyénempresariales o proveedores calificados— y a los ofe-
dose aqui desde la informacion comercial y sobreentes, proveer productos y servicios de reconversion
normas técnicas hasta la consultoria técnolégica; iiicon criterios también empresariales. El papel de la
desarrollo de capacidades intraempresa (recursos hautoridad politica nacional se centrard entonces en
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concebir una estrategia industrial, disefiar y poner epueden ofrecer servicios y pretender que éstos sean
marcha politicas globales e instrumentos de aplicaciéexitosos si no se ajustan a las demandas, capacidades
descentralizada, superar los impedimentos existenteg caracteristicas peculiares de las firmas y de quienes
para hacer mas efectivo el programa de integraciénlas administran, que por cierto son diferentes a las de
mejorar el marco regulatorio y el ambiente de negodas empresas grandes y también son muy heterogéneas
cios, y en atender a las negociaciones comerciales eentre las propiasymE.
ternas y al seguimiento y evaluacion del comporta- El proceso de transformacién de las firmas debe
miento empresarial. ser transitable en el corto plazo. Por tal raz6n, es pre-
Finalmente, de la relacién entre tame y el sis-  ciso definir con mucha claridad las politicas y activi-
tema de soporte técnico se desprenden algunas ens#ades correspondientes a la etapa de transicion y a la
flanzas que deben tenerse presentes. En primer lugdase posterior a ella. Corresponde distinguir claramente,
a laspymE les cuesta interactuar y establecer vinculospor un lado, las acciones e iniciativas orientadas a
cooperativos. Para muchas de ellas, el primer paso €éttransitar la transicion” de un modelo organizativo a
el proceso de innovacion pasa por la modificacién deotro, y por otro, las politicas aplicables cuando una
la cultura y el comportamiento de sus propios empreserie de aspectos del funcionamiento de las empresas
sarios. Segundo, sus principales vinculos productivoy del tejido industrial ya han sido modificados. Tén-
—mas alla del aislamiento relativo en que pueda opegase presente, por ejemplo, que las demandas de in-
rar unaryme— tienen lugar entre agentes econdmicosformacién son muy diferentes en una u otra situacion;
privados (proveedores, clientes, subcontratantes, conde nada sirve responder a las segundas cuando no se
petidores, empresas de equipos, bancos, etc.) y esthan resuelto aspectos cruciales referidos a las prime-
relaciones constituyen las principales fuentes y canaras. En algunos paises, muchas de las fallas de los sis-
les de informacién técnica, asesoramiento implicito atemas de soporte técnico se producen justamente por
formal, y exigencias tecnolégicas; toda accién o ini-la confusién de estos dos tiempos, el durante y el des-
ciativa publica debe instalarse en esta trama técnicqués, lo que lleva a errores metodologicos al asignar
productiva y comercial de relaciones. Y tercero, no serioridades a objetivos y actividades.
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