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RESUMEN:

El presente trabajo intenta desarrollar un analisis de diferentes aspectos en los que las pymes
del sector metalmecanico de la provincia de Cérdoba (Argentina) articulan su ventaja com-
petitiva, teniendo en cuenta las necesidades y limitantes que caracterizan estructuralmente
al sector. Los resultados obtenidos dejan en evidencia aquellos factores que se consideraron
como criticos para el logro de dicha ventaja competitiva, destacdndose las inversiones en
bienes de capital, en mejora de los procesos y en capacitacion.

ABSTRACT

The present work tries to develop an analysis of different aspects in which the SMEs of the
metalworking sector of the province of Coérdoba (Argentina) articulate their competitive
advantage, taking into account the needs and limitations that structurally characterize the sector.
The results obtained reveal those factors that were considered critical for achieving said competitive
advantage, highlighting investments in capital goods, process improvement and training.
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Introduccion

La ventaja competitiva es la capacidad de
una empresa de superar a otra u otras de la
misma industria o sector mediante técnicas
no necesariamente definidas (Harker Ladino
y Cuero Acosta, 2018). Cada empresa puede
innovar a su manera. Desde este enfoque, al-
canzar y mantener las ventajas competitivas
logradas permitira a las empresas un mejor
posicionamiento en el mercado respecto a
su competencia, haciéndola mas rentable.
Sin embargo, se debe tener en cuenta que
las capacidades para el logro de esas venta-
jas no deben ser estaticas, sino que deben
cambiar a medida que cambian los merca-
dos. De aqui surge el concepto de capaci-
dad dinamica, que es la capacidad que tiene
una empresa para construir y reacomodar
competencias ya existentes, que permitan
la adaptacién a un ambiente que constante-
mente varia (Zaidi & Othman, 2012). Son en-
tonces éstas capacidades las que permitiran
a las empresas adaptarse a las situaciones
cambiantes de los mercados para sostener
esas ventajas en el tiempo.

En este escenario, los aspectos y capacidades
que individualizan a cada empresa juegan un
papel clave. La forma en que es gestionada,
sus estrategias y los recursos con los que
cuenta la hacen unica, por lo que su grado de
competitividad dependera sélo de ella misma
y del contexto en el que se desarrolla; lo que
lleva a plantearse la necesidad de estudiar
con mas detalle la parte interna de las empre-
sas en pos de identificar los factores que pro-
picien una mayor ventaja competitiva.

En referencia a ello definimos a la competi-
tividad como un concepto complejo y multi-
dimensional dependiente de una amplia red
de factores causales que puede aplicarse a
un amplisimo rango de entes o sujetos (Alon-
so Ferreras, 2010). En este contexto y dentro
de una perspectiva de direccién y gestién es-
tratégica se considera que la evaluacion de
la competitividad constituye un aspecto me-
dular, permitiendo controlar, juzgar y facili-
tar las decisiones de cara a la busqueda de la
mejora continua y de ventajas competitivas
de una empresa. Cuando se intenta evaluar

la competitividad es habitual que se tiendan
a considerar como importantes un sinndme-
ro de factores, aunque en realidad es solo
sobre unos cuantos, los criticos o esenciales,
donde residen basicamente las mayores op-
ciones de éxito competitivo, siendo por tan-
to, sobre los que se debe centrar y enfocar
la atencion y los recursos (Alonso Ferreras,
2010).

También se debe considerar que la compe-
titividad es una variable latente, ya que no
puede ser observable de forma directa, sino
que solo puede evaluarse o medirse a par-
tir de indicadores (Sanchez y Fajardo, 2004),
por lo que identificar de forma precisa los
factores sobre los que las empresas, y mas
concretamente las pymes, fundamentan su
éxito resulta trascendental.

En virtud de lo anterior se puede afirmar que
el concepto de Factor Critico de Exito (FCE)
surge de determinar cuales son las variables
de gestién y de direccion que propician el
éxito o fracaso de las empresas. Los FCE son
variables que se deben tomar en cuenta an-
tes y durante la realizaciéon de un proyecto,
ya que aportan informacion valiosa para al-
canzar las metas y objetivos de la empresa.
Sin embargo, la determinacién de qué es o
qué no es un FCE se basa en general en un
juicio subjetivo, ya que no existe una férmula
para determinarlos (Gil e Ibarra, 2014).

Es habitual determinar los FCE a partir del es-
tudio de casos, de donde se extraen aquellos
que se identifican como mas interesantes a
partir de la propia experiencia, siendo lo mas
adecuado la realizacién de un cuidadoso
analisis de los FCE segln cada caso en parti-
cular (Estéves y Pastor, 2000).

Por otra parte, el concepto de FCE, o factores
que son criticos para el éxito, fue menciona-
do por primera vez por Daniel (1961) quien
sostenia la necesidad de eliminar temas que
no estuvieran directamente relacionados
con el éxito de una organizaciony asf confor-
mar sistemas de informacion eficientes que
ayudasen a los directivos en la planificacion
y gestion de las organizaciones.

Por otro lado, Daniel también afirma que los
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FCE deben establecerse sobre un namero li-
mitado de areas en la cuales, los resultados,
si son satisfactorios, aseguraran un desem-
pefio competitivo exitoso para el individuo,
departamento u organizacién, y deja clara la
diferencia entre Factor de Exito (FE) y FCE. Un
FE es algo que puede ocurrir (0 no) para con-
seguir un objetivo. Un FE se considera que
es critico (FCE) cuando su cumplimiento es
necesario para alcanzar los objetivos.

Por su parte, Leidecker (1984), lo define
como caracteristicas, condiciones o variables
que cuando estan debidamente soportadas,
conservadas o administradas tienen un im-
pacto significativo en el éxito de una empre-
sa que compite en una industria especifica,
y establece ocho técnicas para identificar los
FCE, las cuales son: El anélisis ambiental, el
analisis de la estructura de la industria, la
opinion de expertos en la industria o nego-
cio, analisis de la competencia, andlisis de la
firma lider en la industria (Benchmarking), la
evaluacion de la empresa, los factores tem-
porales o intuitivos y el impacto de mercado
sobre utilidades. La identificacion de los FCE
puede realizarse mediante cualquiera de las
ocho técnicas propuestas.

Por otro lado, y como se dijo anteriormente, el
presente trabajo concentra sus esfuerzos en la
identificacion de los FCE en el ambito de la in-
dustria metalmecanica. Al respecto cabe sefia-
lar que, en el sector econémico de la industria
manufacturera de la provincia de Cérdoba, la
industria metalmecanicay en particular la auto-
partista cumple un papel fundamental, ya que
histéricamente la ciudad de Cérdoba ha sido
sede de importantes empresas multinaciona-
les de gran escala de produccion autopartista
(y también de otros rubros). Es asi que la ciudad
capital transforma a Cérdoba en la segunda
provincia (luego de Buenos Aires) con la mayor
produccién automotriz, factor en el que radica
la importancia de este trabajo para la rama de
actividad bajo estudio.

Estas empresas son una fuente de trabajo
muy importante para la provincia de Cérdo-
ba, no solo en forma directa, sino también
indirecta a través de la generacion de nece-
sidades productivas que dieron nacimiento a

muchas pequefias y medianas empresas que
buscaron abastecer a las terminales con pro-
ductos o servicios.

Por otra parte, segiin datos suministrado por
el Observatorio de Empleo y Dinamica Em-
presarial (OEDE), dependiente del Ministerio
de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la
Nacién (2022), a finales del 2018 se encon-
traban radicadas en la Provincia de Cérdoba
alrededor de 1640 empresas cuya rama de
actividad corresponden al sector de la indus-
tria metalmecanica.

En los siguientes apartados se analizaran di-
ferentes aspectos para poder identificar en
ellos cuales son los factores que conllevan al
éxito de las Pequefias y Medianas Empresas
(pymes) de la industria metalmecanica de la
Provincia de Cérdoba.

Metodologia

El presente trabajo se encuadra el marco de
los proyectos de investigacion “Analisis del
impacto de los regimenes provinciales de
promocion industrial en el desarrollo pro-
ductivo de la provincia de Coérdoba” e “Iden-
tificacién y evaluacion de factores de éxito
para la competitividad y la sustentabilidad
de las pymes del sector metalmecanico de la
provincia de Cérdoba”, llevados a cabo por
el Centro de Investigacion y Transferencia en
Tecnologias y Estrategias para el Desarrollo
(CITED), de la Facultad Regional Cérdoba,
Universidad Tecnolégica Nacional. En virtud
de ambos proyectos, se debe aclarar que,
del total de empresas pertenecientes al ru-
bro metalmecanico de la provincia de Cérdo-
ba, solo se abarcé en este trabajo a las que
fueron beneficiadas por alguna de las dos
Leyes de Promocion Industrial vigentes en la
actualidad. Para ello, se solicit6 a la Secreta-
ria de Industria de la Provincia de Cérdoba
informacion sobre las empresas que habian
sido beneficiadas por las leyes de promocion
industrial, durante el periodo comprendido
entre los afios 2014 a 2018.

Como fue mencionado anteriormente, el aspec-
to angular de este trabajo es la identificacion de
aquellos FCE que inciden favorablemente en la
competitividad de las pymes metalmecanicas
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de la Provincia de Cérdoba. Cabe sefialar que,
en el aflo 2021, en el volumen N° 13 de la re-
vista Rumbos Tecnoldgicos (ISSN 1852-7701)
(Miropolsky et al, 2021), se presentd un anticipo
con datos parciales, siendo el presente articulo
la version final y completa correspondiente a la
investigacion realizada.

El trabajo de campo se ejecut6 entre los meses
de marzo de 2020 a abril del 2021, utilizando
una de las técnicas propuestas por Leidecker
(1984): “la opinidn de expertos en la industria
0 negocio”, la cual incluye aportaciones de per-
sonas que tienen un excelente conocimiento
practico en la materia. Para ello se empled una
encuesta estructurada con una mayoria de pre-
guntas cerradas y la incorporacion de algunas
preguntas abiertas, utilizando como soporte un
cuestionario dirigido al responsable, gerente o
experto de las pymes del sector metalmeca-
nico, es decir, a aquellas personas que tienen
competencias desde su desempefio laboral o
formacion profesional.

A continuacion, se detallan las preguntas
que integraron la encuesta:

Sobre el entrevistado:
+¢Cudl es su relacion con la empresa?

Sobre el proyecto de inversion:
* En relacién al proyecto de inversion por
el cual obtuvo los beneficios de promo-
cién industrial a nivel Provincial ¢En qué
medida se pudo concretar?
+ ;Las mejoras realizadas le permitieron
aumentar la competitividad de la empre-
sa y/o darle mayor sostenibilidad?
+ ;Le permitieron poder sortear de mejor
modo la complicada situacién econdmica
de los ultimos afios?
+ (Pudo incrementar o iniciar exportacio-
nes como consecuencia del proyecto?

Sobre las exportaciones:
+ (Exporta parte de su produccién?

En referencia a los beneficios promociona-
les:
+ (Qué politicas gubernamentales po-
drian contribuir al desarrollo competitivo
de las empresas en el sector?

En referencia a las claves de éxito:

+ ;Cuales son las acciones mas importan-
tes que se han implementado en la em-
presa durante los Ultimos 5 afios?

+ ;Cuentan con alguna certificacion de sis-
temas de gestion? ;Cudles?

+¢Durante los Ultimos 5 afios su empresa
se ha involucrado en actividades de coo-
peracion?

« En caso afirmativo, ;Con qué agentes
tuvo relacion durante los Ultimos 5 afios?
* Indique el tipo de relacién que mantie-
ne o ha mantenido en los ultimos 5 afios
con universidades / centros publicos de
investigacion.

+ Indique los servicios que usted conside-
ra mas importantes que prestan o debe-
rian prestar las Camaras y Asociaciones
empresariales.

Respecto a los resultados que se describen
en el capitulo “Desarrollo”, se aclara que para
aquellas preguntas donde el encuestado
solo pudo seleccionar una opcién se realizd
graficos de tortas con porcentajes sobre el
total de respuestas validas, sin embargo, en
aquellas preguntas que se permitia seleccio-
nar mas de una opcidn, se trabajé con canti-
dades y graficos de barra, entendiendo que
la utilizacién de porcentuales no seria aplica-
ble pues superaria el 100 % de lo validado.

Desde la Secretaria de Industria de la Pro-
vincia de Cordoba se proporcioné una base
de datos para este requerimiento en el que
se identificaron un total 234 empresas be-
neficiadas por alguna de las dos leyes en el
periodo de analisis. De éstas, un total de 69
empresas pertenecen al sector de la activi-
dad metalmecanica o relacionada a éste, en
el cual se centra la presente investigacion.
Una vez depurada la base de datos se pro-
cedi6 a la determinacién del tamafio de la
muestra, para lo cual se siguieron los princi-
pios del muestreo estratificado en poblacio-
nes finitas (Berenson et al, 2006; Hernandez
Sampieri et al, 2014), siguiendo las férmulas
que se presentan a continuacion:
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En la que n_0 es el tamafio de la muestra sin
considerar el factor de correccién de poblaciéon
finita, p es la porcién verdadera de éxito, es de-
cir, el parametro de poblacién, que en este caso
se considera con un valor de 0,5. Zes el nivel
de confianza deseado que fue establecido en
un 90%, que equivale a un valor de 1,65y e es
el error de muestreo permitido, que en nuestro
caso es del 10%, es decir de 0.1.

Aplicando (1), se calculé un valor para ny=
68,06. Posteriormente se calculdé el tamafo
de la muestra real, mediante (2), aplicando el
factor de correccién n,.

Donde N es el tamafio de la poblacion, es
decir, las 69 empresas que recibieron bene-
ficios de promocién industrial y que se desa-
rrollan dentro de la actividad metalmecanica

o afin, y n es finalmente el tamafio de mues-
tra real y representativa a utilizar en este tra-
bajo, con un valor de n = 35 empresas.

A continuacion, se realizard un analisis de las
variables para identificar los principales FCE
del sector que permitan realizar propuestas
de mejora de la competitividad y una plani-
ficacion del desarrollo industrial adaptado a
nuestra realidad regional y sostenible en el
tiempo.

Desarrollo
Se indagé en primer lugar acerca de la rela-
cion del referente con la empresa.

En la figura 1 queda expuesto que la gran
mayoria pertenece al equipo Directivo o Ge-
rencial o es socia de la empresa (64 %), en
tanto que solo 4 de los encuestados (repre-
sentando el 10 %) es familiar del grupo fun-
dador. El 26 % restante lo componen admi-
nistrativos y responsables de area.

Figura 1: La relacion del referente encuestado con la empresa. Fuente: Elaboracién propia

A continuacion, se abordaran aspectos tales
como las acciones implementadas en la em-
presa, las inversiones, los sistemas de gestion,
actividades de cooperacion, relaciéon con uni-
versidades o centros publicos de investigacion
y servicios de Camaras y Asociaciones Empre-
sariales, todos ellos tendientes a la identifica-
cion de los FCE segun las perspectivas de los
referentes de las pymes encuestadas.

Sobre las inversiones
Como ya fue mencionado, en este trabajo par-
ticiparon empresas que habian recibido un

beneficio otorgado por alguna de las dos leyes
de promocién industrial vigentes: La Ley de
promocion industrial N° 5319 y la Ley de pro-
mocién industrial para pymes N° 9727, sancio-
nadas en 1972 y en el 2009 respectivamente.
Al respecto se consulté a las empresas en qué
medida se pudo concretar el proyecto de in-
versién por el cual han obtenido los beneficios
de promocioén industrial a nivel Provincial. Los
resultados obtenidos pueden observarse en la
figura 2; en la que se destaca que solo un 9%,
(representando tan solo tres de las empresas),
no pudo concretar el proyecto de inversién, en
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Figura 2. Proyecto de Inversion. Fuente: Elaboracién propia

tanto que el 91% restante pudo concretarlo, ya
sea en forma total (un 71% de las empresas),
o en forma parcial con mas del 50% realizado
(un 20% de las empresas).

Cabe sefialar que de las empresas que si han
podido concretar el proyecto total o parcialmen-

te (32 de las 35 empresas encuestadas), el 91%
de ellas declar6 que las mejoras realizadas le
permitieron aumentar la competitividad de la
empresa y/o darle mayor sostenibilidad. En tan-
to que tres de ellas afirmaron que no hubo cam-
bios al respecto, siendo dos de estas empresas
las que lograron concretar al 100% su inversién.

Situacion economica

mincrementd su resiliencia

Figura 3. Mejora de la competitividad y resiliencia ante la compleja situacién econémica nacional como consecuencia del proyecto de

inversion. Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, el 72% de las empresas que
lograron ejecutar en parte o en forma total la
inversion, manifesté que las mejoras produ-
cidas le permitieron sortear de mejor modo
la complicada situacion econdémica de los
Ultimos afos, es decir incrementaron su re-
siliencia a los cambios del contexto econémi-
co. Ambas circunstancias pueden observarse
en los graficos de la figura 3.

Las exportaciones

En otro ambito, se consultd a las empresas si
exportan parte de su produccién. Al respec-
to se puede observar en la figura 4, que, del
total de las empresas encuestadas, mas de
la mitad exportan parte de su produccién, ya
sea circunstancialmente o en pequefas pro-
porciones. En este punto se debe mencionar
que de las empresas que lograron concretar
su proyecto de inversién, al menos un 27 %
de ellas pudo incrementar o iniciar exporta-
ciones como consecuencia de la misma.
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Figura 4. Exportaciones. Fuente: Elaboracion propia

Las politicas gubernamentales

Figura 5. Los FCE en relacion a las politicas gubernamentales. Fuente: Elaboracién propia

En cuanto a las politicas publicas guberna-
mentales que podrian constituir un FCE para
las empresas del sector metalmecanico de la
provincia de Cérdoba, en los resultados se
destacan los incentivos fiscales y las lineas
de crédito como las opciones mas elegidas
por los entrevistados. Le siguen los progra-
mas de capacitacion profesional y las politi-
cas de financiamiento, mientras que las op-
ciones menos elegidas fueron las mejoras en
infraestructura (servicios y transportes).

En lineas generales, esta escala de orde-
namiento se mantiene tanto para aquellas
empresas que lograron mejorar su compe-

titividad en los afios de estudio como para
aquellas que lograron iniciar o incrementar
sus exportaciones como consecuencia de la
inversién. En este Ultimo caso se dio mayor
preferencia a las lineas especiales de crédito
por sobre los incentivos fiscales.

Acciones implementadas en la empresa

En este aspecto se consultdé acerca de las
acciones mas importantes que se hubieran
implementado en la empresa durante los 5
afios en estudio, permitiendo al entrevista-
do elegir entre una o varias de las opciones
presentadas en la encuesta. En los resulta-
dos provistos en la figura 6, claramente se

CORDOBA MANAGEMENT SCHOOL — UNIVERSIDAD BLAS PASCAL 15



destaca que entre las mas valoradas por los
entrevistados se encuentran la adquisicion
de maquinarias y equipos, la diversificacion
en la gama de productos y las mejoras en
el desarrollo de los procesos. En tanto que,
en el polo opuesto, las menos elegidas son
el inicio/incremento de las exportaciones y
la adecuacion a las exigencias del mercado
internacional. Esto ultimo puede ser debido
al bajo impacto que tienen las pymes en el
comercio exterior.

Es necesario aqui destacar que esta esca-

la de resultados se mantiene para aquellas
empresas que manifestaron que las mejoras
producidas por la ejecucion parcial o total de
su inversion les permiti6 aumentar la com-
petitividad de la empresa y/o darle mayor
sostenibilidad en el tiempo, no siendo asi
para aquellas empresas que declararon no
haber aumentado su competitividad, para
las que las acciones consideradas como mas
importantes fueron: la disminucién en los
costos de produccion, la diversificacién en su
gama de productos y las mejoras en el desa-
rrollo de los procesos.

Acciones implementadas en la Empresa

Adecuacion a las evgencias del mercado mternacionsl
lniciofincremento de exportaciones

Obtencitn de cerificaciones de caldad

Mejora del proceso admmesirative v control de proyecios
Deeminuadn de costos de produccion

Introducadn de nusvas téonicas/metodologias organizacionale
Bisgueda y desarollo de nusvos chentes

Dnersificacion en su gama de producios

Mejoras en el desavollo de los procesos

Adguisictn de magquinaria y equipo

Figura 6. Los FCE en relacion a las acciones implementadas en la empresa. Fuente: Elaboracion propia

También coinciden estos resultados para
aquellas empresas que exportan su produc-
cién, aunque en este punto es de destacar
que para las empresas que iniciaron o au-
mentaron sus exportaciones como conse-
cuencia del proyecto de inversién, el inicio /
incremento de las exportaciones constituy6
uno de los factores mas relevantes, seguido
muy de cerca por la adecuacién a las exigen-
cias del mercado internacional y la obten-
cién de la certificacién en alguna norma de
gestion. Ademas, cabe sefialar que, aunque
a nivel global estos tres factores fueron los
menos elegidos por las empresas, sus va-
lores se mantienen muy similares entre si
de lo que se deduce que para las empresas
exportadoras la implementacion de normas
de calidad y de gestién y la adecuacién a las

normas internacionales adquieren igual im-
portancia a la hora introducir su produccion
en los mercados externos.

Los Sistemas de Gestién

En cuanto a las normas implementadas en las
empresas es claramente visible en la figura 7,
que la mayoria ha decidido no certificar siste-
mas de gestion. De las empresas que silo han
hecho, una gran cantidad se volc6 a la nor-
ma ISO 9001:2015. Aqui se debe sefialar que
una de estas empresas también implement6
las normas: ISO 50001 (Norma de Gestién de
Energia) y OSHAS 18001 (Norma Internacio-
nal para la Gestién de la Seguridad y Salud
Ocupacional, actualmente ISO 45001:2018).
Solo una empresa implement6 la norma 1SO
14001:2015, en tanto que otra de las empre-
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sas implementé una norma distinta de las
propuestas en la encuesta: la IATF 16949:
2016 (Sistema de gestién de la calidad para
organizaciones de la industria automotriz).

A nivel general pareciera concluirse que
la certificacién de normas de sistemas de
gestion no representa un FCE en pos de la
competitividad de las empresas, ya que mas
de la mitad de las empresas encuestadas
que manifestaron mejoras en ese aspecto

(el 55%), no certificaron ninguna norma de
gestién. Sin embargo, si limitaramos los re-
sultados a las empresas exportadoras, pode-
mos afirmar que al menos la mitad obtuvo la
certificacion de sus sistemas de gestién, de
las cuales la gran mayoria (el 91%) certifico
la norma I1SO 9001:2015, lo cual nos da una
clara idea de que la certificacion de normas
de sistemas de gestidn si constituye un fac-
tor relevante para empresas con estrategias
exportadoras.

Figura 7. Los FCE en relacion a los sistemas de gestién implementados en las empresas Fuente: Elaboracion propia

Las actividades de cooperacion

A continuacién, se les consulté a los entre-
vistados si durante los ultimos 5 afios su
empresa se ha involucrado en actividades de
cooperacion.

En este caso, el 49% de las empresas declard
no haber participado en ninguna actividad
cooperativa. De las empresas que si las ha-
bian realizado, se les presenté una serie de
opciones para que indicaran cuales, permi-
tiéndoles optar entre varias de ellas.

Claramente se observa en la figura 8, que
las camaras y asociaciones y los clientes
fueron las opciones mas elegidas por sobre
las demas en tanto que los proveedores de
equipos, materias primas y servicios, las uni-

versidades y los centros de capacitacién pro-
fesional y de asistencia técnica ocupan posi-
ciones intermedias en las preferencias de las
empresas encuestadas.

La relacion con Universidades o Centros
Publicos de Investigacion

En este caso del total de las empresas encues-
tadas, un 31% manifestd no haber tenido nin-
gun tipo de relacion con estas instituciones.

Del 69% restante, segln se puede ver en los
resultados (figura 9), la mayor cantidad de
relaciones con Universidades o Centros de
Investigacién se concentra en el aporte de
recursos humanos mediante practicas profe-
sionales supervisadas o pasantias y en la ca-
pacitacién de trabajadores. Estas tendencias
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también coinciden para aquellas empresas
que lograron aumentar su competitividad
en el periodo estudiado. No obstante, es de
destacar que para aquellas empresas que

no lograron aumentarla, el 67% declar6é no
haber mantenido ninguna relacién con estos
organismos.

Figura 8. Los FCE en relacion a las actividades de cooperacion. Fuente: Elaboracion propia

Figura 9. Los FCE en relacion al vinculo con universidades o centros pablicos de investigacion. Fuente: Elaboracién propia

Los servicios de CAmaras y Asociaciones
Empresariales

Por dltimo, se les solicit6 a los referentes en-
cuestados que eligieran de entre una serie
de opciones, aquellos servicios que conside-

raran como los mas importantes que las Ca-
maras y Asociaciones Empresariales prestan
o deberian prestar a las empresas asociadas
permitiéndoles optar por no méas de 5 de las
opciones propuestas.
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Los resultados expuestos en la figura 10 desta-
can a la identificacion de fuentes y formas para
obtener financiamiento, la capacitacion, y las
negociaciones con dependencias gubernamen-
tales como los servicios mas valorados, aunque
también fueron bien puntuadas las negociacio-
nes colectivas para la compra de materia prima
y equipo, la vinculacién con clientes potenciales
y la organizacion de eventos y ferias técnicas y
comerciales. Las menos votadas fueron: infor-
macion sobre materias primas, equipo, asisten-
cia técnica y consultorias, creaciéon de foros y
ambientes de discusion y estudios de mercado
y estudios tecnologicos.

En la categoria OTROS una de las empresas
aportd una nueva opcién no contemplada como
servicios en la encuesta: las vinculaciones, cono-
cimientos, convenios con bancos y divulgaciones.

Por otro lado, al igual que en los aspectos
anteriores, se mantiene este orden para las
empresas cuya competitividad logré aumen-
tar en los afios de estudio, no siendo asi para
las empresas en donde la competitividad no
sufrid cambios, en donde los servicios mas
valorados fueron la organizacién de eventos,
ferias técnicas y comerciales junto con las
negociaciones con dependencias guberna-
mentales, quedando las demas con un orden
de preferencia similar al anterior.

Para las empresas que lograron iniciar o in-
crementar sus exportaciones, las negociacio-
nes colectivas para la compra de materia pri-
may equipo obtuvo un lugar preponderante,
destacandose junto con la identificacion de
fuentes y formas de financiamiento por enci-
ma de las demas opciones.

Figura 10. Los FCE en relacion a los servicios que prestan las Camaras o Asociaciones empresariales. Fuente: Elaboracion propia
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Conclusién

En los resultados obtenidos se evidencia
como primera conclusién que el aporte de
capital (en este caso producto del beneficio
promocional recibido y como parte de un
proyecto de inversién), constituye un impor-
tante FCE ya que permitié aumentar la ven-
taja competitiva de la gran mayoria de las
empresas que lo recibieron. Esto también se
refleja en las opiniones sobre las politicas gu-
bernamentales, ya que la preferencia de las
empresas convergié hacia incentivos fiscales
y la obtencion de lineas especiales de crédito
y financiamiento. Asi mismo, la adquisicion
de maquinarias y equipos al igual que la di-
versificacion en la gama de productos y la
mejora en los procesos parecen ser factores
importantes a la hora de ganar ventaja com-
petitiva. Si bien requiere un esfuerzo consi-
derable al inicio, los beneficios se alcanzan a
mediano y largo plazo en la disminucion de
otros costos de produccion, lo que redunda
en beneficios para la empresa y aumento de
competitividad y la productividad, haciéndo-
la sostenible en el tiempo.

Por otra parte, también se observa que la
adecuaciéon a las exigencias del mercado
internacional y la obtencion de certificacion
de normas de gestién adquieren relevancia
como FCE para las pymes con estrategias ex-
ploradoras, y particularmente para aquellas
que iniciaron las exportaciones. De lo anali-
zado se deduce que la calidad del producto
no es un factor que por si solo explique el
éxito competitivo, pero si puede ser como
consecuencia de una inversion en el corto
plazo para la certificacion de una norma im-
prescindible para poder exportar, lo que de
hecho puede influir en la posicion competiti-
va de la empresa a mediano plazo.

Entre las actividades de cooperacion se des-
taca la pertenencia a camaras empresariales.
En este caso emergen como importantes fac-
tores la identificacién de fuentes de financia-
miento, la capacitacion, las negociaciones con
dependencias gubernamentales y compras
colectivas de materiales y equipos, acciones
todas ellas que brindan las camaras y asocia-
ciones empresariales. En cuanto a las univer-
sidades como actividad cooperativa, si bien

ocupa una posicion intermedia en el orden
de preferencia es claramente considerado
como un importante FCE, ya que casi el 70%
de las empresas, principalmente aquellas
cuya ventaja competitiva habia aumentado
en los afios de estudio, manifestd haberse re-
lacionado en algin momento con ellas o con
algun centro publico de investigacién princi-
palmente a través del aporte de capacitacion
y de recursos humanos mediante practicas
supervisadas o pasantias. La capacitacion pa-
rece ser entonces un FCE trasversal en varios
de los aspectos abordados y sin duda es un
elemento crucial para enfrentar los nuevos
retos competitivos y los cambios organizacio-
nales que ameritan modificaciones significa-
tivas en los recursos humanos tanto a nivel
organizacional como educacional, formando
gerentes mas auténomos y también mas
flexibles para adaptarse a las necesidades
cambiantes de los mercados y para lograry
sostener las ventajas competitivas detecta-
das en las pymes metalmecanicas.
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