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RESUMEN

Las vinculaciones interempresariales protagonizadas por pequefias y medianas
industrias, ya sea con grandes actores de la distribucion o con otras industrias PyMEs,
son vistas como alternativas para sobrevivir y/o expandirse. En este sentido, en el
sector de galletitas industriales son comunes los acuerdos de tercerizacién de la

produccion.

El objetivo de esta investigacion es identificar y analizar ciertas caracteristicas de
las PyMEs, en relacion a su estrategia, forma organizacional y perfil de su empresario,
gue inciden en la configuracion y desarrollo de los acuerdos interempresariales,

tomando como caso de estudio la industria de galletitas de Argentina.

El marco teérico propuesto se construye para abordar el fenémeno desde la 6ptica
de la firma, y en tal sentido se establecen tres niveles de analisis interrelacionados: el
sector; la firma y sus vinculaciones; y el empresario. La metodologia se centra en
estudios de caso multiples, a partir de los cuales se crean categorias teniendo en
cuenta el grado de propensién a la realizacion de acuerdos y otras caracteristicas
organizacionales relacionadas, asi como perfiles empresarios que se van

correspondiendo con las categorias emergentes.

Como resultado se obtienen una serie de factores claves para la conformacion y
desarrollo de los acuerdos, los cuales se configuran como a) condiciones del entorno
que actian como impulsores, b) condiciones necesarias para la realizacién del
acuerdo (fundamentalmente a nivel firma) y c) condiciones que favorecen los mismos

(principalmente a nivel empresario).

Palabras claves: PyMEs agroalimentarias, Acuerdo interempresarial,

Estrategia de la firma, Perfil empresario.



ABSTRACT

The links established between small and medium industries and big distribution
companies or small and medium industries, are seen as alternatives to survive or
expand. In this sense, in the industrial cookie and biscuit sector, agreements in

production outsourcing are a common feature.

The objective of this research is to identify and analyze characteristics of the small
and medium enterprises (SMES), such as strategy, organizational structure and the
profile of the small business owner. These characteristics may affect the configuration
and development of the above-mentioned agreements. This research focuses on the

industrial cookies and biscuit in Argentina.

The suggested theoretical framework approaches the topic from the point of view
of the firm, and three interrelated levels of analysis are proposed: the sector, the firm
and its agreements, and the small business owner. The methodology focuses on
several case analyses. From these studies, some categories are developed taking into
account the degree of tendency in the realization of an agreement, as well as other
organizational characteristics, and the small business owner's profile, which

corresponds to the above-mentioned categories.

As a result, a number of key factors in the configuration and development of the
agreements is obtained. These factors are a) Environmental conditions that act as
drivers, b) Necessary conditions to the realization of the agreement, mainly at the level
of the firm, c) Conditions which favor the agreement, mainly at the level of the small

business owner.

Key words: agrifood Small and Medium Enterprises (SMESs), inter-firm

agreements, firm strategy, small business owner’s profile.
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INTRODUCCION

En las Ultimas décadas, las transformaciones a escala mundial se encuentran
expresadas en la expansion de las corrientes internacionales de comercio, capitales y
tecnologia; en la progresiva interconexion e interdependencia de los distintos espacios
nacionales y la paralela transnacionalizacion de los agentes economicos; en las
modificaciones de las précticas tecnoldgicas y productivas dominantes vinculadas al
surgimiento de las nuevas tecnologias de informacién, de comunicacién y de
biotecnologia, y finalmente en la evidente transicion hacia sociedades basadas en el

conocimiento.

Este proceso es complejo, avanza de manera desigual y asume caracteristicas
especificas segun los sectores, regiones y paises. En el sistema agroalimentario
argentino (SAA) las principales tendencias estan definidas por el rol dominante de la
gran distribucién (GD), la concentraciéon y la transnacionalizacién de las empresas
elaboradoras, la heterogeneidad tecnoldgica - productiva y la generacién de nuevos

modelos organizacionales. (Ghezan, et al 2006).

El sentido general, dentro del ambito productivo, se apunta a que las firmas tengan
un mayor grado de flexibilidad. De este modo se coincide en que los “limites de la
firma” tienden a redefinirse dando paso a nuevas concepciones organizacionales.
Como sefialan Sabel et. al. (1997): “... la nueva firma no es verticalmente integrada
sino abierta: los componentes o servicios fundamentales para el producto final que ella
elabora pueden ser provistos por compafias independientes y los productores internos
especializados de éstas Ultimas pueden proveer a las primeras de insumos

esenciales”.

En este contexto adquieren relevancia las alianzas, los acuerdos
interempresariales y las diversas formas de articulacion interfirma como nuevos
objetos de estudio. Especificamente, varios autores sostienen que los acuerdos entre
empresas - como forma organizativa del proceso productivo y de comercializaciéon -
constituyen un fenémeno de relevancia creciente, especialmente para las pequefas y
medianas empresas (PyMEs), dado que éstas pueden compensar la fragilidad
asociada a su tamafio, a través de la construccion de un entorno de apoyo, asociacion
y/o colaboracién (Kantis, 1998; Julien, 1998; Szarka, 1998)
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No obstante y como sostienen Whipple y Frankel (1998) mientras el interés por las
alianzas ha crecido como tépico importante tanto en la practica como en el mundo
académico y proliferan trabajos de investigacibn en revistas especializadas, la
proporcion de las alianzas exitosas es baja. De la literatura existente, es claro que no
se tiene informacion acabada de dénde residen las claves para que éstas prosperen o
tengan un desempefio exitoso. En funcion de ello surgen como interrogantes: ¢, Cuéles
son los elementos o factores que hacen que algunas pequefas y medianas empresas
desarrollen acuerdos? ¢, Cudles son las caracteristicas del sector, de la firma y de su
empresario, que inciden en la configuracién y desarrollo de estas vinculaciones

interempresarias?

Responder a estas cuestiones, en referencia a un rubro agroalimentario se
constituye en la principal motivacion de ésta investigacion, a los efectos de generar
informacion de utilidad para las PyMEs miembros y potenciales de dichos acuerdos.
Para ello, se toman nueve estudios de casos y mediante entrevistas en profundidad,
en diferentes instancias, se intenta encontrar y analizar los factores claves que inciden
en el fenbmeno de los acuerdos interempresariales en las PyMEs agroalimentarias

argentinas.

La tesis esta organizada en seis capitulos. El primero de ellos se centra en la
construccion del marco teérico metodoldgico utilizado. Para ello se revisan los distintos
antecedentes teéricos y empiricos relativos a los acuerdos interempresariales y
algunas cuestiones de la firma, como asi también de su empresario, pues es a través
de estos elementos que se realizard el abordaje. Se incluyen ademas los objetivos
propuestos, las hipotesis planteadas y la estrategia metodoldgica implementada. Esta
ultima tiene como punto de partida, la seleccién de un rubro agroalimentario en el cual

se llevara adelante el estudio: las galletitas industriales.

En el segundo capitulo se presenta un analisis del mencionado sector, abordando
caracteristicas generales de su composicién, dinamica y evolucién, como asi también

las principales fuerzas componentes del mismo y las relaciones entre sus actores.

El tercer capitulo esta dedicado al estudio de todas las formas de vinculacién y su
caracterizacion en el grupo de firmas elegidas en este trabajo de investigacion - nueve
PyMEs galletiteras- surgiendo de él categorias de empresas segun el grado de
utilizacion de vinculaciones interfirma y otras caracteristicas organizacionales
relacionadas. En el siguiente capitulo se expone en detalle uno de los casos de

estudio, de caracteristicas paradigmaticas, en esencia no tradicional, tanto en el sector
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bajo estudio como en el sistema agroalimentario en general, asimilando el caso al

concepto de “empresa red”.

Como quinto capitulo se hace un abordaje desde el empresario, considerando el
consenso existente sobre su papel central y la responsabilidad que le cabe en el
desarrollo y gestion de las PyMEs. En él se investigan diferentes aspectos
relacionados a sus motivaciones, capacidades empresariales y de toma de decision,

asi como de la construccion de su propia organizacion.

En el capitulo final se exponen los factores o condicionantes criticos que se han
encontrado al lo largo de la investigacion en los diferentes niveles de andlisis, dando
respuesta a los objetivos e hipotesis planteados. Finalmente se reflexiona acerca de la

incidencia de los acuerdos interempresariales en la evolucion y estrategia de las firma.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO — METODOLOGICO

En este capitulo se presenta una revision bibliografica referida al estado del
conocimiento sobre los acuerdos interempresariales, y la utilizacion de los mismos en
las pequefias y medianas empresas (PyMESs). Adicionalmente se consideran algunos
enfoques de la empresa, su estrategia, estructura y propietario, pues a través de éstos

se realiza la aproximacion al objeto de estudio.

La revision tedrica se organiza en cuatro grupos: a) Concepto y estado del
conocimiento sobre acuerdos interempresariales, b) Acuerdos interempresariales en
las PyMEs, c) Estrategia y estructura organizativa de la firma y d) Caracteristicas del
empresario PyME. Es necesario aclarar que esta divisibn es solo a los fines
expositivos, dado que los conceptos y enfoques muchas veces se encuentran

solapados, existiendo dificultades para su separacion conceptual®.

Posteriormente se analizan un conjunto de trabajos empiricos relacionados al
tema y se presentan los objetivos e hipotesis que guian la presente investigacion, asi

como la estrategia metodologica utilizada.

[. 1. Revision Teodrica

I. 1. 1. Concepto y enfoques de Acuerdos Interempresariales

El tratamiento de los “Acuerdos Interempresariales” -término bajo el cual se
incluyen diferentes definiciones o conceptos, tales como: redes, alianzas, cluster,
vinculaciones verticales con proveedores, acuerdos informales, joint ventures, etc.-
estd caracterizado tanto por una notoria dispersion tedrica (probablemente por su
reciente aparicion? y su abordaje desde diferentes disciplinas) como por su parcialidad,
ya que normalmente analizan un aspecto o tipologia de cooperacién. (Garcia Canal,
1993)

' A modo de ejemplo, no se puede hablar de estrategia de una pequefia empresa sin mencionar el
propietario/empresario, ya que este es el gestor y creador de la misma; y si en una de estas empresas se
decide realizar un acuerdo interempresarial, entonces habra alta probabilidad que el mismo haya sido
gestado/aprobado por el empresario PyME.

% Los estudios empiricos e intentos de sistematizacion teérica datan de los 80y "90.
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Entre las aproximaciones tedricas a los acuerdos se encuentran las diversas
vertientes que tratan a la firma, como la econdémica, la estratégica y la organizacional.
Dentro de la primera, se menciona la teoria de los Costos de Transaccion cuya
utilizacién es ciertamente generalizada por la mayoria de los autores que realizan
investigaciones sobre el tema y cuyos principales exponentes son Williamson
(1975,1985) y Coase (1937). Desde la segunda vertiente, la literatura estratégica
realiza interesantes aportes a través de autores como Porter (1997, 1998, 1999),
Strategor (1995) y Mariti (1989). Por ultimo, también es bastante extendido el enfoque
organizacional abordado por autores como Whipple y Frankel (1998), Miles y Snow
(1992) y Strategor (1995), asi como Green y Rocha dos Santos (1992) y Walter (2000)
quienes sin estar enmarcados rigidamente en esta vertiente analizan el fenbmeno

desde la misma 6ptica.

La economia moderna tiende a caracterizarse por nuevas formas de relaciones
entre los distintos actores productivos, las que se ubican entre los polos usualmente
reconocidos como responsables de la asignacion de recursos: la firma y el mercado.

Esta es la aproximacion de la que parte el enfoque de Costos de Transaccion.

De acuerdo a esta vertiente tedrica, el mercado y la jerarquia son dos formas
opuestas a través de las cuales pueden ser gobernadas las actividades y su
conveniencia relativa esta determinada por la magnitud de los costos asociados a una
transaccion. (Coase 1937). Segun Williamson (1975, 1985) la cooperacién constituiria
una férmula intermedia entre mercados y jerarquias, para reducir los costos de
transaccion causados por la existencia de imperfecciones de mercado asociadas a la
toma de decisiones bajo incertidumbre, a la racionalidad limitada y al comportamiento

oportunista de los agentes.

Estos costos de transaccion comprenden principalmente: los relacionados con la
identificacion de la otra parte, la negociacion de los términos de la transaccion, el
control y puesta en marcha de contratos, a los que se agregan los riesgos e
incumplimiento de las partes. Para Williamson (1985) la eleccion de la estructura de
gobernancia més adecuada para las transacciones que se emprendan estaran
determinadas por los atributos de ésta Ultimas, es decir, el grado de especificidad de
los activos, la frecuencia de las transacciones y el grado de incertidumbre.

Entre otras criticas a este enfoque se pueden citar: i) la falta de dindmica, sobre
todo en la incorporacion del aprendizaje e interaccion entre las partes (Montebugnoli y

Schiattarella, 1989, Noteboom, 1998); ii) las dificultades existentes para contrastar



6

Capitulo I: Marco teérico-metodolégico
|

empiricamente las proposiciones de esta teoria dado el caracter informal e intangible
de buena parte de los intercambios entre socios y en consecuencia, la dificultad para
establecer con precision los limites de estos acuerdos (Kantis, 1998; Martinez Fierro,
2001, Mariti, 1989); iii) la conceptualizacion de la cooperacibn como una forma
intermedia, con tendencia a evolucionar hacia uno u otro de los polos
(mercadoljerarquia) (Kantis, 1998) y iv) la consideracion exclusiva de factores de

costos, omitiendo las motivaciones de caracter estratégico. (Kantis, 1998)

Desde los enfoques estratégicos Porter (1998, 1999), plantea los conceptos de
cadena de valor y estrategia de la firma, analizando las relaciones verticales con
clientes y proveedores, como una fuente de ventaja competitiva. Este autor considera
a las “alianzas estratégicas” o “coaliciones” como acuerdos a largo plazo que van mas
alla de las transacciones normales del mercado, pero que no llegan a la profundidad y

firmeza de las fusiones.

Strategor (1995), también hace referencias a las “alianzas estratégicas”,
definiéndolas como “asociaciones entre varias empresas competidoras o
potencialmente competidoras, que prefieren llevar a cabo un proyecto o una actividad
especifica mediante la coordinacion de las capacidades, los medios y los recursos
necesarios en lugar de competir o fusionarse entre ellas”. Sostiene la ambigliedad de
esta vinculacion, que combina rivalidad y cooperacién, resaltando como principales
ventajas la conservacion de la autonomia y la reversibilidad. El autor® expone una
tipologia de alianzas, distinguiendo entre complementarias, de integracion conjunta y

de adicion.

Las alianzas complementarias, unen empresas cuyas capacidades vy
contribuciones son de naturaleza diferente y son la mayoria de las veces acuerdos
limitados a la comercializacién de un producto ya desarrollado por uno de los socios
(abrir al producto nuevos mercados geograficos) y so6lo en algunos casos, se
extienden a la produccién de este mismo producto. Las de integracion conjunta unen
empresas que se asocian para obtener economias de escala sobre una fase del
proceso de produccién. La mayoria de las veces, se configuran como acuerdos
limitados a I+ D y/o produccién, siendo particularmente frecuentes en la industria del

automovil y en el sector informatico. Por ultimo, las alianzas de adicibn asocian

% Se usa singular aunque Strategor es un seudénimo literario utilizado para denominar al equipo de
profesores (veinte autores) del Departamento de Estrategia y Politica de Empresa del Grupo HEC (Hautes
Etudes Commerciales) de Jouy — en — Josas.



7

Capitulo I: Marco teérico-metodolégico
|

empresas que desarrollan, producen y comercializan un producto en comuan, cubriendo

toda la cadena de valor (I1+D, produccién y comercializacién).

Las alianzas estratégicas y joint ventures, encuentra numerosos ejemplos en
empresas de gran tamafio. Por el contrario, son escasas las referencias en pequefas

y medianas empresas. (Garcia Canal, 1993).

Alternativamente, Strategor (1995) propone lo que denomina estrategia
“relacional”. Una estrategia se denomina relacional no cuando se basa en la ley de la
competencia, sino cuando lo hace en las relaciones de privilegio que la empresa
establece con algunos socios de su entorno (pueden ser clientes, competidores, el
Estado y otros grupos de presion). La nocion de competencia no queda totalmente
ausente, sino que es secundaria a un acuerdo reciproco y que escapa a las reglas

normales del mercado.

Walter (2000), hace hincapié en que los acuerdos se basan en la sustitucion del
control por la confianza. En este sentido, Whipple y Frankel (1998) sostienen que la
confianza no necesariamente tiene que deberse a vinculaciones personales, sino a
confianza de “competencia” es decir, a disminuir la incertidumbre por “confiar” en que
debido a la capacidad, recursos y gestién de la empresa socia, se va a cumplir lo

pactado sin necesidad de estipular contractualmente una clausula de salvaguarda.

Mariti (1989) analiza si los acuerdos de colaboracion pueden dar vida a estrategias
empresariales o, por el contrario, si simplemente deben ser considerados formas

alternativas de organizacién de las actividades industriales.

Desde el enfoque organizativo los vinculos entre empresas son analizados en
base a la relacion de éstas con el entorno en el que actian. Son considerados como
un modo de organizar la actividad econémica, para posicionarse mejor ante la
competencia, adaptarse al medio o tornarse una organizacion mas eficiente (Miles y
Snow, 1992). Estos ultimos autores, al igual que Strategor (1995) reconocen a las
redes de empresas (network) como formas organizacionales alternativas para corregir
las deficiencias de las ya existentes.

Por su parte, los tedricos japoneses actualizan los conceptos citados a partir de la
experiencia de ese pais. Aoki (1990) al estudiar las caracteristicas de la firma
japonesa (en oposicion a la americana) plantea diversas formas de descentralizacion
de actividades, refiriéndose particularmente a las relaciones de subcontratacion y la

transmision de informacion entre los actores.
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Las numerosas clasificaciones de acuerdos que existen, se puede sintetizar en
dos tipos, a) El Grupo Organizativo (organization set), en donde una organizacion focal
o central mantiene vinculos bilaterales con muchas otras organizaciones (Evan, 1966
citado en Garcia Canal, 1993 y Martinez Fierro, 2001); y b) La Red de Empresas
(network), en donde existen vinculos multilaterales entre todas las empresas formando
un determinado tipo de estructura no siempre definida (Aldrich, 1979, citado en Garcia
Canal, 1993 y Martinez Fierro, 2001). Esto permite apreciar la existencia de dos
manifestaciones relevantes de la cooperacion empresarial: por un lado los acuerdos
de cooperacién o vinculos individuales y por otro lado, los conjuntos de vinculos
cooperativos entre diversas organizaciones que les permiten abordar en determinados
aspectos, como si se tratase de una sola organizacién, y que suelen denominar

genéricamente como redes. (Garcia Canal, 1993)

Green y Rocha Dos Santos (1992), desde un enfoque mas econémico, utilizan el
término “empresa red” para referirse a la estructura organizacional sinérgica que
articula contractualmente (a mediano plazo) relaciones entre empresas mediante la
direccién de una empresa emisora de 6rdenes, con el objeto de responder de modo

flexible a una demanda volatil*

Asi la organizacion se centra en unas pocas capacidades distintivas, y la firma
integrada, con un cuerpo de accionistas Unico, deja su lugar a una “nebulosa”, a una
“constelacion” de firmas financieramente autbnomas. Para designar a esta nueva
realidad, en vez del término mas usual pero demasiado polisémico de “red de
empresas”, se prefiere el término “estructura transaccional”’, que describe con mayor
rigor el objeto en cuestion: “las estructuras resultantes de la externalizacion masiva
estan compuestas por firmas autdnomas ligadas por sucesiones de transacciones mas
0 menos recurrentes. La cadena de valor se confunde en ellas con una cadena de

transacciones”. (Walter, 2000)

Walter (2000) basandose en algunos autores como Frery (1997), hace hincapié en
gue esta “tercerizacion” tiene ventajas de costos, como la posibilidad de compartir
gastos fijjos y ventajas estructurales; la optimizacion de la cadena de valor; la
especializacion y acumulacién de competencias; la homogeneizacion de las tasas de

rentabilidad y cohesién estructural; los centros de costos y la estimulacion por el

“El concepto de empresa red parte de varios presupuestos tedricos que le son fundamentales: el principio
de racionalidad procedural desarrollado por Simon (1984), los aportes de costos de transaccion, asi como
el principio de contractualizaciébn como forma de establecer las nuevas relaciones inter industriales,
desarrollas por autores como Favereau. También los aportes de los tedricos japoneses, como Aoki (1990)
es central, dado que es en Japén donde se estructuran por primera vez las empresas redes.
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mercado; la distribucion y la delegacion de los riesgos y el incremento de la capacidad

de innovacion.

Por su parte Whipple y Frankel (1998) de la escuela de negocios norteamericana,
proveen un modelo de formacion de alianzas, detallando las consideraciones
estratégicas y operacionales en cada etapa del proceso. Las etapas o niveles que
plantean son: 1) Conceptualizacion de la Alianza: comienza cuando una firma
determina que ha encontrado una alternativa a una relacion tradicional; 2) Prosecucion
de la Alianza: finaliza la decision de formar una alianza y se establecen
consideraciones estratégicas y operacionales para seleccionar un socio; 3)
Confirmacién de la Alianza: se focaliza en la seleccion de un socio y se establecen las
medidas operacionales y estratégicas que seran utilizadas para la posterior evaluacion
del proceso de articulacién; 4) Implementacion y Continuidad de la alianza: ocurre en
el periodo durante el cual la alianza es administrada y se van obteniendo mecanismos
de feedback para determinar si la alianza puede ser sostenida, modificada o

terminada.

A su vez D’annunzio (1997), desde los trabajos de gestion, sin hacer tanto
hincapié en la motivacién de la realizacién de la alianza y suponiendo sus beneficios
hacia las pequefias y medianas empresas, propone algunos elementos a tener en
cuenta para una mejor “gestion” del vinculo o la relacion. Ellos se centran en:
seleccion del/los futuros socios, forma de la asociacién, manejo del oportunismo y de
los limites de la alianza, elementos estructurales de disefio que faciliten la

conformacion y comunicacion en la relacion.

También con un enfoque de proceso, pero desde la Sociologia de la Innovacién
(Callon, 2001), propone un marco conceptual y metodolégico que permite describir e
interpretar la dinamica de las Redes Tecno-Econémicas. El proceso de construccion
de redes, partiendo del reconocimiento de la existencia de diferentes intereses,
visiones y légicas de accion de los actores, se plantea como un camino de sucesivas
traducciones para la generacion de convergencia alrededor de intereses comunes, a
los efectos de lograr que estas vinculaciones sean irreversibles; es decir que perduren

en el tiempo.
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Callon (2001) define la red como una metaorganizacion que agrupa actores
heterogéneos nucleados por intermediarios®, es decir que conforman un conjunto de
elementos (humanos, materiales, individuales o colectivos) que se define por sus

roles, su identidad y su programa de accion.

La complejidad y el caracter interactivo del proceso de construccion de redes
requiere desde el punto metodoldgico distinguir fases en el mismo, aunque éstas no se

presenten cronolégicamente, e incluso se superpongan. (Amblard, et al, 1996).

Asimismo, dentro de las corrientes que se aproximan al tema, existe un grupo de
investigadores que lo hacen desde el desarrollo territorial (Lépez y Lugones, 1999;
Scott, 1988; Storper y Harrison, 1991; Becattini, 1990, 2000; Brusco, 1990; Camagni,
1991; Aydalot y Keeble, 1986; Méndez, 1998; Boscherini y Poma, 2000). No obstante,
y lejos de desconocer su relevancia y aplicabilidad, no se profundizara en él ya que se
considera que el presente trabajo se enmarca con mayor pertinencia en otros

enfoques, pues en el objeto de estudio no se plantea la cuestion territorial.

La exposicion de las diferentes corrientes tedricas demuestra las heterogéneas
aproximaciones al fendmeno acuerdo interempresarial, sin encontrar por el momento

un hilo conductor que las unifique.

I. 1. 2. Acuerdos Interempresariales en las PyMEs

Varios son los autores que rescatan los acuerdos entre empresas como un
fendmeno de relevancia creciente para las pequefias y medianas empresas (PyMESs),
ya sea para superar sus principales limitaciones (Kantis, 1998; Julien, 1998; Szarka,
1998, Pyke, 1994), para cubrir una creciente necesidad de descentralizacion de la
produccién de las grandes firmas o como adhesion a la especializacion flexible. (Motta,
2000; Julien, 1998).

Especificamente Pyke (1994), sostiene que las experiencias de los sistemas
productivos localizados como los distritos italianos, sugieren que las pequeias firmas
tienen tres caminos basicos por los que pueden sobrevivir y prosperar en un medio

globalizado, aludiendo dos de ellas a vinculaciones entre firmas:

Se denomina intermediario a todo lo que circula entre los actores y constituye el sostén de las relaciones
gue se instauran entre ellos: las inscripciones literarias de todo tipo, b) los artefactos técnicos, c) los seres
humanos y las capacidades, d) el dinero.
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1. Tratar de competir “individualmente” en mercados finales, probablemente en
nichos especificos.

Una parte importante de las ventajas que tendrian las PyMEs, para actuar de

forma “independiente”®

provendrian de la reduccion de las escalas minimas
econdmicamente eficientes, en varias industrias, como consecuencia de los cambios

tecno-productivos. (Motta, 1998, Kosacoff y Lépez, 2000).

Por otro lado, la literatura menciona la posesion por parte de las PyMEs de
ventajas especificas para el desarrollo de actividades de innovacion y capacidad de
adaptacion a circunstancias cambiantes, basadas en su flexibilidad interna y baja
burocratizaciéon con respecto a las grandes empresas, lo que le permite por ejemplo
lanzar al mercado innovaciones con mayor celeridad. (Boscherini y Yoguel, 2000).
Como contraparte, la principal desventaja para innovar, son las restricciones de
recursos (financieros, humanos, de materiales, de investigacion), agravadas a su vez
por situaciones tales como fallas en el mercado de -capitales, regulaciones

gubernamentales y acceso a mercados externos. (Kosacoff y Lopez, 2000)

Finalmente, Kosacoff y Lopez (2000) reconocen, que el espacio de las PyMEs
“independientes” y tradicionales se estaria reduciendo y que las PyMEs exitosas e
innovadoras, se apoyan cada vez mas en fuertes vinculaciones con otras empresas y

con el sistema socio-productivo en general.

2. Convertirse en proveedores preferenciales de grandes corporaciones mejorando

sus estandares de calidad y plazos de entrega.

Al aumentar la incertidumbre tecnoldgica y de mercado, siendo necesaria la tan
mentada “flexibilidad”, es l6gico que las grandes empresas tengan incentivos para
trasladar costos y riesgos a empresas menores via descentralizacion de la produccion.
El desarrollo tecnoldgico ha conducido a fuertes cambios en los modelos de gestion y
organizacion productiva en las empresas, dando la posibilidad de abaratar fuertemente
el equipamiento de capital por unidad de producto y reducir los niveles de produccion
necesarios para alcanzar economias de escala, favoreciendo la descentralizacién
productiva en plantas de menor tamafo, en muchos casos establecimientos

controlados por la misma empresa. (Motta, 1998).

La aplicacion de los nuevos principios de organizacion de la firma han derivado no

sélo en un incremento de las practicas de subcontratacion y outsourcing, sino también

® Asf las denomina Kosacoff y Lopez (2000) siguiendo la caracterizacion de Gatto y Yoguel (1993)
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en que los proveedores se hagan crecientemente responsables por todos los aspectos
del desarrollo, disefio, produccibn y entrega de insumos, componentes Yy
subensambles. Las relaciones productor-proveedor se han beneficiado con las
innovaciones en tecnologias de procesamiento de la informacion y de la comunicacion.
(Kosacoff y Lopez, 2000).

Como contracara, Motta (1998) sostiene que las articulaciones entre grandes y
PyMEs normalmente son asimétricas, por lo que tener un acuerdo no implica para la
pequefia empresa mayor autonomia o poder de mercado y, por otro lado, no siempre

las pequefias empresas estan dotadas de “flexibilidad”.

Asimismo, Julien (1998) observa la extensién del uso de estas vinculaciones hacia
las PyMEs -es decir, que sea la PyME quien subcontrate- y reflexiona acerca de que el
“outsorcing” de actividades o funciones en este tipo de firmas, desafia varios
conceptos arraigados en la literatura tradicional: a) las fronteras de la organizacion,
porque se interrelacionan las decisiones estratégicas de las empresas; b) la idea de
que los pequefos negocios estan condenados a crecer si son exitosos, ya que
ciertamente muchos propietarios reniegan de ir en contra de cierto tamafio en orden
de mantener su independencia financiera o autonomia de decisién; c) la idea del
management estratégico tradicional, de que una organizacién debe tener todas las
funciones y desarrollarlas armoniosamente. Una de los Ultimos aportes de Porter
(1991), es que la firma debe enfatizar su competencia distintiva, para promover su
ventaja competitiva, aun si esto significa tercerizar algunas funciones y de este modo
especializarse en aguellos componentes de la cadena de valor en los que poseen una

ventaja competitiva, dejando de lado aquellas en las que se encuentra débil.

3. Fortalecerse colectivamente asociandose con otras firmas pequefias para
cooperar producir y vender a través de alianzas, instituciones colectivas y

CONSOrcios.

Existe un creciente consenso en torno al hecho de que la pertenencia a redes o
los vinculos con otras firmas son cada vez mas importantes para determinar el
desempefio y la competitividad de las unidades econdmicas. No obstante, las
evidencias sugieren que es inusual que se de un proceso de autoorganizacion
espontaneo entre firmas, lo mas corriente es que tal proceso sea iniciado por alguna

agencia o instituto de gobierno. (Pyke, 1994)

Costa Campi (1989) Montegbugnoli y Shciattarella (1989) y Mariti (1989),

sostienen que por regla general, actuando cooperativamente con otras empresas, las
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PyMEs aumentan sus posibilidades de desarrollo a largo plazo, siendo importantes
tanto los vinculos con proveedores y clientes o agrupaciones de pequefias entre si. El
requisito indispensable para cualquier organizacion comunitaria, es el logro de la

eficiencia colectiva. (Motta, 1998)

Por su parte Nooteboom (1998), también sostiene que desde la perspectiva de la
empresa individual se pueden subsanar las desventajas propias de las PyMEs,
mediante el desarrollo y utilizaciéon de redes por parte del empresario, las que, a partir
de la construccién de relaciones de confianza y de complementacion, reducen los
riesgos de oportunismo y compensan los déficits de capacidades internas. Partiendo
de la teoria de los costos de transaccion, este autor plantea que dentro de las
diferentes etapas del intercambio (establecimiento de contactos, negociacién de
contratos y monitoreo) existen costos que son independientes del tamafio y que pesan
mas sobre las transacciones de menor valor que realizan las PyMEs. En

consecuencia, por definicién, éstas presentan costos de transaccion mas elevados.

La categoria mas util a entender de Szarka (1998), para reforzar la teoria de redes
en el contexto de las pequefias empresas, es aquella que las define como de:
intercambio, de comunicacién y sociales. Si bien para el autor la mas importante es la
primera, la misma se encuentra sostenida en las otras dos. En la red de intercambio la
unidad de analisis es la empresa y se define como “las compaifiias y organizaciones
con la que la pequefia empresa realiza transacciones comerciales, siendo las mismas
el negocio y medio de vida de la empresa”. La red de comunicacién esta constituida
por el conjunto de aquellas organizaciones e individuos con los que las empresas
establecen vinculos no comerciales que dan forma a sus actividades de negocios,
como consultores y asesores, gobiernos locales y centrales, y sus agentes. Por su
parte, la red social esta formada por los amigos, la familia y los conocidos. En el
contexto de la pequefia empresa estos son los contactos del duefio y los de sus
empleados. Esta red tiene dos componentes, una personal (contactos concretos con
individuos) y otra dimension cultural mas amplia: los valores inducidos culturalmente,
las actitudes y comportamientos son de importancia para explicar la naturaleza de las

relaciones.

Al respecto, se sostiene que el uso de redes personales como sustitutos de capital
financiero son muy importantes tanto en América Latina como en Asia. Todas las
empresas emergen de las redes personales, mas alla de su dinamismo posterior
(Johanisson, 2002).
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Storper y Harrison (1991) proponen una tipologia de formas de vinculacion (que
denominan de gobernancia’) en las relaciones entre firmas, con resultados
conceptuales similares a los elementos constituvos de las redes de intercambio que
menciona Szarka (1998). El eje del andlisis de estos autores, esta dado por la
consideracion de que cualquier sistema de produccién se encuentra inserto en un
contexto de relaciones de poder y de estructuras de tomas de decisidn, lo que resulta

en tres modalidades diferentes de actuacion®:

- Acuerdos de Control: se entiende a una relacidn casi jerarquica que permite que una
empresa domine a otra, por ejemplo la que se da tradicionalmente en la industria

automotriz entre los fabricantes principales y sus subcontratistas.

- Acuerdos de Coordinacion: se entiende la situacién en que una empresa lider o nodo
conduce la cadena de valor agregado. La superioridad tecnoldgica o de marketing de
la empresa lider crea asimetrias en las relaciones con las firmas que coordina. Si bien
la empresa lider puede otorgar grandes contratos a las otras, no puede reemplazar
sus capacidades con facilidad. En consecuencia, las empresas coordinadas poseen un
mayor grado de maniobra sobre el disefio, el precio o la distribucion, que en una

situacion de control;

-Acuerdos de Cooperacidén: una asociacion bilateral o multilateral en la que, con
relacién a un proyecto especifico, los socios se encuentran en un estado general de
igualdad y equilibrio y trabajan juntos sobre las base de confianza que surge de la

dependencia mutua®.

Sintetizando, la literatura marca dos grandes razones por los cuales se dan
vinculaciones entre empresas en las que participan PyMEs: 1) que a la gran empresa

le convenga por cuestiones de costo Yy eficiencia descentralizar parte de su produccion

7 ; “ »
Traducido de “governance”.

8 EI autor aclara gue se estas tipificaciones de acuerdos son en principios definiciones “puras”, en la
Eréotica existen obviamente “impurezas”.

En rigor, Storper y Harrison (1991) proponen cuatro tipos de estructuras de gobernancia, de los cuales
tres son modalidades intermedias entre el mercado y la jerarquia y uno es la firma integrada. Para su
explicacién toma de la literatura de negocios la imagen de “Core” (firma) y “Ring” (proveedores), definen
core como aquella situacion en la cual el poder es asimétrico o donde las firmas core tienen la habilidad
de determinar la existencia de otros. Por ring, se refieren a lo opuesto: el poder es simétrico o la
existencia de un conjunto de firmas no esta determinada por las decisiones en otra firma especifica. De
este modo las denomina como de : 1) All Ring, No Core: no existe firma lider ni jerarquia; 2) Core — Ring
con una firma coordinadora: la firma coordinadora es la lider, pero esta misma no puede funcionar por si
sola ni determinar la existencia de otras firmas en el sistema. Existe alguna jerarquia. 3) Core — Ring con
una firma directora: La firma lider es substancialmente independiente de su anillo de proveedores y
subcontratistas, es decir que tiene la capacidad de reconfigurar al menos parte de su anillo. El poder es
asimétrico, y existe una considerable jerarquia. 4) All core, No Ring: la firma integrada verticalmente.
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en una pequefia y mediana empresa (Motta, 1998; Julien, 1998; Pyke, 1994) 2) que
las PyMEs puedan superar, juntandose entre ellas, sus debilidades inherentes a su
naturaleza, por ejemplo alcanzar economias de escala y disminuir costos de
transaccion .(Kantis, 1998; Nooteboom, 1998, Julien, 1998)

I. 1. 3. Estrategia y estructura de la firma.

La firma puede considerarse como un sistema socio-técnico integrado en la
concepcién de Schlemenson (1993), deliberadamente constituido para la realizacion
de un proyecto concreto, tendiente a la satisfaccion de sus miembros y de una
poblaciéon o audiencia externa, que le otorga sentido. Esta inserta en un contexto
socioecondmico y politico con el cual guarda relaciones de intercambio y de mutua
determinacién. En esta concepcion, la estrategia y estructura de la firma se configuran

como dos dimensiones fundamentales de la organizacion™®

La primera que denomina el proyecto, se refiere no solamente a la formulacién del
mismo, sino a los planes y su operativizacién, es decir su estrategia y tacticas. La
estructura organizativa, es el sistema interrelacionado de roles, que forman parte del

organigrama y de la definicién de funciones y responsabilidades.

Strategor (1995), desde la disciplina de gestion, adopta un enfoque integrador y
trata a la empresa como una conjuncién de estrategia, estructura, decision e identidad.
Asimismo, su obra le otorga a la estrategia un lugar central, alrededor del cual se

articulan las otras partes.

El andlisis de la estrategia, surge tanto de la observacion de los impactos o
efectos que el cambio del entorno produce en la empresa, como de la necesidad de
formular una visién general o corporativa de cémo la direccién de la organizacion
puede superarlos con una adecuada respuesta (estrategia) relativa a las decisiones

mas convenientes sobre las actividades a desarrollar!.

19 E| autor sostiene que las dimensiones relevantes de la organizacion son seis: 1) Estrategia (a quien el
denomina proyecto), 2) Estructura, 3) la integracion psicosocial: es el plano de las relaciones
interpersonales. 4) Las condiciones de trabajo 5) el sistema politico: grupos de poder paralelos a la
estructura formal y 6) contexto, por ubicarse esta concepcion dentro de la légica de sistemas abiertos. Si
bien todas estas dimensiones son las mas pertinentes para su objetivo de trabajo que es el Andlisis
organizacional., sostiene que las dos primeras son fundamentales ya que son el marco continente de toda
la organizacion.

% o0s primero afios de la década de los sesenta por un lado y el final de los setenta junto al inicio de la
década de los ochenta por el otro, son los afios de mayor desarrollo del pensamiento estratégico. Los
primeros se asocian a fuertes factores de cambio, derivados del crecimiento de la economia de los
mercados y en consecuencia de la competencia, mientras que en los segundos las fuerzas competitivas



16

Capitulo I: Marco teérico-metodolégico
|

Chandler (1962), uno de los primeros en definir el término la consideraba como: “el
elemento que determina las metas basicas de una empresa, a largo plazo, asi como la
adopcion de cursos de accion y la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar
estas metas”. Este es uno de los primeros autores en analizar las transformaciones
estructurales que se producen en las empresas para adaptarse al entorno. Por lo tanto
brega por “la estructura sigue a la estrategia”, sosteniendo que las distintas relaciones
producto-mercado crean las necesidades operativas y éstas determinan, a su vez, la

estructura de autoridad, las responsabilidades y los flujos de trabajo y de informacién.

En la misma linea, Andrews (1971) ofreci6 una definicion similar; para él la
estrategia representa un patron de objetivos, propdésitos o metas, asi como las
politicas y los planes principales para alcanzar esas metas, presentandolos de tal
manera que permiten definir la actividad a la que se dedica la empresa, y el tipo de

empresa que es o sera. (Greco, 2004)

Ansoff (1965) presenta un modelo tedrico el cual comprende tres tipos de
procesos de decision: a) el que genera las decisiones operativas, propias de las
funciones econdmicas de transformacion de la empresa, b) el que define las
decisiones administrativas, aquellas que responden a la funcion de la estructura y de
la forma de la empresa y c) el que formula las decisiones estratégicas o decisiones
gque se derivan de las relaciones entre la empresa y su entorno. En consecuencia, las
dos primeras categorias responden a un enfoque hacia dentro de la organizacion,
mientras que las Ultimas se refieren a los problemas externos con el mercado o con el

entorno.

De este modo consideraba que la estrategia era un “hilo conductor” que corria
entre las actividades de la empresa y los productos/mercados. Este hilo conductor se
convertia en la regla para tomar decisiones en cuanto a cuatro elementos: a) Campo
de actividad (definicion de sus productos/mercados) b) vector de crecimiento (direccion
en que la empresa se mueve de acuerdo a su producto/mercado actual, c) ventajas
competitivas (las principales caracteristicas de la empresa que le otorguen poder
competitivo en cada posicion producto-mercado y d) sinergia (medida del potencial de

accion conjunta de sus negocios).

provenian del gran cambio estructural del sistema econdmico y de la situacidon de crisis industrial
generalizada. (Bueno Campos, 1994)
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Las primeras aproximaciones de Porter (1997) a la estrategia son realizadas
desde la perspectiva de la economia industrial, presentando un marco sistematico
para comprender la estructura de los sectores y la forma en que éstos cambian. Este
autor, postula que la situacién de competencia de un sector depende bésicamente de
cinco fuerzas: 1) Rivalidad entre los competidores actuales, 2) Amenaza de entrada de
nuevos competidores, 3) Amenaza de productos sustitutos, 4) Poder de negociacion
de los clientes y 5) Poder de negociacién de los compradores. Dentro de este analisis,
la fuerza o las fuerzas predominantes son las que determinaran la rentabilidad de un
sector, de ahi su importancia a efectos de formular la estrategia competitiva de una
empresa. Es decir que el fin de esta estrategia sera encontrar una posicion dentro del
sector desde la que pueda defenderse del mejor modo posible, o incluso orientarlas en
su favor. Estas posiciones pueden ser de tres tipos: de liderazgo, de costes y de

enfoques y las denomina “estrategias genéricas” (Porter, 1997).

A su vez, la estrategia de la firma se deriva de la forma en que las empresas
organizan y llevan a cabo actividades discretas, las cuales se pueden agrupar por

categorias configurando lo que Porter denomina “cadena de valor”.

La cadena de valor es una forma sistemética de examinar todas las actividades
gue una empresa desempefia y cdmo interactian. Las actividades de valor pueden
dividirse en, actividades primarias y actividades de apoyo. Las primeras son las
implicadas en la creacion fisica del producto, su venta y transferencia al comprador,
asi como asistencia posterior a la venta. Las segundas sustentan a las primarias, a
través de funciones vinculadas a la infraestructura, la tecnologia, los recursos
humanos y el abastecimiento. (Porter, 1998). Es importante también conocer como la
creacion de valor se integra con las “cadenas” de otros agentes relacionados en el
proceso econdémico, proveedores y clientes, configurando lo que Porter denomina

“sistema de valor”.

Hasta mediados de la década de los '80, la planificacién estratégica fue entendida
de manera estrictamente racional y secuencial, siendo un proceso normalizado en el
gue las firmas (principalmente las grandes), mediante un andlisis del contexto de
mercado, definen metas y objetivos a ser cumplidos en determinado lapso de tiempo.
Este enfoque de tipo prescriptivo es compartido por diversas escuelas (del disefio, de
la planificacion formal y de posicionamiento).
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Kantis (1998) reconoce la existencia de otra corriente alternativa a las del enfoque
prescriptivo (tradicional)'® que se viene mencionando, de corte mas descriptivo y

heuristico, y que flexibiliza ciertas premisas.

En la misma se enmarcan los aportes de la escuela “basada en los recursos y
capacidades”'®. Esta propuesta teérica parte de la definicion de la empresa como un
conjunto de recursos y capacidades, a la vez que investiga cuales son las raices de
las “ventajas competitivas”, lo cual permite justificar la formulacion de determinada

estrategia. (Buenos Campos, 1994).

Si bien el enfoque es desarrollado por varios autores (Wernerfelt, 1984; Mahoney
y Panadian, 1992; Peteraf, 1990) se reconoce en Penrose (1959) uno de los primeros
aportes. Ella estima que la empresa es un conjunto de recursos productivos,
basicamente activos tangibles e intangibles y recursos humanos, aunque los
verdaderos factores esenciales para el crecimiento de la empresa, son los servicios

gue rinden estos recursos o el modo en que los mismos son empleados.

Para Hamel y Prahalad (1990) estas capacidades representan un conjunto de
conocimientos y habilidades que, desde una perspectiva dindmica, originan la
competencias esenciales de la empresa’® (core competences). Las mismas “surgen

del aprendizaje colectivo de la organizacion”.

En resumen, coincidiendo con Fernandez Arroyabe y Arranz Pefia (1999) desde el
enfoque de los recursos, los factores explicativos de la ventaja competitiva se sitian
en el interior de la empresa, mientras que en los enfoques tradicionales la misma
tiende a definirse por factores relacionados con la posicién de los productos en el

mercado.

A pesar de todos los antecedentes mencionados, la estrategia y su proceso de

formacioén, siguen siendo terrenos indefinidos. La exposicion de este dilema, la

12| as principales criticas a estos enfoques mas tradicionales son realizadas por Raaij y Stoelhorst (1994),
siendo los principales:1) problemas de formulacién, ya que al basarse en analisis estructurales, los
mismos son en tiempo presente y a veces poseen escasa vinculacion con el tiempo futuro (objetivo de la
estrategia), 2) problemas de implementacion: ya que estas escuelas plantean la estrategia como un
proceso desde la cima a la base de la organizacion, generando resistencia y escasa participacion y 3)
problemas de control, ya que la mayoria de estas empresas tienen controles simplemente
presupuestarios y las estrategias en general plantean objetivos cualitativos medibles con otras
herramientas.

13 La teoria es denominada originalmente como “Resource based aproch”, y algunos investigadores en el
tema como Bueno Campos (1994) la dividen en “teoria de los recursos” y “teoria de las capacidades
dinamicas”, aunque no dejan de reconocer su interrelacion.

14 Estos autores realizan una distincién entre capacidad: aptitud o talento para el buen ejercicio de algo y
habilidad: la destreza en ejecutar una cosa o la capacidad y disposicion para ello. Las capacidades se
asocian a la organizacion y las habilidades a las personas.



19

Capitulo I: Marco teérico-metodolégico
|

realizan Mintzberg, et al (1998), quienes en uno de sus Ultimos aportes respecto de la
tematica, identifican y resefian diez perspectivas de estrategia, aunque sin recomendar
la alineacion a ninguna especifica: la del disefio; la del planeamiento; la del
posicionamiento; la del espiritu empresario; la cognitiva; la del aprendizaje; la de

poder; la cultural; la ambiental y finalmente la perspectiva de configuracion.

Indefectiblemente, aqui es dable de realizar una diferenciacién entre tamafio de
empresas u organizaciones. En el caso de las grandes empresas, su misma
naturaleza les permite el desarrollo de una “capacidad estratégica” que difiere al de las
PyMEs, particularmente en lo que concierne al horizonte temporal de planeacion.
Mientras que en las primeras el planeamiento estratégico es una actividad
sistematizada, en las segundas se limita a la capacidad cognitiva del empresario
PyME, en el cual residen tanto las tareas operativas como estratégicas, siendo la
dltima la menos ejercida. En una alta proporcion, las PyMEs actian como “tomadoras
de escenarios” y trabajan con una acotada perspectiva temporal, por lo que la
generacién de estrategias no encuentra un espacio de relevancia. (Kantis, 1998;
Julien, 1998; Johanisson, 2002; Schelmenson, 1993)

Es de relativo consenso entre los investigadores que las PyMEs son continentes
de caracteristicas especificas comunes, tales como: a) El rol del propietario- dirigente

y b) La débil estructuracion de la organizacion.

En este contexto, autores que han incursionado en la gestion estratégica de
PyMEs, como Julien (1998) y Marchesnay y Fourscade (1997), sostienen que las
variables claves de la investigacion estratégica en PyMESs, son cuatro: 1) los objetivos
del propietario, tanto econémicos como aspiraciones personales; 2) la organizacion,
diferenciandola en dos niveles, el de los individuos y el de las tareas a cumplir (cuanto
mas pequefia sea la empresa mas indiferenciada ser& la organizacion y el personal
polivalente)'®; 3) las actividades, constituidas por el conjunto de bienes y servicios
ofrecidos a los clientes actuales y potenciales; 4) el ambiente, en el mismo sentido que
Porter (clientes, proveedores, competidores actuales o potenciales, asi como los

productos y tecnologias de sustitucion).

Segun estos autores, la ventaja competitiva PyME no pasa por enfrentarse a la
competencia, sino por preservar el nimero de clientes y salirse de la ofensiva de los

rivales. A su vez, las decisiones estratégicas siempre estan relacionadas con las

15 Aungue no deja de reconocer que existen las especializadas.
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metas de los dirigentes propietarios, siendo este Ultimo el principal elemento

diferenciador en los estudios de estrategia PyME con respecto a las grandes.

Kantis (1998) plantea la necesidad de construir un enfoque estratégico alternativo
para las PyMEs que reconozca sus especificidades y diferencias respecto de la
gestion de las grandes firmas. Entre ellas estan: a) el involucramiento del empresario
en la formulacion e implementacién de las decisiones estratégicas, b) el caracter
espontaneo e implicito de la gestion estratégica, asi como su carencia de formalidad y
c) la estrecha relacion entre gestion estratégica y cultura empresarial. Segun este
autor, la gestion estratégica de las PyMEs opera mas sobre una base de proyectos e
ideas intuitivas que se van encadenando a través del tiempo, que con practicas de

planificacion estratégica mas tradicionales.

En referencia a la estructura organizacional que le da sustento a las firmas, esta
ampliamente demostrado en la literatura de gestion la existencia de un vinculo muy
estrecho entre ésta y la estrategia de una empresa. En los trabajos de Chandler (1972)
la estructura aparece como un elemento clave para la puesta en practica de la

estrategia.

Muchos autores coinciden en plantearla como el conjunto de todas las formas en
que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacion de las
mismas, la cual se obtiene tanto con el establecimiento de normas, politicas,
procedimientos y controles formales como con el sistema de distribucién de la
autoridad a través de la jerarquia, todo ello bajo la éptica de los objetivos que se

pretenden alcanzar®®.

Mintzberg (1979)" desde un enfoque normativo de estructuracion de las
organizaciones, propone cinco configuraciones basicas de acuerdo a los atributos que

las constituyen'®. Sostiene que estos atributos tienden a “configurarse” de varias

18 Mintzberg (1979); Miles y Snow (1992).

m Mintzberg plantea que las primeras aproximaciones al estudio de la estructura organizacional han sido
los autores promotores de la gestion cientifica (Fayol, 1916; Urwick, 1937 y Taylor, 1947 citados en
Mintzberg, 1979) y Weber (1958, citado en Mintzberg, 1979) con sus aportes de la burocracia aplicada a
la parte administrativa de las organizacion. Mas tarde los enfoques de las relaciones humanas (Mayo,
1950), y de contingencia incorporan la nocion de “organizaciéon informal” y de la no existencia de un mejor
tig)o de estructura, sino del disefio de la mas conveniente segun su situacion contextual (Mintzberg, 1979).
'® Dentro de estos atributos se encuentran las partes basicas de una organizacion (apice estratégico, linea
media, nucleo de operaciones, staff de apoyo y tecnoestructura), los mecanismos de coordinacion
(adaptacion mutua, supervision directa, normalizacion), los parametros de disefio (ya sea del disefio de
puestos, de la superestructura, de los enlaces laterales o del sistema de toma de decisiones) y los
factores de contingencia (la edad y el tamafio; el sistema técnico, el entorno y algunas de sus relaciones
de poder).
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maneras: la organizacibn empresarial o simple, la maquinal, la profesional, la

diversificada y la innovadora (también denominada adhocracia).

Gradualmente la literatura referida a estructuras se desplaza progresivamente del
deseo de simplificacién y esquematizaciéon al reconocimiento de la complejidad; de la
busqueda de una forma ideal hacia la aceptacion de la contingencia; del acoplamiento
secuencial entre estrategia y estructuras hacia una interdependencia y de la limitacion
de la incertidumbre por la formalizacion hacia la aceptacion de la incertidumbre como

factor estructurante (Strategor, 1995)

En esta linea Miles y Snow (1992) reconocen a las formas network como
superadora de la organizacién funcional (muy exitosa en la era taylorista); de la
organizacion divisional (de los afios 40 y 50), e incluso de la matricial, que surge como

combinacion de las dos anteriores.

Organizar por funciones, significa fragmentar horizontalmente un flujo integrado en
unidades operativas, especializadas y homogéneas. Esta fragmentacion esta guiada
esencialmente por la blisqueda de capacidades y de las economias de escala que
pueden derivar de la concentracién de capacidades. Asi se segmentan los flujos
internos de trabajo (investigacion y desarrollo, compras, produccién, ventas,
administracion) y se lo compensa con la utilizacibon de medios de coordinacion.
(Strategor, 1995). Es recomendada por la literatura, cuando la firma posee un solo

producto.

La organizacion divisional, de algin modo es una yuxtaposicion de pequefias
empresas (divisiones), cada una con una sola actividad, que constituyen en conjunto
una cartera de unidades estratégicas (Strategor, 1995). Cada una de estas divisiones
emplea un flujo integrado de operaciones y en consecuencia, se organiza ella misma
segun el principio de especializacion funcional. Esta forma organizacional es usada

por empresas con diferentes productos y segmentos de mercados.

Finalmente la diversificacion de actividades, puede producirse en actividades que
recurren a una pericia comun. En este caso, la organizacion en divisiones autbnomas
es mas costosa, ya que es posible obtener economias de escala por concentracién de
los medios a nivel de conjunto de la empresa. La estructura matricial es entonces, una
combinacion de la organizacion por funciones y por divisiones. Se da cuando las
empresas se enfrentan a situaciones estratégicas que no pueden satisfacerse,
contrariamente a las anteriores, con una estructuracion basada en el predominio de un

solo criterio. Este tipo organizacional puede ser eficaz para organizaciones
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enfrentadas a la necesidad de desarrollar actividades muy diferenciadas, a partir de un
potencial comun que no debe desarticularse so pena de comprometer el desarrollo a
largo plazo. Strategor (2000), sostiene que son pocas las organizaciones que pueden
aplicar un tipo de estructura asi: se trata de universidades, centros de investigacion o

programas de construccion de duracion limitada.

Es bajo esta concepcidon de continua adaptacidon que se entiende que las
mencionadas estructuras organizacionales ceden paso a los networks (red flexible y
multiforme), basada en las necesidades objetivas de colaboracion y en las alianzas
cuya duracion esta en funcién del problema que les ha dado lugar. Estas estructuras
son mas descentralizadas y recurren a un numero creciente de unidades de poco
tamafio a fin de reforzar la flexibilidad y la movilidad exigidas por su inscripcién en una

red diversificada de relaciones externas. (Strategor, 1995).

Miles y Snow (1992), plantean tres tipos de networks. Algunos se refieren a
relaciones estables entre productores, proveedores y distribuidores, las que
denominan redes estables. Otras son mucho mas dinamicas, con contratos puntuales
a lo largo de la cadena de valor. Finalmente, dentro de las grandes firmas, se forman
networks internos para alcanzar los beneficios de mercado, aunque éstas pueden

tornarse ineficientes.*®

Las redes dinamicas son definidas como “los componentes de la cadena de valor
gue estén asociadas contractualmente, quizas para un proyecto o producto sencillo, y
por tanto, separados para formar parte de nuevas cadenas de valor para futuros
negocios conjuntos”. Hitt et. al (2000) identifican este concepto con las redes que
surgen en sectores donde son introducidas rapidas innovaciones tecnologicas, debido
frecuentemente a ciclos de vida cortos de los productos. Como contraparte Miles y
Snow (1992) al mencionar las debilidades que presentan los diferente tipos de
network, advierte que las redes dinamicas corren peligro en cuanto a que un socio
muy habilidoso pueda pretender ocupar un lugar arriba o debajo de la cadena. Esto

ltimo es una cuestion de confianza y claridad de objetivos.

Asimismo, con los networks estables, por un lado se corre el riesgo de la
superespecializacion y la consecuente pérdida de la habilidad de competir en otros

mercados y por otro el rezago en las posibles innovaciones, al poseer limitaciones de

19 . . - . . S .

Las networks internas tienen por objetivo ganar ventajas a través de la utilizacion en forma compartida
de recursos escasos, intercambiando principalmente know how y tecnologia. Aqui, el error puede darse
en la intervencion corporativa de los flujos o en la determinacion de los precios, tornAndose mas
ineficiente en este caso que el mercado.
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la firma miembro de la red para entrar en contacto con innovaciones en productos o
nuevos servicios, adaptarse a las exigencias de otras firmas, y en consecuencia
aprender. En este tipo organizacional, la mayor eficacia se da cuando la totalidad de
los activos de los proveedores o de los distribuidores son utilizados en beneficio de la
firma central. A medida que aumenta la fidelidad de los proveedores, aumenta la

especializacion y la dedicacién de los contratados. (Miles y Snow, 1992)

Con respecto a las PyMEs, en general se coincide en que la estructura de las
mismas es de tipo simple (o empresarial en términos de Mintzberg), no sofisticadas y
flexibles, con menor division de tareas, menor formalizacién de las mismas, y por

definicion menos niveles jerarquicos (Carson el al., 1995)%.

Al referirse a las estructuras simples, uno de los principales aspectos que
menciona Mintzberg (1979) como diferenciador de tipos organizacionales es su etapa
en el ciclo de vida o nivel de evolucion organizacional. Al respecto, varios autores han
tratado de explicar el crecimiento y desarrollo de las PyMEs. Algunos asumen una
progresion continua desde la creacion, crecimiento, la madurez y el declive, en
similitud al ciclo de vida de un producto (Scott y Bruces,1987), mientras que otros se
centran en las variaciones que la firma va teniendo a nivel organizacional (Steinmetz,
1969). Si bien hay variaciones en la cantidad de etapas que proponen los autores, en
todos los casos se intenta examinar a la PyME de acuerdo a su fase de evolucién mas

gue de acuerdo a su tamafio.

Churchill y Lewis (1983) distinguen entre cinco etapas de crecimiento PyME. Cada
una de ellas es caracterizada por cinco factores: estilo de gestién, estructura
organizacional, extensiébn de sistemas formales, objetivos estratégicos e

involucramiento de su propietario.

En la primer etapa denominada “Existencia”, los principales problemas son
obtener clientes y entregar el producto o servicio. Esta organizacion es simple, el
propietario hace de todo y supervisa directamente a sus empleados, mientras que los
sistemas formales y de planeamiento son minimos o inexistentes. El propietario y el
negocio son casi indiferenciados, desarrollando todas las tareas importantes, y siendo

el mayor proveedor de energia y capital.

% En la revisién bibliogréfica del tema, se encontré un sélo paper (Meijard J. et al, 2005), que en base a
un estudio de PyMEs danesas, hace hincapié en la heterogeneidad estructural de las mismas, habiendo
relevado las siguientes variables: departamentalizacion, especializacion, descentralizacién, coordinacion y
formalizacién.
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La siguiente etapa se denomina “Sobrevivencia”. En la misma el negocio tiene
suficientes clientes y el problema clave cambia de la preocupacién por su mera
existencia hacia la relacion entre ganancias y gastos. La organizacién es aun simple,
pudiendo la empresa tener un numero limitado de empleados supervisados por el
gerente de ventas o un encargado general. Ninguno de ellos toma decisiones
independientemente, llevando exactamente a cabo los pedidos del propietario. El
desarrollo de sistemas es minimo y el planeamiento formal es como maximo un
presupuesto. EI mayor objetivo pareciera ser sobrevivir y el propietario es aun

sinénimo de negocio.

En la tercer etapa “Exito”, la decisién puede variar entre mantener la compaiiia
estable y rentable 6 profundizar los logros. En el primer caso la compafiia tiene salud
econdmica, y suficientes productos y penetracion de mercado para asegurar el éxito.
Puede mantenerse asi indefinidamente, siempre y cuando el ambiente no destruya su
nicho o una gestibn inefectiva reduzca sus capacidades competitivas.
Organizacionalmente ha crecido lo suficiente, para en muchos casos requerir jefes
funcionales que lleven acabo ciertas tareas desarrolladas por el propietario. El
propietario y, en menor medida los jefes, monitorean la estrategia que en esencia es
mantener el status quo. En el segundo caso, el propietario consolida la compafia y
reline recursos para el crecimiento. Entre las tareas mas importantes esta el
asegurarse que el negocio siga siendo rentable y desarrollar gerentes para que hagan
frente a las tareas de crecimiento. El planeamiento operacional es en forma de
presupuestos aunque el planeamiento estratégico es de mayor complejidad e involucra

profundamente al propietario.

En la cuarta etapa, “Despegue” el principal problema es como financiar este
crecimiento. Las cuestiones mas importantes se encuentran en: a) la delegacion de
responsabilidades para mejorar la efectividad de la direccién y lograr una firma de
mayor complejidad y b) Obtencion de recursos para financiar el crecimiento. La
organizacion es descentralizada y, al menos en parte se encuentra organizada por
funciones, usualmente en ventas o produccion. Los sistemas, tensos por el
crecimiento se convierten en mas refinados y extensivos, mientras que la planeacion
operacional y estratégica involucra gerentes especificos. El propietario y su negocio

estan razonablemente separados, aunque la empresa es dominada por su presencia.

En la Ultima de las etapas, “Madurez” lo que mas concierne a la firma es

consolidar y controlar las ganancias obtenidas por el crecimiento y retener las ventajas
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de una PyME: flexibilidad y espiritu emprendedor. En esta etapa, tiene los recursos
financieros y de staff para ejercer en detalle el planeamiento operacional y estratégico.
El management es descentralizado, con un staff adecuado y experimentado. El

propietario y los negocios estan bastante separados, financiera y operacionalmente.

Estos enfoques afirman que las transiciones son parte integral de la evolucién e
invitan a mirar mas de cerca la anatomia del cambio y los factores que yacen en el
desarrollo de la PyME. Cada fase es marcada con caracteristicas distintivas,

incluyendo actividades gerenciales y “empresariales”?.

Sin embargo, la principal
critica es que no todas las empresas pasan por estas fases, aun cuando crecen en
términos de ventas, activos o staff de personal. Es decir, no todas las firmas

evolucionan hacia organizaciones mas complejas.

Por otra parte, basandose en los trabajos de Mintzberg (1979), Roberts (1985)
sintetiza en un modelo, las caracteristicas diferenciales entre dos tipologias de
management: el empresarial (entrepreneurial) y el profesional. Este autor sostiene que
la transicion de una tipologia a otra debe ir alineada con cambios que sostengan el
crecimiento y la madurez de la firma, tanto en el comportamiento directivo como en la
estructura. Para ello, mide dos dimensiones: la delegacién de responsabilidades y el

uso de mecanismos formales de control.?

I. 1. 4. Caracteristicas de los empresarios PyMEs:

La primera cuestion dable de aclarar en el tratamiento tedrico del “empresario
PyME” es su solapamiento con la empresa misma, en cuanto a que, por definicion,
“Una pequefia y mediana empresa no es, como los sistemas de clasificacion
disponibles nos inducen a creer, una organizacion meramente “mas chica” que una
grande....... Casi, invariablemente son organizaciones gestadas y sostenidas por la
ambicion, capacidad o conocimiento de un solo individuo, con no mas de tres niveles
de autoridad y delegacién, con sistemas de informacién parciales e inconexos,
superposicion entre la propiedad del capital y las tareas gerenciales y una escasa

discriminacioén de los roles internos. Si bien casi todos los emprendimientos pasan por

? Se ha traducido empresarial de “entrepreneurial’, y su significado es usado para distinguir las

actividades menos profesionalizadas y que se dan en las primeras etapas de evoluciéon de la firma,
cuando la misma tiene estructuras absolutamente simples, en contraposicion a las “gerenciales” o de
management profesional que se van incorporando a medida que la empresa toma mayor complejidad.

%2 E| valor que adquieran estas dos dimensiones simultdneamente, daran como resultado cuatro tipos
(puros) de formas de coordinacién: a) La directa, b) La Indirecta, c) Laissez Faire, y d) Burocratica.



26

Capitulo I: Marco teérico-metodolégico
|

una etapa de este tipo, no toda PyME tiene vocacion de gran empresa...y esto suele

depender de la naturaleza del proyecto personal del empresario. (Vispo, 1993)

Gibb y Davis (1990) remarcan que no todo empresario/propietario es un
emprendedor, siendo el término entrepreneur/emprendedor més usado para identificar
propietarios de firmas innovadoras quienes utilizan précticas estratégicas y que la

mayoria de los empresarios PyMEs® no las usan.

Aldrich, (2005) en su revisidn de varios autores que tratan al tema, propone cuatro
perspectivas. La primera de ellas es la alineacion del término entrepreneurship con
“alto crecimiento y capitalizacién”, focalizandose de este modo en casos de estudio
exitosos. La segunda da cuenta de “actividades innovadoras”, mientras que la tercera
se centra en darle al emprendedor una capacidad de “reconocimiento de
oportunidades”. Por ultimo, la cuarta, es aquella en que se focaliza en las actividades

gue realizan los individuos que llegan a “crear negocios”.

Por su parte Verheul et al (2001) consideran al emprendedoriSmo como un
fendmeno multifacético el cual puede abordarse desde diversos niveles de analisis y
perspectivas. Haciendo una diferenciacién entre los niveles micro, meso y macro, los
objetos de estudio vinculados estan dados por el empresario individual o la firma, un
sector de una industria y la economia nacional respectivamente. Argumentan que en

cada uno de ellos van a existir determinantes del emprendedorismo.

Paralelamente, el proceso y nivel de emprendedorismo en un pais en particular
puede ser explicado discriminando entre un enfoque de demanda y un enfoque de
oferta. El primero de ellos pone su visibn en la creacion de oportunidades
emprendedoras a medida que el mercado demanda bienes y servicios. Estas
oportunidades son determinadas por una combinacion de factores que incluyen la
etapa de desarrollo econémico, la globalizacion y el desarrollo tecnoldgico existente.
Estos elementos a su vez, influirdn en la estructura industrial y en la diversidad de la
demanda dando lugar a las oportunidades para el emprendedorismo. Por su parte, el
segundo enfoque hace hincapié en buscar los determinantes de los emprendedores
potenciales que pueden actuar sobre esas oportunidades. La existencia de estos
individuos se encuentra fuertemente influenciada por el tamafio y la composicion de la
poblacién, incluyendo edad, densidad de poblacién y tasa de urbanizacién, nimero de
inmigrantes y proporcion de mujeres en la poblacién o en el mercado de trabajo.

2 Empresario PyME, se lo ha traducido de Small Business Owner.
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Asi, mientras que las oportunidades son creadas por el lado de la demanda, la
oferta genera potenciales emprendedores que pueden percibirlas y aprovecharlas. No
obstante, la oferta de emprendedores no es ilimitada. Estos individuos podran
responder siempre y cuando ellos tengan los recursos (externos), las habilidades, las
caracteristicas de personalidad y las preferencias para hacerlo. Es decir que no es
suficiente que las circunstancias ambientales estén dadas, sino que el fendbmeno
empresarial depende también de que los individuos estén en condiciones de
convertirse en empresarios. Es en esta instancia es donde se integra la decision
individual o micro (convertirse en empresario versus otro proyecto laboral) con la

macro anteriormente mencionada.

La identificacion de estos factores para los autores, junto con la evaluacién de las
tasas reales de emprendedorismo versus las tasas denominadas de “equilibrio” en el
largo plazo, son de utilidad para tomar medidas de gobierno que puedan influenciar en

el fenédmeno directa o indirectamente.

Bridge, Neill y Cromie (1998) al cuestionarse porqué algunos individuos son mas
emprendedores que otros, realizan una revision de cuatro diferentes enfoques
utilizados para abordar esta cuestién. Las dos primeras aproximaciones son en
relacibn al empresario, tanto en sus caracteristicas personales como en su
comportamiento; mientras que otras dos contienen aspectos de tipo econémico y

socioldgico que influyen en el empresario individual®.

La primera aproximacion mencionada considera que es la personalidad del
individuo lo que explica sus acciones. Se sugiere que la posesion por parte de éste de
un determinado rasgo lo predispone hacia un comportamiento emprendedor, siendo
los mas propuestos: la motivacion de logro, propensién a ser tomador de riesgo y
deseos de control, proactividad, independencia, creatividad, auto confianza y habilidad

para tratar con problemas. La principal critica a este enfoque, esta fundada en que no

* Desde las aproximaciones econdémicas, en general se busca encontrar la funcién del “entrepreneur” en
la economia, sin preocupare de las razones por las que algunos individuos emergen como empresarios y
otros no. Los autores que tratan el tema desde esta vertiente ven al “entrepreneur” como un buscador de
oportunidades, de innovacién y asignador de recursos, en persecucion de la ganancia. Ver tambieén
Rickets, quien expone las principales escuelas sobre el emrpesario y el desarrollo empresarial: la
francesa (Cantillon, 1755, Say y Casson,1982); la austriaca (Shackle, 1979; y Kirzner, 1973), la autriaca
alemana (Schumpeter 1934, 1943) y la norteamericana (Knight 1921, Coase, 1937, Baumol 1990; 1993 y
la literatura sobre intraempresarialidad). Por su parte, las aproximaciones socioldgicas reconocen la
importancia de la estructura social en las decisiones del individuo y contrarrestan a aquellos quienes
podrian exaltar las virtudes de lo “individual” como las Unicas variables que determinan el
emprendedorismo.
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se reconoce en el individuo la capacidad de aprendizaje, es decir, la persona nace con
determinados rasgos que lo van a determinar como “emprendedor”, negandole toda

posibilidad de adquisicién de los mismos.

El segundo tipo de aproximacién centra su atencion en los comportamientos de los
individuos, mas que en sus caracteristicas como individuo. En el mismo, se habla de
poseer o desarrollar ciertas capacidades tales como la dedicacion a la profesion, la
capacidad de tomar decisiones, gestibn por objetivos y con planeacion,
responsabilidad y creatividad, realizar innovaciones, ser tomador de riesgo, poseer
competencias técnicas, sensibilidad a los cambios y capacidad para desarrollar una
red de contactos. EI mayor problema con esta aproximacion al igual que la anterior
radica en que no son definitivas: existen comportamientos y competencias que los
denominados emprendedores no poseen y por otro lado, existen individuos que tiene

estas competencias, pero no son caracterizados como emprendedores.

Hasta aqui se ha intentado exponer las diferentes vertientes que tratan al
“emprendedorisma” o0 “entrepreneurship”, aspirando a arribar a un concepto de quién

es un emprendedor tipico y quién no lo es.

Por otro lado, existe un grupo de trabajos, que intentan “tipificar a los empresarios”
segln sus motivaciones, origen o caracteristicas, dando cuenta a su vez, de las
relaciones existentes entre estos diferentes tipos de empresarios y las tipologias de
firmas que éstos crean. Sintéticamente, la mayoria de ellos pueden encuadrarse en el

tratamiento de algunas de las siguientes relaciones:

Figura N° 1. Relacion entre caracteristicas personales, tipo de empresarios y su
comportamiento.

-Expectativas de
trabajo o
motivaciones. - Tipos de
empresarios

Comportamiento de
la firma (estratégico
o de resultados)

- Garacteristicas
personales.

Fuente: elaboracién propia en base a Smith (1967), Smith y Miner (1983), Cooper y Dunkelberg
(1984), Entrialgo et al (2000) y Lafuente y Salas (1989).
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Uno de los primeros trabajos en proponer la identificacion de diferentes clases de
empresarios fueron los de Smith (1967) y Smith y Miner (1983). El autor indic6 que, un
tipo es el craftsman (artesano) caracterizado por escasa educacion y entrenamiento,
un sentimiento de incompetencia al tratar con el medio ambiente, y un horizonte de
tiempo limitado. En contraste un empresario oportunistics (luego denominado por otros
autores como managerial por lo cual se lo traduce como gerencial) exhibe altos niveles
de educacion y formacién, confianza en sus habilidades para tratar con el medio
ambiente y orientacién hacia el futuro. Algunas de las especificidades de cada

categoria son recogidas en el siguiente cuadro:

Cuadro N° 1. Tipos de empresarios segun Smith y Miner

Variables

Educaciény
entrenamiento

Experiencias previas

Grupo de referencia

Habilidad de
comunicacién efectiva

Delegacién de
responsabilidad y
autoridad

Criterios para la
seleccion de personas

Fuentes de capital
usado

Métodos de establecer
relaciones con clientes

Estrategias
competitivas variadas

Artesano

Educacién formal técnica

Trabajos técnicos Unicamente

Sdlo el propio

Comunicacién escrita y oral
limitada.

No delega autoridad y
responsabilidad para construir
la organizacion

Seleccionados sobre la base
particular, quieren un miembro
a full de la “familia de la
compafiia”

No mas que dos fuentes,
propios y crédito de
amigos/familiares.

Clientes desarrollados sobre la
base de contactos personales
solamente y largos plazos

Estrategias limitadas a precios,
calidad y reputacion de la
compaiiia

Gerencial

Educacién formal. Incluye
areas no técnicas

Incluye otros trabajos ademas
de los técnicos, por €j.
relacionados al management

Trabajando cerca de un alto
ejecutivo o influenciados por
individuos con diferentes
puntos de vista

Efectividad en la comunicacion

Delegacion

Seleccionan sobre la base de
un empleado que pueda
trabajar para cualquier
compafiia.

Mas de dos

Clientes desarrollados por una
variada gama de métodos de
marketing, ventas, direct mail,
etc.

Estrategias extendidas a
nuevos productos, métodos de
marketing y diferentes canales
de distribucion
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Variables Artesano Gerencial

Planeamiento para la Ninguna evidencia de Evidencia de planificacion a
iniacion de la compafia planificacion a méas de un afio mas de un afio

Planeamiento para el Ningln plan para crecimiento 6  Deseos de crecer y evidencias
crecimiento futuroy cambio de un plan para lograrlo.
cambio

Relacién con los Relaciones paternalistas con Relaciones no paternalistas
empleados los empleados con los empleados.

Fuente: Smith y Miner (1983)

Entrialgo et al (2000) toman las dos categorias de base (“Artesanales” vy
“Gerenciales”) y propone que los mismos estan determinados por diferentes
aspiraciones o0 motivaciones. Son dependientes de cuestiones de tipo psicolégicas, en
particular la percepcién sobre el control del entorno®, la necesidad de logro y
tolerancia a la incertidumbre; de cuestiones demograficas, especificamente la edad,
formacion, experiencia y permanencia en el trabajo de los individuos; y de cuestiones
sociolégicas como el tamafo del equipo, principales contactos y recursos que

obtienen.

En cuanto a las caracteristicas de tipo psicologico, los autores sugieren que las
personas que poseen una elevada necesidad de logro estan convencidas de sus
cualidades para influir en el entorno y, en consecuencia, proceden de esta forma. Es
probable gue no se planteen la asuncion de altos riesgos, pero tampoco una conducta
absolutamente libre de riesgos. Ademas, son ambiciosas y desean tener tanto control
como les sea posible sobre sus escenarios. No dejan nada al azar y por ello, es
probable que analicen las situaciones que pueden manipular de forma proactiva y que

no reaccionen a las acciones de sus clientes y competidores?*

Por otro lado es de esperar que las personas que tengan mejor tolerancia a la
incertidumbre, estén mas motivadas para comportarse de un modo innovador y

proactivo, y, en consecuencia, favorezcan un mayor crecimiento.

Adicionalmente, aquellos individuos cuya percepcion los ubica en una situacién de
indefension frente al entorno, tenderan a “seguir” mas que a “conducir” a sus

competidores. En cambio, la orientacion a la accion de aquellas personas que se

%> Denominada por algunos autores como “control interno”.
26 . . i ' L .

La necesidad de logro como importante caracteristica en el perfil de los individuos que se convierten en
empresarios, es en realidad expuesta por McClleand (1961 y 1965) y luego utilizadas por diversas
investigaciones en el tema, entre ellos Entrialgo, 1999; Veneciana, 1989; Smith y Miner, 1984.
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perciben como hébiles para ocuparse de situaciones dificiles, les lleva a tomar tipos
especificos de decisiones, por ejemplo, aquellas que implican la asunciéon de un alto

nivel de riesgo®.

Desde un punto de vista demografico, el nivel de formacion de un individuo
refleja sus cualidades y habilidades cognoscitivas. Los niveles més altos de formacion
se asocian con una elevada capacidad para procesar la informacion y una alta
habilidad para discriminar entre una gran variedad de alternativas. Ademas, los
mayores niveles de formacion se han tendido a asociar con la motivacion a la
innovacién. En este sentido si bien los resultados de Entrialgo et al (2000) no son
determinantes, Lafuente y Salas (1989), demuestran que aquellos que poseen nivel de
educacion terciario tienden a poseer las caracteristicas de empresarios “Gerenciales”,

mientras que los de menos nivel educativo tienden a ser “Artesanos”.

De la misma forma, la edad se ha relacionado con la motivacion al crecimiento. En
primer lugar, la aptitud de una persona parece disminuir con la edad, incluyendo la
capacidad para aprender, la capacidad de andlisis y la memoria. En segundo lugar, es
probable que las personas mas jovenes hayan recibido su formacion mas
recientemente que las personas mayores y, por lo tanto, su conocimiento se supone
mas actualizado. En suma, es de esperar la existencia de una relacion negativa entre

motivacion al crecimiento y edad de la persona.

Cuando la permanencia en la organizacién es elevada, la persona tiende a
desarrollar habitos, fuentes de informacién rutinarias y desplegar un repertorio de
respuestas a los estimulos, tanto internos como externos. El individuo puede encontrar
dificultades para percibir algo diferente al statu quo, lo que dificulta la introduccién de

cambios.

Desde un punto de vista socioldgico, la posesion de redes y contactos fuera de la
industria favorece la obtencién de nuevas ideas y, por lo tanto, el comportamiento
innovador y el crecimiento. Por otra parte, los recursos de que dispone el
propietario/directivo y el tamafio de su equipo favorecen la generacion de ideas vy, por

ende, el comportamiento innovador y el crecimiento.

En lo que respecta a los recursos de la organizacion, varios autores observan
gue aquellas empresas con mayor dotacion de recursos y capacidades abordan mas

actividades nuevas que aquellas con menor dotacion de recursos y menor nimero de

" Si bien estos autores proponen en su marco teorico el analisis de esta caracteristica, no logran
demostrarlo totalmente en sus resultados.
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capacidades. Por dltimo un grupo de trabajo de mayor dimensién puede también
acelerar la toma de decisiones, ya que permite una mayor especializacion de las
personas. Las investigaciones existentes demuestran que en los grupos grandes de
decision existe una mayor diversidad de opinion. Esto no quiere decir que para ser una
empresa innovadora hay que ser una gran empresa, sino que cuando mas grande sea
el grupo de trabajo que participe en la decision y gestién (en contraposicion a la toma
de decisién centrada en el empresario) se favorecera la creatividad, la innovacién y el

crecimiento.

En cuanto al origen de los empresarios, Cooper y Dunkelberg (1984), realizan una
interesante asociacion entre los “caminos para llegar a ser empresarios” y el “grado de
emprendedorismo de cada uno de ellos”. Asi los autores mencionan que existen
diferencias entre aquellos que fundan, compran, heredan o participan en el negocio

por recomendacion de alguien:

Fundar una firma requiere la habilidad de concebir el negocio, asi como tener la
iniciativa de crear la organizacion. Esto también involucra tomar riesgos personales,
por lo tanto es un acto empresarial por definicion. Comprar una firma demanda cierta
habilidad en términos de busqueda, negociacién y toma de riesgo. El individuo sin
embargo no necesita tener habilidades organizacionales o ser oportunista, en el
sentido de detectar oportunidades de ganancia que otros individuos no han notado.
Heredar o participar en proyectos iniciados por otro, significa incurrir en potenciales
riesgos, como perdida de tiempo y reputacion o finanzas, pero son menos que en los
anteriores casos. Ademas esta forma no requiere posesion de innovacion y

habilidades organizacionales, al menos al momento de convertirse en empresario.

Por otra parte la literatura ha desarrollado varios analisis concernientes a las
relaciones entre tipos de empresarios, y tipologia de firmas y su comportamiento.
Smith (1967), mide el grado de estabilidad /dinamismo de las politicas implementadas
por el empresario en cuanto a: a) La frecuencia de cambio de clientes; b) La
incorporacién de nuevos productos c¢) El cambio en los métodos de produccion d) La
dispersion geografica de sus productos y mercados, €) La existencia de planes
especificos para cambiar clientes, productos, métodos productivos o mercados. Esta
literatura tiende a demostrar, a partir de evidencia empirica, que existe cierta
correlacion entre la tipologia de empresario “artesano” con firmas de caracteristicas

“estables” por un lado, y la de “gerenciales” con firmas “dindmicas” por el otro.
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Por su parte, Lafuente y Salas (1989) recogen estas tipologias de empresarios y
agregan dos adicionales: los “familiares”, caracterizados por tener el objetivo principal
de brindar seguridad y bienestar a su familia y estando en un segundo plano el
desarrollo organizacional; y los “arriesgados” caracterizados por el objetivo de tener un
elemento de variedad y aventura en el trabajo, trabajar en situaciones donde la
improvisacién es necesaria. Entre las principales conclusiones de sus trabajos -
coincidentes con Smith (1967)- demuestran que los empresarios “gerenciales” y
“arriesgados” estan asociados con firmas “dinamicas” y adicionalmente obtienen

mayores ganancias y detentan mayor tasa de crecimiento.

De la misma manera, el desempefio de las firmas (medidas en ganancias y
alcance de objetivos) y su crecimiento, estarian mas asociados a las categorias
“gerenciales” y “arriesgados” que a las “artesanales o familiares”. (Lafuente y Salas
1989). En esta linea Holmes y Zilmmer (1994), a partir de un estudio realizado sobre
PyMEs, confeccionan un listado de caracteristicas de los propietarios y de las firmas,
de acuerdo a la orientacion a crecer 0 a no crecer. Las mismas se muestran en el

siguiente cuadro:

Cuadro N° 2. Caracterizacion de las firmas y sus propietarios segun su orientacion al

crecimiento
Firmas no orientadas al crecimiento Firmas orientadas al crecimiento
Propietario
- Los padres/la familia propietarios de - Poseen antecedentes de trabajo en
pequefas firmas. organizaciones relativamente grandes.
- En general no poseen estudios terciarios. -Estudios terciarios
Algunos tienen estudios con orientacién al
comercio.
-Limitado nivel de asistencia a programas de - Limitado nivel de asistencia a programas de
entrenamiento entrenamiento

-Preocupados con la
-Sus motivaciones primarias son de controly  educacion continua a través de desarrollo de
absoluta autoridad sobre sus operaciones recursos humanos
-Preocupados por las reglamentaciones, pero
con menor probabilidad de cumplirlas
- Aceptan las reglamentaciones, y garantizan
su cumplimiento

- No tienen interés en sumar capital social y - Interesados en el capital social y mas
poseen menos nivel de deuda que los orientados al endeudamiento que los que “no
“orientados al crecimiento” crecen”
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Firmas no orientadas al crecimiento
Firma

- Estructura unipersonal o de asociacion con
un familiar

- Miembros de la familia a menudo empleados

-Operaciones desde una base “hogarefia”

- Problemas relacionados a la liquidez

- El volumen de negocios es constante

Firmas orientadas al crecimiento

-Estructura corporativa

- Los miembros de la familia tienden a no ser
empleados

- Operaciones desde premisas de negocios.

- Problemas relacionados a estructuras de
precio/costos y financiacion de la expansion.

- Prepara planes de negocio y proyecciones

financieras.

Fuente: traducido de Holmes y Zilmer (1994)

Por su parte, Kantis (1998) sintetiza, en un listado de tres grupos, los rasgos,
comportamientos, y competencias del empresario/propietario que determinan el mayor

0 menor grado de “conducta estratégica” de la pequefia y mediana empresa:

- Habilidades emprendedoras: comprende la visibn de oportunidad, la agudeza
perceptiva, la capacidad de acceso y manejo de informacidn estratégica, el registro

interno y la capacidad autodiagndstica.

- Cartera de ideas y proyectos: relacionada al horizonte temporal de los proyectos,
el componente de inercia/innovacién en la empresa, la coherencia en los escenarios

imaginados y la articulacion inter e intraproyectos.

- Capacidad para liderar el proceso estratégico: incluyendo la capacidad para
transformar la cartera de proyectos en una agenda estratégica flexible, la capacidad de
movilizar recursos externos e internos para el éxito de los proyectos, y el desarrollo de

un soporte organizacional basico.

El andlisis de estos aspectos, de ninguna manera implican un rechazo de la visién
de que las firmas poseen comportamientos o estrategias en respuesta a variables de
tipo econdmico, sino que intenta ampliar la visién, indicando que estas variables son
muchas veces un estimulo, y que esto no garantiza que la oportunidad sea tomada por
el “emprendedor/empresario”, ya que su respuesta dependera mayormente de
influencias de tipo psicolégicas y motivacionales, asi como relacionadas a su medio

ambiente.
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En sintesis, hasta el momento se han expuesto diversos enfoques que pretenden
ser el marco de referencia de la presente tesis. La razon de recurrir a las cuatro
vertientes anteriormente mencionadas, es una cuestién de no haber encontrado una
teoria unificada con la que se pudiera abordar el objeto de estudio propuesto. La
integracion de conceptos de varios lineamientos tedricos coincide con diversos

estudios realizados en la teméatica sobre acuerdos interempresariales.

En éste sentido, Taboada Ibarra (2004), realiza una propuesta tedrica integradora
para explicar la cooperacion interfirma. Su tesis presenta como finalidad la compresion
de porqué y cémo la firma decide cooperar con otra, como alternativa a producir o
comprar, limitandose a la tipologia especifica de acuerdos tecnolégicos. En la misma,
la cooperacién se considera como una forma deliberada de coordinacién de recursos y
se la interpreta con elementos de tres teorias®: la de costos de transaccion
(Williamson, 1975,1985), la de recursos (Penrose, 1962) y la evolutiva (Nelson y
Winter, 1982).

En la misma linea de abordaje, Martinez Fierro (2001) realiza una revision de la
literatura, tanto tedrica como aplicada, analizando ciertos aspectos relacionados a su
origen, marcos tedricos, concepto, caracteristicas y tipologias. En un esfuerzo
analitico, el autor propone tres enfoques, en los cuales aglutina los multiples aportes.
Dentro de la aproximacién econémica aborda principalmente la Teoria de los Costos
de Transaccién; dentro de los aportes estratégicos toma conceptos de gestion
estratégica, de la teoria basada en los recursos y de la teoria de los juegos' Por altimo
desde la visibn organizativa, analiza las formas o configuraciones que tales

vinculaciones pueden tomar.

I. 2. Revision empirica

En este punto se realiza una sintética revision de aquellos trabajos empiricos que
se aproximan al tema y resultan Utiles para el logro del objetivo de la investigacion. Los
mismos se pueden dividir en dos tipos: los referidos a acuerdos de subcontratacion
(produccidn, distribucién, servicios) y los que abordan las caracteristicas PyMEs y sus

vinculaciones o redes:

28 . . . e
El autor considera que ninguna de las tres teorias tratan el tema especificamente, aunque toma
elementos de todas ellas para avanzar en la explicacion del fenémeno.



36

Capitulo I: Marco teérico-metodolégico
|

[. 2. 1. Acuerdos de subcontratacion

En esta categoria se incluyen varios trabajos que relevan las relaciones cliente-
proveedor, (relacion industria - industria o industria - distribuidor), asi como las
articulaciones verticales de la Gran Distribucion (GD) con los proveedores de sus

productos de marca propia (relaciéon industria — gran distribucion).

I. 2. 1. 1. Relaciones cliente - proveedor

En esta linea, Camarero Izquierdo (1998) construye un modelo y lo aplica al sector
automotriz, en el eslabon fabricante-suministrador (proveedor) tomando como caso de
estudio Renault Espafia. Se propone explicar los determinantes, tanto del entorno
como empresariales, de la formacion y mantenimiento en el tiempo de las relaciones
bilaterales a largo plazo entre empresas. El modelo esta compuesto por tres
elementos relacionados: la caracterizacion de la relacion, los determinantes de la
misma y sus resultados. La caracterizacién de la relacion es considerada tanto en
términos estructurales (el contenido del acuerdo, el desarrollo de normas sociales en
forma conjunta y las expectativas de continuidad) como en términos procesales (grado
de cooperacion conjunta, intercambio de informacién, técnicas de resolucion de
conflicto y las formas de control.) Los determinantes de la relaciéon, incluyen tanto
causales econOmicas de eficiencia y estabilidad (incertidumbre percibida, la
interdependencia y la frecuencia), y razones de reciprocidad (confianza y compromiso
percibido). Por ultimo los resultados, miden los aportes de la relacién a los beneficios

econdmicos y la satisfaccion de los miembros con la relacién.

Por su parte, Collado Agudo (2004) presenta un modelo con algunas
caracteristicas similares al anterior, para analizar las relaciones entre una gran
industria y su distribuidores (tanto pequefios, como grandes) en el sector de reposteria
y panaderia industrial. Analiza con detalle seis caracteristicas béasicas de estas
interacciones de indole econdmicas (inversiones en activos especificos, dependencia,
oportunismo) y sociales (confianza, compromiso y satisfaccién). Ademas considera
también el efecto de la asimetria segun el tipo de distribuidor.

Los principales aportes de estos trabajos estdn dados por la contrastacién
empirica de cuestiones en general tratadas tedricamente, en dos dmbitos bastante

diferentes: el primero la industria automotriz en el eslabén proveedor-fabricante, y el
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segundo la reposteria y panaderia industrial en el eslabén fabricante-distribuidor. Las

conclusiones centrales que se derivan son:

- En ambos casos queda claro que la importancia de la otra empresa para la
continuacion del negocio y la falta de alternativas, lleva a una “necesidad de la
relacion”, y en consecuencia a una interdependencia. No obstante, esta no es vista
como un factor negativo, sino que se demuestra que tal situacion, aumenta la
confianza en el socio y su compromiso con el intercambio. Asimismo, la confianza y el
compromiso percibido son factores claves en el mantenimiento de las relaciones
basadas en la cooperacion, en la comunicacion fluida, en la resolucion conjunta de los

conflictos, y en una expectativa de continuidad.

- Lainversion en activos especificos (fisicos y humanos), en la relacion bilateral del
primer estudio influye positivamente, mientras que en el segundo depende del actor.
Para el distribuidor el hecho de efectuar mayores inversiones en activos especificos en
su relacién comercial con el fabricante no le genera mas dependencia, mientras que
para el fabricante ocurre lo contrario. (Este resultado puede explicarse de acuerdo con
el volumen de inversiones en activos especificos efectuado por ambas partes, muy

superior en el caso del fabricante?).

- Mientras que en el primer estudio no se puede demostrar una correspondencia
entre las razones que motivan la relacion a largo plazo -eficiencia, estabilidad,
confianza, compromiso- y el tipo de resultados alcanzados, en el segundo estudio se
asocian las razones de confianza y compromiso con mejores resultados tanto

econdmicos como de satisfaccion.

- Bajo una suposicion de asimetria, es interesante la diferente percepcion de las
firmas en el primer estudio. La empresa con una posicibn mas ventajosa (menos
dependiente) evalla la relacion como poco duradera y poco cooperativa, mientras que
las empresas dominadas perciben la relacion como estrechas y a largo plazo. En el
segundo estudio, tanto el fabricante como el distribuidor valoran de forma mas positiva
las relaciones comerciales caracterizadas por simetria y sensiblemente menor las

situaciones de asimetria.

29 |as exigencias del distribuidor respecto a la adaptacion de los sistemas de venta del fabricante y la
promocion de los productos en el punto de venta, demandan mayores esfuerzos a los fabricantes
generando a su vez mayores niveles de dependencia. Por el contrario, las inversiones en activos
especificos realizadas por el distribuidor se limitan a cuestiones muy concretas y generalmente con
reducido nivel de especificidad, de manera que los costes derivados de la finalizacién del intercambio con
el fabricante no son lo suficientemente elevados como para motivar un incremento en el nivel de
dependencia del distribuidor respecto al fabricante.
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- En la relacién fabricante — proveedor, el efecto de la incertidumbre es determinante
para el proveedor, mientras que para el fabricante resulta ser irrelevante. Por otro lado

sobresale como un elemento determinante la frecuencia de las transacciones.

- Los acuerdos fabricante-distribuidor, sefialan importantes diferencias segun el
distribuidor pertenezca al canal tradicional o al moderno. En el primero de los casos,
los intercambios comerciales se caracterizan por un menor contenido relacional, con
menores niveles de confianza, compromiso y satisfaccion que en intercambios
vinculados a distribuidores modernos. Por otro lado, las relaciones establecidas con
distribuidores modernos requieren mayor participaciébn y presentan un horizonte
temporal mas amplio, demandan mayores niveles de inversiones en activos
especificos y generan mayor dependencia entre las partes. Sin embargo, no todo son
aspectos positivos en estos intercambios con distribuidores modernos: el fabricante
percibe mayores niveles de oportunismo en el comportamiento de estos distribuidores.
La violacion de plazos de pago, de acuerdos promocionales o de los espacios cedidos
en los lineales son ejemplos de actuaciones oportunistas iniciadas por los

distribuidores modernos y sobre las que el fabricante dispone de escasas soluciones.

Guitart Tarrés (2005), aborda los acuerdos de subcontratacion, postulando que a

partir de ellos se produce una ruptura de la cadena de valor propuesta por Porter.

Considera la subcontratacién, el outsorcing, la desintegracién o la externalizaciéon
de actividades como términos similares que hacen referencia a un mismo concepto:
cesion de ciertas actividades o funciones empresariales a terceros con el objetivo de
satisfacer las necesidades de la organizacion, y diferencia entre aquellas de caracter

estratégico y aquellas de caracter tactico.

Las de carécter tactico o tradicional responden a motivaciones como la reduccién
de costes, falta de capacidad productiva a corto plazo o escasez de los inputs
necesario, mientras que las de caracter estratégico buscan centrar a la firma en
competencias esenciales y subcontratar el resto de las actividades al mejor proveedor,
logrando una organizacién de mayor flexilibilidad para la adaptaciéon a los cambios.

También el autor las diferencia en cuanto al alcance, la duracion y la dependencia.
En las de caracter estratégico, el alcance va mas alld de la operatoria diaria de la
empresa (caso de la tactica) y la duracion se establece sobre la base de una
continuidad de la relacion, es decir en términos de largo plazo (vs. el caracter de
transitoriedad de la tactica). Por ultimo en la estratégica se fomenta el “partenariado”,

buscando las relaciones de colaboracion entre “socios” mientras que en la tactica la
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dependencia es escasa, puesto que no se pretenden establecer lazos duraderos y la

relacion es la habitual entre un cliente y un proveedor.

El aporte mas relevante del trabajo, es la investigacion cualitativa mediante el
andlisis de 17 casos y su clasificacién en subcontratacion estratégica, tactica y casos

de integracion vertical, siendo algunas de sus conclusiones centrales las siguientes:

- Las caracteristicas del sector de actividad en que opera la firma (su madurez, su
cultura hacia la externalizacion de actividades) es determinante en la subcontratacion.

Los casos de informética, textil y editorial son exponentes de ello.

- En los acuerdos de produccion tienden a prevalecer aspectos tacticos (de
reduccion de costos); en las actividades de 1+D motivos estratégicos, mientras que la
externalizacion del transporte si bien suele ser tactica, puede pasar a ser estratégica

en ciertas condiciones (contratar a un operador logistico por ejemplo)

- Las empresas subcontratan actividades que no son sus competencias distintivas,
ya que cuanto mas cerca al core business se encuentra la actividad, ésta sera de

caracter estratégico y cuanto mas lejos, sera de caracter tactico.

- Los acuerdos de orden tactico estan motivados por reduccién de costes o falta de
inputs necesarios por no tener el suficiente volumen gque justifique la inversién. Las de
orden estratégicos se originan en obtener mayor flexibilidad y capacidad de respuesta,
falta de inputs necesarios que la empresas no posee y no le interesa tener, centrar la
inversion en su core busines, acceder a know how especializado, aumentar la calidad

de producto, servicio o entrega.

- Las subcontrataciones tacticas son simples relaciones de cliente proveedor,
existiendo en algunas cierta confianza lograda por el paso del tiempo. En las

estratégicas existen estrechos vinculos de colaboracion.

- La formalizacion de los acuerdos mediante contratos escritos no depende de si la
relacion es de orden tactico o estratégico sino del tamafio de la organizacion, siendo

las de mayor dimensioén las que cuidan este aspecto.

- Las principales ventajas de las subcontratacion manifestadas por las firmas son: a)
posibilidad de especializarse en determinadas actividades, b) posibilidad de acceder a
la especializacion, y c) reduccion de costos. Entre las principales desventajas se
mencionan: a) la pérdida de control por parte de la empresa que subcontrata, y b) la
elevada dependencia del proveedor con el riesgo que ello comporta.
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En lo referente a acuerdos en la Industria Agroalimentaria Argentina, los trabajos
de Castellano et al (2005) y Cendo6n (2006) dan cuenta de vinculaciones encontradas
en el periodo 1992-2005, donde participa al menos una firma de la industria
alimentaria, localizada en Argentina (la otra/s firma componente del acuerdo puede ser
un actor de la distribucion, un proveedor u otra industria alimentaria). De aqui surge
que el 35% corresponde a vinculaciones entre PyMEs, 37% entre PyMES y empresas
grandes y el 28% restante son relaciones entre firmas grandes. Asimismo, los
objetivos de dichas vinculaciones son: el abastecimiento (24%), la produccion (52%)
y/o la distribucion (24%).

Asimismo, Cenddn (2006), bajo el enfoque de la sociologia de la innovacion,
analiza tres casos: un tipo de vinculaciéon grande - grande con objetivo de produccién
conjunta, otro con caracteristicas de grande - PyME y un tercero entre PyMEs, siendo

estos dos ultimos con el objetivo de produccion para terceros.

Entre sus principales conclusiones destaca a) la influencia del contexto, las
variaciones en el entorno (ya sean de tipo macro, sectorial o regional) pueden
provocar que aquellos acuerdos que eran sustentables en un momento no lo sean en
otro, independientemente del buen desempefio de las partes involucradas; b) la
existencia de una firma nucleo, quién toma la iniciativa y decide con qué empresas
asociarse; ¢) la importancia de las relaciones previas tanto entre firmas como entre sus
empresarios; d) la relacion positiva entre la formalidad del acuerdo y la mayor
dimensién de las firmas (siendo reemplazada por la confianza en las de menor
dimensién; e) la mayor sostenibilidad de los acuerdos en los casos en que existe
simetria en la relacion y menor sostenibilidad en el caso contrario, f) la importancia de

lograr resultados econémicos positivos, para las sostenibilidad de la vinculacion.

I. 2. 1. 2. Marcas Gestionadas por la Gran Distribucién (MGD)

El rol de la Gran Distribucion (GD) como centro de comando de las cadenas
agroalimentarias, es una de las nuevas légicas operantes en el Sistema
Agroalimentario a nivel mundial y nacional. Muchos autores coinciden en explicar el
fendmeno fundamentalmente por la concentracion del poder de compra, su proximidad
a la demanda final y el uso estratégico de la informacion (Ghezan et al, 1994; Gutman
1997, 1999; Gorenstein, 1998; Mateos y Razquin, 1995). En este marco, el
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surgimiento de las marcas del distribuidor se plantea como una tendencia que
indudablemente pareceria favorecer a estos grandes actores, no existiendo tal claridad

en los beneficios que reciben tanto la industria como los consumidores.

Por otro lado, a causa de su existencia en mdltiples paises y sectores de
productos y de las diferentes estrategias de implantacion, no existe un concepto

univoco entre los autores que tratan este fendémeno.

Requenfa Lavifia (2005) realiza una profunda revisién del tema y entre los términos
gue rescata se encuentran: marca de la distribucién, marca propia, marca propia de
distribucion, marca privada, marca blanca, marca genérica, marca cedida, marca
paraguas, marca ensefia, marca logo, marca cadena, marca exclusiva, contramarca,
marca controlada, etc. También en inglés se emplean términos como: private label,
private brand, distributor brand, store brand, retailer brand, own brand, own label,
house brand, generis products, exclusive products, etc. Sintetizando, propone utilizar
la denominacién de Marcas Gestionadas por la Distribucion (MGD) a aquellas marcas
cuya gestidon de marketing es responsabilidad del distribuidor. Dentro de ellas clasifica

en®’:

- Marcas exclusivas: aquellas cuya gestion de marketing es responsabilidad del

distribuidor, que no es el propietario de la marca.

- Marcas de distribuidor: aquellas cuya gestion de marketing es responsabilidad del

distribuidor, que es el propietario de la marca, distinguiendo entre:

- Marcas propias (marcas privadas): marcas de distribuidor en las que el

nombre de marca es diferente al de la ensefia del distribuidor.

- Marca cadena (ensefa, logo, emblema): marcas de distribuidor en las que

el nombre de marca coincide con el de la ensefia del distribuidor.

Por su parte Gutman (1997), puntualiza en que la diferencia basica entre la marca
“propia” y la marca “privada” (que para Requefia Lavifia poseen el mismo significado),
pasa por utilizar el nombre de la cadena que desarrolla la marca (propia) u otorgarles
un nombre distinto (privada). Segun esta autora la preferencia de las marcas privadas
asociadas a productos de primera linea en rubros alimentarios, obedece a la politica
de las cadenas de establecer un contraste con experiencias pasadas, en las que las

marcas propias ofrecian productos baratos y de baja calidad.

% para la clasificacion utiliza los siguientes criterios: denominacion del concepto, propiedad juridica de la
marca, responsable de la gestidon , nombre de marca, puntos de venta de comercializacion y fabricante de
los productos
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Por otra parte, la marca “exclusiva” para Gutman (1997), se daria en los casos en
gue una cadena retiene en forma exclusiva una linea de productos monopolizandola

en el mercado local®.

Mas alla de las diferencias en su denominacién, la evolucién de estas marcas es
indiscutible. No obstante, el desarrollo de las mismas estd diferenciado por zonas
geograficas. Segun un estudio desarrollado por Nielsen (2003) y que Requena Laviia
(2005) cita, Europa es la regién en la que la participacion de estas marcas mas
elevada, el 22% de la facturacion en 2003. Por su parte, en Norteamérica parecen
haberse estabilizado en el 16%, mientras que en los mercados emergentes del Este
de Europa, Asia Pacifico y Latinoamérica su desarrollo es mucho menor, con cuotas
que no superan el 4%; no obstante las tasas de crecimiento en estas tres regiones son
muy elevadas, en consonancia con la expansion geografica de compafias

multinacionales de distribucion.

En general la mayoria de los autores coinciden en que es un fenébmeno impulsado
por la GD, fundamentalmente para obtener rentabilidad y fidelizacién del cliente; posee
una buena aceptacion por parte del consumidor ya que de otra manera no se hubiera
desarrollado e implica cierta amenaza para la industria, aunque dependiendo del
tamafio de ésta Ultima (grande o PyME); también se lo puede ver como una
oportunidad (Cendén, 2007; Coriolis, 2002; Cuesta Valifio, 2001; Goreinstein, 1998;
Gutman,1997; Ostalé Cambiaso, 1995; Pantanelli, 1998; Requefia Lavifia, 2005).

Cuesta Valifio (2001), analiza el fenbmeno como una de las estrategias de
crecimiento de las empresas de la GD que operan en Espafia. De las distintas
estrategias que el autor plantea, denomina integracién vertical administrada a la
situacion en la cual las empresas minoristas adquieren, contratan o mantienen bajo su
dominio o su control unidades de produccién, por ejemplo, contratando con empresas

manufactureras la fabricacion de productos con marca propia.

A partir del crecimiento de las marcas de distribucion, Coriolis (2002), propone los
siguientes tres tipos basicos de estrategias por parte de las cadenas de
supermercados: a) Multimarcas: la cadena utiliza numerosas marcas, no existiendo
asociacion con el nombre del comercio; b) Marca Unica: La cadena utiliza una marca
uniforme para todos los locales, pudiendo ser exactamente igual que el nombre del

supermercado o no, existiendo de cualquier forma una clara asociacion o identificacion

31 .z . . . - .

En esta aclaracién, si bien Gutman no menciona especificamente la propiedad de la marca se
desprende que al igual que lo define Requefia Lavifia la marca exclusiva no es propiedad de la cadena de
distribucion.
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entre ella y el comercio y c) Grupo de Marcas Unicas: se utiliza cuando son varias las
cadenas pertenecientes al mismo grupo econdmico, pudiéndose tratar de distintos

nombres e incluso formatos.

Por otro lado, estudios nacionales demuestran que este fenbmeno en Argentina,
constituye una estrategia reciente, ya que se introduce a partir de mediados de los
noventa, conforme se profundiza la instalacion de las cadenas comerciales

transnacionales y el proceso de concentracion de las mismas.

Gutman (1997) sostiene que las ventajas para los actores de la GD son varias:
refuerza su penetracion en los mercados; aumenta su poder de negociacion frente a
los proveedores; le permite ejercer un mayor control sobre los estandares en la calidad
de los productos ofrecidos; aumenta sus ganancias comerciales; mejora su
posicionamiento en precios ofreciendo calidades similares a las de las marcas lideres
a precios mas bajos; le otorga un medio adicional para atraer y retener su clientela y

promocionar la imagen de la cadena.

Por su parte Goreinstein (1998), se refiere puntualmente a los productos
elaborados a facon por la industria y comercializados con “marca propia” por las
cadenas distribuidoras, como una evidencia de la estrategia de baja generalizada de
precios para captar mayores volimenes de la demanda de alimentos. De esta manera,
sostiene la autora que los productos genéricos podrian consolidarse como opcién para
el sector PyME, en el marco de las modalidades contractuales -formales o informales-
impulsadas por la GD. Sin embargo, también advierte que las barreras que las mismas
imponen, tales como escala de produccién, calidad de producto, precios y forma de
pago, no permitiria la participacién de gran parte de las PyMEs, reforzando entonces
los niveles de concentracion empresarial, ya que sélo las que presenten cierto

dinamismo podrian responder a esta nueva forma de coordinacion productiva.

En la misma linea opina Gutman (1997) que, en estos casos de relacion PyME —
GD, en donde uno de los actores es claramente dominante, la cooperacién puede
transformarse en una “integracion virtual”, en contraposicion a una posible “alianza
estratégica” si hay doble liderazgo, por ejemplo en una relacion Gran industria - Gran
Distribucion.

No obstante, este dilema no es exclusivo de las industrias argentinas. Al respecto
de la relacion entre grandes cadenas y pequefios fabricantes, Cuesta Valifio (2001)
advierte acerca de que las grandes empresas de distribucion comercial estan

presionando en exceso a los fabricantes mas pequefios,que se ven dependientes de la
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GD. Les indican qué es lo que tienen que fabricar, como deben fijar sus precios, como
deben hacer la promocion de sus productos, cudndo y donde deben expedir la
mercancia, e incluso cémo reorganizar y mejorar la produccion y la gestion. En esta
situacion los fabricantes tienen pocas alternativas, ya que oponerse a las directrices de
la distribucién comercial podria suponer arriesgar una elevada cuota de mercado a

través del poder coercitivo que ejercen.

Una consideracion similar realiza Sanfiel Fumero (2002), quien en un estudio del
sector agroalimentario y desde la éptica de los fabricantes, indaga acerca de la
cooperacion como origen de la ventaja competitiva en el ambito geografico de la
Comunidad Auténoma de Canarias. El autor sostiene que las grandes industrias
aplican lo que él denomina estrategias de crecimiento externo rigidas, como la
compra, adquisicion o fusién a nivel local o internacional; mientras que las pequefias y
medianas industrias evidencian estrategias de crecimiento externo mucho mas
flexibles, de menor implicacion estructural a través de la cooperacion o colaboracion.
No obstante en el mismo estudio pone en tela de juicio la eleccién de fabricar MGD

como opcidn estratégica para las PyMEs agroalimentarias.

Continuando con los estudios nacionales, Pantanelli (1998) sostiene que, las
marcas propias son una estrategia exitosa para productores que tienen buena calidad
y que no tienen una canal de distribucién fuerte o cuentan con capital de trabajo
limitado. Esta misma autora, realiza una interesante sintesis de los beneficios y
riesgos para todos los agentes de la cadena alimentaria. Respecto de las ventajas
para el sector de la distribucién coincide con las ya citadas por Gutman (1997) y
menciona entre sus principales desventajas la dificultad de encontrar proveedores
calificados, que entreguen grandes volimenes con calidad constante, necesidad de
gastar dinero en promocion de marca propia y riesgo de que el producto de marca
propia no sea buena calidad y el cliente identifique esta caracteristica con la tienda.

En cuanto a las ventajas de los fabricantes, hace hincapié en la obtencion de
publicidad, promocién y empaque asi como la utilizacion de la capacidad ociosa de la
empresa, teniendo como riesgos constantes el de ser reemplazada por otra firma de
mejores condiciones, menores precios y mayor calidad, o lo que es peor aun, el ser
desplazada del mercado. Finalmente puntualiza Pantanelli (1998) que el principal
beneficio de los consumidores es la compra de bienes de calidad a precios inferiores,

empafiado por un cierto riesgo de generar confusion en el consumidor.
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Por su parte Cendon et al (2007) realiza un relevamiento en las propias bocas de
venta de los supermercados durante el periodo Octubre 2006 — Febrero 2007,
incluyendo tanto la distribucién minorista como mayorista, y clasificando las estrategias

utilizadas por estas grandes firmas, segun la tipologia de Coriolis (2002).

Entre los aportes especificos de este estudio se destaca la puntualizaciéon de las
ramas de productos en los que se utiliza mas las MGD. La preparacion de frutas,
hortalizas y legumbres concentra el 20% de los acuerdos registrados y en segundo
lugar (16%) se ubica la elaboracion de galletitas y otros productos de panaderia tales
como tostadas, piononos y budines. Por otro lado, casi el 70% de los acuerdos de este
tipo son llevados a cabo por la gran distribucion minorista (en sus diferentes formatos),

y el 30% por la distribuciébn mayorista.

Otro resultado importante que se desprende del estudio es que en su mayoria
(75%) las firmas proveedoras son pequefias y medianas empresas, porcentaje que
asciende al 83% cuando se considera sélo el sector mayorista. En general, se trata de
empresas medianas mas que pequefias, dado que los requisitos a cumplir no son
accesibles para todas. Entre otras razones, los actores de la GD prefieren este tipo de
proveedor, debido a que uno de los objetivos es disminuir en cierta forma el poder de

las marcas lideres.

A su vez, en este estudio se ha verificado cierta asociacion entre las estrategias
de marcas propias, particularmente el desarrollo de submarcas, y las fluctuaciones del
contexto econémico®. Por su parte Requefia Lavifia (2005) quien realiza su estudio en
Espafa, sostiene que se trata de un fendmeno estructural que se esta consolidando
como consecuencia de la existencia de un sector de distribucion moderno, de un
consumidor maduro y de una avanzada tecnologia que lo hace posible. Estas
diferencias, de alguna forma estarian indicando cierta fragilidad o inestabilidad en

cuanto al desarrollo de esta estrategia en Argentina. (Cendon 2007)

I. 2. 2. Principales caracteristicas de las PyMEs y sus vinculaciones.

Dado el objeto de estudio de esta investigacion, en este punto se incluyen una
serie de trabajos que recogen de forma estilizada algunas de las caracteristicas

basicas de las PyMEs, que ciertamente trascienden el solo hecho de tener una escala

32 L . .

Esto ocurre fundamentalmente en las cadenas minoristas, donde las marcas propias poseen un mejor
desempefio en los periodos de crisis. Una vez superada ésta, y conforme los consumidores recomponen
su poder adquisitivo, regresan a las marcas lideres.
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reducida de produccion y adicionalmente algunos trabajos referidos a las redes o

vinculaciones como un factor muy influyente en el desarrollo de este tipo de firmas.

Entre los trabajos que analizan las caracteristicas de las PyMEs se encuentran los
de Gatto y Yoguel (1993), Gatto (1999), Kantis (1998), Yoguel (1996, 2004), quienes
sin desconocer la heterogeneidad al interior del sector PyME, coinciden en que gran
parte de esta firmas son de caracter familiar y tiene mucho peso la figura del duefio,
rasgos que repercuten en diversos aspectos de su funcionamiento econémico y

productivo. Entre estas especificidades se encuentran:

- Estructura patrimonial cerrada, siendo muchas veces dificil separar entre el capital

de la empresay el capital del empresario o su familia.

- Alto nivel de centralizacion en la toma de decisiones de la empresa. Esto
determina una estructura de funcionamiento de pocos niveles y con fuertes
limitaciones para delegar funciones y potenciar al personal. Si bien se evidencian
relaciones muy proximas entre los diversos miembros, no siempre se genera un
sistema eficiente, intercomunicado y polivalente; por el contrario se sugiere gue
muchas veces la indeterminacion de roles favorece la confusion y la superposicion de

actividades.
- Caracteristicas especificas en su gestion, tales como:

i. Generalmente carecen de procedimientos formales operativos y en muchos
casos tampoco disponen de normas de procedimiento escritas sobre las
operaciones productivas, la calidad u otros aspectos. Muchas firmas
poseen un limitado desarrollo de ciertas funciones como comercializacién,

poco uso de técnicas de gestion y de informacion estratégica.

ii. Gran parte de su tiempo y esfuerzo lo centran en cuestiones operativas y
de corto plazo. Este horizonte de planeamiento refleja en general su
capacidad cognoscitiva, operando sobre la base de proyectos muy
concretos en contraposicion a la planificacion estratégica de las firmas de

mayor dimension (Schlemenson, 1993; Vispo, 1993)

iii. Gran parte de su gestion estratégica esta forjada a partir de la intuicion,
experiencia personal y percepcion empresarial sobre la dindmica del

mercado.
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iv. Su principal fuente de informacion esta constituida por otros empresarios
individuales, teniendo poca relaciéon con otras instituciones, cadmaras y en

muchos casos no confiando en la pericia o utilidad de estas ultimas.

- Financiamiento. Estas firmas generalmente no poseen acceso al mercado de
capitales, por lo que su inversibn es mayormente de origen propio, reinvirtiendo
ganancias o fondos familiares. So6lo en dltima instancia recurren al financiamiento
bancario, y muchas de las veces utilizan sobregiros como capital de trabajo, lo que en

ltima instancia les implica un costo del dinero mucho mayor.

- Mercados regionales o restringidos. En general las PyMEs operan en mercados

con horizonte geogréfico reducido, regional.

En Argentina, existen algunos trabajos que, intentando buscar factores de
incidencia en la competitividad y desarrollo de las PyMEs, estudian sus rasgos

esenciales como por ej. el empresario.

Quintar (1991), estudia el caso de los empresarios de las pequefias y medianas
industrias metalmecanica de Gran Buenos Aires. La idea central del trabajo es mostrar
que ciertos atributos sociodemogragicos enriquecen el perfil basico de los empresarios
PyMEs y junto con variables de tipo econdmicas y tecnoldgicas permiten analizar los
comportamientos de las firmas, particularmente en lo referido a las politicas de
gestion, de inversion en tecnologia, en el cambio en los procesos de trabajo y las

politicas laborales de la firma.

Entre sus resultados, la autora comprueba la existencia de una asociacion positiva
entre el caracter de industria metalmecanica y los niveles de educacion formal
relativamente altos de empresarios PyMEs. También se aprecia que existe mayor
inversidn en tecnologia en las empresas cuyos duefios estan en un estrato de edad
intermedia (40 a 59 afios), mientras que esta es baja cuando los socios son mayores,
indicando esta caracteristica cierto “tradicionalismo” en el tema. Otra asociacion
claramente positiva se da entre la mayor aceptacion del asesoramiento técnico y el

mayor nivel de estudios alcanzados por los empresarios.

Como resultado general se destaca la preeminencia del comportamientos
empresariales de cardcter individual, a partir de lo cual Quintar supone que las
industrias han generado estrategias para la sobrevivencia a las diferentes crisis pero
no desarrollaron una accion coordinada (con otras firmas del sector, con instituciones)

para encontrar alternativas de accion.
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Por su parte Rearte (1991), tomando como caso de estudio la industria de tejido
de punto marplatense, se centra en factores internos a las firmas y del entorno local
que inciden en la conducta innovativa de cada empresa, determinante esencial de la

performance empresarial.

El estudio detecta ciertas caracteristicas del empresario y de la firma que influyen
en su conducta innovativa. Las empresas de mayor tamafio tienen una conducta mas
innovadora, generandose asi un circulo de crecimiento, ya que las economias de
escala siguen influyendo en las decisiones de incorporar tecnologias.®® La
organizacion familiar incide negativamente sobre las decisiones de incorporacion
tecnoldgica, mientras que la edad del empresario por si sola no es determinante de
importantes diferencias en las mismas. Sin embargo aquellas firmas con empresarios
mayores de 55 afios, mostraron ser significativamente mas innovadoras cuando

incorporaban en la direccion a una nueva generacion.

También existe un grupo de trabajos que intentan encontrar elementos que
fomenten la “empresarialidad”, entendida ésta como la capacidad para crear y
desarrollar iniciativas empresariales. Kantis, et al (2002) concluyen que existen una
variedad de factores que influyen en el comportamiento del individuo, desde la
motivacién misma para ser empresario hasta las redes personales y entre firmas que
le ayudan a resolver los problemas que va encontrando en el proceso de creacion y

crecimiento de la empresa.

En este trabajo se encuesté a mas de 1.220 creadores de nuevas firmas en nueve
paises (Argentina, Brasil, Costa Rica, México y Perd en América Latina; y Japén,
Corea, Singapur y Taiwan en el Este de Asia) para averiguar la incidencia de
diferentes factores en cada fase del proceso de creacion de la empresa: la gestacion
del proyecto empresarial, el lanzamiento o puesta en marcha de la empresa, y el

crecimiento de la misma®.

Para las empresas latinoamericanas, en la etapa de gestacion del proyecto, las
motivaciones de los emprendedores son tanto econémicas (aspiraciones de mejorar el

ingreso) como no econdmicas (necesidad de desarrollo y realizacién personal asi

%3 Es dable aclarar que en este tipo de andlisis en los que se intentan rescatar caracteristicas de agentes
(empresarios, empresas) y vincularlos a determinadas sendas evolutivas o comportamientos de sus
firmas, no se desconocen cuestiones de tipo coyuntural, como las diversas crisis econémicas del pais y
su incidencia en la estructura industrial.

% |Las firmas entrevistadas pertenecen a sectores tradicionales, basicamente manufactureros, y a
sectores que basan su actividad en el uso intensivo del conocimiento, fundamentalmente las relacionadas
con las tecnologias de la informacion y las comunicaciones.
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como también el deseo de contribuir a la sociedad). La vocacion y las competencias
empresariales son adquiridas, fundamentalmente con la experiencia laboral -
generalmente en PyMEs de sectores similares o comercialmente relacionadas con la
actividad de la nueva empresa-, mientras que el sistema educativo juega un papel mas
limitado, proveyendo el conocimiento técnico, pero no el mas amplio conjunto de

capacidades, aptitudes y actitudes necesarias para ser empresario.

Las redes de contactos personales y el ambito laboral donde los emprendedores
trabajaron anteriormente fueron las principales fuentes a través de las cuales captaron
las oportunidades de negocio. En este aspecto los empresarios mas dinamicos se
diferencian por la mayor presencia de contactos del “mundo de los negocios”
(relaciones comerciales, empresarios PyME, ejecutivos de grandes firmas) y por la
mayor variedad de las fuentes de informaciébn que utilizan para captar las
oportunidades: visitas a ferias, revistas especializadas y acceso a la informacién

comercial.

En la etapa de puesta en marcha también inciden una serie de factores
econdémicos y no econdmicos. Entre los fundadores de los emprendimientos mas
dinAmicos se observa una mayor influencia de las variables no monetarias con
relaciéon al resto de los emprendedores. La disponibilidad de financiamiento es
evaluada como un factor negativo por los empresarios, siendo los ahorros personales
la principal fuente para poner en marcha la empresa. Por lo general, los fundadores de
las empresas mas dinamicas utilizaron sus redes de contactos para acceder a los

recursos en mayor medida que los demas.

La etapa de desarrollo y durante los primeros tres afios de vida, las empresas
nuevas enfrentan el desafio de sobrevivir. Sus principales problemas incluyen la
necesidad de ampliar su plataforma de clientes, superar las dificultades que
encuentran para contratar mano de obra calificada y equilibrar su flujo de caja. Las
dificultades y desafios revelan que los costos de transaccién son mas elevados en los
nuevos emprendimientos, debido a la falta de trayectoria previa y de reconocimiento

en el mercado.

Resolver estos problemas es especialmente complejo en condiciones de
restriccion financiera. La mayoria de los empresarios dindmicos superan estos
desafios contando con el apoyo de sus redes. S6lo una minoria manifestdé haberlo
hecho exclusivamente con sus propias capacidades y recursos. En este periodo, el

papel de los proveedores y clientes es crucial, mientras que la importancia del nacleo
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social méas proximo al empresario tiende a declinar. A medida que crece, la
problematica de la empresa va volviéndose mas especifica que en las fases anteriores
y, en consecuencia, también la importancia de los distintos tipos de redes tiende a
evolucionar. La contribucion de las universidades, las camaras, los consultores y otras
instituciones del sistema de apoyo a las empresas, no fue reconocida por la mayoria

de los empresarios.

Premaratne (2002) realiza un estudio en Sri Lanka de diferentes fases de la vida
de una pequefia y mediana empresa, identificando en cada una de ellas las tipologias
de redes que son mas relevantes para su desarrollo. En este trabajo, las redes son
definidas como relaciones personales entre el empresario y diferentes “actores
externos”, sean individuos u organizaciones. El empresario construye tales redes para
obtener los recursos necesarios y desarrollar sus actividades. A partir de entrevistar a
325 empresarios, identifica las siguientes fases: el “reconocimiento de la oportunidad”
o fase emprendedora, el inicio del negocio y el desarrollo de la firma. En cada una de

ellas predomina una tipologia de “red”, aunque puede no ser la Unica.

A la primera etapa le corresponde la red social (conformada por amigos, familiares
y conocidos) y, aunque en la segunda etapa —como es esperable segun la teoria- tiene
gran incidencia la red profesional (contadores, abogados y banqueros), el trabajo
demuestra que sigue teniendo gran peso la social. Por dltimo en la tercera fase la red
que predomina es la “interorganizacional”’, mediante la cual se articula con otras
firmas, gobierno e institutos vinculados al sistema productivo. También se demuestra
que a través del tiempo, las redes que mas se desarrollan son las
interorganizacionales, mientras que las sociales quedan en cierta forma rezagadas con

respecto a la evolucion de las firmas.

Barnier y Smith (2002) se cuestionan acerca de la relacion entre las redes sociales
del ejecutivo PyME (manager) y las alianzas interfirmas. Segun estos autores, las
redes sociales se centran en cuatro caracteristicas: a) la propension a las redes; b) el
alcance de la red; c) la fortaleza de los vinculos entre los miembros de la red; d) el
prestigio de los miembros de la red, indicando que cada uno de ellos influye en la las

alianzas.

La propension a las redes refleja la inclinacion individual de crear y mantener
contactos sociales y a menudo es un calibrador de recursos potenciales, a los cuales
se podra acceder. El grado con el que se intenta crear contactos es la manifestacion

de la tendencia personal a la configuracién de redes y es un indicativo de la motivacion
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personal a establecer relaciones, mantener contactos y aceptar normas de
comportamientos que sostengan esos contactos. Es evidenciado en al participacion de

organizaciones sociales, comerciales, profesionales.

El alcance de la red, tradicionalmente ha estado medida por la cantidad de
miembros con las cuales el ejecutivo discute sus de negocios, y por el tiempo que el

ejecutivo pasa creando y manteniendo estos contactos.

La fortaleza de los vinculos, refleja la naturaleza de los contactos entre los
ejecutivos y los miembros de la red. Vinculos fuertes reflejan vinculos intensos, con
carga emocional y reciproca y tiempo que dedicar a su creacién y mantenimiento.
Vinculos débiles reflejan redes “perdedoras” y son mejor ejemplificados como puentes.
La fortaleza en general puede medirse por la cantidad de informacion y temas que
componen la relacion: los vinculos débiles proveen informacién novedosa y no
redundante, sin embargo los fuertes son Utiles porque brindan informacién rapida y
dan soporte social, ademas de ser muy importantes en periodos de crisis e incerteza

por que son confiables y supuestamente disponibles.

El prestigio de red se encuentra configurado por el estatus de los miembros de la
red, lo cual sostienen los autores, constituye un importante elemento. El prestigio de
los miembros aumenta la “utilidad” de la informacion y facilita su accesibilidad. La

informacion serd mas confiable y los posibles socios también. .

En esta investigacion realizada sobre un conjunto de PyMEs del nordeste de
EEUU, se encuentra que tres de estas caracteristicas (las dos primeras y la Ultima)

explican entre el 11y el 22% de la varianza en la cooperacion interfirma.

Por otra parte, existen muchos ejemplos internacionales en los que se resaltan las
vinculaciones con otras empresas y con el sistema productivo en general. En Italia el
resurgimiento de las PyMEs obedeci6 al desarrollo de las relaciones de
subcontratacion generadas por grandes firmas dando lugar al crecimiento de areas
especializadas o “distritos industriales”. En estos casos, a través de diversos
mecanismos de cooperacion y fragmentacion del proceso productivo, el conjunto de
firmas compensan las economias de escala de las firmas grandes y generan
economias externas. Contrariamente en EEUU y Gran Bretafia, el desarrollo de las
PyMEs se vinculé especialmente con la descentralizacién de la produccion de las
grandes firmas, el desarrollo de funciones de licencia, franchising y la desintegracion
vertical de los procesos productivos. Por su lado Japdn, aplicé la forma de

subcontratacién por parte de grandes firmas, con caracteristicas tales como las



52

Capitulo I: Marco teérico-metodolégico
|

exigencias de calidad, cumplimiento de los plazos de entrega, confiabilidad y rapidez

de respuesta a las ordenes de compra. (Gatto y Yoguel, 1993)

En Argentina, la reemergencia de las PyMEs se produce siguiendo el modelo
antiguo y tradicional de gestion y organizacion (Gatto y Yoguel 1993). Como sostiene
Kantis (1998) las conductas estratégicas que las PyMEs tuvieron antes de los 90, lejos
de acompafar las tendencias hacia la especializacién productiva y la cooperacion
empresarial verificadas a nivel internacional, se han centrado en una trayectoria de
especializacion e internalizacién de actividades. Sélo un grupo minoritario (no mas del
10% de las PyMEs) comenz6 a evidenciar conductas estratégicas como: a)
competencia dindmica en el mercado interno b) exportacion estratégica, c) actividad

innovadora d) alianzas estratégicas /relaciones colaborativas.

Yoguel (2004, 2005) afirma que las pequefias y medianas empresas de
Latinoamérica presentan una notable debilidad en los encadenamientos hacia atras y
hacia delante con una marcada tendencia hacia la fragmentacién de los sistemas
territoriales, lo que dificulta sus procesos de aprendizaje e integracién con el sistema
productivo. Esta situacion, agravada por el diagnodstico de que actualmente la
competencia entre firmas se ve reemplazada por una competencia de red, aumenta la
asimetria de las PyMEs de los paises en desarrollo con respecto a los desarrollados y

a su vez incrementa las exigencias para que tengan un desempefio conveniente.

No obstante, existen experiencias exitosas, como la red de pequefias empresas
de tapiceros del sector de muebles, en el interior de un Sistema Local de Produccion
en Rio Grande Del Sur. Formada a partir de un programa gubernamental, la Red de 19
empresas surgié a fines del 2000, en un polo formado por 3074 micro empresas, 122
medianas y 4 grandes. Posee un estatuto, reglas internas, y un codigo de ética y
constituye una entidad juridica propia. Al operar dentro del mismo sector, puede hacer
uso colectivo de insumos, participar en proyectos comunes de especializacion y
establecer interacciones directas a fin de obtener resultados empresariales
especificos. Muchas competencias a las que han arribado, dificilmente podrian ser
desarrolladas por pequefias y medianas empresas aisladamente. (Villamil Balestro, M.
y Mesquita, Z., 2002)
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I. 3. Marco tedrico — metodoldgico propuesto

La presente investigacion aborda los “acuerdos interempresariales” desde la
perspectiva de las pequefias y medianas empresas (PyMEs), tratando de detectar
elementos que contribuyan a la configuracion y desarrollo de los mismos. Para esto se
construye un marco teorico a partir de conceptos tomados de los diferentes cuerpos de

conocimientos antes expuestos.

Se propone una aproximacion al objeto de estudio desde tres perspectivas
analiticas, las cuales se encuentran a su vez, muy interrelacionadas: 1) Sectorial, 2)

Firma y sus vinculaciones, y 3) Empresario/propietario PyME.

Desde la primer perspectiva se realiza una andlisis de las fuerzas y los principales
actores que operan en el sector bajo estudio. Para ellos se consideran algunos aportes
del pensamiento estratégico, como el “Analisis estructural del sector” (mas

comunmente conocido como las cinco fuerzas de Porter).

Si bien este modelo es formulado originalmente para demostrar el atractivo de un
sector y en consecuencia dar pautas del posicionamiento mas conveniente para las
firmas, en este trabajo se lo utiliza para determinar las relaciones entre los actores y su
influencia en las vinculaciones potenciales o existentes. En otras palabras, si no se
conoce especificamente como se mueven los actores y cuales son las relaciones de
poder existentes en el sector, dificiimente se podran detectar, caracterizar y evaluar
las acciones estratégicas de la firma, entre ellas la conveniencia o no de hacer

acuerdos entre empresas como respuesta a cambios en el entorno.

Porter (1997) plantea que la esencia de la formulacibn de una estrategia
competitiva, consiste en relacionar a una empresa con su ambiente. Aunque el entorno
relevante es muy amplio y abarca tanto a fuerzas sociales como econdmicas, el
aspecto clave para este autor es el sector industrial en donde la empresa se mueve.
La situacion del sector a su vez, esta fundamentalmente determinada por cinco
fuerzas competitivas basicas, y no solamente por las acciones de empresas que
realizan especificamente una misma actividad. Este esquema ampliamente utilizado
para el andlisis de sectores industriales esta compuesto por: a) la intensidad de la
rivalidad actual, b) la amenaza de nuevos competidores, c¢) la amenaza de productos
sustitutivos, d) el poder de negociacion de los proveedores y e) el poder de
negociacion de los compradores.
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La rivalidad en un sector industrial, se refiere a las posibles acciones que las
firmas incluidas en una misma actividad pueden llegar a realizar en la busqueda de
una mejor posicion en su mercado. La intensidad de esta rivalidad dependera de
varios factores, entre ellos, la cantidad y tamafio de firmas existentes, lo cual dara la
pauta de la concentracion, equilibrio o atomizacion del sector y por otro lado, el grado
de crecimiento del sector, ya que si este es lento, entonces el Unico medio de las
firmas para crecer sera con mayor participacion de mercado, lo que acarreara a su vez
mayor intensidad en la competencia. Si por el contrario, el mercado se encuentra en

crecimiento, entonces las firmas tienen espacio para crecer sin competir entre ellas.

En forma adicional también influiran, el nivel de costos fijos que caracterice a la
industria, el grado de diferenciacion de productos y la mayor o menor existencia de
barreras de salida. Estas Ultimas son factores econdmicos, estratégicos y emocionales
gue mantienen a las empresas compitiendo en un sector. Sus principales fuentes
pueden estar dados por: activos especializados, acceso a mercados financieros,
barreras emocionales como lealtad a los empleados, temor por su propia carrera,

orgullo y otras razones personales.

La Amenaza de nuevos o0 potenciales competidores (que ingresen al sector y
comiencen a producir los mismos productos que las empresas existentes), depende
fundamentalmente de las barreras para ingresar al sector. Las principales y de mayor
incidencia en la generalidad de los casos son: las economias de escala, las cuales se
refieren a la reduccién en los costos unitarios de un producto en tanto que aumenta el
volumen absoluto por periodo y los requisitos de capital, es decir la necesidad de
invertir grandes recursos financieros para poder participar del sector, ya sea en

instalaciones, publicidad o I+ D.

También poseen relevancia cuestiones como, la diferenciacion de producto en
cuanto las empresas ya establecidas poseen identificacion de marca y lealtad del
cliente; los costos de incorporar nuevos clientes o compradores (entrenamiento de
empleados, nuevos equipos auxiliares, costos y tiempos para calificar al nuevo
proveedor); el acceso a determinados canales de distribucion y por Gltimo otros costos
independientes de las economias de escala, como tecnologia de producto patentado,
acceso a materias primas por tener contrato con fuentes privilegiadas, ubicacion,

subsidios gubernamentales, curva de aprendizaje.

Por su parte, la amenaza de sustitutos, esta conformada por aquellos productos

gue cumplan la misma funcién en el sector analizado.



55

Capitulo I: Marco teérico-metodolégico
|

El poder negociador de los compradores, se encuentra configurado por el riesgo
gue éstos fuercen a la baja de precios (y en consecuencia del margen), exijan una
mayor calidad o servicios. Lo anterior estara determinado por varios factores, entre
ellos: la estructura de los compradores (concentrada o no), si las materias primas (o
producto) que vende el sector representa un alto costo en el producto del comprador,
si los productos son estandarizados o no (y en consecuencia puede cambiar de

proveedor).

El poder negociador de los proveedores, puede incidir en un aumento de precios,
0 en una reduccion de la calidad y servicios ofrecidos. Esto esta influenciado por la
concentracion de los proveedores, el grado de diferenciacion del producto y los costos

que incurriria la industria en cambiar de proveedor.

En este nivel, también se utiliza para el analisis el concepto de grupo estratégico
(Porter, 1997), como aquel conjunto de empresas en un sector industrial que siguen
una misma o similar estrategia a lo largo de las dimensiones estratégicas
(especializacién, identificacion de marca, calidad de producto, integracion vertical,

posicién de costos, politica de precios, etc.).

La segunda perspectiva propuesta para abordar el estudio, es la de los Acuerdos
PyME. Para ello se utilizara la cadena de valor de la firma (Porter, 1998), la cual esta
definida como un sistema de actividades interdependientes, primarias y secundarias,
conectadas mediante ciertos enlaces. Estos enlaces suelen suponer transacciones en
la realizacion de actividades que deben optimizarse®, y en consecuencia cada firma
puede resolver la cuestion coordinando internamente con otra area de la misma
empresas o0 externamente mediante un acuerdo de coordinacion o colaboracién con
un proveedor o cliente, que le permita suplir de alguna manera sus debilidades o

deficiencias en su cadena de valor.

Las actividades primarias son las implicadas en la creacion fisica del producto, su
venta y transferencia al comprador, asi como asistencia posterior a la venta.
Detalladamente son: Logistica interna (recibo, almacenamiento y control de
inventarios); Operaciones (actividades asociadas con la transformacion de insumos en
producto final); Logistica externa (recopilacion, almacenamiento y distribucion fisica

del producto); Marketing y ventas (publicidad, promocién, fuerza de ventas, cuotas,

35 . . . . .

Se dice que dos actividades son interdependientes cuando la manera en que se realiza una de ellas
afecta el costo o la productividad de la otra. Asi por ejemplo, en la industria panaderil la compra de
determinada materia prima pero de menor calidad (por ejemplo harina), puede modificar el sistema
productivo, ya que se debera agregar otros aditivos a la masa par obtener el mismo producto.
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relaciones del canal y precio) y Servicio (como la instalacion, reparacion,
entrenamiento, repuesto y ajuste del producto. Las actividades secundarias o de
apoyo sustentan a las primarias y se apoyan entre si, proporcionando insumos
comprados, tecnologia, recursos humanos y funciones concernientes a toda la

empresa®®.

La importancia de este andlisis se centra internamente en las actividades de la
empresa y externamente en la coordinacion con los clientes y proveedores. En
consecuencia, también en esta instancia se utilizan y rediscuten aportes de autores
que tratan los acuerdos interempresariales como una estrategia de coordinacion,
contribuyendo a superar las debilidades caracteristicas de las pequefias y medianas
empresas (Pyke, 1994; Storper y Harrison, 1991; Szarka, 1998); o como una forma
organizacional, que sin ser exclusiva de las PyMEs son parte de la evolucién de las

estructuras de las firmas (Green y Rocha dos Santos, 1992; Miles y Snow, 1992).

Especificamente y como ya se ha expuesto en los antecedentes tedricos, Pyke
sugiere que las pequefas firmas tienen tres caminos basicos por los que pueden
sobrevivir y prosperar en un medio globalizado,: a) competir “individualmente” sobre
mercados finales, probablemente en nichos especificos; b) convertirse en proveedores
preferenciales de grandes corporaciones mejorando sus estandares de calidad vy
plazos de entrega. c) fortalecerse colectivamente asociandose con otras firmas
pequefias para cooperar, producir y vender a través de alianzas o instituciones

colectivas.

Algunos de estos conceptos se complementan con los vertidos por Green y Rocha
dos Santos (1992), quienes incorporan el concepto de empresa red, como la
estructura organizacional sinérgica que articula contractualmente, a mediano plazo,
relaciones interempresariales, a fin de responder conjunta y solidariamente, de manera
mas flexible, bajo la direccién de una empresa emisora de ordenes, a una demanda —
final o intermedia- volatil, en un espacio econémico de relaciones productivas de

bienes y de servicios.

Los aportes de Szarka (1998) y Storper y Harrison (1991) quienes distinguen entre
control, coordinacién, y cooperacién como “estructuras de gobernancia” son utilizados
para caracterizar las formas de vinculacion. Por otra parte la dinamica y los riesgos

asociados a ellas, se abordan mediante conceptos planteados por Miles y Snow

% Las Actividades secundarias estan configuradas por: Abastecimiento, Desarrollo de tecnologia;

Administracion de recursos humanos e Infraestructura de la empresa incluyendo esta ultima actividades
de adm. gral., planeacioén, finanzas, contabilidad, y otras relacionadas., Ver Porter (1997)
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(1992), como la superespecializacion y la consecuente pérdida de la habilidad de
competir en otros mercados, el rezago en las posibles innovaciones y el peligro en

cuanto a que un socio pueda convertirse en competidor.

En definitiva, en este nivel se pretende estudiar de qué manera las caracteristicas
de la empresa, como la configuracion de su cadena de valor, la estrategia comercial y
productiva que lleve adelante y la experiencia en vinculaciones anteriores, incide en
los acuerdos que las firmas sostienen actualmente. A su vez y reciprocamente, se
intenta explorar qué influencia puedan tener el desarrollo de estos acuerdos en la

empresa.

Por dltimo, al revisar la literatura acerca de las pequefias y medianas empresas,
surge la estrecha conexion que existe entre la firma y su empresario/propietario. Este
individuo pareciera ser en definitiva quien imprime en la firma sus caracteristicas
esenciales, configurando y gestionando la misma segun objetivos no s6lo econémicos
sino también personales o familiares. De esta manera, la perspectiva del empresario
PyME, pretende dilucidar cudl es la incidencia de las caracteristicas del empresario en
el desarrollo de acuerdos interempresariales. De igual forma, como en este tipos de
firmas es tan cercana la figura del empresario a la estructura organizacional (debido a
que él mismo la gesta y desarrolla), ambas cuestiones se tratan en forma conjunta,
intentando encontrar en sus componentes elementos que incidan en la configuracién

de los acuerdos.

En la definicién de este tipo de firma se coincide con las caracterizaciones basicas
realizadas, y que trascienden el solo hecho de tener una escala reducida de
produccién (Gatto y Yoguel, 1993; Kantis, 1998). Asimismo, se toman como referencia
autores que abordan el tratamiento tedrico del “empresario PyME” y su solapamiento

con la firma misma.

Dentro de las corrientes ligadas al “emprendedorismo” se rescata el enfoque de la
oferta de capacidades planteado por Verheul et al (2001), bajo el cual se considera
que no existe homogeneidad en las respuestas de los individuos para detectar las
oportunidades que genera el mercado e iniciar acciones que le permitan llevar
adelante proyectos empresariales independientes. Se toman elementos de los
enfoques psicologicos y comportamentales, que intentan diferenciar un emprendedor

de quien no lo es (Bridge, O Neill y Cromie 1998).

También se consideran las contribuciones de aquellos que estudian las redes y

otros elementos como determinantes del “emprendedorismo” (Kantis, 2002;
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Johanisson, 2002, Szarca, 1998), asi como los que intentan dilucidar conductas
estratégicas de las PyMEs derivadas del comportamiento de su empresario (Kantis,
1998).

Se incluyen aportes del grupo de trabajos que dan cuenta de las relaciones entre
los diferentes tipos de empresarios y las tipologias de firmas que éstos crean. (Smith,
1967; Entrialgo et al, 2000; Lafuente y Salas, 1989). La revision de estos trabajos
permite contrastar la existencia de dos aspiraciones laborales, o motivaciones basicas
en los propietarios/directivos de las PyMEs: “Artesanales” y “Gerenciales”. El primer
tipo se caracteriza por la necesidad de trabajar en la actividad deseada y por lograr el
desempefio de la funcion de forma autbnoma o independiente. El segundo tipo
corresponde a la busqueda de beneficio, asi como el deseo de dirigir a otras personas

y ejercer el poder.

A su vez, y segun la literatura los tipos de empresarios estan determinados por las
caracteristicas personales y los origenes del individuo. Como se detalla anteriormente,
Entrialgo et al (2000), proponen que las diferentes aspiraciones o motivaciones de los
empresarios, son a su vez dependientes de cuestiones de tipo psicologicas
(percepcién del control del entorno, la necesidad de logro y tolerancia a la
incertidumbre); demograficas (edad, formacién, experiencia y permanencia en el

trabajo); y sociologicas (tamafio del equipo de gestidn, contactos y recursos).

Desde otra perspectiva, Mintzberg (1979) sostiene que la gestién muy centralizada
en el empresario, quien fija los objetivos y cuya estrategia corresponde a su visién de
la situacion de la empresa en el mundo, estimula el uso de la estructura simple®,

teniendo como principal ventaja la flexibilidad que numerosos trabajos confirman.

Asimismo, cuando se habla de configuraciones organizacionales o estructuras, se
describen modelos “tipicos” y discretos, siendo la realidad un continuum de casos
ubicados entre extremos. De este modo, entre las condiciones que producen variantes
en la estructura simple, quizas la mas importante sea su etapa de desarrollo.
(Mintzberg, 1979). Si bien no se coincide plenamente con la literatura que sugiere que
las firmas se desarrollan o evolucionan mediante la superacién cronoldégica de una

serie determinada de etapas, estas contribuciones son muy utiles al momento de

37 Esta estructura, dispone de una tecnoestructura minima e incluso nula, de un reducido staff de apoyo,
una division poco estricta del trabajo, una diferenciacion minima de unidades, y una pequefia jerarquia
directiva. Presenta poco comportamiento formalizado, haciendo minimo uso de la planificacién, de la
preparacion y de los dispositivos de enlace.
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caracterizar el estado organizacional de la firma, asi como su nivel de delegacién y

grado de centralizacion.

En este sentido es interesante el aporte de Churchill y Lewis (1983). Su modelo es
atii para caracterizar cuestiones relacionadas a estilo de gestion, estructura
organizacional, extension de sistemas formales, objetivos estratégicos e
involucramiento de su propietario, en diferentes momentos de evolucién de la firma,
aplicandose las pertinentes adaptaciones a este marco que los estudios de caso

requieren.

También se toman los conceptos vertidos por Roberts (1985), quien sostiene que
la transicion de una tipologia de gestion emprendedora a otra mas profesional debe ir
alineado con cambios que sostengan el crecimiento y la madurez de la firma, tanto en
el comportamiento directivo como en la estructura de la firma y lo estudia mediante un
modelo definido por dos dimensiones: la delegacion de responsabilidades y el uso de

mecanismos de control formales.

Sintéticamente y en esta Ultima perspectiva, conociendo la situacién contextual
subyacente (dada por la perspectiva del sector), la tipologias y caracteristicas de los
acuerdos que se dan en el sector PyME, se abordan las caracteristicas del
empresario, sus comportamientos y algunos elementos del tipo de firma que el mismo
pueda crear, como factores de incidencia en la configuracién y desarrollo de los

acuerdos PyME.
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Figura N° 2. Marco Teérico Propuesto
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Factores de incidencia en la configuracién y desarrollo de Acuerdos
Interempresariales PyMEs, en relacion al sector, la estrategia y estructura
organizacional de la firma, y su empresario.

Fuente: elaboracién propia.

I. 4. Objetivos e hipotesis

Objetivo general:

Identificar y analizar la incidencia de las caracteristicas del sector, la estrategia y
estructura organizacional de la firma y del perfil empresarial en la configuracién y
desarrollo de acuerdos interempresariales PyMEs, tomando como caso de estudio la

industria de galletitas de Argentina.
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Objetivos especificos:

1. Realizar un andlisis estratégico del sector industrial de galletitas a través de las

fuerzas competitivas.

2. Estudiar las relaciones interempresariales en el grupo de las PyMEs, como parte

de la estrategia de la firma

3. Analizar el perfil del empresario y su relacién con la estructura organizativa de la

firmay la conformacion de acuerdos interempresariales.

4. Identificar factores criticos para la configuracion y desarrollo de los acuerdos

interempresariales.

Hipétesis
1. Determinadas caracteristicas de las PyMEs, como su tendencia a la

especializacion productiva, su capacidad ociosa y las dificultades en el acceso a

los mercados promueven la realizacién de acuerdos.

2. La firmas que producen para terceros lo hacen por motivaciones de orden

estratégico.

3. Existe una relacion positiva entre la cantidad de acuerdos interempresariales y el

crecimiento de la firma.

4. El empresario PyME tradicional, con un horizonte de planeacion de corto plazo,
con capacidades relacionadas a lo productivo, tiene menor propension a la

realizacion de acuerdos.

|. 5. Estrategia metodolégica

Esta trabajo forma parte del proyecto “Los Acuerdos Interempresariales como
Estrategia de Supervivencia y Expansion de las PyMEs Agroalimentarias” (PICTO
2002), y se plantea como una investigacion cualitativa, bajo el método de estudio de
casos multiples. Se trata de un estudio que intenta identificar las relaciones existentes
entre los principales aspectos estudiados de las pequefias y medianas empresas
(sector, estrategia, estructura, empresario PyME) y el fenomeno acuerdo

interempresarial.
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Para la seleccién del sector industrial un importante punto de partida lo constituyé
la investigacion de Acufa y Petrantonio (2003) en la cual se analiza la conducta
tecnolégica de las industrias de galletitas, distinguiendo entre empresas grandes y
PyMEs. Este estudio arroja como resultado, entre otras innovaciones detectadas, la

existencia de un importante numero de vinculaciones entre firmas en este sector.®

Por otro lado, la base de datos construida en el marco del proyecto en el cual se
encuadra la presente tesis y que es analizada en detalle por Castellano et al (2005) y
Cendodn (2006) constituye un segundo antecedente. Esta base da cuenta de todas las
vinculaciones encontradas en el periodo 1992-2005, donde participa al menos una
firma de la industria alimentaria, localizada en Argentina y cuyo objetivo de vinculacion
puede estar configurado por el abastecimiento, la produccion y/o la distribucién. De
este modo, sobre esta base de datos se realiz6 un proceso de analisis y evaluacion

teniendo en cuenta dos criterios:

- Que la industria alimentaria del sector y participante del acuerdo sea una Pequefia

y Mediana Empresa®.

- Numero de vinculaciones por sector de tal forma que este fenébmeno demostrara
cierta “importancia” (al menos empirica) en el rubro asi como permitiera enriquecer

el andlisis mediante la comparacion entre estudios de casos.

Teniendo como guia el primer antecedente y dado que del andlisis de la base de
datos, el sector de galletitas se configuraba como uno de los poseedores de mayor
cantidad de acuerdos PyMEs, se tomo la decision de realizar la investigacion en

dichas industrias.

En segunda instancia, se seleccionaron los casos de estudio en profundidad. Para

su andlisis se utilizo tanto informacion secundaria y como primaria.

Respecto de la informacion secundaria, se utilizaron las investigaciones y
entrevistas del primer antecedente mencionado (Acufia y Petrantonio, 2003). Dichas
entrevistas, realizadas a varias empresas del sector galletitero (si bien con un objetivo

de investigacion diferente), permitieron un primer acercamiento al objeto de estudio, ya

8 Esta investigacion forma parte del proyecto “Estrategias Tecnoldgicas de Empresas Agroalimentarias y
su articulaciéon con el Sistema de Innovacion” (PICT 99/SECyT), el cual fue desarrollado por el mismo
grupo de investigacion de agroindustrias, al cual pertenece el proyecto PICTO en el que se desarrolla esta
tesis.

¥ En este trabajo se han tomado los siguientes valores para clasificar a una firma como PyME: Empresa
pequefia: facturacion anual menor a 50 millones de pesos. Empresa mediana: facturacion mayor a 50
millones de pesos y menor a 200 millones de pesos. Empresa grande: facturaciéon anual mayor a 200
millones de pesos. (INDEC, 2006, en “Utilizacidon de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones
(TICs) en las empresas industriales argentinas”.)
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gue por un lado aportaron una nocion del volumen de produccién de algunas de las
PyMEs de la muestra, de las inversiones realizadas en los ultimos afios, de su
propensién a innovar y por otro lado; permitieron la ubicacion y contacto de las firmas

para los inicios del trabajo de campo.

También se utilizaron en esta fase varios informes sectoriales del sector galletitas
y farindceos en general, los cuales sirvieron de basamento para realizar un primer
andlisis del sector. (SAGPyA, 1997, 2002, 2006, 2008; Ghezan et al 2006, Estadisticas
del INDEC)

La informacion primaria fue recabada mediante entrevistas semiestructuradas, las
que fueron disefiadas con un formato general, realizando adaptaciones especificas
segun la PyME entrevistada. Los instrumentos de recolecciéon de informacién
(Apéndices Il y Ill) se elaboraron segun los aspectos y las variables consideradas en el

marco tedrico propuesto, y que se exponen a continuacion:

Cuadro N° 3. Areas de analisis y variables utilizadas en el relevamiento de informacion

primaria.
Area de Variable
analisis
Estructuradel - Competidores: cantidad y tamafio (PyMEs - grandes), segmento al
sector que orientan su produccion.

- Proveedores: tamafio, poder de negociacion, tipo de relacion.
- Clientes: tamafio, poder de negociacion, tipo de relacion.
- Existencia/no existencia de sustitutos proximos.

- Percepcion de la industria: dinamismo, (principales cambios y
entrada/salida de actores), factores claves.

Actividades - Logistica interna: Configuracion y operatoria, planificacion,
Primarias de la recursos humanos asignados : recibo, almacenamiento y control de
Cadenade inventario.

Valor de la

firma - Operaciones: actividades asociadas con la transformacion de

insumos en producto final, con la planificacion y el control: volumen de
produccion, lineas de produccion, capacidad instalada, capacidad ociosa,
proceso,

- Logistica externa: configuraciébn y operatoria, planificacion,
recursos humanos asignados a almacenamiento y distribucién fisica del
producto

- Marketing y ventas: configuracion y operatoria, promocion, fuerza
de ventas, cuotas, selecciones del canal y precio
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Area de Variable
analisis
Estrategia - Definicion de mercados destino y clientes (geografico, tipo de
comercial y cliente), diferenciacién, lanzamiento de nuevos productos, politica de
productivade  precios.
la PyME = Evolucién y cambios en la empresa.
Acuerdos - Tipo de socio (Gran Distribucion u Otra Industria)
PyME - Experiencia en acuerdos anteriores
- Antigtiedad de la relacién, Formalidad/informalidad.
- Operatoria
- Problemas,/ventajas.
- Resultados. Percepcion del beneficio a corto y largo plazo de este
instrumento para las PyMEs.
Empresario - Datos demograficos (edad, nivel de estudio, experiencia anterior,
ocupacion de la familia, antecedentes en el sector).
- Motivaciones o expectativas laborales de iniciar la empresa.
- Visibn de oportunidad, traducida como la sensibilidad del
empresario para identificar las oportunidades de negocios.(incluye
propuesta comercial al inicio de la empresa, clientes pasados y actuales y
nivel de informaciéon y contacto con el medio (fuentes para obtener
informacion, asi como informacion previa a la instalaciéon de la empresa.)
- Toma de decisiones del empresario y utilizacion de técnicas o
herramientas.
- Fortalezas y debilidades de la personalidad del empresario.
- Percepcion y valoracion del empresario respecto a los “Acuerdos
interempresariales!” y de la utilidad para su negocio.
Estructura - Organizacion funcional, subunidades (organigrama)
8;g|2n|lazya|l\;|::gonal - Nivel de delegacion de responsabilidad:
- Roles y objetivos de cada unidad, grado de libertad y flexibilidad,
- Asignacion de tiempo por actividad.
- Delegacion de actividades.
- Grado de autoridad y comportamiento del propietario en cuanto al
proceso de toma de decisiones
- Existencia de sistemas, procedimientos escritos y controles
predeterminados
- Formalizacion de la estructura
- Composicion del equipo de gestion. Nivel de profesionalizacion

Fuente: elaboracidn propia.

La metodologia de relevamiento fue planificada y realizada en dos momentos de

tiempo. El primer de ellos se realizé durante el afio 2006, con el objetivo de relevar
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datos vinculados a los dos primeros aspectos expuestos en el marco tedrico: a)
andlisis del sector y b) PyME vy sus vinculaciones. El formulario fue disefiado de forma
gue pudiese ser respondido por alguien perteneciente a la funcion de gestion de la

pequefia y mediana empresa, realizandose nueve entrevistas en profundidad.

La segunda etapa de relevamiento se llevdé a cabo durante el afio 2007, y se
abocd especificamente a relevar cuestiones relacionadas al empresario PyME. En
debia ser respondido Unicamente por el propietario. Lo anterior dio como resultado en
esta segunda etapa, seis entrevistas en profundidad, de un total de nueve logradas en

la primera etapa (66%).
El andlisis del trabajo de campo, consistio

- La tabulacién de datos por empresa y por empresario, y creacion de fichas

individuales segun las variables determinadas.

- La comparacién de datos entre firmas, y la posterior elaboracién de categorias
de empresas, principalmente en base a la cantidad de acuerdos que la empresa
tuviera, el tipo de socio (GD u otra industria), y su incidencia en la estrategia comercial

de la firma. (% de produccién para terceros, en relacién al % de produccién total)

- La busqueda de patrones de perfiles empresarios y su relacién, coincidencia/no
coincidencia, con las categorias de empresas determinadas en la etapa de andlisis de

datos anterior.

- La deteccion y andlisis de hallazgos no contemplados al inicio de la
investigacion, y que surgieron en el desarrollo de la misma. (caso de estudio de

empresa — red)

- El analisis integral de los factores claves pertenecientes a los tres niveles de
estudio que inciden en la configuracion y desarrollo de los acuerdos y el rol de los

mismos en la estrategia de la firma.
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CAPITULO II. EL SECTOR DE GALLETITAS INDUSTRIALES

La industria de Galletitas y Bizcochos, es una rama dominada por grandes
empresas, donde el espacio local y regional se comparte con PyMEs y micro
empresas, teniendo como rasgo distintivo la importancia de la tradicién en el consumo.

(Acufia y Petrantonio, 2003).

Durante la década del 90, esta industria ve alterada su dinamica por un fuerte
proceso de concentracion y extranjerizacion. Esta transformacion refleja los cambios
producidos en el sistema agroalimentario (SA) tanto en la estructura de mercado, en
las estrategias empresariales y en la dindmica tecnoproductiva como en la aparicion
de nuevos nucleos de poder que redefinen las articulaciones inter e intra sectoriales.
(Gorenstein, 1998, Ghezan et al, 2006).

Este capitulo tiene como objetivo exponer las principales caracteristicas, actores y
relaciones que componen este subsistema, de modo de contribuir a la explicacién de
sus légicas de funcionamiento y paralelamente dar algunas pautas de su evolucion
dentro del SA. En un primer apartado se ahonda en las generalidades de esta industria
(volumen de produccién, nivel de consumo interno y porcentaje de exportacion).
Posteriormente, siguiendo a Porter (1997) se realiza un analisis estratégico a través de
las fuerzas competitivas, es decir, rivalidad de la industria existente, poder de los
proveedores y de los compradores, amenaza de potenciales ingresantes y sustitutos.
En este aspecto se destaca la participacion de la Gran Distribucion (GD), como actor
que detenta y ejerce un considerable poder en la comercializacion de la rama, asi

como “nuevo participante” a través de la articulacion con las PyMEs galletiteras.

Por ultimo se realiza una breve resefia de las PyMEs seleccionadas como casos

de estudio en el presente trabajo de investigacion.

Il. 1. Caracteristicas generales de la industria de galletitas.

Si bien, como subrama de la Industria Alimentaria participa sélo en el 2% del valor

bruto de produccion®, la galletita es un producto que se encuentra incorporado en la

40 El valor bruto de produccion de galletitas y bizcochos en el afio 2002 ascendié a $1.000.462, lo que
representa el 2% de la Industria alimentaria. Esta Ultima participa en un 27,53% del valor agregado
generado por la industria manufacturera y con un 5,63% del PBI (Revista Alimentos Argentinos, 2006).
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dieta bésica de Argentina, siendo este pais el que registra mayor consumo per capita
de Latinoamérica®’. Adicionalmente representa el 5,2% de la mano de obra ocupada
de la industria alimentaria, lo que se traduce en 10.500 puestos de trabajo. (Encuesta
Anual industrial. INDEC, 2002).

El proceso de elaboracién de galletitas consiste en la mezcla de insumos e
ingredientes, su amasado, posterior moldeado o laminado, coccion y empaque. Desde
la dptica productiva, las galletitas difieren por la variacion en algunos de sus
pardmetros (agua y temperatura de la masa; ingrediente critico como harina, grasa y
azucar; tiempo de coccion y tipo de cinta en el horno); asi como por la utilizacién de
diferentes procesos productivos, dando lugar a los diversos tipos de producto final:
dulces, semidulces, crackers y obleas. (SAGPyA, 2001). Los principales procesos
utilizados en esta industria son: laminado y moldeado/ depositado. El primero de ellos
se utiliza para elaborar las crackers (con un proceso de fermentacion que va desde las
6 a las 24 hs.) y galletitas dulces, que no incluyen fermentacién. El depositado y
moldeado se utiliza generalmente para las galletitas dulces de masa mas arenosa y

menos elastica (Acufia y Petrantonio, 2003)

Sintéticamente, la elaboracién de una tonelada de galletita requiere cerca de una
tonelada de trigo, y su valor agregado es de considerable importancia: a valores 2004,
una tn. de trigo rondaba los 135 U$S, mientras que una tonelada de galletitas los 1700
U$S. (UIA, 2004).

41 . . . . . .

Los principales consumidores de galletitas son los paises europeos: entre 11 y 16 kg. per capita. En
Latinoamerica, Argentina ha sido histéricamente el principal consumidor con un promedio de 7,4 kg per
céapita, seguido por Brasil (6,1 kg per capita). (SAGPYA, 2001)
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Figura N° 3. Rendimiento del trigo y valor agregado a valores 2004.
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1} Rendimiento industrial pan/ harina 100%
2) Rendimiento galletitas/ harina 130%. Precio de referencia de galletitas dulces sueltas.
3) Rendimiento industrial pastas/ harina 100%. Precio de referencia fideo tipo tallarin seco.

Fuente: Unién Industrial Argentina (2004)

Segun la matriz de insumo producto, la incidencia en el costo de los principales
insumos registran los siguientes valores: harina un 16%, aceites y azucar 3%,
elementos usados en el packaging (como el papel, el cartén y el plastico) un 5%, la
electricidad y el gas un 4%, mientras que el comercio tanto mayorista como minorista
suman un 6%. (INDEC, 1997)*.

Asimismo, si bien dentro de las materias primas el principal insumo es la harina de
trigo, comparandolo con los distintos rubros de la industria molinera, el de las galletitas
es el que presenta menor dependencia de la misma, debido a la mayor importancia
relativa del costo del packaging, de las inversiones en publicidad y del desarrollo de
nuevos productos en la actividad. Otros insumos, de menor incidencia en el costo de
produccion son: jarabes, miel, emulsionantes, leche, huevos®, levadura, enzimas,

saborizantes, potenciadores de sabor y colorantes.

Como industria de segundo procesamiento la produccion de galletitas absorbe, el
6% del total de harina producida y enviada a consumo interno, requiriendo la
panificacion el 78% y las pastas el 8%.(FAIM, 2004 y AACREA, 2005).

2 Los valores expuestos, corresponden a la categoria “productos de molineria”, ya que es la mayor
desagregacién que aparecen en la matriz de insumo producto.
Excepto en el caso de los batidos (vainillas por €j.) en el que este ingrediente es importante.
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Figura N° 4. Ubicacién de laindustria de galletitas en la cadena agroindustrial del trigo
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Elaboracion propia en base a datos de FAIM y AACREA. Periodo 1995 — 2004 (datos estimados en
base a promedios)

La industria local de galletitas es demandante de “harinas flojas”, producto de la
molienda de trigos blandos*, de bajo contenido en proteinas y no presentes en el

mercado argentino.

Esta demanda se basa en la aspiracién de obtener un producto de calidad igual o
superior al actual con una sensible disminucién en los costos de elaboracion. Las
empresas deben dedicar un mayor tiempo de horneado —mayores costos de

electricidad- para eliminar el exceso de gluten, lo que les resta competitividad. En

* | as distintas industrias requieren diferentes calidades de harina (y en consecuencia tipos de trigo) de
acuerdo al uso que se les otorgue. Sintéticamente, los principales tipos de trigos en el mundo son trigos
Premium (alta calidad panadera, alta proteina y gluten), trigos duros (trigos panificables), trigos blandos
(para galletitas), trigos para fideos (durum o candeal) y trigos forrajeros. Un trigo blando es caracterizado
por un bajo nivel de gluten, dado por un bajo grado en proteina. Contrariamente un trigo con alto nivel de
proteinas, dara una harina con alta capacidad de la formacién del gluten, y altos niveles de fermentacion y
elasticidad a la masa, muy conveniente para la industria panadera. (AACREA, 2006 y Scarlato, 2000).
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algunos casos, también requieren mayores cantidades de materias primas habituales
como azucar y grasa, en el orden del 10 al 20% por encima de lo normal. Ademas, se
dificulta la puesta a punto de las maquinas importadas, originalmente disefiadas para

harinas flojas en la elaboracion de galletas principalmente dulces. (Guino, 1998).

Si bien en la actualidad, el sector molinero solo puede ofrecer un
acondicionamiento parcial de las harinas de trigo pan, que carecen de las condiciones
de texturas propias de los trigos blandos®, recientemente se ha cumplimentado el
tramite de inscripcion en el INASE de la primer variedad de trigo blando, de origen
australiano, con la intencion de producirse mediante contratos. (INASE, 2008;
Todoagro.com, 2008)*

La produccién de galletitas se destina basicamente al mercado interno, registrando
los valores de exportacion e importacidon escasa significancia. Asimismo, el consumo

per capita describe una trayectoria similar a las tendencias de la economia nacional.

La figura N° 5 muestra la evolucion de estas variables en el periodo 1990 - 2007,
en el que parecerian reconocerse tres subperiodos. En el primero (1990-1994), la
produccion nacional se incrementé llegando en este ultimo afio a las 307.000 tn y
registrando una tasa media de crecimiento anual acumulada del 22% (o un incremento
del 120% respecto de 1990). Este periodo evidencia una recuperacion del consumo
interno, en paralelo a un incremento del poder adquisitivo de la poblacion, por la

estabilizacion de precios.

“Enla Argentina se produce trigo pan y trigo candeal también llamado trigo fideo o durum que dan
fundamento al estandar de comercializacion para tres clases de trigo: 1) Pan, 2) Durum y 3) Forrajero,
pero no se producen los denominamos trigos blandos.

8 Esta variedad de trigo blando, denominada QALBIS, fue desarrollada por la firma australiana Value
Added Wheat CRC y ya cumpliment6 el tramite de inscripcion en el INASE iniciado en julio de 2006.
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Figura N° 5. Evolucién de la produccién y el consumo per capita (1990 — 2007).
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Fuente: elaboracién propia en base a datos de SAGPyA y FAIM.

A partir de 1995 continla un periodo de estabilizacion de la produccién en
volimenes cercanos a las 300.000 tn. anuales, que culmina en la profunda crisis del
2001. Igual comportamiento evidencia el consumo per capita de galletitas, que parece
encontrarse en sus niveles méaximos, registrando valores cercanos al promedio
historico, entre 7 y 8 Kg. por habitante. La fuerte retraccion de la actividad en el lapso
2001-2002 es evidenciada por una tasa de variacion de produccién interanual del
39%, alcanzando entonces valores cercanos a los de 1990-1991, al igual que el
consumo per capita que desciende hasta los 4 kg. por habitante aproximadamente,

atribuibles a la pérdida del poder adquisitivo de la poblacion.

A partir de ese momento, la producciéon anual de Galletitas y Bizcochos se
encuentra en contindo crecimiento, con una tasa media de crecimiento anual
acumulada del 20% en el periodo 2002-2007, alcanzando en el afio 2007 un total de
363.234 tn. producidas. Por su parte el consumo llega en el ultimo afio a los 8,4 kg.
por habitante, valor que no se alcanzaba desde mediados de Ios‘:90. Para el sector
industrial esto pareceria sefialar la necesidad de plantearse estrategias de
diversificacion de venta que impidan la saturacion del mercado interno. (Revista

Alimentos Argentinos, 2008).

Como ya se ha mencionado, del total producido, aproximadamente un 90% se

destina a consumo interno. Las exportaciones presentan una tasa de crecimiento
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media acumulada del 13%, para el periodo 2002 — 2007, llegando en éste ultimo a casi
las 40.000 tn (10,82% de lo producido). Con respecto a las importaciones, su volumen
promedio en este periodo no alcanza el 1% de la produccién nacional. Su tendencia
ha sido de estable a creciente hasta el afio 2006, sin embargo, en 2007 se registra una

leve disminucion. (Figura Nro. 6)*

Figura N° 6. Exportaciones e importaciones de galletitas 2002-2007 (en tn.)
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Fuente: Elaboracién propia en base a INDEC, (2008)

Como se puede observar en la figura N° 7, los principales destinos son los paises
del MERCOSUR vy Chile, apareciendo a partir del 2002 Angola como un importante
comprador (INDEC, 2008).

4 Incluye los NCM: 19053100 (Galletas dulces c/ adiciéon de edulcorante), 19053200 (Barquillos, obleas
incluso rellenos y waffles) y 19059020 (galletas)
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Figura N° 7. Exportaciones de galletitas 2002-2007 por destino.
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Fuente: Elaboracién propia en base a INDEC.

A diferencia de otras industrias alimentarias, las galletitas siguen teniendo a los
canales tradicionales de distribucion como uno de los lugares de venta mas
importantes. La distribucion se realiza por Supermercados (30%), Autoservicios (48%)
y Kioscos (22%). (Estudio CCR, 2006). A su vez, las principales empresas de
Galletitas y Bizcochos industriales poseen redes de distribucién que alcanzan a todas

las regiones del pais.

Se trata de un mercado altamente segmentado. La principal variable de
segmentacion es por tipo de producto y estad compuesto por las galletitas dulces y las
galletitas saladas o crackers. Los consumidores perciben a las saladas como
alimentos de consumo cotidiano; en particular las de agua se consideran como un
articulo basico, necesario, versatii y “que no puede faltar”. En cambio, los
consumidores de galletas dulces perciben su compra como placentera y el atractivo
del envase se vuelve significativo en su eleccion. (Revista Alimentos Argentinos,
2006). El mayor consumo de galletitas lo comparten las dulces secas (35%) y las
crakers (35%), mientras que el 15% corresponde a dulces rellenas y el 15% restante a
crakers con cereal (SAGPyA, 2006).

En cuanto a la segmentacion socioeconémica, los niveles altos tienden a consumir

las galletitas dulces y de alto precio (seleccionan por marca o packaging), mientras
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gue los niveles socioecondémicos mas bajos tienden a consumir las saladas y

seleccionan el producto por precio. (Scarlato, 2000)“.

El 90% de las galletitas que estan en el mercado son de elaboracion industrial,
tanto las fabricadas por las grandes firmas, como por las PyMEs. Estas Ultimas,
poseen en general procesos de produccibn menos automatizados, con menor
tecnologia y en consecuencia mayor uso de mano de obra, lo que le da el caracter de
artesanal. No obstante las galletitas siguen siendo industriales, ya que pasan por una
linea de produccion, se elaboran en grandes volimenes, tienen estandares a cumplir
en cuanto igualdad en tamafio, cantidad y pruebas organolépticas. El tema entonces
es, como bien sefialan Acufia y Petrantonio (2003), una cuestién de valoracion de lo
artesanal. El consumidor prefiere un producto de cualidades artesanales a uno de
caracteristicas industriales. Entonces, tanto las grandes empresas como las PyMEs
atienden tal requerimiento a través de diferentes lineas de productos, que si bien no
difieren en calidad, si lo hacen en packaging, marca, simulaciones de sabores y
presentaciones que aluden a lo hogarefio, casero y tradicional: “Recetas de la Abuela

de Arcor”, “Tia Maruca”, “Don Satur”, son algunos ejemplos.

También existe una variable adicional de segmentacion de mercado relacionado
al estilo de vida, que se orientan tanto al cuidado de la salud como de la estética. En el
primer caso se incluyen las galletitas sin sal y las vinculadas a los alimentos
funcionales (Omega 3, Omega 9, aditivos de cereales), mientras que el segundo caso
se relaciona a lo light o bajas calorias. Por ultimo, algunos tipos de galletitas estan
dirigidas a nifios y madres (las de chocolate, las con colorantes, las rellenas) y otras a

adolescentes y jévenes. Es decir existe algun tipo de segmentacién por edad.

II. 2. Andlisis estratégico del sector.

En este apartado se describe la estructura y evolucion del sector, asi como los
principales comportamientos de sus diferentes actores. Se reflejan en el mismo, las
tendencias recientes del SAA que varios de los autores resaltan, como el rol
dominante de la Gran Distribucién (Ghezan et al, 2006; Gutman 1997; Gorenstein,
1998), la concentracion y transnacionalizacion de las empresas elaboradoras, la
heterogeneidad productiva y la generacibn de nuevos modelos organizacionales
(Ghezéan et al 2006). En base al andlisis de las fuerzas competitivas (Porter, 1997), se

8 El kilo de galletitas dulces envasadas es casi un 22% mas costoso que el de galletitas de agua
envasadas, segun los precios al consumidor suministrados por INDEC (2005).



75

Capitulo II: El sector de galletitas industriales.
|

identifican el tipo de empresas que conforman el eslabon industrial y su transformacion

en el tiempo.

Con anterioridad al proceso de concentracién y transnacionalizacion de la década
del 90, la mayoria de las industrias galletiteras eran de capitales nacionales, y el

mercado se encontraba menos concentrado. (Figura Nro. 8).

Terrabusi abastecia alrededor del 30% de la demanda y otro tanto lo cubrian en
forma conjunta las firmas Alimentaria San Luis y Bagley (de capitales asociados). La
empresa Canale abastecia alrededor del 5/6% de mercado y otras dos industrias, LIA
y Pancreck (joint venture de Lia y Arcor) tenian alrededor del 6% cada una. (Huici y
Jabocs, 1989). Luego seguian en importancia de participaciéon otras firmas de menor
tamafio (Mayco, Capri, Granix), que en su conjunto ascendian a 190 establecimientos

(Censo Econdmico de 1985).

Si en esta instancia (1986) se aplica el indice de Herfindahl - Hirschman (HHI), el
cual es una medida comunmente aceptada para estimar la concentracion de mercado,

arroja un valor igual a 1800, lo que lo incluye en la franja de concentracion media®.

“9En el caso de un monopolio (una sola empresa), el HHI ascenderia a 10.000 puntos. Contrariamente, si
el mercado fuera perfectamente competitivo, el HHI ser acercaria a 0, ya que la porcién de cada empresa
seria infima. La expresién matematica del indice es: HHI: (S1)2 + (S2)2 + (S3)2 +...... + (Sn)z, donde S,
es la cuota de mercado de la empresa i. i:1....n. y si cuando el HHI se estima sobre la base de 10.000
puntos, el nivel de concentracidn se establece de este modo: - menor a 1000 baja concentracion; - entre
1000 y 1800 concentracion media; mayor a 1800 alta concentracion.
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Figura N° 8. Evolucién del mercado de galletitas en el periodo 1986 — 2006
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Nota aclaratoria: En 1986 Bagley tiene mas del 99% de las acciones de Alimentaria San Luis y Pancreck es un Joint Venture
de LIA y Arcor. {Huici y Jaboes, 2008)

Fuente: elaboracion propia en base a Huici y Jacobs, 1989; Revista de Prensa (1995-2002) y
Revista Alimentos Argentinos, 2006.

En 1994, y luego de la apertura econdmica, Nabisco adquiere el 70% de Terrabusi
(Revista de Prensa, 1995)> y a través de ella, como subsidiaria, adquiere la totalidad
de Mayco-Capri, siendo la primera especializada en galletitas de agua, salvado y soja,
y la segunda especializada en vainillas, alfajores y galletitas dulces (Revista de
Prensa, 1995).

Posteriormente, en el afio 1999 esta misma firma compra Canale, quien ademas
de galletitas dulces y saladas, abarca rubros como pastas, pan dulce y mermeladas.
(Revista de Prensa, 1999). Finalmente, los negocios de Nabisco son adquiridos por
Kraft Foods, y actualmente detenta un 41% del mercado de galletitas saladas y un

27% del mercado de las dulces. (Alimentos Argentinos, 2006)

Por su parte, en el mismo afio que Nabisco ingresa al mercado argentino, el 51 %

de Bagley es adquirido por Danone (Revista de Prensa, 1999), mientras que en 1997

%0 | as referencias periodisticas utilizadas en éste apartado se basan en la recopilacion de informacién de
diferentes diarios nacionales como: La Nacién, Clarin, El Economista, y otros, que el area de Economia
de la EEA Balcarce realiza a través de su Revista de Prensa (1995-2000) y de la Revista Alimentos
Argentinos (2000 — 2006).
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la nacional Arcor adquiere LIA. Posteriormente, en el afio 2005 estas dos empresas
(Danone y Arcor) firman un joint venture, formando “Bagley Latinoamérica”. A través
de esta asociacion, Arcor pasa a controlar el 51% de Bagley, unificando solamente los
negocios vinculados a galletitas, pan dulce, barras de cereal, alfajores, snacks y mini

tortas (Revista de Prensa, 2005 y Alimentos Argentinos, 2006)

A través de este proceso™, las firmas mas grandes nacionales fueron compradas
por grupos economicos que deseaban invertir en el sector para insertarse en el
MERCOSUR, o finalizaron en alianzas estratégicas con estos grupos extranjeros para

lograr competitividad en el mercado.

Actualmente, y como se puede observar en la figura N° 8, el 75% del mercado,
estd integrado por dos grandes empresas (Kraft Foods y Bagley Latinoamérica S.A.),
aproximadamente iguales en tamafio. Producen grandes volimenes, con economias
de escala, marcas reconocidas de mas alto precio y, a través de la diversificacion de la
produccion, atienden los diferentes segmentos del mercado (dulce y salado, diet,
saludable, nifios, adolescentes, linea artesanal, etc.). Asimismo, y segln datos a nivel
internacional, existe alta probabilidad de que en los préximos afos este sector
continte concentrandose alin mas>. En esta instancia (2006) el HHI, arroja los valores
de 2977 para el segmento de saladas, y de 2845 para el de dulces, ubicandolos a

ambos en la franja de alta concentracion.

Un grupo conformado por numerosas pequeiias y medianas empresas
heterogéneas en su composicion abastece el mercado restante, ya sea
especializdndose en un producto o a través de una linea productos, a menores precios
e imitando las diversificaciones y tendencias de las grandes firmas. (Acufa y
Petrantonio, 2003). Si bien los Ultimos datos oficiales indican que en 1994 la

produccion se realizaba en 162 establecimientos de todo el pais (Censo Nacional

51 . . e .
En el detalle del proceso se han incluido las ventas mas significativas y de los capitales que

actualmente dominan el sector galletitas, sin hacer hincapié en otra serie de operaciones de compra venta
también muy importantes, como las inversiones de Arcor a lo largo de Latinoamérica, o el periodo en el
que Canale fue propiedad del Grupo Socma (afio 1994), o la compra por parte de Nabisco de otros
negocios, tales como Vizzolini Hnos, con sus dos plantas y el molino harinero (afio 1994) , entre otros.

52 Kraft Foods ha firmado un acuerdo de adquisicién del negocio de galletas del grupo Danone. La
compra, incluye las marcas lideres de galletas de Danone, operaciones y activos en 20 paises, con la
excepcion de los de Latinoamérica (Bagley) e India (Britannia). Con esta adquisicion, Kraft aspira a ganar
mayor escala operativa y acceder a mercados emergentes "criticos", como China, Rusia, Polonia,
Indonesia y Malasia, que representan mas del 25% del negocio a nivel mundial. (Infobaeprofesional.com,
2007 y El Economista, 2007)
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Econdmico de 1994, INDEC), datos del 2004 sugieren que los mismos habrian

descendido a un total de 100 firmas (Union Industrial Argentina, 2004).

Este grupo participa de aproximadamente 20-25% del mercado, proporcion que ha
permanecido estable a lo largo del periodo analizado. Segln un relevamiento sobre
una muestra de 59 firmas realizado por la Direccion Nacional de Alimentos, el 58 % de
las plantas elaboradoras de galletitas y bizcochos se hayan radicadas en la provincia
de Buenos Aires y en el Gran Buenos Aires (21 % y 37 % respectivamente); le sigue

en importancia Santa Fe (16 %); la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (14,5 %);

Cérdoba (5 %) y otras provincias (6,5 %). (SAGPyA, 2008).

Las caracteristicas notoriamente diferenciales entre ambos grupos de industrias

son rescatadas por Acufia y Petrantonio (2003), y se sintetizan en el siguiente cuadro:

Cuadro N° 4. Caracteristicas de las empresas del sector segun tamafio.

Caracteristic
as

Caract.
generales y
productos

Alcance de
Mercado

Grado de
profesionaliz
acion.

Grado de
formalizacién
del+D

Proceso
Productivo

Innovaciones
en el proceso
productivo y
organizacion

Grandes

- Grupos econémicos internacionales,
con alguna participacion de capitales
nacionales.

- Grupo homogéneo en cuanto a
tecnologia y estrategias de negocios.

-Multiplanta y multiproductos.
Estructura organizativa segin dominio
de actividad (galletitas, fideos,
chocolates, etc.)

- Nacional (llegan a todo el pais)
exportan.

- Altamente profesionalizadas.

- Actividades de | + D en
departamentos especializados,
estrecha relacion al departamento de
Marketing

- Combinacién de procesos
productivos: Laminados +
Moldeado/Depositado + Batidos.

- Nuevos procesos a traves de la
adquisicién de plantas. Incorporacion
o reemplazo de maquinarias. Alto
nivel de automatizacion en el proceso
productivo (sistema de dosificacion),

PyMEs

- Firmas familiares nacionales que
atienden el 20-25% del mercado
restante.

-Grupo heterogéneo : diferencias en
tamafio de planta, nivel tecnolégico,
productos elaborados,
posicionamiento, trayectoria y
estrategia.

- Uniplanta y generalmente
monoproducto.

- Regional o local, algunas acceden
al mercado nacional, muy pocas
exportan.

- Sélo las medianas o las “pequenas
grandes” cuentan con profesionales o
técnicos en sus firmas.

- Actividades de | + D informales.
Pruebas de nuevos productos o
modificaciones de los existentes, en
base a consultas con proveedores y
clientes.

- En general un solo tipo de proceso
productivo: Laminado 6
Moldeado/Depositado 6 Batido.

- Inversiones en mejoras y
reparaciones.

- Casi un 70% ha automatizado
alguna parte del proceso productivo,




79

Capitulo II: El sector de galletitas industriales.
|

Caracteristic
as

al.

Innovacion
de producto

Distribucion
y marketing.

Grandes

en el packaging y el almacenamiento
(depositos robotizados)

-Sistemas de certificacion de calidad
segun norma internacionales (ISO,
HACPP), o en vias de obtenerla.

-Organizacion interna con manuales
escritos y una elevada capacitacion
del personal.

- Técnicas de organizacion de la
produccion para disminuir costos de
materiales, menores rechazos,
disminucién de stock, mejor
cumplimento de los plazos de
pedidos, disminucién del ciclo de
produccion y técnicas de organizacion
interna como: uso de planeamiento
estratégico, reorganizacion de
procesos administrativos, red interna
a la empresa, uso de informacién
sistematica de mercado.

PyMEs

en general el empaque.

- Minima proporcién de firmas en vias
de obtener certificacion.

- Controles en materia prima y
producto terminado y los exigidos por
los supermercados.

- El 50% aproximadamente no ha
adoptado ninguna nueva técnica. El
otro 50% ha incorporado una (1)
técnica de produccién u organizacién
interna.

Durante los "90 lanzamiento de nuevos productos, cambios de packaging y
tamafios de envases, con el objetivo de mantener los segmentos de mercado

e incursionar en nuevos nichos.

- Altamente dinamico.

- Explotacién continua de nuevos
segmentos asociados a sus marcas.

- Centros de distribucién y
tercerizacion de servicios como el
transporte.

-Comercializacion directa con los
supermercados.

-Importantes inversiones en
publicidad y marketing.

- Dindmico, manteniendo su producto
principal.

- Imitacién de las grandes, productos
de segundas lineas.

-Distribucién directa a mayoristas y
supermercados.

-Importancia de canales de
comercializacion tradicionales
(almacenes, kioscos y estaciones de
Servicio).

-Sin publicidad ni promocion

Fuente: elaborado a partir de Acufia y Petrantonio (2003)

Del andlisis de los participantes industriales del sector emergen claramente dos

grupos estratégicos®, de caracteristicas opuestas. El primero, compuesto por dos

grandes firmas trasnacionales, responsable de un muy alto nivel de concentracion del

sector, y el segundo conformado por un importante numero de PyMEs lo cual

configura un “submercado” de caracteristicas atomizadas y de mucho menor

3 Un grupo estratégico es el conjunto de empresas en un sector industrial que siguen una misma o similar
estrategia. Una industria podria tener un solo grupo si todas las empresa siguieran esencialmente la
misma estrategia. En el otro extremo, cada empresa podria ser un grupo estratégico diferente. Porter,

1997.
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dimensién que el anterior. En consecuencia, las fuerzas que actian en el sector no
tendrén siempre un impacto igual sobre estos diferentes grupos estratégicos (Porter,
1997)

Los principales proveedores que posee el rubro galletitero son los molinos
harineros, eslabon previo en la cadena agroalimentaria. Si bien en la mayoria de los
casos las vinculaciones son a través de transacciones de mercado, las grandes firmas
se articulan con algunos molinos via acuerdos con especificaciones puntuales segln

el tipo de galletitas que fabriquen.

La molineria es un mercado considerado de baja concentracion segun el HHI
(882). No obstante, y si bien existen 150 establecimientos en las distintas zonas de
produccion (Buenos Aires el 50%, Cordoba el 17% y Santa Fé el 13%), el 47% de la
molienda esta representado por tres grandes firmas': Cargill; el grupo Navilli de origen
nacional con los Molinos Cafiuelas S.A y Molinos Florencia S.A. y Andrés Lagomarsino
e Hijos S.A.>* Algunos de ellos poseen injerencia en la elaboracién distintos productos
farinaceos: Cargill en harinas industriales con las marcas Favorita, Blancaflor, Leticia,
Rosafe y Trigoflor®; mientras que Navilli ademas de elaborar harinas y premezclas
con marcas Pureza y Cafiuelas para consumo masivo y Cafuelas, Pigie y Adelia
Maria para industria, es productor de galletas y pastas. Por ultimo Lagomarsino
ademdas de producir harinas y premezclas tanto para el consumo masivo como para el
industrial (Caserita, Artesana) tiene produccion de fideos, rebozadores, panificados y
masa congelada. (SAGPyA, 2008). De todas formas no es el caso tipico el de

integrarse hacia delante en la industria de galletitas.

Los restantes insumos, tales como azucar, grasa y productos de empaque no
constituyen una proporcién importante en el costo de produccién de la galletita, por lo
que en conjunto los proveedores de la industria se presentan como una fuerza poco

influyente en el sector.

Respecto a los compradores, los mismos se pueden distinguir de acuerdo a la

eleccién por parte de la industria entre tres tipologias de canales de venta:

> Estas tres empresas concentran a su vez el 60% de la exportacion de harina de trigo.

% Aunque Cargill opera integramente el negocio de harinas que antes era de Molinos Rio de la Plata
(MRP), la relacién entre las empresas continua, ya que MRP le licencia las marcas para las harinas
industriales.
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a) Canal tradicional:

-Largo: Industria - Mayorista/Distribuidor - Kiosco/Autoservicio/Almacén de Barrio -

Consumidor Final.
-Corto: Industria - Kiosco/Autoservicio/Almacén de Barrio - Consumidor Final

b) Canal de la gran distribucién: (Industria — Gran Distribucion — Consumidor
Final).

En el canal que se denomina tradicional (70% de la distribucion de galletitas), las
industrias galletiteras pueden vender a un mayorista/distribuidor®® o directamente a
algunos de los comercios minoristas como kiosco, autoservicio o almacén de barrio. Si
bien el 41% de los almacenes tradicionales y el 59% de los autorservicios compran en
forma directa a la industria galletitera (Gutman, 1997), esta situacion, pareceria ser
mayormente valida para la Gran Industria, ya que las PyMEs no tienen desarrollado un
sistema de distribucién y logistica, por lo que entregan en su mayoria, a los
mayoristas/distribuidores tradicionales.(Entrevistas 2006 y 2007) De todas formas
estos compradores, ya sean intermediarios o comercios de venta al publico se
configuran como una fuerza de débil poder relativo para las empresas de la industria

galletitera.

En el segundo canal mencionado (b) (30% de la distribucion de galletitas), el 98%
de la GD compra las galletitas directamente a la industria y se caracterizan por un
poder de negociacién creciente. Asimismo, al modificar las reglas del juego comercial
y las modalidades de articulacion entre las partes, se transforman en agentes que

impulsan y comandan los cambios. (Gutman, 1997)

Estas empresas requieren aumentar la eficiencia, ajustando costos y margenes.
Para ello, “imponen” a los demas actores condiciones en toda la cadena de valor de
los productos, desde la produccién y procesamiento hasta su disposicion final para la
venta. Se emiten especificaciones estrictas respecto al tipo, calidad, apariencia,
almacenaje, condiciones de procesamiento y escala minima de adquisiciones. A su

vez, se busca traspasar la administracion de los stocks a los proveedores.

Sin embargo, no todos los actores industriales se ven afectados de la misma
manera. El sector de las galletitas, es justamente uno de los casos en que las
relaciones Gran Industria — GD se vinculan a situaciones que Gutman (1997) y

56 . . . . . . .
No se incluyen aqui a los grandes mayoristas (Makro, Diarco) quienes por similitud de operatoria,
volumen de comercializacién y origen de capitales estan contemplados en la categoria (b) .
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Goronstein (1998) denominan como oligopolio bilateral, en las que a la concentracion
comercial se enfrenta una concentracion industrial igualmente poderosa, y ambas
partes negocian, en condiciones de necesidad mutua, los términos de sus acuerdos

comerciales®’.

Distintas son las relaciones entre las pequefias y medianas empresas y la GD. Las
PyMEs que acceden a este canal de distribucion deben adaptarse completamente a
las exigencias impuestas por la GD, en patrticular largos plazos de pago, por lo que

estas relaciones son sumamente asimétricas.

Si bien la galletita es un producto relativamente sustituible, fundamentalmente
por productos de panaderia (pan en el caso de las crackers y productos farinaceos
varios en el caso de las dulces), la tradiciébn en su consumo (Acufa y Petrantonio,
2002), le da a esta fuerza un débil poder relativo y poca influencia en la estructura del

sector.

Al considerar las barreras de ingreso, es decir aquellas caracteristicas del sector
que desalientan el ingreso de nuevas firmas, en el rubro de galletitas parecerian estar
incidiendo tres: la diferenciacion por imagen de marca, el acceso a los canales de
distribucion y el tamafio del mercado. Si bien algunas de éstas protegen a todas las
empresas en el sector, esta claro que las barreras al ingreso dependeran del particular

grupo estratégico al que se quiere unir el de reciente ingreso. (Porter, 1997)

El tamafio del mercado de las galletitas, por ser predominantemente interno y
maduro, se encuentra muy cercano a la saturacién, lo cual indica que cualquier accion
de una firma para obtener mayor participacién redunda en el detrimento econémico de
la otra. De la misma forma, este aspecto sera un desaliento para cualquier firma que

pretenda ingresar a participar en la industria de galletitas.

Esta es la principal barrera al ingreso de una Gran Industria, ya que la misma
dificilmente tenga interés en introducirse en un mercado, en el que el 75% esta en
manos de otras dos grandes multinacionales o para situarse en el lugar de las PyMEs,
las cuales se ocupan de los segmentos de mas baja rentabilidad. Adicionalmente, la
capacidad ociosa existente en el rubro es elevada.

No obstante, si se considera que el nuevo ingresante puede ser una PyME la
situacion es ciertamente diferente. Si la misma pretende competir con las grandes

tendrd dos barreras adicionales: la imagen de marca y el acceso a los canales de

> La Gl no puede prescindir de la GD para la venta de sus productos. Al mismo tiempo, la GD no puede
dejar de ofrecer los productos de las marcas lideres del mercado, a riesgo de perder su clientela.
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distribucion. En cuanto a la primera, es claro que existe una diferenciacion por
identidad de marca ostentada por el grupo estratégico de las grandes empresas,
diferenciacion que se traduce en un mayor valor percibido, y en consecuencia un
mayor precio. Es este mismo grupo el que desarrolla y explota otros segmentos de
mercado de segundo orden, tales como estilo de vida y edad, dejando el de menor
precio “para las segundas lineas de marcas”, producidas por las PyMEs galletiteras.
Se convierte en barrera, porque para una PyME es muy dificil (aunque no imposible)

llegar a desarrollarla.

De la misma manera, es dificultoso utilizar todos los canales de distribucién a los
gue la Gran Industria tiene acceso. Como ya se menciond, las PyMEs recurren
principalmente al canal tradicional con intermediarios mayoristas (largo), mientras que
las grandes también utilizan el corto; es decir, con logistica propia llegan directamente
a los comercios minoristas. Desarrollar este dltimo canal para una PyME es muy
dificultoso en términos de inversion y plazos. Con respecto al largo, si bien no tendria
restricciones (operativas - logisticas - econémicas) para utilizar a los intermediarios, su
acceso tampoco es tan directo. Al no poseer imagen de marca no acceden a un
volumen de venta importante. Esto se debe a que los distribuidores/mayoristas
tradicionales, en pos de su beneficio, prefieren las marcas reconocidas por la mayor
rotaciébn de mercaderia. En consecuencia, la gradualidad en el uso de este canal,
implica tiempo y costo. En cuanto al canal de la GD utilizado con facilidad por las
grandes, presenta bastantes restricciones para las PyMEs, por las exigencias que

aqguella impone y que ya se mencionaron.

Estas caracteristicas incidentes sobre potenciales ingresantes PyMEs galletiteros,
también se configuran como problemas actuales de las pequefias y medianas
industrias existentes en el sector, sumando dificultades para la movilidad de un grupo

estratégico al otro®®.

Por otro lado, si la PyME decide entrar a participar del grupo de las PyMEs,
entonces estas barreras no tendran relevancia, ya que este submercado opera con
segundas lineas de productos, donde no se diferencia por marca y el canal de
distribucion es basicamente el tradicional largo. Es decir que si bien los estimulos al

ingreso para una PyME son bastantes bajos, tiene la alternativa de formar parte del

° Cuando se realiza el analisis por sector industrial, y existen grupos con diferente postura estratégica,
Porter utiliza el término “barreras a la movilidad” para indicar que las mismas restringen el paso de un
grupo estratégico a otro en el mismo sector industrial, de similar forma que en el analisis genérico de las
cinco fuerzas, las “barreras a la entrada” desalientan el ingreso de nuevos competidores a la industria.
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marginal grupo de las PyMEs (y de hecho continuamente estan apareciendo nuevas
firmas galletiteras), porque las barreras para su ingreso son bajas, lo que no quita que
esté incursionando en un ambiente altamente competitivo que da cuenta de escasas a

nula posibilidades de moverse al otro grupo.

Para completar el andlisis es necesario considerar una relativamente nueva
modalidad a la que estan recurriendo la mayoria de las empresas del sector de la gran
distribucion. Este fenémeno de creciente difusion en varios rubros alimenticios, se

denomina “marca blanca” o “marca de distribuidor”.

Estos “nuevos participantes”, son cadenas de supermercados mayoristas y
minoristas que comercializan productos con marca propia, y se insertan en el mercado
de galletitas, a partir del desarrollo de acuerdos de produccion con algunas pequefas

y medianas industrias galletiteras.

La ventaja detentada por estos actores proviene de la naturaleza comercial de su
actividad: poseen puntos de venta desarrollados y en algunos casos también marca,

con lo cual el efecto de las barreras de ingreso es ciertamente menor.

Este fendmeno (no restrictivo al sector agroalimentario de las galletitas) es
impulsado por la GD fundamentalmente para obtener rentabilidad y fidelizacion del
cliente. Paralelamente, implica cierta amenaza para la industria, aunque dependiendo
del tamafio de ésta Ultima (grande o PyME), también se lo puede ver como una
oportunidad. (Gutman,1997; Goreinstein, 1993; Pantanelli, 1998; Cuesta Valifio, 2001,
Coriolis, 2002; Ostalé, 1995; Requefia Lavifia, 2005; Cenddn, 2007).

Coincidiendo con Gutman (1997), en los casos de relacion PyME — GD, en donde
uno de los actores es claramente dominante, la cooperacién puede transformarse en
una “integracion virtual”, en contraposicion a una posible “alianza estratégica” si hay

doble liderazgo, en una relaciéon Gran industria - Gran Distribucion.

Estos “actores” entonces, se configuran como competidores directos tanto de las
PyMEs como de las grandes industrias galletiteras. Con respecto a las PyMEs
compiten por precio, ya que la GD adopta una postura de igual o menor precio de
venta, como consecuencia de la aplicacion de menores margenes a las marcas
propias, incidiendo de este modo en la decision de compra del consumidor final*®.

Paradéjicamente son estas mismas pequefias y medianas empresas quienes le sirven

% para ejemplificar, en algunos casos, la GD aplica un 40% sobre el costo del producto si se vende con
marca de la GD, contra un 60% si la marca es propiedad de la industria (entrevistas 2007 a empresa
galletitera).
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a su estrategia, ya que para ellas presenta un cliente de alto volumen y bajo riesgo

comercial®, a la vez que obtienen facilidades para el ingreso de su propio producto.

Con respecto a las grandes, la competencia se da principalmente por la presencia
de una marca adicional en los puntos de venta usados por la Gl. Adicionalmente y
como ya se menciond, la GD tiene su gondola propia y la problemética de distribucion

ya resuelta.

En consecuencia la situacion competitiva, es ain mas compleja de lo que
tradicionalmente suele presentarse en los mercados concentrados. No son solo dos
grupos estratégicos divididos principalmente por el tamafio de empresa y el precio de
sus productos (grandes por un lado y pequefias y medianas por el otro). La marca
blanca, como tercer grupo estratégico, ocupa un lugar en la géndola,y una porcion

del mercado en ningin modo despreciable.

El nuevo panorama competitivo de la industria de galletitas tiende a evolucionar tal

como se muestra en la figura N° 9.

0 Muchas PyMES sostienen que si bien los plazos de pago pueden ser mas amplios, y existir frecuentes
descuentos por diferentes conceptos, el riesgo de incobrabilidad de una gran empresa es muy bajo o
nulo.
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Tradicional: dos grupos estratégicos Tres grupos estratégicos

Grupo de las grandes

Grupo de las grande:

Grupo
Pyme

Precio (p)
Precio (p)

v

Cantidad (q)

Flecha de competencia Espacio de “Marca Blanca®

Fuente: elaboracidn propia en base a entrevistas (2002, 2006, 2007) e informacidn secundaria.

De los dos grupos estratégicos presentes en el mercado de galletitas, uno de ellos
conformado por la Gl y el segundo por el conjunto de PyMEs, se evoluciona hacia un
sector con tres grupos estratégicos. Se suma a los ya existentes, un grupo de
caracteristicas no tradicionales, conformada por las empresas de la GD que, a través

de la marca blanca, comercializan la produccion de algunas de las PyMEs galletiteras.

Si bien compiten con ambos grupos, pareceria verse afectado en mayor medida el
sector PyME, ya que los precios de las marcas blancas con respecto a los de las
galletitas de “segunda linea” producidas por las PyMEs son similares. Paralelamente,
es necesario remarcar que este tercer grupo estratégico, al convertirse en un
“competidor sin industria”, necesariamente tiene que asociarse con una industria que
le provea el producto a comercializar, y para tal cometido elije a las Pequefias y
Medianas Empresas, y no a las lideres, a quienes en modo alguno le interesa sumar

participantes al sector.

Coincidiendo con Goroinstein (1998), la frontera tradicional entre la esfera
productiva y las gestiones en circulacion/distribucion se distiende. De esta forma, las

ventajas dinamicas se asientan cada vez mas en el desarrollo de aptitudes vy
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capacidades para la obtencion de un amplio conocimiento del mercado, junto a las
modalidades organizativas y gerenciales que permiten una mejor y extensa cobertura
de las ventas minoristas, garantizadas por la posesion de marcas propias y/o

consolidadas.

II. 3. Sintesis del analisis del sector y presentacion de las PyMEs bajo estudio

La industria de galletitas en Argentina es un sector tradicional que ha sufrido las
profundas transformaciones que han afectado a la mayoria de los rubros alimentarios.
De esta forma, sus actores y la dinAmica de sus vinculaciones han ido evolucionando,

pudiendo describirse hoy una subrama compuesta por tres grupos estratégicos:

- Un grupo de grandes industrias, conformado por firmas multinacionales que

detentan entre el 70 y el 75% del mercado.

- Un grupo PyME con una porcion mucho menor de mercado, caracterizadas por
escaso desarrollo de marca como de canales de distribucion, y que se han
orientado histéricamente a atender los segmentos no ocupados por las grandes

(precios bajos y canal tradicional).

- La GD, a través de la marca blanca. Su expansion ademéas de afectar el rubro
imponiendo sus condiciones y plazos, ha impactado con la introduccion de sus

marcas de distribuidor, ocupando un lugar propio en la géndola.

El poder de los proveedores de la industria (molineros principalmente) y el ingreso
de sustitutos, son de importancia relativa menor. Por su parte, la amenaza de ingreso
de nuevos participantes para el grupo estratégico de las grandes (desalentados por el
tamafio de mercado) también son bajas. Caso contrario sucede con el grupo de las
PyMEs, si una pequefia industria quiere entrar al mercado, probablemente lo hara

aunque debera competir en el grupo de las PyMEs.

En cuanto a la relaciébn de las industrias con la GD, es evidente una clara
diferenciacién: mientras se genera una situacion de oligopolio bilateral GI — GD en la
gue ambas partes negocian sus acuerdos comerciales, existe una gran asimetria en la
relacion PyME-GD. Si bien algunas PyMEs deciden coordinar con la GD a través de

acuerdos de marca blanca, no todas ellas tienen la capacidad de hacerlo.

Esta investigacion, hace hincapié en las pequefias y medianas industrias de

galletitas, participantes del segundo y tercer grupo estratégico. En el siguiente cuadro
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se presentan sintéticamente las principales caracteristicas de aquellas, que se han

seleccionado para realizar los estudios en profundidad.

Cuadro N° 5. Casos de estudio

CASO A
Afo de creacién: 1979.

Historia y Localizacion: La anterior generacion de esta firma estaba vinculada al negocio
panadero. Su actividad se basaba en recibir las galletitas ya elaboradas, decorarlas,
envasarlas y venderlas a mayoristas. En el afio 1979, comienza con la elaboracién de
galletitas a nivel industrial. Actualmente (2006) es gerenciada por el titular de la firma. Se
encuentra localizada en el Gran Buenos Aires.

Productos / diversificacion: Produce un total de 22 tipos de galletitas dulces, siendo su
producto principal la “tapa de alfajor”.

Produccion anual: Aproximadamente 1944 tn. Su capacidad instalada total es de 6900 tn.
Nimero de empleados: Aproximadamente 40 personas entre planta y administracion.

Principales caracteristicas de la firma: Vende un 80% de su produccion en la Capital y Gran
Buenos Aires, y un 20% en el interior del pais. Sus principales clientes son distribuidores y
mayoristas tradicionales de galletitas.

CASOB

Afo de creacion: 1967. Son dos firmas relacionadas con tres plantas industriales de la misma
propiedad.

Historia y Localizacién: La empresa es fundada para la produccion de bizcochos. La
segunda firma se forma en 1988 mediante una asociaciébn con capitales espafioles para
introducir un nuevo producto en el mercado argentino (magdalenas) y aproximadamente 10
afios después absorbe una tercer planta. Actualmente todas las plantas se encuentran en
funcionamiento, y en proceso de incorporacion a la gestion de la tercera generacion familiar.
Se localiza en el Gran Buenos Aires.

Productos / diversificacién: 6 lineas de productos y 2 marcas: bizcochos y talitas (4
productos), magdalenas (3 productos), pan dulce y budines (8 productos) y galletitas (4
productos) distribuidos entre sus tres plantas.

Produccion anual: Capacidad instalada de 24.000 tn y actualmente trabaja sin capacidad
ociosa.

Nimero de empleados: Aproximadamente 200 personas entre administracién y fabrica.

Principales caracteristicas de la firma: Posee otras inversiones en actividades relacionadas
al sector agropecuario: genética de animales, produccion de lacteos (por ejemplo dulce de
leche, que se utiliza como insumo) y participacion en una firma de logistica con tolvas de
harina y de producto terminado. Su produccion la destina en un 90% a distribuidores y
mayoristas tradicionales, y un 10% a la GD. Las exportaciones son minimas. Posee alto
posicionamiento de marca.

CASOC
Afo de creaciéon: 1966.

Historia y Localizacion: Cambia de propietario en el afio 1999 (poseedor de un
establecimiento de pequefas dimensiones en un rubro relacionado) quien la compra en
quiebra y la pone en funcionamiento. Se encuentra localizada en el Gran Buenos Aires.
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Productos / diversificacion: Se especializa en crackers: 5 tipos de producto (sandwich, sin
sal, salvado, salvado sin sal, marineras). En menor proporcion, elabora galletitas dulces: de
miel y surtido fauna. Su producto principal es la sandwich y luego la de salvado.

Produccidon anual: 4320 tn. 50% de su utilizacion de planta.

Numero de empleados: Aproximadamente 120 personas, de los cuales 90 son asignados a
la produccién.

Principales caracteristicas de la firma: Su principales clientes son los distribuidores y
mayoristas tradicionales en Capital y Gran Buenos Aires

CASO D
Afo de creacién: 1990.

Historia y Localizacion: Es una empresa de origen panaderil. Se localiza en una importante
ciudad de la Provincia de Buenos Aires.

Productos / diversificacidon: Se especializa en vainillas (un 80% de su produccion). En el
2002 incorpora la produccién de budines (20% de su produccion).

Produccién anual: 1095 tn., utiliza el 36% de su capacidad instalada.
Nimero de empleados: 27 personas en total, de las cuales 3 se dedican a la administracion y
ventas.

Principales caracteristicas de la firma: Tiene su principal mercado en Capital y Gran
Buenos Aires (mayoristas y distribuidores), y una menor proporciéon en su ciudad de origen.
Hace hincapié en ser elaboradora de un producto “artesanal” y de alta calidad, y distinguirse
por tal caracteristica. No obstante, su precio de venta es relativamente bajo.

CASO E
Afo de creacion: 1972.
Historia 'y Localizacidn: Es una PyME familiar. Luego de atravesar una crisis econémica muy

profunda (quiebra) la firma se encuentra en proceso de recuperacion. Localizada en el Gran
Buenos Aires.

Productos / diversificacion: Se especializa en crackers, siendo la galletita sin sal su
producto principal (50% de su produccion). También elabora galletitas dulces y hojaldre. Tiene
un total de 8 productos.

Produccion anual: 6307 tn., lo que representa una 75% de su capacidad instalada.
Numero de empleados: 68 personas, siendo 53 de planta y mantenimiento.

Principales caracteristicas de la firma: Tiene la mayoria de su mercado en Capital y Gran
Buenos Aires (80%), llegando principalmente a mayoristas y distribuidores tradicionales. En el
producto hojaldre es competidora de una PyME “grande” especializada en este producto, a
quien no alcanza en eficiencia por volumen y en consecuencia por costos.

CASOF
Afio de creacion: 1986.
Historia 'y Localizacion: La empresa es familiar, formada por tres hermanos y gerenciada por

uno de ellos. Al momento del inicio de la firma no tenian conocimiento de la industria
galletitera, aunque si del mercado.
Productos / diversificacion: Produce un total de 18 galletitas dulces y 3 tipos de saladas

(incorporadas recientemente, a pedido de un cliente) Su producto principal son las pepas (23%
de su produccién)
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Produccion anual: 12.000 tn, con una utilizacion de planta del 100%.
Numero de empleados: 70 personas entre planta y administracion.

Principales caracteristicas de la firma: Ademas de vender a mayoristas y distribuidores,
tiene un 20% de sus productos orientados a la GD. Su marca tiene relativa presencia a nivel
nacional, y proyecta generar un mayor desarrollo del mercado en el interior del pais.

CASO G
Afo de creaciéon: 1967.

Historia y Localizacién: Es una firma familiar heredada por el propietario (quien no estaba
vinculado al sector, ni la industria). En la década de los 90, realizan una inversion en
maquinarias, que cuadruplica la produccién. Localizada en la Provincia de Buenos Aires.

Productos / diversificacion: Posee 3 marcas y 4 lineas de productos: 1) Alfajores, 2)
Amarettis, 3) Budines: 5 tipos y 4) Galletitas: sélo dulces y obleas. El producto principal es la
oblea y estacionalmente los budines.

Produccién anual: 2500 tn, con un 60 % de utilizacion de su capacidad fisica.
Numero de empleados: 65 personas permanentes y 120 temporarios (3 meses al afio).

Principales caracteristicas de la firma: Destina un alto porcentaje de su produccion para
terceros (60%), mayormente para la GD.

CASOH
Afo de creacién: 2005.

Historia y Localizacién: Formada por dos socios. El primero de ellos aporta el capital y el
segundo el know how, siendo también el responsable de la planta. (Con mucha experiencia en
el sector galletita por haber sido parte de la gestibn y manejos de planta de una gran
empresa). Adicionalmente esta empresa tiene rasgos familiares, la presidencia es detentada
por el hijo del socio capitalista. Se localiza en el interior de la Provincia de Buenos Aires.

Productos / diversificacion: Produce 3 lineas: dulces (con 4 productos) , salada (1 producto)
y 1 de tostadas.

Produccion anual: Actualmente (2006) produce un 35% de su capacidad instalada, pero aun
se encuentra en etapa de puesta a punto.

Numero de empleados: 15 empleados entre planta y administracion.

Principales caracteristicas de la firma: Nace con la visién de ser un proveedor exclusivo de
una firma alimentaria multinacional. Por cuestiones productivas-comerciales y de extension de
plazos de realizacion del proyecto, sale al mercado con marca comercial propia. Tiene
produccion propia y para terceros.

CASO R
Afo de creacién: 1998.

Historiay Localizacion: El fundador de la empresa es hijo de un industrial, propietario de una
PyME familiar de antigua data en la rama de galletitas. La empresa nace en medio de una
fuerte crisis de la familiar. Tiene caracteristicas organizacionales no tradicionales, siendo
inicialmente casi el 100% de su volumen comercializado producido por terceros. Actualmente
es el 70%. Se localiza en el Gran Buenos Aires.

Productos / diversificacién: Tiene un total de 6 lineas y 42 productos: 1) saladas, 2) dulces,
3) crackers, 4) Rellenas, 5) Reposteria (incluye alfajor) y 6) Bizcochos.

Produccién: Produce sélo un 20% de lo que comercializa, lo que asciende a unas 2736 tn.
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anuales. Ha incorporado 2 plantas para aumentar su produccion.

Numero de empleados: : inicié sus actividades con 4 empleados y en menos de 10 afios
crecio hasta 210.

Principales caracteristicas de la firma: Tiene canal de distribucién propio, a través de
distribuidores en kioscos, drugstores y almacenes, a donde dirige el 90% de su produccion. El

restante 10% lo reparte entre supermercado y en menor proporcién, exportacién. Destina un
30% de sus ventas a Capital y un 70% al interior.




92

Capitulo Ill: Acuerdos Interempresariales de las PyMES galletiteras
|

CAPITULO Ill. ACUERDOS INTEREMPRESARIALES DE LAS PYMES
GALLETITERAS

En este capitulo se aborda las vinculaciones interempresarias de las PyMEs
galletiteras. Pareciera ser que muchas de estas firmas han percibido y evaluado de
forma similar la influencia de los diferentes actores de la cadena (grandes industrias y
gran distribucién minorista), reaccionando con estrategias similares, lo que en cierta

forma las homogeneiza y les da la caracteristica de “grupo estratégico” (Porter, 1987).

Paralelamente prevalecen varias de las especificidades inherentes a cada firma,
caracteristicas que, junto con la cantidad y tipo de acuerdo que la misma haya
desarrollado, dan lugar a la conformacion de categorias de analisis. La descripcion de
las mismas permite ir dilucidando algunos factores que parecerian impulsar la mayor o
menor utilizacion de los acuerdos interempresariales como parte de la estrategia de la
firma, y finalmente dan algunas pautas de relacién entre su utilizacién y la evolucion de
la PyME.

lll. 1. Cambios en la estrategia de la firma

Ante el nuevo escenario y las transformaciones del SA que muchos autores en el
tema mencionan (Ghezan et al 2006, Gutman, 1997, Goronstein, 1998, Acufia y
Petrantonio, 2003), las vinculaciones interempresarias parecieran configurarse como

una opcion altamente viable para las PyMEs galletiteras.

Tradicionalmente estas firmas han basado su estrategia en dos pilares, por un
lado el uso del canal tradicional de comercializacion y por el otro, un precio de venta
bajo. Tal eleccién estratégica es a priori sustentada por varias de las caracteristicas,

ya mencionadas, de estas empresas:

i. Débil posicionamiento de marca, en parte por no poseer desarrollada la

funcién de marketing,

ii. Escaso desarrollo de una estructura logistica y alcance de mercado

regional, utilizando el canal tradicional.

iii. Tendencia a la especializacion en un solo tipo de galletitas: crackers,

dulces, hojaldre o vainillas y en general, con poca extensién dentro de esta
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linea de productos. (por ej. dentro de las crackers, alrededor de 5

productos).

iv. Menor nivel tecnolégico (en comparacion a las grandes industrias) y

fabricacion de productos de “segunda linea”.

En esta instancia, las pequefias y medianas empresas parecerian haber adoptado
la primer tipologia de Pyke (1994), es decir las denominadas “independientes”,
quienes compiten individualmente en segmentos especificos no ocupadas a priori por

las grandes industrias galletiteras®.

En el contexto macroecondmico planteado durante los 907, se produjeron grandes
transformaciones productivas, técnicas y organizacionales en la industria
agroalimentaria argentina, ligadas a proceso de concentracidn y extranjerizacion de las
empresas industriales y de distribucion, de la cual la industria de galletitas no fue

ajena. (Acuia y Petrantonio, 2003).

Asi, la “estabilidad” del espacio de mercado de las PyMEs galletiteras fue
progresivamente invadida, pues las l6gicas de consumo - distribucion — produccion,
indefectiblemente eran otras. En este contexto, es evidente que la tradicional
estrategia planteada no era suficiente. La mayoria de las PyMEs, algunas por decision
propia y otras por imposiciéon del entorno, sumaron a su estrategia dos tipos de
articulaciones coincidentes con la segunda y tercer categoria sostenida por Pyke
(1994) (Figura Nro.10)

[ ) . . . .

Si bien este autor sostiene que la estrategia de las PyMES independientes es ocupar nichos de
mercado especificos no ocupados por otras empresas, en este caso seria no ocupados totalmente por
otras empresas.
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Figura N° 10. Evolucion de la estrategia de las PyMEs galletiteras

Menor nivel tecnolégico,
productos de Segunda linea

Sin desarrollo de
\ logistica propia Estrategia de:
Estrategia T~ -Precios Bajos
Tradicional de una / -Canales Tradicionales
PyME galletitera

Tendiente a la especializacion
(un solo tipo de galletita)

Débil imagen de

marca
Nuevas logicas - Procesao de concentracion en manos de dos grandes industrias
en SAA no favorables - Proceso de concentracion de poder y coordinacion de la cadena
alas PYMES desde la gran distribucion

____________ Retroalimentacion positiva, mejoramiento del nivel
| tecnolégico y productivo de las PyMEs I

Mejor nivel tecnolégico,
roductos de Segunda linea
p 9 Marca de distribuidor

Nuevas opciones Sin desarrollo de con GD.
estratégicas, de las logistica propia Estrategia de:
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basada en acuerdos / " | -Canales Tradicionales

entre empresas Marca de distribuidor

Tendiente a la especializacion

(un solo tipo de galletita) con otra industria.

Débil imagen de
marca

Fuente: elaboracidn propia en base a entrevistas 2002, 2006, informacién secundaria y Pyke (1994).

Una de ellas se refiere a la situacion en que una empresa PyME se convierte en
proveedora de una gran empresa. Las tendencias al outsourcing (tercerizacién) crean
nuevas oportunidades para las PyMEs, al generar nuevas demandas de insumos
intermedios y servicios productivos y auxiliares que pueden ser provistos por firmas
pequefas. Gracias a estos avances, la provision externa se hace mas eficiente, via
combinacion de los sistemas de procesamiento de datos de las distintas
organizaciones que son parte de una cadena inter-firma integrada verticalmente. (Pyke
1994). Si bien el autor se refiere a que las receptoras de la produccién son grandes
industrias, en la presente investigacion las que ocupan este lugar son igualmente
grandes actores pero de la distribucion (GD), por lo cual la tipologia mencionada que
asiste la caracterizacion de la vinculacion parece véalida ya que ambas empresas
aplican la tercerizacion con similares consecuencias productivas y econdmicas para
sus socios proveedores (por ej: mayor utilizacién de planta, y mayor volumen de

ventas). Especificamente entonces, las relaciones a las que hacemos menciéon son
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materializadas por las empresas galletiteras PyMEs con la GD bajo la modalidad de

produccion de marca blanca.

Segun este mismo autor, como tercera opcion, las PyMEs pueden buscar
fortalecerse colectivamente, asocidndose con otras firmas pequefias para cooperar,
producir y/o vender a través de alianzas, instituciones colectivas o consorcios. Existe
consenso en torno al hecho de que la pertenencia a redes o la generacion de vinculos
con otras firmas, son cada vez mas importantes para determinar el desempefio y la

competitividad de las unidades econdémicas. (Pyke 1994)

Las redes formales e informales en las que participan las firmas pueden
compensar, al menos en parte, sus limitaciones. Estas relaciones ayudan a las
mismas a repartir costos y riesgos asociados con los procesos de innovacién, ganar
acceso a nuevos conocimientos, adquirir componentes tecnoldgicos claves y compartir
activos en la manufactura, la comercializacion y la distribucion. (Motta, 1998; Julien,
1998; Pyke, 1994).

Esta tercer tipologia de Pyke (1994), en los casos bajo estudio, pareceria estar
materializada en las vinculaciones de varias PyMEs galletiteras con otra PyME que
actla como “empresa nucleo”. No obstante una vez mas el concepto se ajusta
parcialmente. Si bien son articulaciones entre PyMESs, los vinculos en todos los casos
son bilaterales entre la empresa nucleo y las proveedoras (y no multilaterales).
Asimismo, no son simétricos ya que los coordina la firma principal, alejandose
entonces de la horizontalidad que sugiere ese autor. (Este caso se explicara en detalle

en el capitulo siguiente).

lll. 2. Categorias de empresas segln utilizacién de acuerdos y caracterizaciéon de

los mismos.

Dentro de este conjunto de PyMEs existen diferentes gradientes de aplicacion de
las mencionadas estrategias, pues ante un mismo entorno, diferente son las
capacidades y los recursos para reconvertirse. Ciertamente, los estudios de casos
evidencian que si bien existe cierta propensién hacia la realizacion de acuerdos de las
PyMEs de este sector, estan aquellos que optaron por la estrategia inicial orientada

principalmente al canal tradicional.

Las especificidades de estas firmas se reflejan en la muestra intencional

construida para este trabajo. Sintéticamente, y en linea con lo planteado existen dos



96

Capitulo Ill: Acuerdos Interempresariales de las PyMES galletiteras
|

grandes grupos: aquellas firmas que no utilizan actualmente acuerdos y aquellas
firmas que los han desarrollado. Dentro de éstas uUltimas se distinguen a su vez, las
industrias que producen para terceros, y las que son receptoras de la produccion de
otras industrias. Consecuentemente, las firmas quedan categorizadas de la siguiente

forma:

i. Sin acuerdos, incluye a aquellas empresas que al momento de ser
entrevistadas no poseian articulaciones, aunque en algdn momento

puedan haberlas tenido.

ii. Con acuerdos de produccion para terceros, tanto con la GD minorista o
mayorista como con otra industria. Dentro de ellas se distingue entre

tradicionales y medianamente innovadoras.
iii. Empresa Nucleo, receptora de la produccién de otras industrias.

Utilizando estas categorias, de un total de 9 casos de estudio relevados, se ha
detectado que cinco (5) PyMEs mantienen acuerdos con la GD; seis (6) articulan con
otra industria® y dos (2) no utilizan actualmente acuerdos interempresariales. (Cuadro
N° 6). Con respecto a estas dos ultimas firmas, cabe aclarar que, como ya se explicé
en el apartado de metodologia, inicialmente se suponia que también poseian
vinculaciones interempresariales®. No obstante, al momento del relevamiento (2006),

estas empresas habian discontinuado estas articulaciones interempresariales.

Cuadro N° 6. Cantidad de firmas por categoria y tipo de actor con el cual se vinculan

Actor con el que  Gran Distrib. (GD) Otra Industria Ninguno
Articulan (el
Categoria
i. Sinacuerdos (2) 0 smmmmemmmemememe e 2
ii.Acuerdos Tradicionales (3) 3 3 e
para ,
T Medianamente 2 2 e
erceros innovadoras (3)

iii. Empresa Ndcleo (1) s 1 e
Cantidad de firmas (9) 5 6 2

Fuente: elaboracién propia en base a entrevistas 2006.

62 . ' . . .
Una misma firma puede tener vinculaciones con ambos actores o sélo con uno de ellos.

%3 Debido a que los mismos fueron seleccionados de una base de datos de construida en el marco del
mismo proyecto, incluyendo en la misma PyMES del sector agroalimentario argentino que tuvieran alguna
acuerdo interempresarial en el periodo de 1992 y 2005.
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De los acuerdos analizados, los “entre industrias” se alinean en su totalidad con la
tipologia de “coordinacion” en la concepcion de Storper y Harrison (1991) y Szarka
(1998) *. En esta situacion una firma lider actia como receptora, y en consecuencia,
si bien existe alguna jerarquia, las empresas proveedoras poseen un mayor grado de
maniobra que en una situacion de “control’. Asimismo tampoco llegan a ser una
asociacion bilateral o multilateral, en la que los socios se encuentran en un estado de
igualdad y equilibrio y trabajan juntos sobre las base de confianza que surge de la

dependencia mutua (cooperacion).

Con respecto a los acuerdos que estas PyMEs realizan con la Gran Distribucion,
la situacién no es tan clara, quedando ubicados “a medio camino” entre el control y la
coordinacion. Si bien estas articulaciones detentan mayor asimetria en cuanto a poder
de negociacién y de decision a favor de la gran empresa, quien en general orienta y
define las condiciones del acuerdo, no se la puede rotular como “de control”, ya que el
grado de dependencia de la PyME se definira en funcién del volumen de produccion
que estas PyMEs destinen a la GD por un lado y de la diversificacion de su cartera de
clientes por el otro. Los porcentajes de produccion que cada PyME destina al
supermercado difiere en cada caso, y aunque en la mayoria de los casos son
importantes, no dependen de ellos para su subsistencia, acercandolos a la tipologia de

“coordinacion”.

Asimismo, los acuerdos entre Industrias suelen operativizarse de una las

siguientes formas:

- La compra del producto terminado. El proveedor se compromete a entregar en
plazo y lugar determinado, el producto envasado y en cajas, tomando a su cargo la
impresion de los envases, de acuerdo al plan de impresion provisto por la industria

receptora.

- Un sistema similar al anterior, con la Unica diferencia que la Industria receptora

provee el packaging.

- Produccién a fazén. La industria receptora entrega casi el 90 % de los insumos: los
principales ingredientes (en general harina y grasa), el prolipepileno y las cajas. El
proveedor cobra por la prestacion del servicio un porcentaje del valor de la
mercaderia acordada.

® Las tipologias a las que se hace referencia (control, coordinacion y cooperacion) también son

entendidas por los autores como “estructuras de gobernancia”.
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Estos tres sistemas son utilizados indistintamente por la industria receptora, como

una forma de adaptarse a las necesidades y caracteristicas del proveedor.

Los acuerdos con la Gran Distribucion (ya sean mayoristas 0 minoristas), pueden
ser informales o formales. Estos Ultimos estan configurados siguiendo los formatos
tipicos de contratos denominados “Oferta de Condiciones de Venta y Abastecimiento”,
que en general son redactados por las grandes cadenas de distribucion, imponiendo

diversas condiciones y restricciones que la PyME industrial acata.

En esos contratos y con posterioridad a la determinacion de las caracteristicas del
producto y su calidad, como requisitos necesarios para la firma del acuerdo, se
establecen clausulas comerciales que en general versan alrededor de lo siguientes
puntos: la cantidad, el precio, los plazos de pago y algunos descuentos por servicios

comerciales brindados por el distribuidor.

A continuacién se presentan los acuerdos por firma (segun categoria) y los
porcentajes de produccion que éstas PyMEs destinan a los acuerdos, dato que se
configura como un primer indicador de la importancia relativa de estas vinculaciones

en la estrategia de la firma (Cuadro N° 7).

Cuadro N° 7. Acuerdos por firma e incidencia en el volumen de produccién

Casos de estudio Caso Producc. Cantidad de % en su volumen de
de en Tn. acuerdos produccion
Categorias estudio GD ol GD ol Total
Sin acuerdos A 1944 0%
B 24000 0%
Acuer Tradicio- C 4320 2 1 15 % 15% 30%
dos de nales o 0 0
produ D 1095 1 1 7.5% 30% 37.5%
szl E (510 A——— i [ —— 30% 30%
para
tercer Mediana F 12000 8 e 15% e 15%
0s mente
innovad G 2500 10 5 40% 20% 60%
Ll H SD 3 1 SD * SD SD
Empresa Nucleo R 2736 - 12 70% 70%
(propia)
21 21

Fuente: elaboracion propia en base a entrevistas 2006. *La cantidad de acuerdos nombrada por el
empresario es de tres, no obstante es importante aclarar que es una industria en proceso de desarrollo,
por estar en etapa de puesta a punto, por lo que los volimenes implicados no son exactos.
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Como se observa en el cuadro N° 7, de los nueve casos en estudio, dos (A'y B) no
tienen acuerdos; seis (C hasta H) son PyMEs que producen para un tercero (tanto GD

como Ol) y una (R) es receptora de produccién de terceros.

Por otro lado, del total de vinculos detectados, el 50% corresponde a acuerdos
con la GD y el otro 50% a articulaciones entre industrias. La incidencia de estos
acuerdos en términos de produccion de la firma, va desde un 15% a un 70% del

volumen producido.

lll. 2. 1. Empresas sin acuerdos

El caso A, es una pequefia industria uniplanta (capacidad instalada de 1944 tn
anuales, de las que solo utiliza el 30%), especializada en galletitas dulces. El caso B
es una empresa mediana, con tres plantas, en plena utilizacion de su capacidad
instalada y una produccién de 24.000 tn. anuales entre galletitas, bizcochos,
magdalenas, budines y pan dulce. Esta empresa esta “diversificada” en otros rubros

tales como transporte y produccién primaria.

Ambas firmas nacieron con anterioridad a la década de los 80", no obstante el
caso A pareciera haberse mantenido estable (o incluso decrecido), en cuanto a
volumen de produccion, expansion de la fabrica y variedad de productos, mientras el
caso B fue creciendo, incorporando nuevos negocios e incursionando en nuevos
segmentos dentro del mismo mercado®. Este crecimiento es sostenido por una
empresa relativamente fuerte (en comparacion con otras pequefias y medianas

empresas) en la mayoria de los eslabones de su cadena de valor.

Ademas la empresa B, tiene desarrollada la logistica interna y externa propia, y los
volimenes que maneja le permiten negociar con sus proveedores para obtener un
mejor costo de materia prima. En cuanto a la produccion como anteriormente se
menciond ha realizado inversiones en diferentes plantas, siendo la mayoria de ellas
semiautomaticas, lo que le permite una menor utilizacion de mano de obra por kg. de
galletitas producido y en consecuencia, una mayor optimizacion de la misma. En
cuanto a marketing y ventas, tipica funcion débil en este tipo de empresas, la firma

posee una marca conocida y en consecuencia tiene mayor acceso a los canales de

® La firma B comienza su produccién con una planta en el afio 1967, evolucionando a través de
diferentes adquisiciones y aprotes de capital a las tres plantas actuales, y a mas del doble de la
produccién original. La incorporacion de lineas de productos también ha sido una de sus estrategias,
incluso de algunas variedades no existentes en el pais.



100

Capitulo Ill: Acuerdos Interempresariales de las PyMES galletiteras
|

distribucion, los cuales estan conformados en un 90% de su produccidn a comercios

minoristas tradicionales y un 10% a supermercado.

Por el contrario, y aunque compartan la orientacién de mercado (canal tradicional)
la evolucién de la empresa A ha sido, mucho menos favorable. La misma, posee una
Unica planta industrial con dos lineas productivas caracterizadas por un bajo nivel de
tecnificacion, de las cuales utiliza solamente una. Se observa ademas un minimo
desarrollo de las restantes éareas de la empresa, acentuado por la baja
profesionalizacién de los recursos humanos en temas de gestion, tecnico-productivos
y de mercado, y la centralizacion de estos aspectos y decisiones Unicamente en la

figura de su empresario®.

Ambas firmas mantuvieron en algin momento acuerdos de produccion con la gran
distribucion y con otras industrias, con el objetivo de asegurarse un volumen de ventas
y disminuir la capacidad ociosa®’. No obstante, las instancias en las que se disolvieron

los acuerdos fueron diferentes.

La empresa A decidid finalizar las vinculaciones con la GD por cuestiones de
exigencias (precios, voliumenes, plazos) que no podia afrontar. En el caso B, fue una
opcién estratégica determinada por la misma firma. En palabras del entrevistado “Es
una cuestion de estrategia, si tenés capacidad ociosa te conviene, y si no, no te
conviene”. Un breve recorrido por su historia y evolucién evidencia que la estrategia de
esta firma ha sido de crecimiento “interno” adquiriendo plantas en funcionamiento o
para ponerlas a punto, adhiriendo a la jerarquia como forma de gobernancia, en
términos de Williamson (1975,1985).

Este dltimo caso demuestra que, si bien los acuerdos de produccién para terceros
pueden ser funcionales en un momento determinado de la vida de la empresa, no son
la Unica opcién de desarrollo. Ambas firmas dejaron de utilizarlos porque no le fueron
rentables y en consecuencia sostenibles. Sin embargo la firma B, “elige” otras
opciones y se desarrolla llegando a tener mayor tamafo, diversificacion y

posicionamiento de marca® mientras que la empresa A, no desarrolla actividad

® Si bien es coman que la figura del empresario centralice todas las actividades (participar, decidir y
hacer), la mayoria de las PyMES entrevistadas tienen algin minimo gradiente de delegacién de alguna de
ellas, al menos la parte operativa de la funcién productiva, la cual en la generalidad de los casos se
encuentra en manos del “Jefe de Planta”.

7 | a firma B poseia 5 acuerdos de produccion para terceros con la GD y 3 con Ol, mientras que la firma
A mantuvo varios acuerdos pero solamente con la GD.

% con respecto a las gallettias presentes en el mercado argentino, esta marca resulta la 5ta. mas
recordada y la tercera mas elegida en el segmento de dulces, mientras es la séptima mas recordada y la
sexta mas elegida en su segmento de saladas.. (Revista Mercado, 2006. Vol 1056 pp. 49)
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estratégica alguna, por lo que en medio de un sector tan competitivo pareciera sufrir

una marcada retraccion.

lll. 2. 2. Empresas con acuerdos de produccién para terceros

Como se puede apreciar en la Tabla Nro. 2, el grupo “Con acuerdos de produccion
para terceros”, se conform6 con seis estudios de caso (desde el C hasta el H). En la
tltima columna se muestra el volumen que representan estas articulaciones respecto
del volumen total de produccién de cada empresa, el que varia desde un 15% hasta
un 60%.

Del andlisis de este grupo de firmas surgen marcadas diferencias en cuanto al
grado de modernizacion alcanzado; la incorporacién de nuevos productos y en
consecuencia de segmentos de mercado; la utilizacion de su capacidad ociosa y la
experiencia en la utilizacion de acuerdos interempresariales. De esta forma, se hace
necesario la subdivision en dos subcategorias: Tradicionales, que incluye los casos C,

D y E; y Medianamente innovadoras, con los casos F, G y H.
a) Grado de modernizacion

Las empresas denominadas tradicionales nacen entre los 60 — 80 y segun su
Optica, la baja inversion en tecnologia es resultado de las sucesivas crisis econémicas
por las que atraves6 el pais. El crecimiento verificado en su produccion durante el
periodo 2002 — 2006, se bas6 en la mayor utilizacion de su capacidad instalada,
acompafando el aumento en la demanda de alimentos, pero en ninguno de los casos

por tecnificacion, o reconversiéon productiva.

En cuanto al segundo subgrupo (medianamente innovadoras), dos de ellas
nacieron entre los 70 - 90 y han sido objeto de una continua modernizacién, mientras
gue la tercera es de surgimiento mas reciente (2005). Si bien, de igual forma que las
anteriores, se han visto afectadas por el contexto econémico general, han evidenciado
comportamientos orientados a reconvertirse y cambiar determinadas variables

organizacionales, lo que les da el caracter de “medianamente innovadoras”.

Al respecto, en los afio 2005 -2006 la empresa F fue objeto una reconversién
fisica, que la llevé a duplicar su volumen de produccion. Esta firma inicialmente poseia
una planta antigua y a finales del afio 1998 realiz6 una inversion en un horno (etapa de
proceso que en general es cuello de botella y determina, en gran proporcion, la

produccién de la empresa), lo que generé un incremento en la produccion de 280-300
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a 600 tn./mes. En el 2006 y aun transitando por el reacomodamiento de la ultima
inversion, la produccion es de aproximadamente 1200 tn. mensuales. Ademas, se ha
incorporado un area de Seguridad e Higiene, con un profesional idéneo, lo cual implica
avances funcionales y de operaciones en pos del cumplimiento de los requerimientos

de calidad de proceso y producto.

Ambas situaciones son reconversiones que la colocan en una situacién de mayor
holgura frente a las exigencias de la gran distribucion: capacidad de respuesta ante
pedidos imprevistos, cumplimiento de las exigencias ante las auditorias, tanto de
planta como de producto y, adicionalmente, conllevan efectos positivos sobre la
gestién, como optimizacion de costos (por mayor escala de produccion y mejoramiento
en la eficiencia del uso de sus recursos) y consecuentemente un potencial incremento

en los margenes de rentabilidad .

Por su parte, dentro de la misma subcategoria, la empresa H, surge en el afio
2005 como desprendimiento de una de las dos grandes industrias del sector, con el
objetivo de constituirse en su proveedor. En consecuencia, posee rasgos diferenciales

respecto de la generalidad de las PyMEs, los cuales se evidencian en:

- Su razoén de ser, expresada por uno de sus duefios como “esta empresa se crea con

la idea de ser proveedora de XY (una de las lideres del sector)” y

- La conformacion del capital. De los dos socios que la componen, uno es el
capitalista, sin conocimiento del sector y el otro es un antiguo gerente de la firma XY,

quien materializa la transferencia del know how a la PyME naciente.
b) Incorporacién de nuevos productos y segmentos de mercado

Las empresas tradicionales (primer subgrupo) son especializadas en un producto
(dos en cracker y una en vainilla), mientras que las mas innovadoras (segundo
subgrupo), si bien son especializadas en dulces, muestran un mayor grado de

diversificacion.

En este sentido, la identificada como F, posee una variada gama de productos
(18) y, a partir del 2006, esta desarrollando dos més a pedido de los supermercados®.
A su vez, la empresa G tiene como producto estrella las obleas y los amarettis y la H

ha instalado una linea de tostadas. Segun la visiébn de los propios entrevistados, se

69 . . .
Estos nuevos emprendimientos son: una galletita dulce, con cereales y omega 3 y una nueva linea de
crackers o saladas.
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trata de “negocios relacionados” que se encuentran en segmentos del mercado menos

explotados y que en consecuencia, otorgan mayor rentabilidad y menor competencia.

Esta capacidad de planificacion y busqueda de opciones, tanto a través de
acuerdos interempresariales (F) como mediante la participacion en otros segmentos
del mercado (G y H), les imprime caracteristicas diferenciales respecto al primer

subgrupo.
¢) Utilizacion de la capacidad ociosa

La capacidad ociosa de las empresas del primer subgrupo oscila entre un 37% y

un 64%, mientras que las del segundo se ubican entre 0% y 40%"°.
d) Experiencia en la utilizacién de acuerdos interempresariales

El comportamiento de las empresas frente a los acuerdos, también marca una
diferencia entre ambos subgrupos. Asi, como se desprende de la tabla N° 2, el
segundo subgrupo es mas propenso a utilizarlos que el primero. En la actualidad y
referidos a la GD , la firma F mantiene ocho acuerdos con diferentes supermercados y
mayoristas, la G diez y la H tres en estado muy avanzado de desarrollo. En

contraposicion, las empresas C, D y E poseen 2, 1y 0 acuerdos respectivamente.

El caso mas representativo lo constituye la firma G, para la cual esta forma de
produccion significa el 60% del volumen total elaborado por la empresa. Ademas,
segun los datos recabados en las entrevistas, estos acuerdos revisten el caracter de

“mediano a largo plazo”, lo que lo diferencian de una simple transaccién comercial.

En el cuadro N° 8 se muestra la cantidad de acuerdos que estas mismas
empresas mantuvieron en algin momento y que por alguna razén cesaron. Las
empresas del subgrupo medianamente innovadoras declaran menores fracasos que
las tradicionales, las que no pudieron sostener una totalidad de 12 acuerdos, la
mayoria establecidos con la GD. Esto se traduce en espacios perdidos, debido a las

exigencias de la GD que las pequefias firmas no han podido afrontar.

70 . . . . L
No se consideraron 2 casos de recientes inversiones que por encontrarse en plena etapa de expansion
de la produccién (y aun no en funcionamiento) eleva demasiado el promedio de capacidad ociosa.
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Cuadro N° 8. Cantidad de acuerdos finalizados por empresa

Subcategoria Casos de estudio con GD con Ol
Tradicionales C 4

D 4 1

E 2 1
Medianamente innovadoras F -

G 1

H —

Fuente: elaboracién propia basada en entrevistas 2002, 2006 y 2007.

Contrariamente, las empresas F, G y H, destacan los beneficios de este tipo de
contratos (tener asegurada parte de las venta y el bajo riesgo de incobrabilidad) y no
s6lo siguen sosteniendo hasta la actualidad casi todos los que comenzaron, sino que

también evidencian un incremento en la cantidad de los mismos.

Por ejemplo, en el afio 2002 la empresa F, poseia tres acuerdos de marca blanca,
con los supermercados Norte, Dia y Carrefour, a quienes destinaba un 10% del total
de su produccion. En el afio 2006, la cantidad de acuerdos subié a 8, con posibilidades
ciertas, en el corto plazo, de pasar a 10. Si bien el porcentaje comprometido se elevo
solamente en 5 puntos (de 10% a 15%), en términos absolutos el crecimiento ha sido
importante (de 700 tn a 2.100 tn) debido al incremento del 200% de la produccién total

de la empresa.

Por ultimo, en el tratamiento de las subcategorias de Acuerdos de produccion para
terceros, parecerian subyacer diferencias en un tema transversal a la gestion y al
desarrollo de las PyMEs galletiteras: la visibn empresaria y en consecuencia el

diferente gradiente de evolucién de las distintas empresas.

Una vez mas pareceria que el segundo subgrupo tiende a flexibilizar y adaptar su
modelo de pensamiento a las tipicidades de una empresa innovadora. Como ejemplo y
aunque este tema es tratado especificamente mas adelante, en el cuadro N° 9 se
muestra el cambio de “vision” manifestada en el “discurso” del propietario de la

empresa F.
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Cuadro N° 9. Cambio en la “vision” empresaria”

Filosofia

Canal

Productos

Discurso del propietario en el 2002

“Para terceros, sdlo si los
supermercados quieren para marca
propia las galletitas que ya tenemos,
no les podes andar dando bolillas a
todos”

“Nuestro canal comercial es el
tradicional de galletitas, el que mas
nos interesa, No nos interesa
agrandar el porcentaje de produccion
para terceros”

Solo galletitas dulces, 20 . “Saladas
no, cada uno debe ocuparse de lo que
sabe”

Discurso del propietario en el 2006

“Desarrollo para terceros en base a los
gue nos piden”

“ Somos una empresa que se adapta a
los requerimientos de estas grandes
cadenas, nos han reconocido como
signo de calidad “

Galletitas dulces, 25. Galletitas
saladas, 3

“Si nos la piden y las podemos hacer,
épor qué no?”

Fuente: elaboracién propia en base a entrevistas 2002, 2006.

En cuanto a las motivaciones o razones que conducen a las PyMEs a patrticipar de
estos tipos de vinculaciones, parecieran ser funcion de un conjunto de beneficios y

costos que la firma evalla a partir de su capacidad para llevarlo adelante.
En el cuadro N° 10 se listan los aspectos positivos y negativos sefialados por las

firmas entrevistadas cuando los acuerdos son con la GD y con Ol.

Cuadro N° 10. Evaluaciones positivas y negativas de las PyMEs galletiteras con respecto
alos acuerdos.

Respecto al acuerdo con GD Respecto al acuerdo con Ol

Evaluacion - Alto volumen de compra - Alto volumen de compra
goi;ltllfva dela . Menor incertidumbre de venta - Menor incertidumbre de venta
Yy

- Bajo riesgo de Incobrabilidad

- Suplen su deficiencia de no poseer
marca y canales de distribucion
desarrollados.

- Mayor exigencia, cambios hacia
niveles mas altos respecto de
calidad, capacidad de entrega,
eficiencia de planta, costos,
diversidad de productos.

- Bajo riesgo de Incrobabilidad

- Suplen su deficiencia de no poseer
marca y canales de distribucion
desarrollados
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Respecto al acuerdo con GD Respecto al acuerdo con Ol
Evaluaciones - Bajos margenes de ganancia - Bajos margenes de ganancia
negativas de (compensado por volumen) (compensado por volumen)
la PyME - Alto riesgo de devolucion de

productos, descuentos no previstos y
otras préacticas unilaterales llevadas
a cabo por la GD.

- Los actores de la GD toman parte
del mercado que tradicionalmente les
corresponde a las PyMEs
(segmentos de bajo precio).

Fuente: elaboracién propia en base a entrevistas 2002 , 2006 y 2007.

lll. 2. 3. La empresa nucleo

El caso de la empresa sefialada como nucleo (R) es inusual dentro de la industria
de galletitas y de las PyMEs, ya que se trata de una firma que sostiene su mercado
con un 30% de produccion propia y un 70% que terceras industrias le producen con su
marca..

Al momento de su nacimiento, el patrimonio de esta empresa se integraba por una

fuerte carga de capital intelectual*

y una minima inversion en capital fisico. El primero
estaba compuesto fundamentalmente por el know how del empresario (hijo de un
industrial del sector) y la propiedad de la marca, activos que si bien hasta el momento
tenian un bajo valor tanto contable como de mercado, configurarian un potencial mix
de desarrollo empresarial. En forma adicional, como variable impulsora de esta firmay
componente del primero de los capitales, se destacan los rasgos de personalidad y

emprendedorismo del empresario. (tratados en el proximo capitulo)

Los acuerdos interempresariales son una parte esencial de la estrategia de esta
firma, ya que determinan su propia existencia. En efecto, en el afio 1998, consciente
de su debilidad en la actividad de produccion, el duefio configuré su primer acuerdo
con un proveedor de galletitas, quien le entregaba el producto terminado, envasado
con una “envasadora vertical” (aspiracion nunca antes alcanzada por este empresario
a causa del alto precio de esta tecnologia) y con la marca por él creada. De esta

manera superaba la debilidad de su cadena de valor (operaciones), sin inmovilizar

& Segun Brooking (1997) el capital intelectual de una empresa puede dividirse en cuatro categorias: 1)
Activos de mercado (potencial derivado de los bienes inmateriales que guardan relacién con el mercado).,
2) Activos de propiedad intelectual (know-how, secretos de fabricacion, copyright, patentes, derechos de
disefio, marcas de fabrica y servicios). 3) Activos centrados en el individuo (cualificaciones que conforman
al hombre y que hacen que sea lo que es). 4) Activos de infraestructura (tecnologias, metodologias y
procesos que hacen posible el funcionamiento de la organizacion).
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capital fijo y centraba sus esfuerzos en lograr una adecuada distribucion del producto

terminado.

Como resultado de esta estrategia la firma ha logrado un marcado crecimiento (el
valor de la produccion es hoy 250 veces su valor inicial), lo que llevé a profundas
reestructuraciones en todos los ambitos de la organizacién. Actualmente, posee 12
acuerdos con proveedores de diferentes tipos de galletitas, quienes en conjunto
producen el 70% del volumen que la misma comercializa. Con esta red de
proveedores (pequefios o microempresas) la empresa logra conformar una cartera de
44 diferentes productos divididos en 5 lineas de galletitas: crackers, dulces secas,
dulces rellenas, reposteria y bizcochos. Del total de estos 12 acuerdos, 5 de ellos
corresponden a casos de estudio encuadrados en la anterior categoria (C; D; E; Gy
H).

A partir de comparar la estabilidad de estos acuerdos con la de los que mantenian
las pequefas industrias con la gran distribucion (de los cuales muchos terminaron
disolviéndose) pareceria que las vinculaciones con la EN han sido beneficiosas para
ambas partes, y con mayores indicios de sustentabilidad. Asimismo, las
especificidades de este caso de estudio, y la importancia de los resultados obtenidos
para la presente investigacion, hacen que se trate en forma particular en el proximo

capitulo.

[ll. 3. Los acuerdos interempresariales y la evolucién de las PyMEs.

Hasta el momento se han expuesto las vinculaciones interempresariales que un
conjunto de PyMEs galletiteras utiliza y sus caracteristicas mas relevantes. Del analisis
surgen algunos indicadores, que sugieren cierta relacion entre la realizacion de los

acuerdos y la evolucion de la empresa.

Para ello, en base a los datos cuanti y cualitativos del periodo 2002 — 2006 que se
vienen discutiendo a lo largo del capitulo, se ubican graficamente y a modo sintesis las
firmas bajo estudio, relacionando la cantidad de acuerdos con su evolucion. (Figura N°
11).
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Figura N° 11. Cantidad de acuerdos y Evolucidn de las PyMEs
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Fuente: elaboracién propia en base a entrevistas

La posicion de las firmas indica evolucion estimada en base a los siguientes

parametros:

- incremento en capacidad de produccion por incorporacion de tecnologia o

ampliacion de la produccion,
- incremento en utilizacién de capacidad ociosa,
- incorporacién de nuevos productos

- incorporacién de RRHH para 4reas como seguridad e higiene, calidad de producto,

0 para gestion de la firma.

En el primer intervalo sin acuerdos, se ubican las empresas A y B con evolucion
claramente opuestas: mientras que la A tuvo una tendencia a contraerse la B se

desarrollé y crecio profundizando su estrategia tradicional.

Del segundo intervalo (entre 1 y 3) en el que se ubican las empresas
correspondientes a la subcategoria con acuerdos tradicionales, las C y la D se
mantuvieron estables en cuanto a volumen y tipo de produccion y no se registro
ninguna incorporacion de RRHH o modificacién en la industria, en la gestion de la

misma o en los canales comerciales. Por su otro lado, la firma E sostuvo un
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incremento, fundamentado basicamente por su mayor utilizacion de capacidad
instalada (paso de un 50% de utilizacién de planta en 2002 a un 75% en 2006), lo que
le reportdé mayores ingresos por ventas, y disminuyo (al menos en ese periodo) la

carga de sus costos fijos.

La totalidad de las empresas ubicadas en los restantes intervalos (entre 4 y 10 y
mas de 10), registran evolucion positiva, ya que todas han modificado su estructura de
planta aumentando su volumen de produccién, poseen su cartera de productos mas
diversificada -por incorporacién de nuevos productos-, y han incorporado profesionales
(aunque incipientemente) en distintas areas de su empresa. De este grupo de firmas
se destaca la denominada R, ubicada en los casos de estudio como la “empresa
nacleo” o innovadora, ya que de sus comienzos aument6 unas 250 veces su

dimension, dando el salto de micro a pequefia empresa. "

Asimismo, la evolucion y crecimiento de una PyME es por definicion un fenémeno
complejo, discontinto e incierto, ya que inciden en el numerosas variables de nivel
macro, meso y micro (ciclos econémicos, problemas financieros, incorporacion de
productos, objetivos del empresario, etc), y en consecuencia dificilmente se puede
aislar la contribucién/limitacion de cada una de ellas en el mencionado fenébmeno. En
el mejor de los casos se registran tendencias. En la misma linea, con lo expuesto en
este apartado, no se pretende concluir que la causa de la evolucion de las empresas
esta constituido por los acuerdos interempresariales que la misma empresa configure,
sino que de nuestros casos de estudios surge cierta relacién positiva entre ambos
aspectos, y en consecuencia nos da la pauta de que son beneficiosos, y efectivamente
contribuyen a suplir las debilidades que devienen de la naturaleza y tamafio de estas
firmas (Julien, 1998; Szarka, 1998; Storper y Harrison, 1991)

lll. 4. Sintesis y comentarios finales del capitulo.

En este capitulo se ha intentado exponer las vinculaciones interempresarias que
un conjunto de PyMEs galletiteras utilizan como opcion estratégica ante un contexto

concentrado y con alta competencia interfirma.

Dentro de ellas se describen las cantidad de acuerdos que las mismas poseen,

sus objetivos, beneficios y operatoria, asi como caracteristicas empresariales y de

2 En 2006 Llega a factura 30.000.000 de pesos, y su evolucion en cantidad de empleados es de 4 en
1998 a 210 en 2006.
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evolucion de las mismas (grado de modernizacién, dinamismo en cuanto a
incorporacién de productos y segmentos de mercado, utilizacion de capacidad ociosa,
experiencia e incremento en la utilizacion de acuerdos), tratando de dilucidar cual es la

relacion entre ambas cuestiones.

Segun lo expuesto, el grupo PyME suma a su estrategia original, la de convertirse
en proveedor de la GD o realizar acuerdos de produccion con otras PyMEs
alimenticias. No obstante, existen distintos gradientes de aplicacion de la mencionada
estrategia, pues ante un mismo entorno, diferentes son las capacidades y los recursos
para reconvertirse. Los estudios de casos evidencian que si bien hay una tendencia
hacia la realizacién de acuerdos, existen firmas que se plantean como estrategia su

continuidad dentro del canal tradicional.

Dentro del grupo de firmas que no poseen acuerdos en la actualidad, los casos de
estudio muestran que una de ellas tuvo una evolucién desfavorable, mientras que la
otra se planted una estrategia alternativa y tuvo una considerable expansion. Esto
refuerza la idea que las articulaciones interempresariales no son el Unico camino para

expandirse.

Las empresas que realizan acuerdos se configuran como tradicionales o
medianamente innovadoras. Las primeras poseen un bajo dinamismo productivo,
marcada capacidad ociosa y menor incorporacion relativa de nuevos productos,
mostrando ademas una alta tasa de “abandono” de acuerdos, principalmente con la
GD. Las segundas, presentan un mayor grado de modernizacién, con baja capacidad
ociosa, una tendencia a la incorporacién de nuevos productos y al crecimiento en la

produccién para terceros, via acuerdos con la industria y la GD.

El tercer caso plantea un modelo nuevo, hasta el momento altamente rentable, de
una empresa productora y distribuidora de galletitas con marca propia, que tiene
origen y se expande en base a acuerdos interfirmas, que constituyen el 70% de sus
ventas.

Cémo ultima reflexion, y tratando de dilucidar la evolucion de las PyMEs
galletiteras a través de la utilizacion de acuerdos, ya sean con la GD o con otras

industrias, pareceria ser que:

a) La estrategia de utilizacién de acuerdos no es la Unica opcién para la evolucion de
las PyMEs, como lo muestra uno de los casos que ha conseguido un considerable

desarrollo, intensificando su estrategia original.
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b) Aquellas empresas que deciden tomar los acuerdos interempresariales como una
opcidn “tactica” que los ayude a aumentar sus ventas y disminuir su capacidad ociosa,
no presentan una evolucidn positiva marcada aunque pareciera en este caso que

contribuyen a su supervivencia. (C, D, E)

c) Por el contrario, aquellas empresas que toman los acuerdos como una opcion
estratégica, involucrando muchos recursos e incluso reconvirtiéndose para cumplir con

las exigencias de sus “clientes”, presentan una mayor evolucion. (F, G, Hy R)

Cémo ultima reflexion, y tratando de dilucidar la evolucion de las PyMEs
galletiteras a través de la utilizacion de acuerdos, ya sean con la GD o con Ol,
pareceria ser que la eleccién de “quedarse en el medio”, es la menos efectiva en

cuanto a desarrollo empresario, aunque contribuya a la supervivencia.
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CAPITULO IV. EL CASO DE LA EMPRESA NUCLEO: ¢ UNA RED ENTRE
PYMES?

Del andlisis de la informacion expuesta en el capitulo anterior, donde se estudian
las vinculaciones entre empresas encontradas en el sector PyME de galletitas, surge
un caso diferencial, incluido en la categoria Innovadora. El elemento de mayor
singularidad de este caso, esta dado por el hecho de que la firma posee su actividad
econOmica organizada en base a acuerdos interempresariales. No obstante, un
andlisis més detallado permite avizorar que éste, junto con otros elementos, son parte
componente de la estrategia que el empresario ha implementado en un contexto
sumamente adverso, y a través de la cual ha logrado no solo insertarse en el mercado

sino crecer y desarrollarse.

En este capitulo se analiza en primera instancia la estrategia global de la firma a
quien se la denomina Empresa Nucleo (EN), para posteriormente profundizar en los

acuerdos interempresariales y la logistica de distribucion.

IV. 1. La estrategia de la Empresa Nucleo.

Como se ha mencionado, la Empresa Nucleo es una PyME ubicada en el Gran
Buenos Aires que sostiene actualmente su mercado con un 30% de produccién propia
y un 70% que terceras industrias le producen con su marca, convirtiéndose de este

modo en una empresa no tradicional de galletitas.

El nacimiento de la firma (1998) se dio en medio de una fuerte crisis del sector,
fruto de las reestructuraciones que se habian venido produciendo por la entrada de
nuevos actores, como la gran distribucion y los consecuentes cambios en los habitos
de los consumidores. Esta situacién se acompafnaba con un proceso de concentracion
de la produccion en unas pocas grandes industrias automatizadas, con un importante
desarrollo tanto de marca como de logistica de distribucién. Como consecuencia, las
galletiterias tradicionales, como canal y concepto de negocio estaban desapareciendo
y junto a ellas, las PyMEs, con escasa techologia y alcance de mercado acotado al

espacio local.
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En este contexto, el empresario idea una estrategia que se constituye en el

fundamento de creacion de la empresa ndcleo.

T en ese momento, habia una transformacion de
mercado...las galletiterias... se estaban cerrando, porque se iba
achicando el mercado... y los fabricantes como nosotros estabamos
perdiendo...porque? porque entraban los grandes a los
supermercados, con los paquetes...con maquinas empaquetadoras
gue nosotros no teniamos acceso...entonces yo dije: Vamos a poner
una galletiteria en la mayor cantidad de lugares posibles. ¢Como?

Con un exhibidor....”

Asi, la estrategia de la EN reconoce como pilares béasicos de desarrollo a los

siguientes factores:

1. Distribucion de sus productos en los kioscos y autoservicios a partir de una

innovacion: la presentacion del producto en “exhibidores”.

2. Diversificacion de la oferta productiva basada en el desarrollo de un sistema de

acuerdos interempresariales para proveerse de distintos tipos de galletitas.

3. Desarrollo de una cartera de productos de calidad diferencial, tipo artesanal,
logrado operativamente por la seleccion de los “productos estrellas” " de sus

proveedores e intensificado por la fuerza y orientacion de su marca.

4. Orientacion de mercado amplio, a partir de establecer un precio que el empresario
denomina de “conveniencia’ La empresa se propone vender al mismo precio
cualquier tipo de galletitas. Con esto logra acceder a espacios de clientes de
diferentes niveles socioecondmicos, incluso de los ubicados en la base de la

piramide ">

3 Por conocimiento de la industria de galletitas y de la mayoria de la industria PyME el propietario de la
EN menciona que es practica usual que las industrias tengan un primer producto estrella y varios de
inferior calidad que lo acompafian en la configuracién de la cartera de productos.

" Esto no significa un precio bajo, ni menos aun una estrategia de costo bajo. Los precios promedios de la
EN estan por sobre la media del precio promedio de las PyMES del sector y mas cerca de las lideres. La
intencion de esta politica de precios es que cualquier consumidor acceda de la misma forma a un paquete
de galletitas dulces de chocolate que a un paquete de crackers.

Las grandes empresas apuntan a las clases medias altas con calidad, presentacion y enormes
presupuestos publicitarios. Las pequefias empresas, por su parte, tienen precios mas bajos, pero no tan
buena calidad, una presentacion pobre y ningun tipo de publicidad. Como " los sectores de bajos recursos
valoran la calidad y les gratifica consumir un producto de marca que ven como bueno ~ (Rodriguez et al,
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5. Penetracion en el mercado a través del sistema de entrega en consighacion a
sus compradores directos (kioscos y autoservicios) y la “puesta en marcha” del
negocio a través de un manejo financiero de fondos operativos negativos

(pago diferido a proveedores) ™.

En la siguiente figura se sintetiza la estrategia de la EN.

Figura N° 12. Diagrama causa-efecto de factores determinantes de la estrategia de la
Empresa Nucleo
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Fuente: elaboracién propia en base a entrevistas, 2006.

Al momento de su nacimiento, el patrimonio de la firma estaba integrado por una
minima inversién en capital fisico, el know how del empresario/fundador y la propiedad
de la marca. En esta instancia, los acuerdos interempresariales jugaron un papel
preponderante, ya que con una logica de eslabonamientos verticales entre empresas
gue operan en diferentes fases de la misma industria (una produccion — otra
distribucion/comercializacion), la firma logra suplir las debilidades en su cadena de
valor, o en términos de Guitar Tarrés (2005), la tercerizacion de la produccion genera
una ruptura en la cadena de valor, de tal forma que ciertas actividades o funciones
empresariales son cedidos a terceros con el objetivo de satisfacer las necesidades de

la organizacion.

2000), la EN — a pesar que tiene como objetivo competir con las grandes - ve como gran oportunidad la
base de la piramide.

® Similar operatoria que la Gran Distribucion Minorista.
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Si bien las razones de la configuracion de los acuerdos se revelan como
esencialmente estratégicas, dichas vinculaciones no estdn motivadas por obtencién de
mayor flexibilidad y capacidad de respuesta, ni por la intencion de focalizarse en su
competencia central, o acceder a know how especializado, 6 por aumentar su calidad

de producto, servicio o entrega, sino en la ausencia de estructura industrial propia.

“Cuando comencé con el proyecto de Tia Maruca, envasaba a
mano, y uno de mis primeros acuerdo fue con una empresa a quien le
daba la bobina de papel y me entregaba el producto terminado y
envasado utilizando una envasadora vertical!!! Accedia a una

tecnologia de 100.000 délares, con sélo darle el papel y él tenia un

despertar”.

El conocimiento y experiencia que el empresario tenia en el sector y en
consecuencia de las restantes industrias de galletitas, facilitdé la seleccion y posterior
“asociacion” con los productos estrella de cada fabrica. Los acuerdos se multiplicaron
y la expansion fue repentina. Cronolégicamente y en un plazo inferior a una década,
atraveso el estadio de firma micro, evolucionando hacia una empresa pequefia, tanto
por el valor bruto de produccion como por la cantidad de empleados. La tasa de
crecimiento de la empresa adquirié una forma exponencial (el valor de la produccion
es hoy 250 veces su valor inicial). En esta instancia y por el nivel de negocios
alcanzado, la organizacion caracterizada por carencias a nivel de recursos humanos,
estructura organizacional, profesionalizacion, aspectos administrativos, fiscales, etc.
evidenciaba la necesidad de profundas reestructuraciones, lo que llevé a que la firma
se vea obligada a superar una seria crisis. Como es de esperar el desarrollo de esta

PyME, no fue caracterizado por un constante crecimiento.

Frente a la presion de este crecimiento, se decide reinvertir las ganancias
obtenidas durante los primeros afios de funcionamiento, en una planta de produccion:
es decir inmovilizar una buena parte de su capital, en un contexto macroeconémico
sumamente adverso como fue la crisis del afio 2000/2001. Esta operacion inmobiliaria
le quité liquidez a la firma, con imposibilidad de hacer frente a los compromisos
adquiridos con sus socios comerciales. Para evitar la situacion de convocatoria, se
decide desinvertir, pasando a desprenderse de la propiedad de la planta industrial,
aunque sosteniendo parcialmente la actividad productiva. Con el crecimiento continuo

de los afios posteriores a tal crisis, la situacion fue superada, y actualmente posee tres
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plantas, mediante las cuales abastece el 30% de sus ventas. En este proceso de
desarrollo, también se han verificado importantes cambios en su estructura

organizacional, los cuales son considerados en el siguiente capitulo.

IV. 2. Las vinculaciones de la Empresa Nucleo

El 70% del volumen que la firma comercializa es abastecido mediante 12 acuerdos
con proveedores industriales de diferentes tipos de galletitas. En la figura N° 13, se

muestra la totalidad de las vinculaciones entre empresas, generadas a partir de la EN.

Con esta red de proveedores la EN logra conformar una cartera actual de 44
diferentes productos divididos en 5 lineas de galletitas: crackers (3 proveedores),
dulces secas (4 proveedores), dulces rellenas (3 proveedores), reposteria (4
proveedores) y bizcochos (1 proveedor), teniendo en desarrollo 3 productos
adicionales correspondientes a tres potenciales proveedores’’ (espacio n+l), y a
algunos ex proveedores (espacio n-1) que por alguna causa han discontinuado la

relacion.

La configuracién que se logra a través de estos acuerdos pareceria constituir un
caso paradigmatico asimilable a lo que Green y Rocha Dos Santos (1992) denominan
una empresa red. Bajo esta denominacioén los autores sostienen que una empresa red
se constituye por “la estructura organizacional sinérgica que articula contractualmente,
a mediano plazo, relaciones interempresariales, a fin de responder conjunta y
solidariamente, de manera flexible, bajo la direccibn de una empresa emisora de
6rdenes, a una demanda —final o intermedia- volatil, en un espacio econémico de

relaciones productivas de bienes y servicios”.

"Enla segunda visita a la empresa (2007), uno de ellos, los alfajores, ya estaba concretado.
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Figura N° 13. Empresa Nucleo y sus proveedores
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Fuente: elaboracion propia en base a entrevistas 2006.

No obstante, el concepto de Green y Rocha Dos Santos, se refiere a las grandes
firmas las que, por esta condicion, configuran una red de empresas que coordinan y en
consecuencia los acuerdos son ex — post a la configuracién de la misma. En cambio,
en el caso considerado se trata de una PyME que nace a partir de los acuerdos con

los proveedores, los que determinan su existencia y posibilitan su crecimiento.

Conceptualmente, entre las articulaciones que establecen las firmas de una
empresa red predomina la subcontratacion, con relaciones asimétricas entre quien da
las ordenes y quien las acata. En términos de Szarka (1998), se trata de acuerdos
basados en mecanismos de control/dependencia. En contraposicion, en el caso
analizado las vinculaciones son de coordinacion. Si bien la EN - por ser poseedora de
capacidades diferenciales en estructura, organizacion y vision de negocios - es quien
articula el funcionamiento de la red, no puede reemplazar con tanta facilidad a las

capacidades y activos de las empresas proveedoras.
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Asi - y no obstante sus caracteristicas de crecimiento y gran dinamismo - la EN
sigue respondiendo a la naturaleza de una PyME, lo cual la acerca mas a las
relaciones de cooperacioén con sus socias que a las de control sobre ellas (caso de
empresa red de Green y Rocha Dos Santos). Este argumento se refuerza al
considerar el accionar de la EN, quien permanentemente alienta a las industrias
proveedoras a mantener su autonomia y posibilidades de crecimiento, para que no
caigan en el riesgo de la superespecializacion y dependencia planteados por Miles y

Snow (1992), como se explica mas adelante.

De similar forma, esta empresa red, es asimilable con algunos otros casos de
vinculaciones entre empresas de los que dan cuenta los trabajos empiricos revisados.
Como ejemplo de ello se rescata la red de proveedores descripta por Cendén (2007)
en una region de Cérdoba, con algunas similitudes y diferencias dables de rescatar.
Este es el caso de una empresa que al configurarse como nucleo, evoluciona
desarrollando diferentes acuerdos de produccién con pequefias y microempresas que

le proveen diferentes productos ligados a la fabricacion de alfajores.

La principal diferencia respecto del caso de estudio de la presente investigacion es
el caracter estratégico de los acuerdos. Mientras que la firma bajo estudio, nace con
una concepcion de “empresa red” implicandole sus articulaciones un 70% del volumen
comercializado, la de alfajores, es una PyME tradicional de Cérdoba dedicada a la
produccién artesanal, con reconocida marca, la cual en un momento de renovacién de
su gestidon comercial amplia su gama de productos a través del desarrollo de una red
de proveedores. En consecuencia, las articulaciones le implican sélo un 20% de su
facturacion, proviniendo el porcentaje restante de su producto tradicional. Asimismo,
los productos objeto del acuerdo son absolutamente disimiles’® por lo que los
proveedores poseen proceso productivos heterogéneos, mientras que en el caso de
las galletitas, si bien son productos “diferenciados” (por diferencia del tipo de

galletitas), la mayoria posee similares proceso productivos.

Entre ambos casos los paralelismos mas destacables son: la extension de la red,
siendo once proveedores en la de alfajores versus doce proveedores en la de
galletitas; la existencia de un actor clave en el disefio e implementacion de la
estrategia (en un caso el gerente comercial y en el otro el empresario); y finalmente
gue ambas desarrollaron formas de distribucién innovadoras: en un caso una red de

franquicias, y en el otro distribuciones exclusivas a través de exhibidores propios.

® No obstante pertenecen a un mismo nicho de mercado.
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En sintesis, es dable destacar que encontrarse con una empresa red entre PyMEs,
la cual sea sustento del negocio en si mismo, no es de lo mas usual en el sector
agroalimentario. En esta linea, se ha detectado que para su configuracion, mas alla de
los beneficios mutuos y/o complementarios que se evidencien, un factor clave es la
figura del empresario. Sus caracteristicas personales y profesionales, asi como su

grado de emprendedorismo y espiritu creativo parecieran ser determinantes.

IV. 3. El proceso de negociacion y los riesgos de la cooperacion

En la totalidad de los casos, es la EN quien selecciona al proveedor, en base al
producto que denomina “estrella”. Los criterios de evaluacion del potencial socio se
basan fundamentalmente en la “calidad”, la “capacidad” y la tecnologia, asi como la
consideracion de aquellas variables de conveniencia del proveedor, que surjan de la

negociacion previa a la efectivizacion del acuerdo.

El proceso de negociacion es bastante simple. Una vez seleccionado el proveedor,
se realiza una evaluacion de la galletita objeto del acuerdo. Si el mismo cumple las
condiciones requeridas por la EN se pasa a una segunda etapa que consiste en enviar
las caracteristicas del producto al area de marketing, para que evalie el mercado

potencial y en “auditar” la fabrica productora.

En caso de que el producto no cumpla con las condiciones requeridas por la EN,
sea por motivos de sabor, tamafio, molde, o alguna otra especificacién técnica, la EN
“desarrolla el producto” junto a su proveedor hasta llegar a un resultado conveniente
para ambas partes. Esta etapa es la de mayor cooperacion y trabajo en conjunto, que
generalmente esta acompafiada por la transferencia de diferentes tipos de tecnologias
como: forma de organizar la produccion, lay out, capacitacion, algin componente para

determinada maquinaria.

En cuanto a la operatoria de la red, los acuerdos, ya sean formalizados mediante
la firma de un contrato 0 no, se concretan a través de los tres sistemas descriptos en
el capitulo anterior: la compra del producto terminado, la compra del producto
terminado pero con el pakaging provisto por la receptora, y/o a fazon.

La formalidad de los contratos no es uniforme. Con los proveedores mas recientes,
en la generalidad de los casos se firma un contrato. En cambio con los méas antiguos,
por una cuestion de confianza que deviene del conocimiento y la duracién de la

relacion, se realiza el acuerdo informalmente.
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El empresario entrevistado menciona que los elementos determinantes para que
un proveedor sea confiable son: calidad del producto, cumplimiento de las entregas y
precio razonable, sumado a lo que él denomina “entender lo que es e implica el

acuerdo™

“que cada socio se mantenga en su rol, y no quiera ocupar el puesto
del otro, porque si sos productor vas a querer lo que gana el
distribuidor y si sos distribuidor vas a querer lo que gana el productor,

eso es no entender el acuerdo”

Si uno de estos condicionantes falla, entonces el acuerdo no se sostiene. En
relacion a esto, los riesgos mas comunes estan dados por la disolucion del acuerdo
por competencia directa entre los socios o la disolucion del acuerdo por absorciéon de
uno de ellos. Tres acuerdos que mantenia la EN en el momento n-1 y que se

disolvieron son ejemplo de los mencionados riesgos:

1. Acuerdo de la EN con IPa: quien era una importante proveedora de la EN,
con grandes volumenes de venta y con un importante tamafio empresarial en
relacion a la nucleo. Esta ultima, como consecuencia de su peculiar estrategia
empresaria comenzd a obtener gran éxito en el mercado y a lograr margenes hasta
un 17%. mas altos que la empresa proveedora. Ante esta situacion, la empresa
productora percibié como amenaza a su cliente (la EN), quien por un lado atentaba
contra su cuota de mercado y por el otro lograba vender el mismo producto a un

mayor precio.

2. Acuerdo de la EN con IPh: esta empresa (IPb), tradicional proveedora de la
EN, en determinado momento y en un intento por imitar el posicionamiento de la
EN, se convirtid en una competidora directa de la misma, con un sistema similar de
exhibidores. De este modo y en el corto plazo dejé de proveerle a la EN y en el
largo plazo abandoné el mercado de galletitas.

3. Acuerdo de la EN con IPc: en este caso, fue la EN quien aprovechando
una oportunidad y por dificultades financieras de este proveedor decidié comprar la
fabrica, integrandose hacia atrads y disolviendo de esta forma el acuerdo que
ambas sostenian. La raz6n mencionada para tal accionar, fue la importancia
relativa del producto en sus ventas y la discontinuidad en las entregas del

proveedor.
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Dentro de la estrategia de expansion de la EN figuran potenciales acuerdos, que le
permitan intensificar su estrategia de diversificacion de productos, asi como otros
objetivos. Entre estos ultimos se encuentran una vinculacion con un molino harinero, a
partir del cual se asegura el aprovisionamiento del insumo, tanto para la propia
produccién como para la que realiza a fasén y otra con determinados puntos de venta,

estaciones de servicio, para la promocioén de sus productos.

El tipo de relaciones que desarrolla la EN con sus proveedores conduciria a que
se configure lo que Miles y Snow consideran una red estable’. Uno de los riesgos de
este tipo de redes es la sobre utilizacion de los activos de los proveedores en beneficio
de la firma nucleo, lo que puede generar relaciones de dependencia a medida que
aumenta la especializacion y dedicacién de los contratados, perdiendo en parte su

habilidad para competir en otros mercados.

Como se muestra en el desarrollo del trabajo, cuando se incurre en estos riesgos,
se rompe la delgada linea que separa la cooperacion de la competencia y es probable

que el acuerdo deje de existir.

No obstante, en el caso de estudio pareceria que este riesgo asume una
valoracion bastante baja, ya que los proveedores dedican en promedio un 30% de su
produccion a proveer a la firma nicleo. S6lo en dos casos extremos estos contratos
significan entre el 70 y el 80% de lo producido por el proveedor. Esta situacién que a
priori parece beneficiosa para la firma, ya que implica poseer el control total sobre sus
proveedores, no lo es en la légica de su estrategia. El empresario pone de manifiesto
la necesidad de que cada proveedor tenga una cartera diversificada de clientes, de
manera tal que se mantenga en lo que considera un “Acuerdo” y no se conviertan en

dependientes de la nucleo:

“No es nuestro objetivo, y no nos conviene”, alega. “A nosotros
nos convienen socios creativos e independientes que aporten ideas

nuevas a la empresa y que contribuyan a su expansion”

" Dentro de la categoria de redes, Miles y Snow, plantea la existencia de tres tipos:1) Las redes estables,
en donde una empresa mantiene vinculos estables con proveedores, clientes y distribuidores. 2) Redes
dinamicas, con contratos puntuales a lo largo de la cadena de valor (un simple proyecto o la produccion
de un determinado bien). 3) dentro de las grandes firmas, se forman networks internos para alcanzar los
beneficios de mercado.
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IV. 4. La distribucion de la Empresa Nucleo

Un punto central en la estrategia de la EN ha sido su forma de distribucion. Se
plante6 como objetivo llegar a la mayor cantidad posible de consumidores, utilizando
los canales de distribucion a los cuales tenia acceso siendo una pequefia empresa
(kioscos, almacenes y autoservicios). La penetracion creciente en el mercado fue
lograda a través de una innovacion: exhibidores propios y exclusivos en cada uno de

Sus puntos de venta.

En este sentido y si bien se coincide con las apreciaciones de Green y Rocha Dos
Santos (1992) respecto a que en “el sector alimentario se caracteriza por dos
tendencias convergentes que se retroalimentan: tendencia a la concentracién e
internacionalizacion de la oferta productiva, sumada a la consolidacién de formas de
distribucion mas concentradas que aplica nuevas técnicas de gestion de ventas”, es
necesario recalcar que en el sector galletitas los canales tradicionales (kioscos y
almacenes) mantienen su importancia relativa, a la vez que adquieren gran relevancia
los negocios de conveniencia®. La EN, tuvo la capacidad de analizar bien este
contexto y de darse cuenta cudl era el espacio donde desarrollar su estrategia de
distribucion. Mientras la mayoria de las empresas intentaban llegar a los super e
hipermercados, la EN coloc6 exhibidores en 30.000 puntos de venta. En este caso
puntual pareceria ser que innovar dentro del canal tradicional fue una decision

acertada.

Actualmente, para la firma, el 90% del mercado lo constituyen los kioscos,

almacenes y autoservicios, el 9% la gran distribucion y el 1% la exportacion.®

La distribucion de la EN presenta la configuracion que se muestra en la figura N°
14. La totalidad de la produccién, ya sea propia o de terceros se centraliza en uno de
los depoésitos de la EN. Desde ese lugar fisico se organiza la distribucion tanto a
capital (30%) como al interior del pais (70%). Se utiliza la figura de los distribuidores
“exclusivos” aunque independientes, responsables del abastecimiento de la zona

designada por la empresa nucleo.

8 Como se mencioné en le capitulo no. 2 la Gran Distribucién sélo canaliza el 30% del volumen
comercializado.

8 Estos dos ultimos mercados que en 2006 significan sélo el 10% de sus ingresos, son para la empresa
proyecciones estratégicas a mediano y largo plazo respectivamente.
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Figura N° 14. Distribucién de la Empresa Nucleo (EN)
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Fuente: elaboracién en base a entrevistas 2006.

Asi con una minima inversion, el empresario-fundador supo transformar las
amenazas en oportunidades, plasmar en la realidad su idea del negocio y construir
una empresa con aspiraciones de “no ser una PyME” y competir con las lideres del
sector. Tal aspiracion se vié hecha realidad cuando la difusiébn y adopcion de su
innovativo “exhibidor” comenzé a ser fabricado y utilizado por una de las empresas
grandes (que detenta cerca del 40% del mercado) haciendo peligrar una vez mas la

existencia de la EN en el mercado.

IV. 5. Sintesis y comentarios finales del capitulo.

La estrategia de la empresa nucleo se ha basado en cinco pilares bésicos: 1)
Distribucion en los kioscos y autoservicios a partir de “exhibidores”, 2) Diversificacion
de la oferta productiva basada en el desarrollo de un sistema de acuerdos
interempresariales para proveerse de distintos tipos de galletitas. 3) Desarrollo de una
cartera de productos de calidad diferencial, tipo artesanal, logrado operativamente por
la seleccion de los “productos estrellas” de sus proveedores e intensificado por la
fuerza y orientaciébn de su marca. 4) Orientacion de mercado amplia, a partir de
establecer un precio de “conveniencia” 5) Penetracion en el mercado a través del
sistema de entrega en consignacion a sus compradores directos (kioscos y
autoservicios) y la “puesta en marcha” del negocio a través del pago diferido a

proveedores.
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Dentro del grupo de las PyMEs galletiteras, pareciera que esta firma logra dar
respuesta al principal interrogante del pensamiento estratégico: ¢Por qué algunas
empresas tienen mas beneficios que otras, actuando en el mismo entorno?, y
demuestra que los acuerdos interempresariales constituyen la base de su ventaja
competitiva. Los eslabonamientos verticales en este caso se dan entre la actividad de
valor “operaciones” correspondiente a las industrias proveedoras y las actividades de
“logistica externa” y “marketing y ventas”, fortalezas de la empresa nucleo (Porter,
1998)

Asi mismo, y por la forma organizacional que esta firma desarrolla, se plantea un
interrogante referido a la posibilidad de la existencia de una empresa red entre PyMEs,
en términos de lo descripto por Green y Rocha Dos Santos (1992). El caso analizado
ofrece una evidencia empirica de construccion y desarrollo de un tipo de empresa

similar a la red, con algunas diferencias.

La primera de ellas alude a las caracteristicas de las empresas que conforman la
red. Green y Rocha Dos Santos sostienen que el actor principal es una gran empresa
(emisora de 6rdenes), mientras que en el caso de estudio se trata de una PyME. Otra
diferencia se relaciona con el momento - respecto al ciclo de vida de la empresa
nacleo - en que se desarrollan los acuerdos constitutivos de la red. Los autores
referidos describen las vinculaciones interempresariales de la gran empresa, como
una estrategia ex post a su configuracion. En cambio, en el caso analizado, los
vinculos se constituyen en el germen de su nacimiento. Esta Ultima situacion tiene
relacion con lo planteado por Mariti (1989) respecto al rol que cumplen los acuerdos en
la estrategia de la firma. Para la empresa nlcleo, son parte esencial de su estrategia
dado que han determinado y determinan su propia existencia, mientras que para la
mayoria de las empresas proveedoras son una “herramienta de venta” en pos de la

eficiencia operacional.

Por otro lado, las industrias proveedoras, cumplen con las caracteristicas
tradicionales de las PyMEs del sector, y si bien en todos los casos reconocen ser
tomadoras de escenarios, con fuerte orientacion productiva y no estratégica,
parecerian existir diferencias entre ellas. En este sentido, algunas evidencian un
potencial accionar proactivo, tratando de generar vinculaciones con una cierta
orientacion estratégica - superadora de las tipicas vinculaciones proveedor-cliente -

con objetivo de aumentar sus ventas y aprovechar la capacidad ociosa.
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El estudio realizado demuestra que la existencia de la empresa nucleo y sus
articulaciones reporta beneficios para ambas partes. Es asi que se verifica una
importante expansion de la firma nucleo a la vez que las proveedoras logran la

supervivencia y/o potenciales via de desarrollo.

Por ultimo, es necesario realizar una consideracion de impacto futuro en esta
firma. La continua ampliacibn de mercado que la misma ha tenido, la incorporacién
constante de proveedores, el crecimiento en imagen de su marca, los cambios
estructurales que ha tenido que afrontar, tanto en términos financieros como de
recursos humanos y productivos, han conducido al empresario a un replanteo del

modelo productivo — comercial hasta aqui presentado.

La controversia a resolver, de la cual es protagonista el empresario fundador pero
involucra a la mayoria de los proveedores, especialmente los mas pequefos, tiene
justamente su punto de inflexibn en el marcado crecimiento de la firma y en los

siguientes factores:

- Con la actual estructura productiva y los compromisos de mercado asumidos por la
EN, los riesgos del no cumplimiento por parte de los proveedores, tienen una impacto

relativo mucho mayor.

- Con las actuales exigencias de mercado y los proximos segmentos en que la
empresa nlcleo pretende competir, la calidad®® méaxima de muchos de sus

proveedores, aun siendo su producto estrella, no es suficiente.

- Con el actual tamafio de empresa, la firma puede acceder a financiamiento y
crédito con el cual solventar su crecimiento y desarrollo en términos fisicos, integrando
parte de lo que antes tercerizaba y disminuyendo de este modo parte de su riesgo, a
la vez que aumenta su solidez. El objetivo actual es equilibrar la firma mediante un
50% de produccion propia y un 50% de produccion provista por terceros mediante

acuerdos.

Frente a este planteo, relevado en la finalizacion de esta tesis, quedara para
futuras investigaciones el analizar la sustentabilidad de tal modelo. Segun el
empresario, no seria compatible en el largo plazo con su visién, ya que la evolucién de
esta firma estaria requiriendo una estructura productiva diferencial. Indudablemente,

este incremento en el porcentaje de produccion propia y restriccion de “compras a

82 E| concepto de calidad es tratado aqui, segun la consideracion del empresario.
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terceros”, no solo tiene que ver con el acceso al crédito, y la disminucion del riesgo de
incumplimiento de sus proveedores, sino, con un factor estrictamente productivo de

economia de escala.

El presente estudio de caso demuestra que los acuerdos interempresariales
parecerian ser muy eficientes en términos de suplir deficiencias de la PyME vy
acompafarla en su expansién, no obstante habiendo superado cierto umbral de
evolucion (en ventas, gestion y organizacion) su importancia relativa frente a otras

alternativas de desarrollo entra en discusion.
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CAPITULO V. EL PERFIL DEL EMPRESARIO EN LAS PYMES CON
ACUERDOS INTEREMPRESARIALES.

Como se ha demostrado en los anteriores capitulos, en el sector galletitas es
frecuente encontrar vinculaciones de tipo “tercerizacién” protagonizadas por pequefas
y medianas empresas. Estas articulaciones han favorecido a muchas de ellas, al
permitir disminuir su capacidad ociosa, bajar su nivel de riesgo, impulsar nuevas
inversiones por mayor demanda, e incluso convertirse en la esencia de su negocio, al

suplir debilidades en algunas de las actividades de la cadena de valor.

No obstante, no todas las firmas que protagonizan acuerdos, aun ante situaciones
contextuales similares, siguen el mismo patron y obtienen resultados positivos. Como
se ha analizado, existen otras PyMEs que sin poseer acuerdos interempresariales son
dindmicas y exitosas por utilizar otras l6gicas estratégicas o tener acceso a recursos

que la media de estas empresas no posee.

Por otro lado, entre los temas que forman parte del debate acerca de los
elementos que inciden en el inicio, desarrollo y gestion de las PyMEs, el papel y la
responsabilidad que le cabe al empresario ocupa un lugar central, sin que ello implique
desestimar otros aspectos vinculados al contexto general y especifico en que estas
firmas se insertan (Julien, 1998; Kantis, 1998; Marchesnay y Fourcade, 1991;
Schelemenson, 1986).

Entre otros factores, la existencia de motivacion en los individuos para la
busqueda de ideas, la disposicion a actuar, la disponibilidad y manejo de recursos, son
elementos que adquieren relevancia central para permitir la concrecion de una nueva
idea de negocio (Grafia, 2002)

En coincidencia con estos autores se plantea que las vinculaciones entre
empresas, como parte constitutiva de su gestion y estrategia, estarian fuertemente
influenciada por el empresario, participando éste tanto del momento de la decision de
realizar el acuerdo, como de elegir el socio, generar las condiciones organizacionales

necesarias para llevarlo adelante, implementarlo, y/o descontinuarlo.

Este capitulo se ocupa de las caracteristicas y percepciones del empresario
analizando los siguientes aspectos: 1) Background del empresario, edad, formacion,

experiencia en el sector, vision de negocios al momento de iniciar la empresa y
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fuentes de informacién utilizadas para generar nuevos negocios; 2) Fortalezas y
debilidades del empresario, en técnicas de produccién, de gestion, habilidad para
solucionar problemas y manejar la incertidumbre; 3) Toma de decisiones, haciendo
hincapié en la existencia de decisiones estratégicas, asi como su horizonte de
planeacion y técnicas de proyeccion utilizadas en el proceso de decision y 4)
Estructura organizacional de la empresa, considerando aspectos como grado de
delegacioén, conformaciéon de equipos de gestion, y nivel de profesionalizacién de su

firma.

De los nueve (9) casos de estudio en profundidad expuestos hasta el momento,
seis (6) fue el niumero total de respuestas obtenidas para este apartado. El analisis,
gue en principio se configurd por categorias de empresas (l. Sin Acuerdos, Il. Con
Acuerdos Tradicionales, Ill. Con Acuerdos Medianamente Innovadoras y IV. Empresa

Red. ) requirié el reagrupamiento de las firmas en funcion de los perfiles empresarios.

V. 1. Background del empresario y visién de negocios

La mayoria de la literatura que trata el estudio de los empresarios se inserta en las
corrientes ligadas al “emprendedorismo”, las cuales aluden a diversas interpretaciones
gue definen un perfil de individuo. EI mismo puede estar vinculado a la innovacion; a
generar rapido crecimiento y alta rentabilidad en sus firmas; a la capacidad de
reconocer oportunidades o finalmente a ser el responsable de la creacion de una
empresa. (Aldrich, 2003).

Rearte (2004) y Grafia (2002) sostienen la relevancia de analizar los factores que
motivan y capacitan a los individuos para detectar oportunidades e iniciar acciones que
les permitan llevar adelante proyectos empresariales independientes, ya que
adhiriendo al enfoque de la oferta de capacidades emprendedoras planteado por
Verheuel et al (2001), consideran que no existe homogeneidad en las respuestas a las
oportunidades que genera el mercado.

Aqui, se incluyen los enfoques psicolédgicos, sociolégicos y comportamentales que
intentan diferenciar un emprendedor de quien no lo es (Bridge, O"Neill y Cromie 1998),
como aquellos otros que dan cuenta de las relaciones entre los diferentes tipos de
empresarios, sus caracteristicas y las tipologias de firmas que éstos crean como su
comportamiento y resultados. (Entrialgo et al, 2000; Lafuente y Salas, 1989; Cooper y
Dunkelberg, 1984; Quintar, 1991; Rearte, 1993 y 2004).
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Desde este ultimo enfoque, la identificacion de aspectos que diferencian a los
empresarios que llevaron a sus firmas a conformar mayor cantidad de acuerdos,
respecto de aquellos que lo hicieron en menor grado, o por alguna razén
discontinuaron su préctica, reflejan factores distintivos en cuanto a motivacion y vision

de oportunidad. (Ver cuadro N° 11).

Sin embargo no se registran disimilitudes en los datos biograficos. Estos Ultimos
incluyen la experiencia empresarial, el conocimiento sectorial al momento de iniciar su
empresa, la edad y el nivel educativo del empresario. En cuanto a experiencia, la
totalidad de los propietarios de la muestra ya habian experimentado la “creacion” de
una firma anterior o la participacion en algun tipo de emprendimientos, y la mayoria

poseian conocimientos en el sector galletitero.

Asimismo, no se confirma en todos los casos la relacion entre la edad y la
formacion del empresario con los tipos de empresas estudiadas. No obstante
pareceria que el nivel de formacion de un individuo refleja sus habilidades
cognoscitivas y cualidades: los mas altos se asocian con una elevada capacidad para
procesar informacién y una alta habilidad para discriminar entre una gran variedad de
alternativas, asociandose con una mayor motivacion hacia la innovacion (Lafuente y
Salas, 1989). En los casos de estudio, los dos empresarios con mayor capacitacion
(universitaria técnica y con conocimientos en gestién), son coincidentes con empresas

con alta tendencia a la conformacion de acuerdos.

En cuanto la edad de los empresarios de la categoria lll y 1V, puede darse que el
empresario sea mas joven (dos casos) 0 que una nueva generacién se esté
incorporando a la direccion de la firma (otros dos casos). Este dato coincide con el de
Rearte (1994) en la industria textil, quien detecté que la incorporacion de una nueva
generacion llevd a las firmas a mostrarse significativamente mas innovadoras,
tendiendo las restantes a continuar con comportamientos tradicionales. Esto también

es confirmado por una cita de una empresa de las categorias 1 y Il :

“creo que depende de la edad de uno, la fuerza que tenga uno
para empujar las decisiones. Porque si uno tiene ya una edad

avanzada...... si no tiene a nadie que viene atras, se queda.”
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Cuadro N° 11. Background del empresario y visién de negocios
al momento de iniciar la empresa.

Aspectos Categoria l y Il Categoria lll y IV
Datos biograficos - La totalidad de las firmas tenian experiencias anteriores en
cuanto a iniciativas empresariales y conocimientos en el sector.

- La edad y la formacion no se relaciona directamente con alguna
categoria especifica.

Motivacién - Por una cuestién econémica - Por una cuestién
- Cercanas a aspiraciones economica
“artesanales” - Realizarse

personalmente o enfrentar
continuos desafios

- Cercanas a aspiraciones
“gerenciales”

Visién de oportunidad:

-Propuesta comercial “producto competitivo en base a menor precio que las grandes e
igual a mis competidores PyMEs” (a excepcion de la empresa de

-Fuentes de info para la categoria IV)

nuevas ideas de - Experiencia en trabajos previos. - Interactuar/discutir con
negocio otras personas: en general
clientes

Fuente: elaboracién propia en base a entrevistas en profundidad 2007.

Respecto de la motivacion del individuo para iniciar su empresa, Ishida, Komori y
Kantis (2002) sugieren que las mismas pueden ser tanto de indole econémico como
no econémico. Dentro de las primeras prima el deseo de mejorar el ingreso y en las
segundas, la necesidad de desarrollo y realizacion personal asi como también el

deseo de contribuir a la sociedad .

La totalidad de los casos de estudio mencionan como motivacion inicial la cuestion
econOmica refiriéendose a su empresa como “un medio de vida” frente a otras
alternativas, o “para mejorar su nivel de ingreso”. La diferencia se encuentra en los
motivos adicionales a este. En esta linea, mientras que en sélo una de las firmas
pertenecientes a las categorias | y Il se mencionaron cuestiones adicionales a la de
indole econémica; tres de los cuatro propietarios de las categorias Il y IV, sostuvieron
gue la motivacién del inicio de su empresa estuvo basada en el deseo de “realizarse
personalmente” y/o “enfrentar continuos desafios”. Parecieran evidenciar aspiraciones
“gerenciales”, donde priman cuestiones relacionadas al desarrollo profesional como
empresario, caracterizada por la bausqueda de beneficio, asi como el deseo de dirigir a

otras personas. De esta forma, se alejan de la descripcién de las “artesanales”, mas
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cercanas a las categorias | y I, donde prima la necesidad de trabajar en la actividad

deseada, y lograr el desempefio de la funcion de forma auténoma o independiente®*

Asimismo, estas aspiraciones “gerenciales” conllevan algunas de las
caracteristicas planteadas por Entrialgo et al (2000). Estos autores sugieren que las
personas que poseen una elevada necesidad de logro estan convencidas de sus
cualidades para influir en el entorno y, en consecuencia, proceden de esta forma®:. Es
decir que pareciera observarse cierta relacion positiva entre aquellas empresas que
estdn mas predispuestas a la configuracibn de acuerdos con una taxonomia de
empresario de mayor proactividad y dinamismo, motivado por un conjunto de

expectativas laborales que van mas alla de lo meramente econémico.

La vision de oportunidad, se refiere a la “sensibilidad” del empresario para
identificar oportunidades de negocio y se encuentra asociada a los mas dinamicos y
gue evidencian conductas estratégicas diferenciales (Kantis, 1996). En esta
investigacion se la relevo a través de dos indicadores, siendo uno de ellos la propuesta
productiva y comercial (producto, precio, forma de venta, y clientes) al momento de

iniciar la empresa.

A excepcion de la empresa red, el resto de los empresarios sostuvieron que su
idea de negocio se basaba en un “producto competitivo en base a menor precio que
las grandes e igual a mis competidores PyMES”. En otras palabras, las oportunidades
de negocio que estos empresarios detectaron al momento de iniciar su empresa no
fueron diferenciales, todas apuntaron a un mismo cliente, con productos y estrategias

similares.

El segundo indicador, fuentes de informacién para obtener nuevas ideas, describe
los mecanismos bésicos que los empresarios poseen para recabar informacién, datos
y todo aquellos que aliente a la firma a realizar nuevos negocios, entendiendo que
estos elementos y sus fuentes constituyen un input esencial para facilitar tal proceso

creativo.

Aqui, frente a la consideracion de “experiencia en trabajos previos” que aducen las
empresas correspondientes de las categorias | y Il, se contrapone la de “interactuar/

8 como ya se menciond en el marco tedrico se tomaron los antecedentes de autores que utilizan las
aspiraciones laborales o motivaciones vinculados al empresario “Artesanal” (Craftman) o “Gerenciales”
gOportunisitc o Manangerial).. (Smith, 1967, Lafuente y Salas, 1987 y Entrialgo et al, 2000).

“ La necesidad de logro como importante caracteristica en el perfil de los individuos que se convierten en
empresarios, es en realidad expuesta por McClleand (1961 y 1965) y luego utilizadas por diversas
investigaciones en el tema, entre ellos Entrialgo, 1999; Veneciana, 1989; Smith y Miner, 1984.
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discutir con otras personas, principalmente clientes” mencionada explicitamente por la

totalidad de las firmas de las categorias Il y IV.

Se infiere entonces, el mayor grado de apertura detentado por las empresas Il y
IV para captar nuevas oportunidades, lograda a través de una “red de informacion” de
mayor amplitud y generada principalmente mediante los contactos con clientes vy
proveedores. Coincidentemente, los estudios de Barnier y Smith (2002) sostienen que
las redes sociales del empresario (0 ejecutivo de la firma) explican entre un 11 y un
22% de la varianza de la cooperacion entre firmas PyMEs®®. Aquellas individuos que
evidencien una mayor propension a la realizacion de contactos (medido a través de la
participacién de éstos en diferentes asociaciones sociales, econémicas, comerciales,
no lucrativas), se encuentran expuestos a un mayor flujo de informacién, de acceso a
recursos y paralelamente en contacto con potenciales socios productivos o
comerciales. Por su parte Johanisson (2002), sostiene que la capacidad de acceso y
manejo de informacién estratégica es una caracteristica que depende
fundamentalmente de la capacidad del empresario para tejer una red de contactos
personales relevantes en el mundo empresarial/institucional que actle como antena

estratégica.

Finalmente la visibn del empresario, estd vinculada con las capacidades y
habilidades que él posee. Cuanto mayor sean éstas, mas extenso sera el abanico de
posibilidades que podra analizar y evaluar estratégicamente y, por lo tanto, mas amplio
sera el ambiente especifico con el cual interactuara la nueva empresa. Asi, dos ideas
empresariales similares llevadas adelante por distintas personas hardn un uso

diferente de su entorno en funcion de sus capacidades y habilidades. (Grafia, 2002).

V. 2. Fortalezas y debilidades del empresario.

En este apartado se exponen los perfiles encontrados en base a una serie de
fortalezas y debilidades que los propietarios de la PyMEs perciben tener en su rol de

empresarios®®.

% Como se ha mencionado en el capitulo Nro. 1 de la presente tesis, e Barnier y Smith (2002) estudian el
rol de las redes sociales del empresario en la cooperacion interfirma y encuentran que tres indicadores:
propension a la conformacion de redes, fortaleza de los vinculos y prestigio de los miembros de la red,
tienen incidencia en las articulaciones.

® El analisis se realiz6 tomando como referencia un estudio de “Empresarialidad en Economias
Emergentes” realizado para el BID por Kantis et al (2002)
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A tal efecto, en las entrevistas se le pide que mencione en orden de 1 (mayor valor
relativo) a 5 (menor valor relativo) las cinco principales fortalezas que considera como

tales. Igual metodologia y serie de items se utiliza para relevar las debilidades.

Es dable aclarar que este sistema o metodologia de promedios comparados,
permite hacer un andlisis en términos relativos. Ejemplificando, un empresario que no
haya mencionado a “solucionar problemas”, como una caracteristica o capacidad
sobresaliente en su rol de empresario, no implica que no la posee, sino que considera
gue por lo menos otras cinco (5) fortalezas anteriores son mas representativas de su
personalidad y situacion empresarial. Por otro lado el solo hecho de mencionarla entre
las primeros cinco (5) capacidades implica que la caracteristica es relevante para el
empresario, pues aun teniendo baja puntuacion, el empresario eligi6 anteponer o
nombrar esta fortaleza, a otras con puntuacién cero (0) (las cuales no fueron

nombradas).

Si bien varios de los atributos y problematicas resultantes son compartidos por
muchos de los propietarios PyME entrevistados, se observan diferencias de
respuestas entre las empresas de las categorias | y Il y de las Il y IV. Aquellos
empresarios con facilidad de vinculacion con el medio, mas dinamicos vy
emprendedores, parecerian mas propensos a la realizacion de acuerdos, y aquellos
mas centrados en los procesos internos de las empresas o preocupados por
cuestiones productivas o técnicas Unicamente, seran menos propensos a la realizacion

de acuerdos.
Fortalezas

Como se muestra en la figura N° 15, el item que registra mayor peso promedio
ponderado es el de “conocimiento técnico”, para el cual no ha habido diferencias entre
categorias de empresas, ya que todas las firmas lo mencionan como una de sus
principales fortalezas, siendo su promedio ponderado de 0,7 (el maximo es 1). Este
valor era esperado y alude al caracter de pequefia y mediana empresa, de tipo familiar
y en donde el empresario posee una alta injerencia en la funcion de produccion.

(Acufia y Petrantonio, 2002)

En segundo lugar y con bastante menor valor (0.46), se encuentra “capacidad
para solucionar problemas”. No obstante aqui difiere por categorias. Las empresas de
la categoria | y Il, coinciden en mencionar esta habilidad como la mas destacada de su
acervo de competencias (linea azul, puntuacién 1), considerandola aun mas

importante que el conocimiento técnico. Al justificar tal valoracién hacen referencia a



134

Capitulo V: El perfil del empresario en las PyMEs con acuerdos interempresariales

su “experiencia” en el tema, por las situaciones de continuadas crisis que han tenido
gue sobrepasar, relaciondndolas especificamente a cuestiones econdémicas y
financieras. Por otra parte, las empresas de las categorias Il y IV (linea verde), le
otorgan una puntuacion de 0.2, la cual evidencia que aunque la tienen presente como

fortaleza le asignan una importancia relativa menor respecto las anteriores categorias.

Los empresarios de la categoria Il y 1V, marcaron la “habilidad para motivar a la
gente”(0.50); “vocacion por los negocios” (0.45) y “capacidad de relacionarse con
otros” (0.40), como prioritarios a “solucionar problemas”. A su vez, son estos mismas
items junto con “planificar” que las empresa de la categoria de | y Il no mencionan
dentro de su listado de fortalezas (valor 0), anteponiendo cuestiones como “trabajar
duro” (0.7) y “tolerar el riesgo y la incertidumbre” (0.4).

En el otro extremo los menos valorados como fortaleza por ambas categorias de

empresas son; “creatividad” , “administrar” y “planificar”. &’

87 . . .
Los items que no fueron nombradas por ninguno de los estudios de caso como fortaleza son:

“negociar”, “trabajar en equipo”, “marketing”, “comunicar y delegar”. En consecuencia, no se encuentran
en el gréafico ya que las caracteristicas con valoracion cero para todos los empresarios no fueron tomadas

como dato para la realizacién del grafico.
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Figura N° 15. Promedio ponderado de fortalezas de los empresarios de los casos de estudio.
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Fuente: Realizado en base a informacion primaria, entrevistas 2007.
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Figura N° 16. Promedio ponderado de las debilidades de los empresarios de los casos de estudio.
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Fuente: Realizado en base a informacion primaria, entrevistas 2007.
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Debilidades

Las debilidades mas acentuadas mencionadas por la categoria | y I,
corresponden a “marketing” (0.6), “vocacion por los negocios” y “capacidad para
relacionarse con otros” (ambos con 0.5), las cuales coinciden con las caracteristicas
de un empresario PyME tradicional: preocupado por cuestiones técnicas productivas, y
no centrado en busqueda de herramientas que le sean funcionales a la proyeccién de
su negocio. Por otro lado “marketing” aunque también es mencionada como debilidad
por las empresas del Categoria Ill y IV, lo es un mucho menor proporcion, siendo una

de las menos nombradas. (0.15)

Por su parte, las mayores debilidades por las cuales se preocupa el empresario de
las 1l y IV, es “comunicar” ( 0.75), “delegar” ( 0.35) y “administrar” (0.3). Estos
aspectos no fueron mencionados por parte de las empresas de la Categoria | y Il, ni en
los primeros lugares (“comunicar”), ni mencionados en absoluto (“delegar y
administrar”). Se podria suponer que estas firmas no lo mencionaron debido a que las
mismas no llegan a tener un tamafio o estructura tal que se genere la necesidad de
comunicacion, delegacién y mecanismos administrativos mas complejos. No obstante,
el poseer ambos grupos (I y II; 11l y IV), empresas con similar cantidad de empleados,
indica que el tamafio no esta influyendo en el analisis. Es decir, ante similar estructura,
las firmas Il y IV identifican estos items como debilidades, mientras que las | y Il no lo

hacen.

A continuacién se realiza un cuadro resumen, el cual permite observar
conjuntamente las principales fortalezas y debilidades mencionadas por ambos

grupos.
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Cuadro N° 12. Fortalezas y debilidades mas nombradas por los empresarios
entrevistados, segln categorias de empresas

Categoria 'y 1l (azul) 'y IV (verde)

Perfil 1 Perfil 2

- Solucionar problemas. - Conocimiento Técnico.
Fortalezas - Conocimiento Técnico. - Habilidad para motivar a la gente.

- Trabajar duro. - Vocacion por los negocios.

- Tolerar el riesgo y la incertidumbre. - Capacidad pararelacionarse con

otros.

- Marketing. - Comunicar.
Debilidades - Capacidad para relacionarse con - Delegar.

otros. - Administrar.

- Vocacion por los negocios.

Fuente: elaboracién propia en base a entrevistas 2007.

De la comparacion anterior surgen algunas situaciones a destacar:

-“Conocimiento técnico” es mencionado por ambos grupos como una importante
fortaleza. Todos los empresarios se definen con amplios conocimientos y experiencia
respecto de las “maquinarias”: participantes del mantenimiento de las mismas, de las
decisiones de compra y/o modificaciones operativas, asi como del “proceso

productivo”, su mejora, funcionamiento y control.

-“Capacidad para relacionarse con otros” y “vocacion por los negocios”. Aqui
existe una clara diferencia de perfil. Mientras que la categoria 1ll y IV lo remarcan
como habilidad desarrollada (fortaleza) , los empresarios de la | y Il lo sostienen como
debilidad.

V. 3. Toma de decisién empresaria.

Uno de los aspectos reconocidos por la literatura de gestién como caracteristico
de las PyMEs es el involucramiento del empresario tanto en la toma de decisiones
como en su implementacion (Kantis, 1996). Este proceso se encuentra fuertemente
influenciado por la visién y la capacidad que el mismo posea, ya que la gestion
estratégica en las PyMEs se define esencialmente como un fenbmeno espontaneo e

implicito, basados en proyectos que van definiendo su trayectoria a largo plazo,
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contrariamente a los procedimientos formales de planeamiento estratégico que en

general poseen las firmas de mayor dimensién. (Johanisson y Gyllberg, 1988)°%.

En consecuencia, un factor que permite diferenciar la capacidad estratégica de las
firmas se refiere a las caracteristicas de las decisiones planteadas por los empresarios
y a sus respectivos horizontes de planeacién, como elementos componentes de su

cartera de ideas y proyectos.

El siguiente cuadro sintetiza las decisiones estratégicas tomadas por los
empresarios, los motivos de las mismas, el horizonte de planeacion con que se

manejaron en esa oportunidad y las técnicas de planeacion utilizadas.

Cuadro N° 13. Toma de decision del empresario

Aspectos Categoria ly Il Categoria lll y IV

Existencia de decision Sin decisiones estratégicas Decisiones estratégicas

estratégica vinculadas a inversiones en el  vinculados a importantes
largo plazo inversiones en activos fijos

Razon paralatomade “era una inversion rentable” y

decision especifica “al Gnico camino”. ‘riesgo de desmejorar su

planteada situacion si se quedaba como

estaba”
Horizonte de planeacién Menos de 6 meses Mas de 5 afios
Técnicas de planeacion - Baja utilizacion Desarrolladas.

Manejo de costo de
oportunidad

Fuente: Elaboracién propia en base a entrevistas 2007.

Las empresas incluidas en las categorias | y Il no establecieron en su agenda
ningun proyecto de naturaleza estratégica, evidenciando un débil protagonismo en el
delineado de la trayectoria de su propia firma. Identificaron como estratégica, a la

“decision de seguir en el negocio de galletitas” en un contexto de crisis econdémica.

En contraposicion, las empresas de las categorias Il y IV, ya sea por
comportamientos reactivos a los sefialamientos del mercado o proactivos de vision de
oportunidad, se embarcaron en una decision de incidencia en el mediano a largo

plazo, incluso algunas en momentos de profunda inestabilidad econdmica o recesion.

8 E| reconocer al empresario como principal influenciador de las decisiones y proyectos de la firma, no
implica desconocer que tales decisiones también son influenciadas, e incluso se apoyan en la plataforma
de recursos que posea la firma: financieros, tecnolégicos, humanos, posicion de mercado y experiencia
acumulada (Gibb y Scott, 1985)
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Estas decisiones implicaron fuertes inversiones en activos fijos, como se sefiala en
el cuadro N° 14. Uno de los casos fue cuadriplicar la produccion, otro duplicarla, el
tercero la creacion misma de la empresa y el dltimo incrementar la produccién propia
hasta el 50% del volumen total comercializado. Estas decisiones estan relacionadas a

los acuerdos interempresariales.

Cuadro N° 14, Decisiones estratégicas mencionadas por los empresarios de las
categorias llly IV

Caso de Decision estratégicay su relacion con los acuerdos interempresariales.
estudio

F Duplica la capacidad de produccién y almacenamiento (tanto de materias
primas como de producto terminado), con el objetivo de atender
requerimientos de la demanda, 15% de la cual esta en manos de
Supermercados a quienes les provee Marca Blanca.

G Cuadruplica su produccion en los 90, a partir de lo cual puede acceder a
mercados mas exigentes, como el canal de distribucién de los
supermercados a quienes hoy le produce un 60% de su volumen con Marca
Blanca.

H Pone en marcha su pequefa industria a partir de un desprendimiento (spin
off) de una gran empresa productora de galletitas y con el objetivo de ser su
proveedor con marca de la gran industria.

R Aumentar la produccion propia hasta llegar al 50% del total comercializado.

Fuente: elaboracién propia en base a entrevistas 2007

Este tipo de inversiones en activos fijos, implican a su vez la evaluacion y
proyeccion de la firma a mediano - largo plazo evidenciando rasgos de “planificacién”,
situacion que no se da en los restantes casos de estudio, ya que su preocupaciéon esta

en el corto plazo y en cuestiones de supervivencia u operativas.

En cuanto a las razones que lo impulsaron a tomar tales decisiones (Cuadro Nro.
13), las empresas de las categorias Il y IV, identifican como elemento clave “era una
inversion rentable” y “riesgo de desmejorar su situacion si se quedaba como estaba”.
Lo primero da pautas de una decision tomada de forma planificada y evaluada,
mientras que lo segundo evidencia un dinamismo y proactividad no identificado en las
otras empresas. Estas ultimas parecerian haber decidido inercialmente en base a la
situacion que se les presentaba, considerandolo “el Gnico camino”. Igual actitud tienen
para con los acuerdos interempresariales: no lo consideran una oportunidad para el

desarrollo, sino el Gnico camino para evitar su capacidad ociosa.
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Este tipo de comportamiento se encuentra muy vinculado al “locus de control”®
como caracteristica del empresario que incide en sus motivaciones empresariales.
Existen personas que interpretan los resultados recibidos a lo largo de su vida como
provenientes de fuerzas externas (control externo), mientras que otros creen que
pueden influir sobre el devenir de las cosas, y que el destino de cada uno depende de
si mismo, muestran confianza y demandan independencia o autonomia (control
interno) (Belzo Martinez, 2002)

Si las dificultades con que se encuentra una empresa se deben a las crisis
econdmicas o al gobierno, solo se ha de esperar a que alguien, o las circunstancias
resuelvan el problema. Esto se encuentra evidenciado en una cita de uno de los

empresarios de la empresas de las categorias | y Il, en el afio 2002:

“

el principal obstaculo que tenemos para innovar es la
inseguridad, el riesgo econdmico. Entonces no se puede hacer algo a

largo plazo o planificar”

En cuanto al horizonte temporal de proyectos, 3 de las 4 empresas de las
categorias Il y IV dijeron planificar a mas de cinco afios. Esta variable como
proyeccion en el largo plazo es un indicador de la capacidad estratégica de una PyME,
conteniendo la misma los objetivos del empresario, su situacion personal-familiar y su
capacidad cognitiva. (Vispo, 1993). Contrariamente las otras empresas de la muestra
(I'y II) dijeron planificar a menos de 6 meses, reafirmando la carencia de gestion

estratégica de la firma.

Por ultimo, la totalidad de las empresas Il y IV sostuvieron que utilizaron técnicas
de costos, presupuestaron con flujos de fondos, calculos de rentabilidad, periodos de
repago y costos de oportunidad, utilizando dos de ellas planes integrales para el
lanzamiento de sus nuevos negocios. Estas Ultimas dos firmas son capaces de
manejar una cartera de proyectos mediante una agenda estratégica flexible, en
palabras de Kantis (1998), ya que poseen la suficiente capacidad de modificar sus
planes sobre la marcha. Una de ellas y antes de finalizar la instalacién de su fabrica de
galletitas dulces segun estaba determinado en el plan negocios inicial, incorpor6 una
linea totalmente nueva de produccion de tostadas, al detectar un espacio en este

segmento de mercado, mientras que la segunda tomé la decisibn de aumentar su

% El locus de control se denomina al grado en que el individuo siente que puede actuar sobre el medio
que lo rodea. (Belso Martinez, 2002)
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volumen de produccion propia en mas de un 20%, siendo que su negocio inicial era en

un 70% comercial .

Contrariamente, las otras empresas no utilizan ninguna de estas herramientas de

planificacion, siguiendo la operatoria diaria segun “tradicionalmente se realizaba”.

Coincidiendo con los resultados empiricos de Kantis (1998), pareciera que un
grupo de PyMEs sdlo tiende a incluir acciones de bajo impacto futuro, es decir de
alcance temporal muy reducido y en donde la méxima conduccion de la firma
(empresario) resigna su esfera de actuacion especifica en materia de direccion
estratégica, para abocarse muchas de las veces a cuestiones operativas
obstaculizando la posibilidad de contar con una adecuada vision global del negocio. El
caso opuesto es el de las firmas que cuentan con ideas y/o proyectos guiados por una
vision estratégica de largo plazo® y su empresario constantemente involucra recursos

en tal direccion.

V. 4. Estructura organizacional de la firma

En numerosos trabajos respecto a las pequenas y medianas empresas, se hace
hincapié en el caracter de estructura simple que poseen estas firmas. (Mintzberg,
1979). Estas estructuras sencillas y poco jerarquicas, permiten responder de forma
rapida, eficiente y variada a los cambios producidos por la evolucibn de sus
circunstancias internas y externas, convirtiéndose en una de las principales fuentes de

ventaja competitiva en las PyME.

Las empresas estudiadas, con alta centralizacion en la figura del duefio,
mecanismos de coordinacion de supervision directa, baja profesionalizacion vy
prevalencia de la organizacién informal en cuanto a divisién de funciones y asignacion

de actividades o tareas, parecerian estar incluidas dentro de esta descripcion.

Sin embargo, y como surgieren algunos trabajos, existen algunas PyMEs con
capacidad de desarrollar un soporte organizacional con mayores gradientes de

delegacion y descentralizacion, que ciertamente liberan al empresario de tareas

% Kantis sostiene gue en el extremo de empresarios con decisiones de bajo impacto futuro se encuentra
un “importante grupo de PyMES”, mientras que en el otro extremo se hallan firmas con capacidad
estratégica, dando a entender que existen mayor cantidad de PyMES en el primer extremo, coincidiendo
con la caracteristica media de este tipo de firmas. En los casos de estudio de la presente tesis,
mencionamos la coincidencia con los extremos encontrados, aunque de modo alguno se pretende inferir
sobre la cantidad.
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operativas y le permiten centrarse en cuestiones de caracter estratégico. (Kantis,
1996)

Entre las condiciones que producen variantes en la estructura simple, quizas la
mas importante sea su etapa de desarrollo. (Mintzberg. 1979). Al tomar elementos de
los autores que estudian la evolucién de las PyMEs, generalmente en etapas (Mount

et al, 1993; Churchil y Lewis, 1995), los resultados evidencian dos tipologias extremas

y un conjunto de casos intermedios, segun se muestra en el cuadro N° 15.

Cuadro N° 15. Organizacion de las firmas y rol del empresario

Posicion del
empresario

Asignacién
predominante de
tiempo del
empresario a sus
actividades.

Tareas delegadas

Formalizacion de la
estructura,
mediante la
existencia de
sistemas,
procedimientos,
controles pre
determinados.

Equipos de gestién

Organigrama (ver
figura N° 17)

Nivel de
Profesionalizacion

Negocio con
respecto al
empresario

- Duefio operador

- Actividades
administrativas y
algunas operativas
(no de planta)

- Operativas de
planta

- Minima

- Empresario-
dependiente.

- Empresario y
colaboradores

- Minima delegacion

Bajo

- El negocio es el
duefio

Iy 1l

- Duefio gerente

- Gestion

- Operativas de
planta y
administrativas

- Basica
- Existencia de
algunos
procedimientos

relacionados a la
produccion.

- Control interno
delegado en jefes
de areas.

- Jefes -
Delegacion
Primaria

- Propietario mas
un nivel

Medio

- El negocio es el
duefio

\%

- Duefio directivo

- Gestién estratégica

- Operativas y algunas
estratégicas

- En desarrollo.

- Mayor desarrollo y
utilizacion de sistemas.

- El trabajo con
presupuestos y
proyecciones es la regla.
- Informes de gestion
periddicos

- Procedimientos de
varios procesos de la
firma.

- Estructura gerencial

- Propietario mas dos
niveles.

Alto

- El negocio y el duefio
comienzan a separarse
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I IRYAlll v
Objetivo - Sobrevir - Mantener el statu - Crecer
empresario guo — Obtener
recursos para

crecer

Fuente: elaboracién propia en base a entrevistas 2006 y 2007, aplicando Churchill y Lewis (1983).

- El perfil del empresario de la Categoria Nro. |, da una foto de un empresario
que esta operando solo y que esta haciendo todo. Tiene a su cargo tareas de un
amplio rango que van desde actividades comerciales como atender a proveedores y a
clientes; econdémicas - administrativas como supervisar papeleo administrativo y
discutir cuestiones impositivas; hasta funciones de marketing como definir colores de

folleto de producto®.

Si bien las cuestiones productivas son llevadas adelante por el encargado de
planta, no puede tomar decisiones independientemente. Asimismo, es el mismo
empresario quien se encarga de supervisar la produccion diaria, los turnos de

empleados y la llegada de los insumos a planta.

No posee formalizacion ni registro de procesos de ninguna funcién, incluso en la
productiva. Cuenta con una cantidad minima de colaboradores para la funcion
administrativa, como secretaria, empleados contables administrativas, y profesional

contador .

Si bien el negocio, tiene una trayectoria en el mercado y ha demostrado ser una
entidad comercial viable, las caracteristicas del empresario y el desarrollo
organizacional alcanzado, no parece evidenciar un propésito de mayor incidencia que

la sobrevivencia de la firma en términos de lo expresado por Churchill y Lewis (1983).

-El perfil de los empresarios de las categorias Nro. Il y Ill, describe un tipo de

empresario que ha alcanzado un mayor nivel de delegacion y formalizacion en su

firma, aunque coexisten rasgos del anterior perfil®2.

%! Esta actividad si bien no es mencionada en el discurso del propietario, surge de la observacion directa,
ya que es la actividad que estaba realizando el empresario al momento de realizar la entrevista, siendo
muy grafica de la dispersion de tareas diarias que el propietario afronta.

% Entre los extremos de no delegacién hasta la delegacién total, se encuentran muchas combinaciones
porque hay empresario que delegan parte de lo estratégico en algunas areas mientras que en otras estan
involucrados operativamente y son incapaces de delegar..
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La funcion productiva pareceria ser la Unica en la que en forma homogénea existe
cierta “delegacion de responsabilidad”, en manos del jefe de planta. Esta figura es
clave en cuanto al lugar que ocupa en la toma de decisiones y protagonismo, ya que
administra diariamente la actividad productiva (poner los ingredientes en maquinas,
regular el horno, envasar), la relacion con los proveedores de materias primas, las
actividades de mantenimiento y muchas veces cuestiones vinculadas al manejo de la

calidad de producto.

No obstante, el control de la linea de producto y el producto mismo “muchas
veces” es supervisado por el mismo empresario, quien entre sus actividades diarias,
realiza un “recorrido” por la linea de produccién al menos una vez al dia y en general
al principio de la jornada. De igual manera, la planificacion de la produccion sigue

estando en manos del propietario/empresario en forma conjunta con el jefe de planta.

En las otras funciones de la firma, se registra heterogeneidad en cuanto al
gradiente de delegacion de responsabilidades y la mayoria de los empresarios
manifestd “hacer un poco de todo” con diferentes grados de involucramiento en la

tarea. No obstante, se han relevado ciertas caracteristicas en comin como:

- La administracién y su operatoria diaria esta delegada y a cargo de un Jefe de

Administracion.

- La comercializaciéon y ventas, por ser el tema de mayor incertidumbre en
cuanto a definiciones de precios, cantidad y plazos de entrega a los clientes
(incluyendo los supermercados y otras industrias sujetas a acuerdos), en una
primera instancia es negociada por el propietario, y la operatoria diaria delegada al

area de comercializacion.

Todas las firmas puntualizan una marcada evoluciéon en cuanto a estructura de

organizacion desde sus inicios a la actualidad:

“Imaginate que cuando empezamos, estabamos orgullosos
porque el primer dia produjimos 300 Kg. de galletitas, en un horno no
industrial, hoy producimos 42 tn. diarias. Entonces en ese momento ni
se pensaba en la estructura que uno tiene hoy...antes no ibas a
pensar en tener 20 vendedores, camiones....organizada la empresa

como la tenemos ahora...era otra cosa. La hemos ido renovando.”
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Figura N° 17. Organigramas de empresas segln categorias.

Organigrama empresas categoria |

FPropietario puede ser
mas de uno: el que
realmente actila como
tal y algin familiar

Propietario

a0

" Administracion, |
Ventas y
Compras

Organigrama empresas Il y lll

Propietario

|

Area de Area de > Area de
Responsable de Comercializacion Produccion y e Administracion
Produccion y Ventas compras general
Organigrama empresa categoria IV
P !
| Directorio consulfivo k| Presidente
1 !
Asistente y participa
en legales
| | [ | |
Gerencia Operaciones : . Gerencia ” z
(abastecimienta, logistica ¥ Gerem_:la Gert_}n_cla . Administracién y Gerengla G_-erenma
compras) Marketing Comercializacion R Industrial Calidad e 1+D
I | | | [ |
Grandes i
RRHH Planta 1 Planta 2 Planta 3 ‘ Superficies Internacional Planta 1 Planta 2 Planta 3

Cap. Federal y

Interior

Fuente: elaboracion en base a entrevistas 2006, 2007
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El equipo de gestion, se encuentra conformada por el empresario y los jefes de las
respectivas areas, quienes en diferentes gradientes participan en la direccion de la
firma, aunque la toma de decision ultima sigue estando en manos del empresario. El
tiempo, para tal actividad si bien no es total, es mayor que en el perfil anterior. La
formalizacion de procedimientos que existe se refiere Unicamente a los procesos
productivos relacionados con la presentacién ante las auditorias de los clientes,
principalmente ante los supermercados, o por tener experiencia en trabajar de esa
manera® . No existe ningln otro tipo de formalizacion, ni de control mediante registros

internos escritos.

También se observa mayor profesionalizacion de la firma evidenciada en la
intencion de consolidaciéon de los niveles intermedios (jefaturas) y en la paralela
incorporacién de recursos humanos calificados, especialmente en lo relacionado a los
requerimientos de control externo (areas de seguridad e higiene) y en lo vinculado al

mejoramiento en el proceso productivo, con profesionales en tecnologia de alimentos.

Si bien el empresario sigue monitoreando la estrategia, siendo el negocio y su
propietario aun indivisibles, existen ciertas relativizacion en la “centralizacion”, entre
otros factores por la existencia de otros jefes que participan en la gestion e influyen en
la orientacion de las decisiones tomadas en la misma. Pareciera que la decisién a la
gque se enfrentan, es si se usa la firma como plataforma de crecimiento (consolidando
los recursos y organizando los recursos para ello) o se convierte en un medio soporte

para los objetivos del empresario (mantener el satus quo).

El perfil del empresario de la Categoria Nro. IV se diferencia en casi todas las
consideraciones acerca de la taxonomia de empresario PyME “galletitero” vertidas
hasta el momento. En primer lugar, ha avanzado en una configuracion organizacional
ciertamente diferencial. En lugar de tres funciones bésicas (que caracterizan las firmas

“intermedias”), posee nueve “Gerencias”*:

RRHH, Operaciones (que incluye
abastecimiento, logistica y compras), Marketing, Comercializacion (dividida en 9 zonas
geograficas), Administracién y Finanzas, Industrial (dividido en tres plantas), Calidad y

Desarrollo de productos.

93 . - .
El empresario que respondié de esta manera es el que estuvo trabajando en una gran empresa del
rubro durante 10 afios, en la cual se utilizaban sistemas formales de registros y procedimientos.
94 . . .
Ver anexo organigrama funcional del caso de estudio.
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Cada subunidad organizacional tiene su respectivo responsable, quien define los
objetivos consensuadamente con el propietario, aunque luego posee los grados de
libertad necesarios para “gestionar” su unidad, y la suficiente autoridad para tomar sus
propias decisiones, en el &mbito que le corresponde, a excepcién de dos actividades
que el propietario considera esenciales: 1) decisiones financieras de envergadura, y 2)

desarrollo de productos (propios, o comprados a terceros).

El propietario siempre manifiesta que la toma de decisién de las diferentes
cuestiones de la firma se encuentra supeditado a él y a su equipo de trabajo, haciendo
principal hincapié en rodearse de gente idonea para delegar las funciones

correspondientes:

“imaginate que yo no puedo limitar el crecimiento de mi empresa
a mi, tengo que hacerla crecer por sobre mi, y la Gnica manera que
tengo es trayendo gente, y por otro lado creando un directorio con

gente externa,, para el dia que yo no este.”

De este discurso se infiere la busqueda de gerentes competentes, fomentando la
independencia de accion, a diferencia del perfil inmediato anterior, en quien si bien se
evidencia una primer delegacion en las jefaturas de &reas, no se pretende que los
mismos sean del mas alto nivel, ya que siempre quedaran supeditados a los objetivos

y directivas del empresario (Neil y Lewis, 1995).

Directamente relacionado a lo anterior se destaca, la alta profesionalizacion de la

gestion de la firma:

“Mi estructura organizacional hoy es muy profesional, lo que
tengo que hacer en el futuro es darle entidad a eso, darle que
empiecen a funcionar solos, y yo poder dar un paso mas atras

todavia...”

El comportamiento del propietario en el proceso de decision diario, se encuentra
regido por una planificacion semanal, en la que posee asignada sus actividades: lunes
reunion de directorio, martes reunién con finanzas, jueves visitas a otra plantas

externas, etc. , en tanto su agenda diaria se rige principalmente por las prioridades:

“Tengo una organizacién semanal, no obstante mi agenda diaria
la manejo de acuerdo a las prioridades de la empresa, en este

momento lo critico es la produccion, bueno, me dedico principalmente



149

Capitulo V: El perfil del empresario en las PyMEs con Acuerdos Interempresariales
|

a eso. Donde aparece la crisis ahi tengo que estar...ser un servidor en
momentos de crisis...".

El empresario manifiesta poseer una alta formalizacion de su organizacion:

“en cuanto a planeacion todo lo que te imagines y mas: Por
ejemplo, existe un proceso escrito en donde se encuentra
predeterminado el circuito de nuevos productos: esta primero la etapa
de presupuesto, luego pasa por la etapa de las necesidades
financieras, luego las econdmicas, luego las edilicias, y luego un plan
de marketing que lo soporta. Bien profesionalizado, todas las

decisiones pasan por ese procedimiento, que esta estipulado”.

De igual manera la empresa posee manuales y procedimientos escritos para las
funciones més relevantes de toda la organizacion. Estos procesos estandarizados,
implican un grado de control formal mucho mayor que en los anteriores casos, en los
cuales los procesos fluyen informalmente por usos y costumbres. Coincidiendo con
Roberts (1991), la evolucion o desarrollo de mayor congruencia, es aquella que sigue
el camino de la delegacion acompafnada por el uso de sistemas formales de control

(gestion profesional indirecta)®

El propietario y su firma comienzan a separarse, aungque la organizacion se
encuentra dominada por su presencia. Parece encontrarse en una instancia de
evolucién en la que obtiene las ventajas de poseer una estructura organizacional con
cierto grado de descentralizacion y formalizacion, sin perder la flexibilidad de

respuesta y el espiritu emprendedor de las pequefias firmas.

V. 5. Sintesis y comentarios finales del capitulo

Este capitulo se ha planteado analizar los perfiles empresarios y organizacionales,
como uno de los elementos que pueden incidir en la configuracién y desarrollo de los
acuerdos interempresariales de las firmas PyMEs. Los mismos, se han estudiado a
través de los siguientes aspectos: 1) Background del empresario, y vision de negocios

al momento de iniciar la empresa; 2) Fortalezas y debilidades en su rol de empresario;

% | a excesiva evolucién y uso de los sistemas formales de control, sin delegacion es lo que se denomina
burocracia. Opuestamente, en la medida en que se tenga una avance hacia la delegacion sin contraparte
de sistemas formales de control, la empresa evoluciona hacia un laissez faire. Por dltimo, donde la
delegacién aun es muy baja y no hay un sistema formal de control, se esta en presencia de una gestion
empresarial directa. (Roberts, 1985).
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3) Toma de decisiones; 4) Estructura organizacional de la empresa, su flexibilidad y

adaptacion al entorno.

El analisis de los tres primeros aspectos refleja dos perfiles de empresario, que
concuerdan con la mayor o menor propension a la realizacion de acuerdos

interempresariales:

- Por un lado, un perfil de empresario de corte mas tradicional con motivaciones
de trabajar en lo que él desea y lograr de ello un sustento para su familia,
aproximandose de este modo a la caracterizacion de artesanal en términos de Smith
(1967). Sus conocimientos son fundamentalmente técnicos, con amplia experiencia en
la industria y en la operatoria diaria de la empresa, de tal forma que consideran a
“solucionar problemas” una de sus principales fortalezas, teniendo como contrapartida
debilidades en la gestion estratégica de la firma y manejandose con un horizonte de

planeacion bastante acotado.

- Por otro lado, el perfil de empresario mas dinamico, con motivaciones que
trascienden lo econdmico y que se fundamentan en cuestiones de desarrollo personal
y de actitud frente a posibles desafios (caracterizacién de gerencial en términos de
Smith, 1967). Son personas con vocacién por los negocios, habiles para la toma de
decisiones, de caracteristicas proactivas y ademas del conocimiento técnico, tienen
desarrolladas otras competencias como la capacidad de relacionarse con otros, lo que
contribuye al manejo de informacién estratégica, accesos a recursos y vision de
oportunidad, y le otorga mayores fortalezas para las cuestiones estratégicas,

posibilitando a su vez un mayor horizonte de planeacién en su gestion.

Asimismo, al analizar el item referido a estructura organizacional los resultados

arrojan lo siguiente:

Por un lado, una organizaciéon con un empresario que basicamente esta operando
solo y haciendo de todo. Su asignacion de tiempo predominantemente es hacia las
tareas operativas (con excepcion de las de planta, que estdn delegadas) y la
coordinacion directa de su grupo de colaboradores. Esta firma posee bajo nivel de
profesionalizaciébn y escasa a ninguna formalizacién, coherente con la escasa

delegacioén de actividades ya que todo lo controla el mismo empresario.

Este tipo de organizacion es coincidente con empresas ubicadas en el extremo de
la primer taxonomia de empresario presentada, en donde, indefectiblemente el

negocio es el duefio y pareciera evidenciar s6lo un objetivo de sobrevivencia, sin
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poseer mayores aspiraciones para €l y/o su negocio. Actualmente, esta firma no posee

articulaciones de ningun tipo.

En el otro extremo se encuentra una organizacion con una estructura de nueve
gerencias desarrollada en no mas de diez afios, con un alto nivel de profesionalizacion
y que, sin dejar de lado la flexibilidad, detentan una alta formalizacion y delegacion de
actividades, que a no ser por la aun profunda influencia del empresario, la excluirian

de la clasificacion de “estructura simple” propuesta por Mintzberg (1979).

Este tipo de organizacion es coherente con el extremo de la segunda taxonomia
de empresario presentada, en donde el duefio ya se encuentra bastante separado de
su negocio, con objetivo de crecer y en sus palabras de “No ser una PyME”. Asimismo,
esta firma destaca por ser la que mayor cantidad de articulaciones presenta, siendo

éstas la esencia del nacimiento y expansion de su negocio.

En una situacion intermedia se encuentran las firmas con un incipiente desarrollo
organizacional, basado en una delegacion primaria en al menos cuatro jefes de areas,
acompafado por una formalizacidbn basica de algunos procedimientos y controles
internos, que estan comenzando a incorporar mayor cantidad de profesionales a su

empresay cuyo empresario asigna la mayor parte del tiempo a tareas de gestion.

Dentro de esta categoria intermedia se observan gradientes dentro de un
continuum, ubicandose algunas mas préximas al tipo de organizacion mas simple y
otras al tipo de organizaciobn de mayor complejidad. Algunas de estas PyMEs,
coinciden o tienden a acercarse a la segunda taxonomia de empresario descripta
aungue sin los beneficios de este perfil en extremo. Es decir, no son tan propensos al
dinamismo, a la proactividad, a la facilidad para relacionarse con otros y al
avisoramiento de negocios. No obstante, tienden a ser muy buenos tomadores de
decisiones, a planificar a mediano/largo plazo y a utilizar herramientas de planificacion
sofisticadas (en términos relativos para una PyME). También se caracterizan por tener
aspiraciones que van mas allad de lo meramente econémico, con objetivos de obtener
recursos para hacer crecer su empresa, estando en una instancia de comenzar a

separar el negocio del duefio.

Otras, pertenecientes también a este Ultimo tipo organizacional (intermedio),
coinciden o tienden a acercarse a la primer taxonomia de empresario descripta,
aunqgue sin los perjuicios de este perfil en extremo. Es decir que es un empresario
tradicional, con alto conocimientos técnico y capacidad para solucionar problemas, con

baja planificacion y horizonte temporal corto, pero en una organizacion con cierto nivel
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de estructura, en donde el negocio comienza a separarse de su duefio. Se podria
inferir que esta organizacion no tiene tendencia al crecimiento, sino al mantenimiento

del status quo en funcion de las caracteristicas de su empresario.

De lo anterior surge que los dos perfiles empresarios encontrados estan
claramente diferenciados por su background y vision de negocios al momento de
iniciar la empresa, por determinadas fortalezas y debilidades en su rol de empresario,
y por su comportamiento en la toma de decisiones. El primer perfil coincide con firmas
que escasamente utilizan acuerdos interempresariales y en caso de hacerlo tienen una
visién cortoplacista respecto de él, mientras que el segundo perfil se asocia con firmas
gue poseen mayor propension a la utilizacion de acuerdos, asi como mas estabilidad
en los mismos, considerandolos muy relevantes para la gestion y estrategia de su

empresa.

Asimismo, cuando se analiza el empresario en relacion a la estructura
organizacional, tratando de encontrar factores que incidan en el desarrollo de los
acuerdos, las diferencias encontradas son ciertamente mas difusas. Pareciera ser que
los aspectos organizacionales, son en mayor medida, influenciados por Ilas
caracteristicas estructurales de las PyMEs donde elementos culturales e
idiosincraticos tienden a generar mayor estabilidad en sus configuraciones, a pesar de

las diferencias encontradas en las capacidades personales del empresario.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y CONSIDERACIONES FINALES

En el presente capitulo, se sintetizan los principales factores de incidencia en la
configuracion y desarrollo de acuerdos interempresariales en las PyMEs galletiteras,
que a lo largo de la tesis se han ido relevando, dando respuesta a la pregunta de
investigacion

Adicionalmente, se plantean algunas consideraciones respecto del rol de estos
acuerdos en la estrategia de la empresa, aportando algunas pautas acerca de la
relacion entre la existencia de los mismos y la evolucién de la firma. Lo anterior,
permite afianzar la idea general de que este fendmeno es util a los fines de
supervivencia y expansion de las PyMEs, como sostienen varios autores (Kantis,
1998; Julien, 1998; Szarka, 1998, Pyke, 1994).

Los factores encontrados, se derivan del andlisis realizado en tres niveles: el
sector; la firma y sus vinculaciones; y el empresario PyME. Estas condiciones, se
agrupan segun el grado de incidencia en la conformacion y desarrollo de los acuerdos

en:

- Condiciones del entorno que actlan como impulsores de los acuerdos: son
aquellas tendencias especificas del sector que se configuran como los cimientos para

gue las vinculaciones interfirmas se desarrollen. (nivel sector)

- Condiciones necesarias para el acuerdo: como su denominacion lo indica, son
aquellas caracteristicas que la firma debe poseer para concertar un acuerdo. Algunas
de ellas representan debilidades en la cadena de valor de las firmas (y el acuerdo es
un medio para suplirlo, u obtener el recurso faltante), mientras que otras implican
determinadas capacidades/fortalezas que la PyME posee o ha desarrollado. (nivel

firmay sus vinculaciones)

- Condiciones que favorecen el acuerdo: son aquellos factores a nivel firma vy
empresario que si bien no son determinantes de la configuracion del acuerdo, al
hacerse presentes generan mayor probabilidad para el desarrollo de algun tipo de

articulacion interfirma. (nivel firma y empresario)

En relacién a las condiciones del entorno que actGan como impulsores, el

andlisis sectorial evidencia que sus actores y la dinamica de sus vinculaciones han ido
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evolucionando, pudiendo describirse actualmente un rubro agroalimentario compuesto

por tres grupos estratégicos.

El primero esta integrado por dos firmas multinacionales industriales que poseen
entre el 70% y el 75% del mercado, con marcas y productos lideres. El segundo de
ellos, conformado por un nimero importante de PyMEs, detenta la porcion de mercado
restante. Las firmas que componen este grupo se caracterizan por escaso desarrollo
de marca asi como de canales de distribucién, y se han orientado histéricamente a
atender los segmentos no ocupados por el grupo anterior. En consecuencia
tradicionalmente han llevado adelante su estrategia comercial mediante precio bajo y

uso de canal tradicional.

El tercer grupo estd compuesto por la Gran Distribucion, quien asociado a
determinadas PyMEs galletiteras, participan en el mercado a través del fenébmeno
conocido por “marcas propias” o “marcas blancas”. La GD, se configura como
competidor directo de los dos grupos anteriores, adoptando politicas de precios de

“segundas lineas”, en espacios usualmente ocupados por la Gl.

En términos de Porter (1997) esta situacion se caracteriza por una alta rivalidad
intra industria siendo uno de los indicadores mas importantes la concentracién del
sector y por la consolidacion de un nuevo actor que se integra hacia atras (GD), con la
peculiaridad de que este competidor es a la vez socio. En consecuencia, los aspectos
que entre las firmas estudiadas, adquieren el caracter de impulsores de los acuerdos

son:

- Marcada concentracion del sector industrial, detentada por el grupo de las
grandes industrias, que impulsa a las PyMEs a buscar alternativas para la
subsistencia, entre ellas la vinculacion entre firmas PyMEs y/o con otras grandes
para superar sus debilidades (asociado a la segunda y tercera opcion de Pyke,
1994).

- Desarrollo de “marcas blancas” impuestas por la Gran Distribucién. Este
actor se convierte en competidor tanto de las grandes como de las pequefias
firmas galletiteras, con la particularidad de que necesita y elige como socio a
algunas de estas industrias PyMEs, impulsando de este modo las vinculaciones
interfirma. (relacionado con la segunda tiplogia de Pyke, 1994).

En el contexto planteado, el grupo PyME suma a su estrategia tradicional, el

asociarse a la GD para convertirse en su proveedor, aprovechando esta “oportunidad
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de mercado” que permite aumentar notablemente su volumen de produccion o realizar
acuerdos de coordinacién con otras PyMEs para intentar sobrevivir en el mercado. No
obstante, existen diferentes gradientes de aplicacién de estas vinculaciones. Los
estudios de caso evidencian que si bien hay una tendencia hacia la realizacion de
acuerdos en el sector de galletitas (lo cual no es tan evidente en otros sectores
agroalimentarios), existen firmas que plantean como estrategia su continuidad dentro

del canal tradicional, sin desarrollar ningun tipo de acuerdo interempresarial.

En cuanto a algunas fortalezas y debilidades que muestran las PyMEs y que
terminan comportdndose como condiciones necesarias para que se concrete el

acuerdo, se puede sefialar, entre las debilidades:

- No poseer una logistica de distribucién desarrollada.
- Débil imagen de marca.

- Capacidad ociosa en el uso de sus instalaciones.

Y entre las fortalezas:

- Flexibilidad.

- Capacidad de planificacion.

En caso de suplir las debilidades mencionadas®, las firmas posiblemente
perseguirian otras opciones que no impliquen la realizacion de acuerdos. Ejemplo de
ello es el caso de una mediana empresa, que si bien poseia articulaciones de
produccion para terceros en periodos anteriores, actualmente los ha suspendido por
dos cuestiones: 1) Trabaja a plena capacidad y 2) Tiene buen posicionamiento de
marca, por lo que elige expandir su propia marca, y accede a los recursos para
hacerlo. Paralelamente ha desarrollado su propia logistica de distribucion que intercala

con la tercerizacién de este servicio.

En linea con lo descripto, se puede validar la hipétesis propuesta al comienzo de
la investigacion, en donde cuestiones como la capacidad ociosa y la dificultad para

acceder a los mercados (en este caso por debilidades en la distribucion y en la imagen

% varias de estas condiciones coinciden con las caracteristicas propias de las PyMEs argentinas que
muchos autores describen Gatto y Yoguel (1993), Gatto (1999), Kantis (1998), Yoguel (1996, 2004), no
obstante en este caso es preciso ahondar en algunas de ellas, ya que las mismas se presentan con
diferentes gradientes en la heterogeneidad del conjunto PyME galletitero, dando lugar a diferentes niveles
de propension a la realizacion de acuerdos.
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de marca) promueve la realizacion de acuerdos interempresariales. Ciertamente, el
principal objetivo de las PyMEs para participar de estos acuerdos es disminuir su
capacidad ociosa, y en consecuencia sus costos fijos, a través de alcanzar mayores

economias de escala y acceder a mercados no tradicionales.

Asimismo, y aunque estén dadas las razones (debilidades) para que se genere el
acuerdo, necesariamente se requiere que estas PyMEs posean ciertas condiciones
vinculadas a “capacidades” para que los mismos prosperen. La flexibilidad, da cuenta
de la capacidad para reconvertirse, relacionada al grado de dinamismo, modernizacion
y desarrollo de nuevos productos con que la firma opera y su capacidad de reacciéon
frente a imprevistos, puntualmente definido por la habilidad operativa necesaria para
atender requerimientos de volumen y calidad de forma no prevista. Por su parte,
también influye la existencia de un minimo grado de planificacion instaurada en la
firma, en cuanto a gestion de la producciéon y aplicacion de técnicas utilizadas al

efecto.

Respecto de las condiciones que favorecen el acuerdo, se encontraron dos de
relevancia en el nivel de la firma y un conjunto de caracteristicas como resultado del
analisis del perfil empresario. Aquellas pertenecientes al nivel firma pueden exponerse

como:
- Experiencia en larealizacién de acuerdos.
- Tendencia a la especializacion.

Coincidiendo con otras investigaciones (Cendon, 2006), los casos de estudios
demuestran, que el poseer antecedentes en la realizacion de acuerdos, tanto con la
GD como con otras industrias, involucra un aprendizaje que facilita la operatoria y la
predisposicion hacia nuevos acuerdos. Por su parte, la tendencia a la especializacion
productiva, es decir a la produccion de un solo tipo de galletitas®’, acrecienta las
posibilidades de que la industria busque alternativas comerciales para la colocacion de

su producto mediante acuerdos interfirma.

En este sentido, se puede concluir que se verifica la aseveracion planteada en la
primer hipétesis, relacionada a la especializacion productiva como promotora de las
vinculaciones interfirma. La misma, en caso de estar presente favorece las
articulaciones, sobre todo en aquellas que producen un tipo de galletitas muy

especifico (como vainillas u hojaldre), que las firmas diversificadas no tienen interés en

9 Se esta haciendo referencia a un tipo de proceso productivo: batido (vanillas y budines), laminado
(crackers), depositado o llenado (dulces).
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elaborar, si es que pueden contar con una empresa proveedora. No obstante, puede
darse el caso, de que una firma especializada (aunque generalmente con un grado de
especializacion no tan especifica como las anteriores, por ej. galletitas dulces)
incursione en los acuerdos, y una vez en ellos amplie su gama de producto a pedido
exclusivo de sus socios. Es decir, realice innovaciones de productos para atender los
requerimientos de su contraparte comercial, “abandonando” asi la especializacién
productiva. Por lo tanto, podria decirse que la especializacion es una condicién que

favorece el acuerdo ex ante, pero no necesariamente es visible ex post.

Respecto de las condiciones favorables relacionadas a la figura del empresario, se
encontraron algunas caracteristicas asociadas a las firmas con mayor cantidad de

acuerdos. Ellas son:

- Motivaciones de realizarse personalmente o enfrentar continuos desafios.
- Amplias fuentes de informacién para nuevas ideas de negocios.

- Habilidad para generar negocios.

- Tendencia a la toma de decisiones estratégicas, con herramientas disefiadas

al efecto y un mayor horizonte de planeacién.

Las sintesis de estas caracteristicas arrojan un perfil de empresario que conducen

firmas con mayor tendencia a la realizacién de acuerdos.

Este perfil de mayor dinamismo, presenta aspiraciones laborales tendientes a lo
gerencial (en términos de Smith, 1967); es decir, que en forma adicional a la obtencién
de beneficios, aspiran a realizarse personalmente y enfrentar continuos desafios.
Parecieran caracterizarse por una elevada necesidad de logro y una alta propensién a
creer que pueden influir en su entorno, convirtiéndose en consecuencia en personas
hébiles para la toma de decisiones respecto de situaciones que tienden a resolver en
forma proactiva. Se destaca en ellos tanto el profundo conocimiento técnico, adquirido
en algunos casos por educacion formal y en otros por experiencia, como la vocacion
por los negocios y la capacidad para relacionarse con otros, lo que los lleva a su vez a
ampliar la cartera de conocidos, acceder a recursos y manejar informacién estratégica,
agudizando su visién de oportunidad sobre posibles negocios o relaciones con otros
actores. Ademas operan con un horizonte de planeacién mas largo y utilizan técnicas

de proyeccion como flujos de fondos, presupuestos, y planes de negocio.

Por el contrario, las firmas con menor cantidad de acuerdos se corresponden con

un perfil empresario tradicional con aspiraciones laborales tendientes a lo artesanal
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(Smith, 1967); es decir, desarrollar una empresa que le permita trabajar en una
actividad deseada y convertirse en un medio de vida o sustento para €l y su familia. Su
formacion se basa en conocimientos técnico/operativo de planta, obtenidos
fundamentalmente por la experiencia y cuya fortaleza se arraiga en la capacidad de
solucionar problemas en su negocio. Asimismo, evidencia una débil gestidén
estratégica, con horizontes de planeacién no mayores a los seis (6) meses, como
consecuencia, entre otros factores, de bajos niveles de control externo; es decir,
interpretan los resultados como provenientes de fuerzas externas, con pocas o

ninguna posibilidad de influir en el medio que lo rodea.

Este segundo perfil es coincidente y por lo tanto corrobora, la relacion negativa
existente entre el empresario PyME tradicional (con un horizonte de planeacion de
corto plazo, con capacidades centradas en lo productivo) y la propensién a la

realizaciéon de acuerdos, planteada en la hipétesis de trabajo inicial.

Por otro lado, vinculado a las caracteristicas de los empresarios y a los tipos de
firmas que éstos desarrollan, las diferencias en las estructuras organizativas que
presentan las PyMEs estudiadas sélo se hacen notorias en los casos extremos (caso
empresa red y caso sin acuerdos), ubicandose las restantes firmas en una estructura
intermedia y bastante similar, de una gerencia detentada por el empresario y tres o
cuatro areas funcionales basicas (produccién, ventas/comercializacion, logistica y
administracion). En consecuencia (con excepcion del caso de la empresa red),
mientras que las PyMEs presentan variaciones respecto a la cantidad de acuerdos,
son bastante homogéneas respecto a su forma organizacional, indicando que no se
registra incidencia de este elemento en la configuracion de los acuerdos. Pareciera ser
que estos aspectos estructurales son en mayor medida influenciados por
caracteristicas de las PyMEs donde elementos de caracter cultural e idiosincratico
tienden a generar mayor estabilidad en sus configuraciones.

La excepcion referida, es el caso de la empresa red, en donde el empresario se
caracteriza por asignar predominantemente el tiempo a la gestién estratégica, pero no
a tareas operativas. Por lo anterior tiene un alto grado de delegacion (en términos
relativos para una PyME), mayor grado de descentralizacion, y en consecuencia mas
tiempo para ocuparse de los vinculos con el exterior. A su vez, también presenta
mayor formalizacién (procedimientos) dando mayor coherencia a su forma

organizacional. El objetivo de este empresario es claramente expandir su hegocio, no
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solamente sobrevivir, y en consecuencia esta dispuesto a tomar ciertos riesgos, en

pos de obtener recursos o socios que le permitan desarrollarse.

Adicionalmente, del trabajo de investigacién surgen pautas que permiten avizorar
cuan estratégicos son los acuerdos para estas firmas, y qué relacién han tenido con el

crecimiento y desarrollo de las mismas.

Como se planteé inicialmente, los estudios de caso demuestran que no todas las
firmas utilizaron de igual forma estas vinculaciones. Estan aquellas que no poseen
articulaciones o acuerdos con otras empresas, las que realizan produccién para
terceros, sea para la GD minorista u otra industria, y por ultimo, aquella empresa

receptora de la produccion de terceras firmas.

Dentro del grupo de firmas que no poseen acuerdos en la actualidad, los casos de
estudio muestran que una de ellas tuvo una evolucién desfavorable, mientras que la
otra se planted una estrategia alternativa y tuvo una considerable expansion. Esto
refuerza la idea que las articulaciones interempresariales no son el inico camino para

expandirse dentro del sector de las galletitas.

Las empresas que realizan acuerdos se configuran como tradicionales o
medianamente innovadoras. Las primeras poseen un bajo dinamismo productivo,
notoria capacidad ociosa y menor incorporacion relativa de nuevos productos,
mostrando ademas una alta tasa de “abandono” de acuerdos, principalmente con la
GD. Estas firmas, que parecieran tomar los acuerdos interempresariales como una
opcion “tactica” que los ayuda a incrementar sus volumenes de venta, no presentan
una evolucién positiva marcada (expansion), aunque pareciera que contribuyen a su

supervivencia.

Las segundas, caracterizadas por un mayor grado de modernizacion, baja
capacidad ociosa, tendencia a la incorporacion de nuevos productos y al crecimiento
en la produccién para terceros via acuerdos con la industria y la GD, presentan una
mayor evolucion. Estas empresas que inicialmente han participado de las
articulaciones por una cuestion de aumentar sus ventas y disminuir su capacidad
ociosa, gradualmente involucraron mayor cantidad de recursos en estos acuerdos e

incluso se reconvirtieron para cumplir con las exigencias de sus “clientes”.

El tercer caso plantea un modelo nuevo, hasta el momento altamente rentable, de
una empresa productora y distribuidora de galletitas con marca propia, que tiene

origen y se expande en base a acuerdos interfirmas, los cuales dan cuenta del 70% de
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sus ventas. El modelo, similar a una “empresa red PyME”, acompafé a la firma en
todas las etapas de su rapido crecimiento productivo, econémico y de estructura
organizacional. Pareciera que, como dice Rearte (1994), el hecho de nacer en medio
de otro paradigma hace que las empresas nuevas evolucionen mas rapidamente, a
diferencia de la mayoria de las firmas anteriores, en las cuales la incorporacion de

cambios tecnolégicos y organizacionales es incremental.

En consecuencia, si bien los acuerdos interempresariales no son la Unica opcién
de evolucién de las PyMEs, la hipétesis que sostiene que existe una relacion positiva
entre la cantidad de acuerdos interempresariales y el crecimiento de la firma se puede
validar en términos de los resultados obtenidos con los estudios de caso. En otras
palabras, no se pretende asegurar que la evolucion de las firmas haya sido
exclusivamente por la presencia de acuerdos interempresariales sino que, la relacién

entre ambas variables es positiva.

Por su parte, y contrariamente con lo planteado en una de las hipétesis de trabajo,
los resultados obtenidos permiten realizar una reflexiébn acerca de la dinamica de
utilizacion los acuerdos interempresariales. La mayoria de las PyMEs que producen
para terceros comenzaron a utilizar los acuerdos por razones tacticas (concretamente
aumentar sus volimenes de venta y consecuentemente disminuir su capacidad
ociosa). Posteriormente, muchos de estos acuerdos evolucionaron hasta tener una
importancia estratégica para la firma, causado por el importante volumen de
produccion comprometido para con sus socios comerciales, y las reconversiones que
realizaron para atender a estos clientes especificos. No obstante, pareciera que el
caso excepcional y que describiria una trayectoria inversa es el de la “la empresa red”

(de razones estratégicas hacia tacticas).

Esta firma posee una clara intencion de aumentar la proporcion de producciéon
propia en sus volumenes de venta (modificando el modelo de produccién-distribucion
hasta ahora llevado adelante, y en consecuencia la importancia relativa de los
acuerdos en la firma), manifestada principalmente en la progresiva inversion tanto
fisica como de RRHH en sus tres plantas industriales. ¢Cual es el motivo de esta
modificacion en su modelo de negocio, hasta el momento altamente rentable, y que le

permitié desarrollar una firma desde sus inicios?

Segun el empresario, en esta etapa de evolucion de la firma, en donde los
volumenes comercializados son marcadamente superiores y se incorporan (0 se esta

en camino de incorporar) mercados internacionales y clientes de la GD, los riesgos
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propios de operar con produccion de terceros crecen de manera tendencial frente a los
compromisos asumidos. Especificamente se refiere al no cumplimiento de la cantidad
y calidad de productos, asi como tiempos y formas de entrega. En otras palabras, al
aumentar el nivel general de incertidumbre, uno de los caminos para su reduccién
seria la internalizacion de la produccion. Esto es factible ya que en base a la demanda
actual y proyectada, el volumen de produccion le permitiria ser eficiente (en términos
de economias de escala) y por otro lado, como se ha mencionado, las inversiones y
los recursos necesarios (plantas productivas, y ampliacién de estructura organizativa,
principalmente a través de la incorporacion de RRHH) se encuentran encaminados a

tal fin.

En sintesis, durante la creaciéon y desarrollo de la firma los acuerdos
interempresariales han sido esenciales, altamente beneficiosos y de caracter
estratégico. Actualmente si bien son importantes, parecerian comenzar a tener un
caracter de complementariedad. En este punto, cuando se reflexiona acerca de la
“sostenibilidad del acuerdo”, no se esta poniendo en duda la rentabilidad futura de la
firma red, sino si las formas de vinculacién agregan valor sélo en estadios de criticidad
econdémica de las empresas, y son superados por otras modalidades de gestién de
menor “cooperacion” cuando la firma evidencia mayor solidez de recursos. Este
cuestionamiento que se deriva del analisis, se deja abierto para futuras

investigaciones.

Por otro lado, si bien los acuerdos de produccion para terceros, como se ha
demostrado en los capitulos precedentes de esta tesis, contribuyen a la sobrevivencia
y expansion de las PyMEs galletiteras, el anadlisis se restringe a situaciones
particulares. En otras palabras, una firma PyME decide asociarse individualmente con
la GD o con otra industria porque le reporta claros beneficios de venta en el corto
plazo. No obstante, es valido preguntarse si estas articulaciones son también
beneficiosas para el “grupo estratégico PyME”, es decir, para el conjunto de todas las
PyMEs que participan en el segmento de las segundas lineas de galletitas, ya que
mediante estos acuerdos interfirma se permite la entrada de otros actores, en este
caso la GD, quien toma una porcion de la rentabilidad del sector. Este tema, también
gueda planteado para futuras lineas de investigacion en la temética.

Por ultimo, a nivel mas general, estos estudios de caso han sido relevados y

analizados en un contexto de crecimiento econdmico. Si bien se poseen datos, que
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muestran que en un escenario econémico adverso las vinculaciones existian®®, cabe
preguntarse ¢Qué impactos tienen estas opciones estratégicas de utilizacion de
acuerdos interempresariales, en condiciones de recesion? Al respecto, en lo referido a
la produccion para terceras industrias, es dificil inferir ya que es un fenébmeno bastante
especifico en el sector y relacionado estrictamente a la empresa red. Para los
restantes casos, se podria hipotetizar que los resultados podrian ser similares, ya que
en periodos de disminucion del poder adquisitivo, el efecto sustitucion de los
consumidores (de primeras a segundas o terceras marcas) se incrementa, hecho que
va en linea con la estrategia de las marcas blancas (50% de los acuerdos tratados en
este trabajo de investigacion). Sin embargo, una respuesta mas acabada requiere de

estudios de mayor extension temporal.

% Se hace referencia a una investigacion (mencionada en el capitulo 1) llevada adelante por el mismo
grupo de investigacion en el sector de las galletitas, durante el periodo 2001-2002, pero con un objetivo
diferente (la innovacion), a raiz de la cual comenzaron a detectarse dichos acuerdos.
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APENDICE : Modelo de Entrevistas

De acuerdo a lo sefialado en la estrategia metodologica, para la confeccion de los
formularios utilizados en las entrevistas se ha considerado la informacion secundaria
relevada en cada caso de estudio (informacion de paginas web de cada firma,
informacién de entrevistas 2002). Si bien estas consideraciones redundaron en
distintos modelos de formularios, a continuacion se presenta aquellos que ha sido
utilizado como base en las entrevistas realizadas, en los dos momentos de

relevamiento.

PRIMER ABORDAJE: Andlisis competitivo, actividades primarias de la cadena de
valor y deteccion y descripcion de los acuerdos interempresariales

PARTE I: Informacién referida a la empresa

1. Denominacion de la empresa e inicio de actividades

2. Direccién, Teléfono, E-mail de la empresa

3. Nombre y cargo actual del entrevistado. ¢ Desde cuando trabaja para la empresa?
4. Breve historia de la firma:

Posibles preguntas para 4, en caso de ser el empresario:

a. ¢Como surgié el proyecto de esta empresa? Porque Ud. eligid tener esta
empresa de galletitas y no de otra actividad?

b. ¢Cuando se fund6? Que perspectivas ideas (mision, vision, objetivos) tenian
en ese momento?

c. ¢Reconoce instancias criticas en la vida de su empresa?
i. Cambios intensos en los ciclos de actividad econémica.
ii. Cambios en el entorno laboral y sindical
iii. Sucesién
iv. Separacion y admision de directivos influyentes

v. Nuevas situaciones en la estructuracion del mercado. Ej: Gran
distribucién.

5. ¢Qué se hizo en cada uno de esos momentos? ¢ Resultd?

6. Como esté la empresa funcionalmente organizada, y las personas a cargo en cada
una de ellas:

Areas Cantidad de empleados
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Total

7. Productos que su firma elabora

Productos que Elabora Volumen (tn afio)

Total

PARTE II: Analisis competitivo (proveedores, clientes, competidores, sustitutos,
posibles competidores)

» Proveedores

- ¢Quienes son sus proveedores?

Proveedores (denominacion) PyMEs o grandes? | Locales, regionales | Volumen mensual
comprado

Harina:

Huevos:

Azucar

Otros.

- ¢Porqué y como los elige? ( Precio, cercania a la fabrica, facilidad de pago,
calidad, confianza)

- ¢Son contratos o transacciones comerciales de mercado?

- ¢Son estables? ¢Le provoca alteraciones en el ciclo de produccién cambiar de
proveedor?

- ¢ Sabe cuanto representa su compra en las ventas de su proveedor?

- ¢Hay algun caso de proveedor con quien realice algun acuerdo especial como:
harina por galletitas?

- ¢ Piensa que hay posibilidades de que algin proveedor se integre hacia delante, es
decir se dedique a su negocio? ¢ Por que?

» Competencia

- Quienes son los competidores de su firma?

Denominacién En que productos
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- ¢Estos competidores son iguales en tamafno y poder que su empresa, o por el
contrario son grandes y existe una jerarquia bien definida?

- ¢Considera que sus competidores/rivales, poseen su misma estrategia, o por el
contrario poseen diferente orientacion?

- ¢Considera a su competencia como una variable relevante en el desarrollo de su
empresa, o por el contario ud. tiene su nicho y actda con relativa estabilidad en él?

- ¢Considera que existe crecimiento en el sector? Es lento?
» Compradores - clientes

- Quienes son sus compradores?

Comprador Producto Marca Volumen |Local, nacional, |¢Desde qué
mensual |regional afio?

Otras industrias:

Mayoristas:

Minoristas:

Gran distribucioén:

- ¢Que politica tiene con sus compradores?

- ¢Considera que los compradores que Ud. tiene pueden llegar a integrarse para
atras, es decir realizar lo que Ud. hoy en dia produce?

- ¢En caso positivo, quienes? En caso negativo, cuales causas dificultan la entrada
al sector? (Economias de escala, Diferenciacion del producto, Necesidad de
capital, Costos relacionados con la curva de experiencia, Acceso a los canales de
distribucion

» Sustitutos

- ¢Que sustitutos considera tienen los productos de su firma?

PARTE IlI: Actividades primarias de la cadena de valor.

» Logistica Interna:

- ¢Cudles son las principales actividades asociadas con recibo, almacenamiento y
uso de los insumos del producto?

- ¢Planifica sus pedidos de insumos?
- ¢Le traen la mercaderia a fabrica, o ud. se encarga del transporte hasta fabrica?

- ¢Que politica de stock posee, es decir, para cuantos dias de produccion se
abastece? Posee control de stocks?

- ¢ Que politica de pago con los proveedores?
- ¢Cual es la principal debilidad, problema en el abastecimiento?

» Operaciones — Produccién
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- ¢Cudles son las principales actividades asociadas con la transformacion de
insumos en la forma final del producto: empaque, ensamble, mantenimiento de
equipo, pruebas?

- La capacidad instalada y real de la planta, en el afio 2002 era de XX. ¢Hoy como
estan estos valores?

- En caso de haber variado en los ultimos afios (tanto la instalada como la real),
¢,Cual fue la causa?
- ¢Cual es la principal debilidad, problema en el proceso productivo?

» Logistica externa

- ¢Podria  describirme las principales actividades asociadas con la
logistica/distribucion de sus productos?

- ¢Cual es la principal debilidad, problema la distribucién?
» Marketing y Ventas
- ¢Porque y cuando utiliza sus segunda marca? Que diferencia productivas posee?

- ¢Desarrolla alguna actividad de marketing, tales como publicidad, promociones,
mayor hincapié en su fuerza de ventas, seleccion de otros canales? ¢ Cuales?

» Preguntas generales, en base a todo lo anterior

- Que aspecto es el mas critico en su empresa: la logistica interna, externa, la
produccion, las ventas?

- Que aspecto de esos criticos no tiene solucionado? Cual es su principal problema
hoy dia?

PARTE IV. Acuerdos Interempresariales
» Situacion Inicial: Causa

- ¢Porqué produce para terceros? Como evolucion6, con cuantos productos/terceros
empez06? Siempre fueron los mismos compradores? Como los selecciona?

- ¢, Tuvo algun acuerdo y lo dej6?
» Caracterizacion del acuerdo

- En casos de ser un ACUERDO ESCRITO es decir formal, ¢Sobre qué se acuerda?
(plazo de duracién y obligaciones y derechos de cada parte) (Pedir uno)

- .Y en caso de ser informales?
» Funcionamiento del Acuerdo
- ¢ Como maneja el circuito venta — pedido?
- ¢, Hay planificacion de pedidos?

- ¢ Quien se encarga del transporte desde fabrica? A donde se lo tienen que entregar?
- ¢ Con distribuidores propios o contratados? (especifico para terceros)

- ¢ Dirfa que con estos acuerdos su empresa es mas flexible o por el contrario mas
dependiente?

» Evolucion del Acuerdo

-Desde el establecimiento de los acuerdo hasta la actualidad, ¢ Cuales han sido los
principales cambios en los mismos: en los requerimientos de calidad, del envase, de
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los plazos de entrega, de las cantidades. Por que parte han sido impulsado los
cambios?

-Han surgido problemas en el funcionamiento? Cada una de las partes, ¢Han cumplido
con los compromisos asumidos?

-¢,Se presentaron cambios en la competencia que influyeron en el funcionamiento del
acuerdo? ¢ Cudles? ¢Implico la toma de medidas correctivas?

» Resultados del acuerdo

-¢Qué beneficios recibi6 usted con esta estrategia de acuerdos? (asegurar su
mercado, alcanzar economias de escala, mejorar la gestibn de su produccion,
sobrevivir, expandirse). ¢, Cubrié sus expectativas?

SEGUNDO ABORDAJE: Perfil del empresario PyME y estructura organizacional de su
firma.

Parte I: Background del empresario y vision de negocios.
» Datos del Empresario - Aspectos biogréaficos

Nombre

Edad:

Es la primera empresa que UD inicia?

i A

Experiencia laboral previa a esta empresa
a. ¢Ud. trabajaba en alguna empresa vinculada al sector galletitero?

b. ¢Estuvo en alguna funcion vinculada al quehacer gerencial, directivo,
empresario?

5. Nivel de educacion
a. Secundario
b. Universitario - Postgrado Carrera?
c. Capacitacion técnica industrial (cursos, seminarios)
d. Capacitacion empresarial, en gestion
6. Ocupacion de los padres, ocupacion familiar (cuando ud. era chico)
a. Su familia estaba vinculada al sector galletitero?
b. ¢Eran empresarios/propietarios o empleados?
» Motivacion para ser Empresario

- Ud. me dijo que las motivaciones que dan inicio a la empresa fueron de indole
econdémica, ¢hubo algunas otras motivaciones? Dejar la pregunta abierta e ir
seleccionando con una cruz las que corresponden.

Para ser su propio jefe

Para lograr su realizacion personal

Para contribuir a la sociedad

Para obtener estatus social

Para seguir la tradicion familiar de estar en los negocios
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Porque Ud. estaba desempleado

Porque Ud. no pudo estudiar

Para ser adinerado

Para mejorar su nivel de ingreso

Para poner en préactica sus conocimientos

Enfrentar continuos desafios

Ser como una persona que admira (padre, amigo, alguien de su ciudad)

- Si tuviera que hacer una calificaciébn de factores econémicos vs. factores no
economicos, ¢que % a cada uno le pondria?

Factores Economicos %
Factores No econémicos %
Total 100%

» Visién de oportunidad

- Cual de las siguientes opciones caracterizaba su propuesta comercial al momento de
iniciar la empresa. ¢, y actualmente?:

Inicio Actual//

1. Producto/servicio innovador (a nivel nacional)

Introdujo al mercado un producto/servicio que habia conocido
en el exterior

Identifico en el pais una necesidad especifica y diferente a la
oferta disponible y realizé la adaptacién/desarrollo especial para
satisfacerla

2. Producto/servicio competitivo en base a diferenciacion

3. Producto/servicio competitivo en base a menor precio

4. Producto/servicio estandar e igual a mis competidores

- La visién de su empresa es: esta informacion puede surgir del discurso del propietario.
- La vision del acuerdo es: esta informacion puede surgir del discurso del propietario.
» Informacion de Negocios

- ¢ Usted tenia informacion de los siguientes items antes de iniciar su empresa?

No Si N.A

. Tamafo de planta requerido para ser competitivo

. Tamafio de inversién requerido para ser competitivo

. Conocimiento técnico para ser competitivo y como de acceder al mismo

. Cantidad y caracteristicas de los potenciales competidores

. Tamafio del mercado

. Caracteristicas del mercado

N|lo|[a|lh~[WOW|IN|F

. Canales de distribucion y forma de acceso

- Podria decirme si en este momento Ud. tiene otras ideas de productos, de negocios,
esta pensando, tiene planificado?¢ Cuales?
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- Por favor, marque con una cruz cuales de las fuentes (como detecta oportunidades)
gue se detallan a continuacién contribuyeron /contribuyen a identificar sus opciones de
negocio

Fuentes No Si

Interactuar /discutir con otras personas*

Internet

Television, radio

Ferias comerciales

Diarios

Revistas

Articulos académicos

Experiencia en trabajos/actividades previos

Cursos de capacitacion

Participacion en camaras

Otros. Aclare:

- ¢Con quien discute nuevas ideas de negocios? Primero pregunta abierta, ir marcando
con una cruz, si no dice opciones mencionarle algunas.

Info para nuevas ideas de Con quien discute nuevas
negocios (de pregunta anterior) ideas de negocio

Amigo

Pariente

Colega

Relacién Comercial:

1: Proveedor

2: Cliente

3: Competidor

4: Socio

Ejecutivo de una gran empresa

Otro Ejecutivo de una PyME

Profesional (Asesor, contador, etc.)

Miembro de una institucién de apoyo

Empleado

Parte Il: Toma de Decisidn - Decision estratégica

- Cual fue la decision mas importante que tuvo que tomar respecto de la empresa en
los dltimos tiempos?

- Respecto de esa decision tan importante,

a) Indigue el afio en que tuvo la idea:
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b) Cuénto tiempo, desde que tuvo la idea, le llevé tomar la decision final de
comenzar? Meses

¢) Cuanto tiempo, desde que tomoé la decision de comenzar, le llevé lanzar el
negocio? Meses

- Cuales fueron las principales dificultades entre que tuvo la idea y lo pudo concretar?

a) trdmites/regulaciones existentes
b) Disponibilidad de financiamiento

c) problemas de infraestructura de servicios (ej: comunicaciones, electricidad,
etc.)

d) dudas personales respecto del negocio
e) empeoramiento de la situacién econémica global
f) otros. Aclare:
- Cual fue la variable clave que lo llevo a tomar la decisién?
a) Riesgo de quebrar/desmejorar su situacion, si se quedaba como estaba
b) Lo considero una inversion rentable
¢) Lo considero el tnico camino
d) Aprovechar disponibilidad de apoyo publico
e) Cantidad y tamafio de competidores
f) Tamafo y dinamismo del mercado
g) Crecimiento esperado de la economia
» Horizonte de Planeacion

- Con que horizonte de planeacion se manejo, es decir a cuanto tiempo planifico?,
aunque no sea formalmente.

a) Menos de 6 meses
b) De 6 meses a 1 afio
c¢) De 1 afo a 3 afios
d) De 3 ab5 afios

e) Mas de 5 afios

f) Sin Horizonte de planeacion.....Porque?

» Técnicas De Planeacion

- Para tomar la decision final de iniciar el negocio, Ud. elabor6é personalmente o a
través de un profesional: No Si

a) un plan de negocios

b) un cash flow (flujos de fondos) para los primeros afios de operaciéon
¢) un célculo de la tasa interna de retorno

d) un calculo del periodo necesario para recuperar el capital

e) estimacién aproximadas de las ventas y los costos
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a) f) un céalculo del ingreso personal que Usted esperaba para el futuro

- Si la respuesta fue Sl, ¢ha efectuado comparaciones con proyectos alternativos?

Parte Ill: Fortalezas y debilidades del empresario.

- Menciéneme 5 competencias, capacidades, habilidades considera que Ud. tiene en
su rol de empresario como muy buenas y 5 debilidades? En ese orden? (de 1 a 5)

- Mencioneme 5 debilidades considera que Ud. tiene en su rol de empresario como
muy buenas y 5 debilidades? En ese orden? (de 1 a 5)

Competencia Capacidades Debilidades

Solucionar problemas

Vocacion por los negocios

Capacidad para relacionarse con otros

Tolerar el riesgo/ la incertidumbre

Negociar

Trabajar en equipo

Creatividad

Conocimiento técnico

Marketing

Administrar

Trabajo duro

Planificar

Comunicar

Habilidad para motivar a la gente

Parte IV: Estructura Organizacional

» Grado de Delegacion — Tareas operativas vs. Estratégicas — Grado de
Centralizacion

- Puede describir un dia suyo de trabajo?
- Sus tareas a que actividades se circunscriben?
a) Atiendo el teléfono
b) Atiendo a proveedores
c) Atiendo a clientes
d) Estoy en la planta
e) Despacho mercaderia
f) Relevo informacién
g) Analizo informacion impositiva con el contador
h) ldeo nuevos productos

i) Realizo presupuestos
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j) Otras......... Cuales?
- Que actividades considera Ud. que tiene delegadas?

- Considera que tiene una buena delegacion de tareas, o Ud. sigue haciéndose cargo
de casi todo? Que es lo que le parece que falta para que ud. pueda delegar mas?
(mas profesionales en mi empresa, mas capacitacion, etc)

- Con quien toma las decisiones mas importantes?
a) Solo
b) Con el jefe de planta
¢) Con otro subordinado que esta en el tema

d) Cada decisién la tomo con el experto en ese area : si es de venta con
marketing, si es de

Parte V: Info general y de evolucién de la firma.
» Problemas de la firma - Resolucion De Problemas
- Cuédles fueron los principales problemas que enfrentd/enfrenta la empresa? (X)

- Cudles de ellos han sido/estan siendo resueltos? (X)

Principales Problemas
Problemas resueltos

a) Obtener informacion del mercado

b) Conseguir clientes

¢) Conseguir proveedores adecuados

d) Contratar jefes

e) Contratar empleados calificados

f) Adquirir maquinas y equipos adecuados

g) Gerenciar la empresa

h) Tener un cash flow balanceado

i) Gestionar la produccion

j) Certificar con estandares de calidad

Adaptar los productos/servicios
a las necesidades de los consumidores

I) Manejar las relaciones con los clientes

m) Manejar las relaciones con los socios
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