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1. INTRODUCCION

Es conocido que prestigiosas universidades en el mundo, han utilizado la
elaboracion de casos como metodologia de investigacion y posterior
transferencia al aula de buenas practicas de gestién, por ejemplo, una
universidad que ha hecho de esto un elemento distintivo y diferenciador es
Harvard.

En la misma linea, a efectos de ilustrar la correcta utilizacién de los modelos de
andlisis sectorial, los diferentes autores de Administracién, en sus distintas
especialidades (finanzas, marketing, estrategia, operaciones, recursos
humanos, etc) han utilizado casos concretos de sectores productivos y/o de

servicios.

Sin duda, esta practica es de mucha utilidad académica, ya que permite la
aplicacion concreta de herramientas de gestién, que muchas veces parecen ser

de laboratorio y distantes de la realidad organizacional.

Sin embargo, una dificultad con la que nos encontramos en reiteradas
ocasiones en la ensefianza de la Administracién en nuestro pais, es la escasa
presencia de casos locales que ilustren la aplicacion de las herramientas de
gestion, lo que muchas veces llega a confundir a los alumnos, que tienden a
pensar que los modelos de gestion no son de aplicacion en los contextos
locales y que solamente pueden ser aplicados en grandes organizaciones que

se encuentran en otras latitudes.
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Es asi como, ensefiar Administracion en Argentina exige un imperioso esfuerzo
de reflexion y puesta en practica de los diferentes modelos de gestion en
nuestra realidad local y regional, a efectos de mostrar que estos modelos

también son de aplicacidon en nuestro contexto.

Ademas, es necesario mostrar que la utilizacion de instrumentos apropiados le
otorga competitividad a las organizaciones y a los sectores que ellas integran,

siendo esto valido, para cualquier region.

Por lo tanto, al estudiar diferentes sectores econémicos y su dinamica en el
NOA, y en particular en Tucuman, estaremos realizando un diagndstico de los
mismos, en términos concretos y desde lo disciplinar, ¢qué practicas
administrativas utilizan?, ¢qué posibilidades de agregado de valor y mejora de
la competitividad tienen?, ¢cual es la diferencia en términos de perfomance

entre los que utilizan herramientas de gestion y aquellos que no lo hacen?, etc.

2. DESARROLLO

2.1. Las Organizaciones y su Entorno

La Administracion utiliza la Teoria General de Sistemas, que surgié de los
trabajos del bidlogo aleman Ludwig Von Bertalanffy publicados entre 1950 y
1968, para entender el mundo de las Organizaciones. Desde ese punto de
vista, definimos Organizacion como un sistema abierto, siendo el modelo mas
difundido el de Kast y Rosenzweig, en su libro Administracibn en las

Organizaciones (1988).

El modelo sefiala que, la Organizacién se encuentra en un ambiente que rodea
a la misma, y dado que es un sistema abierto interactia con su ambiente, y es

asi como podemos ver a la organizacion como un sistema de transformacion
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que desarrolla un ciclo de actividad, mediante el cual toma recursos, insumos y
otros elementos de su medio ambiente, los transforma mediante una serie de
actividades que se producen dentro de la organizacion y los envia como salida
a su ambiente transformados en productos, servicios y otros elementos que el

ambiente demande.

Desde este punto de vista, el ambiente puede ser analizado desde distintas
perspectivas, la primera en base a la cercania que tiene el ambiente respecto a

la organizacion y la otra respecto a la dinamica que presenta el mismo.

Respecto de la cercania a la organizacion podemos clasificar al ambiente en

micro (mas cercano y particular) o en macro (mas alejado y general).

El microambiente, también conocido como ambiente especifico 0 ambiente de
tareas, esta compuesto por los actores que integran el sector en el cual se
desenvuelve la organizacion, son sus principales integrantes los clientes, los

proveedores y los competidores.

Eventualmente, podemos encontrar alli elementos del macroambiente, pero
que al ser especificas del sector se convierten en micro, como es el caso de
legislaciones especificas para un mercado, por ejemplo, una ley que regule las

estaciones de servicio forma parte del dicho microambiente.

El Micro es el ambiente que tiene mayor influencia en la organizacién dada su

proximidad.

En otro orden, se encuentra el macroambiente, también conocido como
ambiente general, el que estd compuesto por elementos que no pertenecen a
ningun ambiente en particular pero que por sus caracteristicas influyen en las
organizaciones que estan en una regioén determinada, como por ejemplo lo son
las fuerzas demogréficas, econdmicas, naturales, tecnoldgicas, politicas y

culturales.
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Claramente no es lo mismo instalar una empresa en un entorno
econdmicamente favorable como puede ser el caso de los paises desarrollados

que en uno que no lo es.

En otro orden, tenemos al Administrador, que es la persona que conduce la
Organizacion y que debe tomar decisiones que conduzcan a la misma hacia el
crecimiento y desarrollo. Estas decisiones, estan condicionadas entre otras
cosas por la comprension que tenga el Administrador de su ambiente, y ahi
aparece el concepto de Ambiente Percibido.

El administrador, en su funcion de conductor de la organizacion toma
decisiones en base a lo que €l cree que el ambiente es y sera. La percepcion
gue tiene el administrador de su ambiente, lo amigable o agresivo que lo ve, las
oportunidades o amenazas que entiende que el ambiente le presenta influyen

directamente en las decisiones gerenciales.

Como sabemos, no todos los administradores perciben de la misma forma el

ambiente.

Si tomamos la definicion del Diccionario de la Real Academia Espafiola, vemos
que percepcidon es: 1. Accion y efecto de percibir. 2. Sensacion interior que
resulta de una impresion material hecha en nuestros sentidos. 3.Conocimiento,

idea.

En la pelicula Matrix (1999) de los hermanos Wachowski, Morfeo, interpretado
por Laurence Fishburne, le dice a Neo (Keanu Reeves), “; Qué es la realidad?,

es la interpretacion que hace nuestro cerebro de la informacion que recibe.”

Como puede verse, la informacion y el analisis de la misma, pasa a tomar un
rol protagonico en el arte de administrar, y es alli donde nuestro tema se solapa
con otros como por ejemplo los referidos a la Sociedad del Conocimiento, que

le otorgan al saber un plus ya que proporciona sin dudas importantes ventajas



VI CONGRESO DE )\DM[NISTRA(ION DEL
CENTRO DE LA REPUBLICA

RO INT IONAL DE. ON Universidad . | iostinuts aensem o
I i\v/ D | n vt SECREMRIOE [ Pedagoice éa Gancias e R onsmcas
| A\ - INTERNACONALZACION | gociatad e e

I II CONGRESO DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEL CENTRO DE LA REPUBLICA

competitivas para aquellos que sabe utilizar adecuadamente la informacion

disponible.

Al respecto, sabemos que diferentes autores han concebido a la Sociedad del
Conocimiento y de las organizaciones que gestionan el conocimiento (Drucker
1993; Nonaka y Takeuchi 1995 y 1999, entre otros) como un estadio mas de la
evolucion de la Sociedad de la Informacion; otros trabajan sobre un nuevo
modelo organizativo: las organizaciones que aprenden o inteligentes (Argyris y
Shén 1978; Senge 1990) o de las organizaciones en continuo aprendizaje
(Aubrey y Cohen, 1995).

El nobel en economia Herbert Simon, decia que la labor del administrador es
tomar decisiones, dandole una especial importancia a este asunto. A su vez,
Henry Minztberg, en su reconocido trabajo de los roles gerenciales, le brinda

también a la toma de decisiones un espacio transcendente.

Como sabemos, la toma de decisiones es el proceso mediante el cual se
realiza una eleccién entre las opciones o formas para resolver diferentes
situaciones de la vida en diferentes contextos: a nivel laboral, personal, o
empresarial, en este Ultimo caso utilizando distintas metodologias que brinda la
administracion. La toma de decisiones consiste, basicamente, en elegir una
opcién entre las disponibles, a los efectos de resolver un problema actual o
potencial. Santiago Lazzati en su obra Claves de la Decisién en la Empresas
(1991), define la toma de decisiones como “el nucleo de la actividad gerencial’

y sefiala que decision es “la eleccion de un curso de accién determinado”.

Como puede observarse, las decisiones son una materia importante en el
mundo organizacional, y como resolvemos estas nos ayudara en nuestra

gestion.
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2.2. Gerencia, Ambiente y Profesionalismo

Si bien existe un espacio para la toma de decisiones basada en la intuicion, se
entiende que en el plano organizacional el grueso de las decisiones, deben
tomarse sobre la base de la racionalidad. Para esto ultimo, es necesario contar
con modelos que nos ayuden a entender mejor la realidad organizacional, y en
el caso en particular de este proyecto, la realidad de los ambientes en los que

se encuentra la misma.

Entre los modelos méas conocidos, estan el Andlisis de Sectores Industriales,
propuesto por Michael Porter, en su libro Competitive Strategy Techniques for
Analizing Industries and Competitors (1980), la Cadena de Valor del mismo
autor, que fue presentada por primera vez en Competitive Advantage: Creating
and Sustaining Superior Performance (1995), el Analisis FODA, técnica que
algunos consideran fue originalmente propuesta por Albert S. Humphrey en la
década de 1970 en los Estados Unidos durante una investigacion del Instituto
de Investigaciones de Stanford que tenia como objetivo descubrir por qué
fallaba la planificacién corporativa, sin embargo, esto no esta del todo claro.
Otros identifican a Learned, Christensen, Andrews y Guth como sus autores, en
"Business policy, Text and cases" en 1965.

Las pequefias y medianas empresas cumplen un papel importante en la
economia de todos los paises. La mayoria de los paises del mundo suelen
tener entre el 50% y el 90% de los empleados en este grupo de empresas. Las

principales razones de su existencia son:

e Pueden realizar productos individualizados en contraposicion con las
grandes empresas que se enfocan mas a productos mas

estandarizados.
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e Sirven de tejido auxiliar a las grandes empresas. La mayor parte de las
grandes empresas se valen de empresas subcontratadas menores para
realizar servicios u operaciones que de estar incluidas en el tejido de la
gran corporacion redundaria en un aumento de costo.

e EXxisten actividades productivas donde es mas apropiado trabajar con
empresas pequefias, como por ejemplo el caso de las cooperativas

agricolas.

2.3. Rol delas Pymes en la economia actual

En el mercado actual no compiten las empresas, sino cadenas de valor que
enhebran desde el insumo mas béasico hasta el bien o servicio que es

finalmente consumido.

En la actual economia mundial, se observan claras tendencias hacia la
internacionalizacién de los negocios y de los mercados, la liberalizacion del
comercio, el intercambio entre grandes bloques econdmicos regionales. Dentro
de este proceso, las Pymes deben cumplir un papel destacado ya que las
nuevas reglas de juego que plantea la economia actual hace especialmente
relevante la “especializacién flexible” que contempla la capacidad de las
empresas para responder en la forma adecuada a los cambios en el mercado
internacional, adaptandose a los tipos de bienes producidos, cantidad y calidad
de mano de obra, insumos, etc. Hasta el mismo proceso productivo debe

replantearse.

Las Pymes en este contexto encuentran su razon de ser, ya que constituyen
las organizaciones mas capaces de adaptarse a los cambios tecnoldgicos y de
generar empleo, con lo que representan un importante factor de politica de
distribucion de ingresos a las clases media y baja, con lo cual fomentan el

desarrollo econémico de toda una Nacion.
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Las Pymes son, de este modo, un factor clave de estabilidad econémica por su
facil adaptacion a las circunstancias cambiantes del mercado y a los ciclos
econoémicos, dada su especial sensibilizacion a los procesos de recuperacion
de la inversion; desde un punto de vista dinamico, la entrada y salida constante
de estas empresas del mercado es lo que contribuye a mantener un entorno de
competencia, con niveles de precios y rentabilidad que tienden a los de un

mercado competitivo.

Con lo antedicho se refleja una de sus particularidades mas importantes: la
flexibilidad. Su organizacion pequefia y dinamica les otorga elasticidad para
amoldarse al actual ambiente incierto y cambiante. De este modo, los paises
con un sélido entramado de empresas pequefias tienen mayor capacidad para
avenirse a los cambios del entorno, es por esto que en los Ultimos tempos

crecieron mas que las grandes.

En la Argentina, las micro, pequefnas y medianas empresas explican el 78% del
empleo, el 67% del valor agregado y el 40% del PBI, este fendmeno lejos de
ser meramente nacional se registra también en los paises desarrollados, donde
por ejemplo en Alemania explican el 66% del empleo y el 35% del producto, en
Italia el 49% y 41% respectivamente, en Estados Unidos el 54% y 48%.

La integracion estd mas desarrollada entre las pymes del sector industrial que

en el resto de las actividades:

- El 50% de las pequeiias compafias industriales vende mas del 30% de su
produccion a su principal cliente o se provee en mas de un 50% con su

principal proveedor.

- Alrededor del 40% de las ventas se dirige a otras firmas integrantes de

cadenas de valor.

- Ademas, el indice de Competitividad muestra que no existen pymes

industriales con un alto desarrollo en su organizacion interna que hayan
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presentado un mal desempefio. Ni tampoco se observan casos de empresas

con excelente desempefio y poco desarrollo en materia organizativa.

2.4. Las pymes en la provincia de Tucuman y el NOA

El total de empresas registradas en la Republica Argentina durante el cuarto
trimestre del afio 2016 fue aproximadamente 950.000 firmas. Es importante
aclarar, que aproximadamente el 30% de los emprendimientos en Argentina,
segun fuentes oficiales, no se encuentra registrado ante los organismos
publicos correspondientes. La mayor participacion la ostentan los sectores de
servicios y el comercio, puesto que los mismos agrupan una mayor cantidad de

actividades que el resto de las ramas productivas.

A su vez, conforme a un informe elaborado por La Secretaria de Mi pyme y
Empleo de Tucumén, 12.736 compafias estan radicadas en suelo tucumano,
de las cuales el 91% son pymes. “Al ser la séptima provincia con mayor
namero de empresas de Argentina, con un equivalente superior al 2,11 % en la
estadistica nacional, se ubica en el mejor lugar del norte argentino con relacion

al primer semestre del 2017”.

El Gobierno de la Provincia de Tucuman cred el Observatorio de Empleo,
Produccion y Empresas de Tucuman (Oepet) destinado a relevar las pymes y
la actividad economica de la Provincia para desarrollar informacion dirigida al
Estado provincial y a las empresas que quieran invertir en nuestro suelo. Alli se
destaca informacion vinculada a las lineas de financiamiento dirigidas a

distintas etapas de las pymes.

El OEPET forma parte de la Secretaria de Estado de Mi Pyme y Empleo, del

Ministerio de Desarrollo Productivo. Su mision es realizar analisis estructurales
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y dinamicos de empleo, produccién, empresas y actividad; con el fin de

elaborar indices e informes orientados a la toma de decisiones.

El OEPET emiti6 uninforme en junio de 2017 en el que confirma que la
actividad econémica de Tucuman tuvo un incremento de 1.5% en los ultimos 10

meses.

Esta informacion se desprende del indice de Actividad de Tucuman (IAT), en el
que se observa que la evolucion econdmica atravesdé una recesion en el
segundo trimestre de 2015, en sintonia con la economia nacional. Sin
embargo, hubo un cambio de tendencia desde julio de 2016, anticipaAndose al
proceso expansivo nacional. La recuperacion de la economia tucumana se
extiende hasta abril de 2017. La Provincia tiene un crecimiento econémico que

inicié en julio de 2016.

2.5. Evolucion de las Pyme en la provincia de Tucuman

La evolucion del nimero de empresas en el periodo 1996-2014 marca tres
periodos diferentes

. Entre 1996 y 2003 el crecimiento fue practicamente nulo (+0.1%
anual)
o Entre 2003 y 2008 creci6 significativamente (10% anual)

o Entre 2008 y 2014 no se observa crecimiento (-0.2% anual).
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La heterogeneidad también surge entre sectores de actividad, como
mencionamos, el sector mas dinamico es el de servicios (incluido el comercio).
Las empresas de servicios y comercio duplicaron el numero de firmas en ese
periodo. Solo el sector de construccibn aumentdé mas (175%). Industria,
Agricultura y Ganaderia aumentaron un 31% y 12%, respectivamente.

2.6. Pymes Tucumanas: Ubicacion, Tamaifo y Actividad

La llanura central tucumana es la zona que aglutina la produccion de la
provincia. El 80% de las empresas industriales reside en el Gran San Miguel de
Tucuman. Se trata de empresas relativamente pequefias a juzgar por el
namero de empleados ya que el 88% tiene 50 o menos ocupados. Las

empresas estan fuertemente concentradas en el rubro Alimentos y bebidas, ya
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que el 55% de las Pyme tucumanas se dedican a esta actividad. Otros rubros
de importancia son Maquinaria y equipo y Automotores y autopartes con el
11% y Metales comunes y Productos de Metal con el 10,6%.

2.7. Empleo Pyme Tucumano

‘Las pymes concentran el 44% del empleo privado registrado en el ambito
local. Las empresas con menos de 40 empleados concentran mas del 80% del
total del empleo, incluyendo el no registrado. Las microempresas concentran
un 19% de los trabajadores. Mientras que las empresas tucumanas de hasta

100 empleados, concentran el 67% del total de empleo registrado”.

Empleo registrado segun tamaiio de firma* (2015)

Tucuman Argentina

n° de emple Participacion n°de emplea Participacion

PyMEs 58,882 4% 3268026 50%
Medianas 24,773 19% 1,312,139 20%
Pequefias 21,098 16% 1,216,882 19%
Micro 13,011 10% 739,005 11%
Grandes 73,715 56% 3,292,270 50%
Total 132,597 ’ 100% 6,560,296 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a OEDE (Ministerio de Trabajo)

*50lo se consideran los empleados de los sectores: Industria, Comercio y
Servicios
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Empleo registrado y no registrado segun tamafio de
firma (2016)

Empleados  Empleo registrado Empleo total

porfirma  Empleados Particip. Empleados Particip.
0-40 46,094 8% 230,075 81%
41-100 17938 19% 19,39 %
>100 31,060 3% 33506 12%

Total %092  100% 282987  100%

Fuente: Elaboracion propia en base a EPH {INDEC).

2.8. Sectores Productivos

Segun un informe elaborado por la Secretaria de Mi pyme y Empleo de la
provincia, el 75% de las empresas se vinculan al sector de servicios,
incluyendo el comercio, que es el sector mas dinamico en la provincia en los
altimos 20 afos.

La industria, la agricultura y ganaderia concentran el 7% y 12% de las

empresas, respectivamente. El sector de la construccion concentra el 6%. Los
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sectores mineros y de electricidad y agua, incluyen pocas empresas pero de

gran tamafio.

Empresas clasificadas segun
sector de actividad (2014)

Construccion Agricultura,
6% ganaderia 'y
pesca

Electricidad, 12% Mineria y
gasy agua petroleo
0% 0%
Industria
7%

Fuente: Elaboracién propia en base a OEDE (Ministerio de Trabajo)

En este escenario, Tucuman es lider en exportacion de manufacturas.
Argentina cuenta con 4.876 empresas exportadoras de manufacturas, de las
cuales un 87% son pymes. Tucuman se destaca por ser la provincia con mayor
aumento en las exportaciones de sus pymes manufactureras, con un 53% en
2016.
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3. RESULTADOS
3.1. Aplicando el modelo de las 5 fuerzas de Porter

A efectos de presentar los resultados, se utilizara como herramienta de analisis
el modelo de analisis de sectores industriales de Michael Porter, quien propone
un modelo integral para analizar un sector industrial que consiste en cinco
fuerzas que, combinadas, nos permiten tener claridad acerca del sector que
estamos analizando, dichas fuerzas son la rivalidad entre los competidores
existentes, la amenaza de nuevos competidores, la amenaza de sustitutos, el
poder de negociacion de los clientes y el poder de negociacién de los

proveedores.

Las cinco fuerzas de Porter proponen un modelo de reflexion estratégica
sistematica para determinar la rentabilidad de un sector, normalmente con el fin
de evaluar el valor y la proyeccion futura de empresas o unidades de negocio

gue operan en dicho sector, o bien que pretendan ingresar al mismo.

Amenaza de
los nuevos
competidores

l

Rivalidad entre los

Poder de
negociacion de
los
proveedores

Poder de
negociacion
de los clientes

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos
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En este caso en particular tomaremos un version adaptada del modelo de
Porter, dado que no vamos a analizar un sector en particular, sino las pymes en
su conjunto, por dicho motivo, solamente tomaremos 3 de las fuerzas
competitivas que propone este autor, siendo las mismas: Rivalidad de los
competidores existentes, Poder de negociacion de los proveedores y Poder de

negociacion de los clientes.

3.2. Rivalidad de los Competidores Pymes Tucumanos

¢, Quiénes son los competidores de las Pyme tucumanas? ¢Son nacionales o
extranjeros?. Si el competidor es nacional se puede esperar que la
competencia transite por un plano de igualdad al menos en lo relacionado con
la politica macroecondmica, aunque puedan surgir diferencias de politicas
provinciales que brinden facilidades impositivas y subsidios a las empresas
radicadas en su territorio. En cambio, la competencia con empresas extranjeras
radicadas en paises con mayor estabilidad de sus reglas de juego econémicas
que la Argentina tienen ventajas sobre las Pyme locales. Demas esta agregar
que, si a éstas se le suman ventajas impositivas y arancelarias, la competencia
se torna muy desigual. En el caso de las firmas tucumanas, sélo el 1,8% de las
mismas tiene como principal competidor a una empresa situada en el exterior,
mientras que el restante 98,2% compite con firmas ubicadas en el territorio
nacional. Los rubros Sustancias y productos quimicos y Productos de caucho y
plastico y Metales comunes y Productos de Metal hay empresas que compiten
principalmente con una firma extranjera. Mientras en el primero el porcentaje
de esas empresas alcanza el 10,9%, en el segundo apenas es del 3,3%. En el
resto de los sectores importantes la competencia extranjera es nula, salvo en el
rubro denominado Otras actividades que incluye una variedad de empresas

pertenecientes a ramas poco relevantes en la provincia.
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Fuente: Encuesta 2008 a PyME industriales.

Observatorio PyME Regional Provincia de Tucuman

Por otra parte, los empresarios locales perciben que la competencia
internacional a través de los productos importados es poco significativa. Para el
91% de las Pyme industriales, las importaciones no son una amenaza para sus
ventas. Seguramente esta apreciacion debe estar influenciada por el tipo de
cambio real relativamente alto que predomin6é en los dltimos afios y que
claramente desincentiva las importaciones. Los sectores que se sienten mas
amenazados por la competencia internacional son Maquinarias y equipos y
automotores y autopartes con un 37% de las empresas del rubro preocupadas
por las importaciones y Sustancias y productos quimicos y Productos de
caucho y plastico con un 17,2%. En cambio, en Alimentos y bebidas las

importaciones practicamente no inquietan.
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3.3. Poder de Negociacion de Proveedores

Los proveedores constituyen un eslabdn crucial en la cadena productiva. Su
caracterizacion en cuanto a tamafio y distancia del local que provee asi como
la relacion de poder entre las empresas resulta de mucho valor para estudiar
las fortalezas y debilidades de la cadena productiva. En este sentido, el primer

dato de importancia es el tipo de empresa que abastece al local industrial.

En Tucuman, el 54% del monto total de las compras se realiza en comercios
mayoristas, un 27% en empresas industriales, un 15% en empresas de
servicios y un 3% en empresas agropecuarias. La elevada participacién de los
comercios mayoristas y la relativamente baja de empresas industriales podrian
estar indicando la presencia de elevados costos de transporte para
abastecerse directamente de empresas industriales de otras regiones del pais

o del exterior.

Una explicacién alternativa es que las Pyme tucumanas no tienen una escala
tal que permita la compra directa en empresas industriales por lo que debe
apelar a intermediarios mayoristas. Asimismo, la contribucion directa de las
empresas agropecuarias luce bastante escasa si se tiene en cuenta que suele

describirse a la economia de Tucuméan como agroindustrial.

Ciertamente, los insumos agropecuarios podrian provenir de comercios
mayoristas y no de las empresas agropecuarias directamente. Si se incursiona
en el comportamiento por rubros, se encuentra que en ninguno de los rubros
principales la participacion de los comercios mayoristas en el total de compras

es menor al 40%.

Alimentos y bebidas es la rama de actividad que mas compra en comercios
mayoristas (54,7%) y la que menos se aprovisiona en empresas industriales

(21,7%). Lo inverso ocurre con Sustancias y productos quimicos y Productos
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de caucho y plastico que adquiere un 41,4% en comercios y un 47,5% en otras

industrias.

Por su parte, Alimentos y bebidas y Vidrios, ceramicas y minerales no
metélicos son las que muestran el mayor porcentaje de sus respectivas
compras en empresas de servicio con el 19,8% y 19,5% respectivamente. Los
insumos provenientes de empresas agropecuarias constituyen apenas el 3,7%
en Alimentos y bebidas y el 5,8% en Sustancias y productos quimicos y
Productos de caucho y plastico.

Tipo de proveedor de las PyME de la provincia, por rama de actividad.

100%,
90%
B0 %A
T0%:
£0 %A
50%-
4%
30%
20%

10%

Dnll
15-Alimentos y bebidas 24y25-Sustancias v 26-Vidrio, Caramica y 27y28-Metales comunes 29y34-Maquinaria y  Otras Activid
productos guimicos y minerales no metdlicos y Productos de Metal egquipo y Automotares y
Productos de caucho y autoparias
plastico
mComercios mayeristas ®Empresas industriales ®Empresas de servicios
Empresas agropecuarias “0tro tipo de proveedares
Fuente: Encuesta 2008 a PyME industriales.
Observatorio PyME Regional Provincia de Tucumén

3.4. Poder de Negociacion de Clientes

¢A  quiénes abastecen las Pyme industriales tucumanas? ¢Venden
directamente al publico o, en cambio, proveen a otras firmas industriales y
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comerciales? En este Ultimo caso, ¢cuales son los rubros que mas comercian
con cada tipo de cliente? Por otra parte, desde una vision mas estratégica
interesa saber si las ventas de las Pyme industriales tucumanas estan

concentradas en unos pocos clientes o estan diversificadas.

Conocer si el cliente principal es una empresa pequefia o de gran envergadura,
o simplemente consumidores finales, puede ser de gran utilidad al momento de

disefiar politicas publicas y privadas.

De igual modo, conocer si el cliente principal es una empresa con sede en la
provincia, en otras provincias o en el exterior ayuda a delinear estrategias de
consolidacion y expansion. Las ventas directas al publico constituyen el 37%
del total. Esta es una cifra elevada, en particular si se lo compara con el
porcentaje obtenido en el Conurbano Bonaerense, menos del 9%. Por otra
parte, un 18% de las ventas se dirige a empresas industriales, un 17% al
comercio minorista, un 11% a empresas de servicios y un 10% se destina al

comercio mayorista.

Aqui también hay diferencias notables con el Conurbano de la provincia de
Buenos Aires ya que en esta region casi el 40% de las ventas contribuye con el
proceso productivo de otras industrias, y mas del 42% se destina al comercio
mayorista y minorista. Ademas, las empresas agropecuarias consumen un 3%

de la produccion de las Pyme tucumana.

Esta baja participacion llama la atencion dado que la provincia de Tucuman
posee una importante actividad agropecuaria. Sin embargo es posible que las
firmas agropecuarias se abastezcan en otras provincias con sectores
agropecuarios mas desarrollados y cuyos proveedores aprovechen economias

de escala.

Por dltimo, uUnicamente un 2% de las ventas se hacen teniendo como

contraparte al sector publico. Este dato también sorprende no so6lo porque la
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encuesta fue realizada en un periodo de gran expansion del gasto
gubernamental, sino también porque el sector publico tiene un peso relativo
significativo en la provincia y a su vez Tucuman tiene predominio en el NOA,
por lo que podria esperarse que las Pyme tucumanas penetren en los
mercados conformados por los estados provinciales y municipales de las
provincias del NOA.

Empresas
Agropecuarias T\

3.3% \L‘IIO t|pu\ iiv"cllentn
Sector piblico ____ A

1 QoL
1.9%

Empresas de B Venta directa al

servicios publico
10,8% 36,8%
Empresas
industriales
18,0%

Comercio Mayarista
10,5% Comercio Minorista

20/

17,3%
Fuente: Encuesta 2008 a PyME industriales.

Dbservatorio PyME Regional Provincia de Tucuman

El alto porcentaje de venta directa al publico de las Pyme tucumanas se
explica, en gran medida, por la fuerte concentracion de ventas del sector
Alimentos y bebidas en esta categoria: un 53% tiene ese destino.

Es importante recordar que mas de la mitad de las Pyme industriales de la
provincia pertenece a este rubro. Alimentos y bebidas también es la rama de
actividad que mayor proporcion de sus ventas totales dirige al comercio
minorista, un 23,8%; mientras que las empresas del rubro Sustancias y
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productos quimicos y Productos de caucho y plastico son las que mas venden

al comercio mayorista con un 35,2%.

Por otra parte, las ramas Maquinaria y equipo y Automotores y autopartes y
Metales comunes y Productos de Metal abastecen primordialmente a la

industria con un 61,7% y un 40,2% de sus ventas totales respectivamente.

El rubro que mas comercia con el sector publico (como porcentaje de sus

ventas totales) es Vidrio, Ceramica y minerales no metélicos con un 8%.

Tipo de cliente de las PyME industriales, por rama de actividad
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4. CONCLUSIONES

Un aspecto de singular importancia al momento de analizar la demanda que
enfrentan las Pyme esta relacionado con el grado de atomizacion de la
demanda. Una clientela diversificada en un sentido sectorial como espacial
morigera los shocks de demanda negativos y positivos. En una economia tan
cambiante como la Argentina, la diversificacion puede tomarse como una

caracteristica favorable.

Asi, caidas en la demanda nacional pueden verse neutralizadas por una
demanda externa vigorosa Yy viceversa. O, sin ir mas lejos, la crisis en una
region del pais puede verse nivelada por el buen momento de otra regién. De
igual modo, el boom en un sector que compra bienes industriales puede verse
compensado o potenciado por la recesion en otro sector que demanda los

mismos bienes.

El 53% de las Pyme industriales vende menos de un 10% a su principal cliente
lo que constituye un alto grado de diversificacién. Un 14% destina entre 10 y
30% a un mismo cliente, lo que podria considerarse concentracion moderada.

Mientras que un tercio le vende mas del 30% a su principal cliente.

Auln si este no fuese el caso, debe tenerse en cuentas que un alto nivel de
concentracion de ventas en un solo cliente condiciona el resultado de la Pyme
al desempefio del mismo. Si se profundiza el andlisis tratando de determinar
cuales son los rubros con mayor concentracion de ventas en un solo cliente, se
advierte que la rama de actividad Metales comunes y Productos de Metal dirige
el 54% de sus ventas a un solo cliente. En los otros sectores el cliente principal
es responsable del 26% al 28% de las ventas, a excepcion del rubro Vidrio,

Ceramica y minerales no metalicos con un escaso 7,3%.
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Concentracion de ventas en el cliente principal, por rama de actividad
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Fuente: Encuesta 2008 a PyME industriales.
Observatario PyME Regional Provincia de Tucuméan

Conviene aclarar que una elevada concentracion de ventas en un Unico cliente
no necesariamente significa que una empresa sea victima de monopsonio en la
practica ya que podrian estar actuando clientes potenciales que conformen un

“mercado desafiable”.

Ademas, la encuesta revela que en algunos casos hay un alto porcentaje de
ventas a un solo cliente, pero este cliente principal podria ser distinto en cada

caso convirtiéndose en clientes potenciales entre si.

Por otra parte, es importante conocer informacién sobre el tamafo del cliente
principal. Para el 40% de las Pyme tucumanas los clientes mas importantes

son empresas que tienen menos de 200 puestos de trabajo, mientras que para
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el 22% son empresas de mas de 200 ocupados, que podrian calificarse como
grandes. Para el restante 38%, el cliente principal es el consumidor final.

En este sentido, es interesante apuntar que las industrias del interior de la
provincia tienen un mayor porcentaje de venta al publico que las del gran San
Miguel de Tucuman (47,9% versus 36,1%).

Grafico 2.10. Concentracion de ventas en el cliente principal por zona de la provincia.
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m Consumidar finat Empresa de menos de 200 ocupmdésnpresa de mas de 200 ocupados

Fuente: Encuesta 2008 a PyME industriales.
Observatorio PyME Regional Provincia de Tucumén

Otro aspecto relacionado con la demanda que ayuda a trazar estrategias de
crecimiento y a perfilar politicas publicas es la distancia al principal cliente de
los locales industriales de las Pyme de la provincia. Por ejemplo, si los clientes
que concentran un elevado porcentaje de ventas en un radio cercano a los
locales industriales convendria dar prioridad al mejoramiento de la red vial

secundaria que los comunica.
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En cambio, si se trata de clientes fuera del pais deberia pensarse en politicas
de estimulo que disminuyan la carga impositiva para optimar la competitividad

de los productos nacionales.

Un 78% de las empresas tucumanas abastecen principalmente a un cliente que

se encuentra como maximo a 20 kildbmetros de distancia.

Para un 10% de las industrias su cliente mas importante se encuentra entre 20

y 80 kilbmetros de su local.

Sdlo un 1% tiene a una empresa extranjera como su primer cliente. Basados
s6lo en las ventas al cliente principal, podemos concluir que las Pyme
radicadas en Tucuman estan mayoritariamente cercanas a la demanda,
provenga ésta de otras empresas industriales, del comercio o de consumidores

finales.

El analisis por rubro muestra que para el 95% de las empresas de Alimentos y

bebidas el cliente principal esta radicado en un radio de 20 kildmetros.

Paradéjicamente, también este es el Unico sector que posee clientes
importantes del exterior. Si bien debemos tener presente que este no es un
andlisis que permita determinar el grado de exposicibn a la competencia
nacional e internacional de las Pyme provinciales, es llamativo el escaso

contacto comercial directo con el exterior.

Otra caracteristica destacable, de la relacion de los locales industriales
tucumanos con sus clientes principales, es que los locales relativamente
pequefios, con menos de 50 empleados, tienen sus clientes mas importantes
en la provincia o en provincias vecinas, mientras que los demandantes
principales de las firmas de mayor envergadura (50 empleados 0 mas) se

ubican en una mayor proporcion fuera de la provincia.
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» Senge, Peter. La Quinta Disciplina en la Practica. Ediciones Granica. Buenos
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