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Las pymes son las mayores generadoras de empleo y su conjunto tiene un peso importante
dentro de todas las economias, pero también son las mdas vulnerables a las turbulencias. En
Argentina las pymes representan el 99.6% del total de unidades econdmicas y aportan casi el
70% del empleo, el 50% de las ventas y mds del 30% del valor agregado (Roura, 2009).

Durante los Ultimos 50 afnos, las Pymes argentinas han
tenido variadas y continuas turbulencias econdmi-
cas, por lo que han adquirido flexibilidad a la hora
de hacer frente a los cambios del entorno donde
compiten.

El propdsito de este estudio es indagar las Pymes ar-
gentinas y las estrategias que han desarrollado para
hacer frente a las turbulencias econdmicas y, en con-
creto, contribuir al conocimiento de las estrategias y
problemdticas enfrentadas por las Pymes industriales,
tfomando en consideracion el escenario macroeco-
némico en los Ultimos 30 anos. El estudio ha sido eje-
cutado en el marco del proyecto europeo «Dynamic
SME» (www.dynamic-sme.org), que quiere contribuir
a una mejor comprension de la gestion de las Pymes
en economias turbulentas.

TURBULENCIAS ECONOMICAS Y SUS EFECTOS

PARA PYMES+

Una furbulencia se podria definir como una situacion
donde factores importantes de la economia cam-

bian inesperadamente, no habiendo sido previstos
en el marco econdmico actual, cuya remediacion no
resulta evidente y en muchos casos dificiimente fac-
fible (Emery y Trist, 1965; Kipley y Lewis, 2009). Existen
turbulencias econdmicas de diferente magnitud que
pueden cambiar total o parcialmente la actuacion
de la empresa en el mercado. En este documento,
los términos turbulencia vy crisis se utilizaran indistinta-
mente, ya que asi son considerados por la mayoria
de economistas.

Generalmente las crisis 0 turbulencias son predeci-
bles a muy corto plazo, cuando el peligro o factor
cambiante estd muy cerca en el tiempo. Ello conlle-
va a que constantemente los empresarios tfengan un
cierto grado de incertidumbre frente al dmbito eco-
némico.

Segun afirman Ramiro y Dos Ramos (2002, 5) «Tanto
los individuos como las organizaciones estdn en cons-
tante bUsqueda de la estabilidad, equilibrio y orden.
Sin embargo, es necesario aprender a vivir con el
cambio ya gue una caracteristica comun de los sis-
temas econdmicos, es la gran dificultad que existe
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al predecir su comportamiento. Los patrones pasados
de comportamiento no siempre sirven como guia pa-
ra el futuro, por lo que esta tarea se convierte en un
constante desafio para el desarrollo de estrategias ga-
nadoras, y en una constante frustracion para los ejecu-
fivos que tienden a aferrarse a patrones conocidos pa-
ra predecir comportamientos futuros».

Las turbulencias afectan a la poblacion, las institucio-
nes y al desarrollo de la economia en general. Las tur-
bulencias tienen un diferente impacto en estos fres dm-
bitos, aungue existe un componente principal comun
atodas ellas: laincertidumbre. Esta incertidumbore cons-
tante, que aumenta en contfextos turbulentos, es la que
caracteriza a los mercados en la actualidad. El resul-
tfado es un ambiente econdémico rico en oportuni-
dadesy alavez mucho mds riesgoso que antes. Como
afirmna Edgar Morin (1999) “Existen algunos nlcleos de
cerfezq, pero son muy reducidos. Navegamos en un
océano de incertidumbres en el que hay algunos ar-
chipiélagos de certezas, no viceversa”,

LAS TURBULENCIAS ECONOMICAS ARGENTINAS

Un resumen histérico-econdmico argentino refleja cla-
ramente que la Argentina no ha tenido una estabili-
dad econdmica-politica por mds de 10 afos segui-
dos. Por lo contrario, se puede apreciar que ha ha-
bido turbulencias en ambos dmibitos generando un
estado de incertidumbre casi constante.

A lo largo de sus 200 anos de historia, Argentina ha
tenido dos puntos de inflexion y no retorno: uno en la
década de los 30 donde se pasa de una economia
abierta a una economia cerrada. El otro punto de in-
flexion es la hiperinflacion de 1989-1990, que da pa-
SO a cambios franscendentales, como las privatiza-
ciones de empresas publicas.

A efectos del andlisis de las Pymes argentinas basta
considerar un periodo que haya afectado a la diri-
gencia empresarial actual. Por ese motivo, se consi-
deran los Ultimos 30 anos donde se pueden desta-
car dos grandes crisis, las mds graves de toda su his-
toria y muchas otras turbulencias.

La primera gran crisis corresponde a la hiperinflacion de
1989 y 1990. La gran inflacién que comenzd en 1976
se prolongd durante la década de los 80, convirtién-
dose en una hiperinflacion. El fracaso del Plan Austral
conllevd a la hiperinflacion arrastrando a miles de per-
sonas a la pobreza, devorando salarios, generando re-
vueltas, impulsando sagqueos y terminando por destro-
nar al primer Gobiemno desde |a vuelta a la democro-
cia (Scarpinell, 2009). Esto derivd en una reforma del
estado estructural, denominado por algunos autfores la
revolucion copemicana ( Romero, 1994, 368).

Y la segunda, fue la llamada crisis de la convertibili-
dad ocurrida en el ano 2001. Como resultado de to-
dos los problemas que acarreaba el pais, entre otros

la gran deuda externa y el desempleo, sucedié que
la Ley de la Convertibilidad, se desplomd, entrando
en default de la deuda externa y la devaluaciéon de
la moneda en mds de dos tercios. Esta crisis ha sido
la mas fuerte en toda la historia Argentina.

Sintetizando, para percibir la magnitud de las crisis ar-
gentinas basta con senfalar que en los Ultimos 30 anos
ha habido hiperinflaciones mayores al 500% anual,
2 devaluaciones de moneda superiores al 300% y
muchas ofras menores, 2 incautaciones de depdsitos
bancarios y el default mds grande de la historia dell sis-
tema financiero mundial, sin mencionar los cambios
politicos que conllevan a cambios en la conduccion
econdmica que en promedio apenas alcanzan per-
manecer dos anos.

En el cuadro 1, se pueden ver los hechos politicos y
acontecimientos financieros mds importantes y rele-
vantes de los Ultimos 30 afos de la historia econdmi-
ca argentina.

Para tener una clara visiéon de la evolucion de las
Pymes es necesario describir las etapas anteriores a
los 80. Las Pymes en general, y en particular las del
sector industrial, comenzaron a adquirir importancia
en los anos 50 y 60. Durante ese periodo se validd el
modelo de sustitucion de importaciones donde las
Pymes jugaron un papel fundamental en el desarro-
llo de la economia. En un contexto de economia ce-
rrada y mercado intemo reducido, las Pymes pudie-
ron redlizar un proceso de aprendizaje con buenos
resultados. Sin embargo, una economia cerrada tie-
ne varias limitaciones en equipamiento, escala, ca-
pacitacién e informacién entre otros. Estas limitacio-
nes afectaron tanto a la productividad como ala co-
lidad, haciendo que en un entorno competitivo inter-
nacional No duraran por mucho tiempo en el mercao-
do. Cuando la economia argentina se albrié al mer-
cado mundial a finales de los 70, desechando las me-
didas proteccionistas, las Pymes no pudieron hacer fren-
te a ello, y su objetivo Unico fue sobrevivir a las cir-
cunstancias.

Con este nuevo marco estructural se inicid la crisis
mds profunda de la industria, que continud en la dé-
cada de los 80. El liore comercio, la masiva impor-
tacion y el atraso cambiario, afectd a la rentabilidad
de los productores con un fuerte descenso de las ven-
tas de productos nacionales. Asimismo, hulbo un gran
endeudamiento de las empresas con tasas de inte-
rés muy altos. El constante crecimiento de estas ta-
sas llevd a las empresas a un endeudamiento que
en muchos casos superaba el valor de los activos
(EUMED,2008).

Hay que agregar que durante esos anos las PYMES no
tuvieron ninguin respaldo por parte del estado, quien in-
crementaba cada vez mds las retenciones por expor-
faciones vy los impuestos. Esta desproteccion junto con
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CUADRO 1
HECHOS POLITICOS Y ACONTECIMIENTOS FINANCIEROS DE LOS ULTIMOS 30 ANOS EN ARGENTINA

Ano Hechos politicos

1983 Restauracion democrdtica
Radl R. Alfonsin

1985
1989 Carlos S. Menem
1991 Domingo Cavallo ministro de Economia
1992
1994 Reforma Constitucional
1995 Reelecciéon de Carlos S. Menem
1999 Fernando de la Rua
2001 Ramén Puerta
Adolfo Rodriguez Sad
2002 Eduardo Duhalde
2003 Néstor Kirschner
2007 Cristina Femdandez de Kirschner

Acontecimientos financieros

Linea monetaria «Pesos Argentinos» Decreto Ley 22.707

Linea monetaria «Austral» Decreto 1.096

Hiperinflacion

Ley de convertibilidad 23.928 Linea monetaria «Pesos convertibles»
Carta Orgdnica del BCRA Ley 24.144

Fin de la Convertibilidad. Quinto default
Renegociaciéon de la deuda externa

FUENTE: Muchnik, Daniel. La patria financiera. El juego de la especulacion.

Grupo Editorial Norma, 2005. Pag. 291.

la inestabilidad econdmica, impulsd a estos sectores a
no cumplir con la ley, evadiendo los pagos de impues-
tos y cargas sociales. Esta crisis se prolongd hasta me-
diados de los 80. En aguellos anos, la producciéon co-
menzd a crecer debido a nuevas inversiones y cam-
bios en la forma de organizacion.

La década de 1990 estuvo profundamente marcada
por la apertura comercial, la desregulacion (reduccion
de las tasas de interés internacional), el reinicio de 1os
flujos de inversidon extranjera y la implementacion del
régimen de convertibilidad. En ese contexto la situa-
cién de las Pymes mejord frente a la década anterior.
En esta década destacé el fuerte crecimiento general
de la agriculturg, ligada a la creciente demanda del
mercado intemo y la industrializacion, aunque algunos
cultivos se reorientaron también hacia el mercado ex-
termno. Hubo incremento general de la productividad lo-
boral, tormando a las Pymes en mds eficientes. Sin em-
bargo, esto generd un gran desempleo.

Con el comienzo de la crisis de la convertibilidad en
el 98 empezd la recesion, llevando a la quiebra a
muchas Pymes que poseian escasas capacidades
para enfrentarse a un entorno competitivo y hostil.

A partir del 2002 desaparecieron numerosas Pymes.
Sin embargo, la devaluacion de la moneda 'y la pesi-
ficacion de una gran parte de las deudas contraidas
en ddlares significaron un alivio financiero y muchas
pudieron volver a ganar un espacio en el mercado. A
partirdel 2003, junto a la recuperacién econdmica del
pais, las Pymes han mostrado un excelente rendimien-
to, destacando sus ventajas comparativas asociadas
a la flexibilidad y adaptabilidad a los cambios.

Durante esta Ultima década, se han establecido po-
liticas macroecondémicas que han favorecido a las
Pymes, dando lugar a un crecimiento sectorial y re-
gional que no solo se ha concentrado en unas gran-
des empresas. Cabe mencionar que dentro de este

crecimiento las turbulencias econdmicas que ace-
chan a la Argentina continuamente no han cesado
y las Pymes han tenido y aun tienen que hacer fren-
te a varias de ellas.

Dificultades de las Pymes argentinas en periodos

A tfravés de las entrevistas y la bibliografia, se ha de-
tectado que las Pymes argentinas han tenido dificul-
tades (Briner y Cusmano, 2003, 27 y 28) comunes
durante periodos econdmicos turbulentos, que han
sido entre otras, las siguientes:

Competencia por precios de productos importa-
dos: En los épocas de apertura del mercado, redu-
ciendo 0 demoliendo las restricciones arancelarias,
muchas de las empresas se ven amenazadas por las
empresas internacionales ante la falta de competiti-
vidad de los precios por parte de las empresas na-
cionales. Los precios de estas son mds altos, afec-
tando tanto en el mercado interno como en la po-
sibilidad de vender en el mercado externo.

Falta de dinamismo del mercado interno (depre-
sion de la demanda): En épocas turbulentas hay una
notoria disminucién de demanda en el mercado in-
terno. Muchas veces las turbulencias afectan al con-
sumidor y su economia, por lo tanto el poder adqui-
sitivo de este disminuye, afectando a la demanda.
En estos casos, hay inicialmente una oferta excesiva
en el mercado.

Dificultades de acceso al financiamiento adecua-
do: En estas situaciones obtener financiamiento de
las entidades bancarias se vuelve mds dificil, por des-
confianza en la solvencia de las empresas. Las tasas
de interés suben, los plazos de amortizaciéon son re-
ducidos y el monto de préstamos es insuficiente. En
algunas ocasiones se piden requerimientos no habi-
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tuales de garantias e informacion sobre la solvencia
de la empresa. Parficularmente las Pymes argentinas
han fenido siempre dificultad para acceder al crédi-
to bancario, constituyendo el giro en descubierto so-
bre cuenta corriente el modo generalizado y casi Uni-
co de crédito, con los costos y riesgos que implica.

Dificultades para colocar productos en el exterior:
Muchas Pymes tienen dificultad para poder vender
sus productos en el exterior dada la insuficiente com-
petitividad en cuanto a precios, y/o calidad de sus
productos y no cumplimiento de los requerimientos
normativos. Ademds de que al entrar en el mercado
de ofro pais, hay atrasos en las tramitaciones adua-
neras y en los reintegros impositivos.

Competencia de productos importados sustituidos
por calidad: Otro problema, de menor magnitud
que la sustitucion por precios, es la sustitucion de los
bienes importados por calidad. Hay casos en la que
la calidad de los productos exteriores es mayor que
la nacional. Esto se ha dado principalmente en la in-
dustria tecnoldgica.

Dificultades de acceso a materias primas y mate-
riales por concentracién de mercados y condicio-
nes restrictivas de pago: También se dan dificuttades
en el acceso de materias primas, principalmente
cuando estas se importan y hay cierre del mercado
al exterior, fanto para importacion como exportacion,
0 hay restricciones de acceso a la compra de divisas
o lainflacion estimula la retencién de mercaderia. Esto
resulta relevante en los productos y materiales que tie-
nen oferta muy concentrada como material siderdrgi-
co, combustibles, polimeros y cemento.

ENFOQUES ESTRATEGICOS ANTE CONTEXTOS

TURBULENTOS ¥

Las estrategias que se describirdn tienen su origen en
una investigacion realizada en varias Pymes ubica-
das en el Conglomerado Gran Rosario (CGR), elegi-
das con los siguientes criterios: ser empresas exitosas,
con una anfigedad de al menos 15 anos, 1o que
implica el haber pasado por diferentes etapas eco-
némicas en las que han debido hacer frente a los
turbulencias econdmicas exitosamente.

Estas Pymes pertenecen a los sectores de metalime-
cdnica, plastica y tecnolégica, y han sido seleccio-
nados por la representatividad dentro del dmbito pro-
ductivo del CGR.

Se han realizado un total de 25 entrevistas, algunas
de las cuales se detallardn para poder identificar al-
gunas de las estrategias detectadas a través de las
mismas. Iguaimente se utilizan algunos ofros casos
de empresas fambién localizadas en la provincia de
Santa Fe, disponibles en la bibliografia.

El objetivo principal de las entrevistas y estudios a es-
tas empresas ha sido la identificacion de las estrate-

gias de sobrevivencia frente a factores del enfomo
de las Pymes que afectan el desempeno competiti-
vo de estas. Estas estrategias observadas y analiza-
das no cambian mucho de un sector a otro, ya que
las crisis descritas anteriormente, han afectado a to-
dos los sectores de manera similar. Es decir, no exis-
te evidencia alguna de que las conductas de las
Pymes de diferentes sectores difieran frente a las cri-
sis. Sin embargo, estos resultados obtenidos no se
pueden generalizar abiertamente ya que el estudio
realizado es una muestra que abarca un ndmero
muy pequeno de empresas y por tanto no se pue-
de considerar una muestra representativa.

Las estrafegias o acciones tomadas por las empre-
sas se van a clasificar en tres grupos, que difieren en
eltiempo, tomando como punto de referencia la cri-
sis: antes (estrategias preventivas), durante (acciones
inmediatas) y después de la crisis (acciones para sa-
lir de la crisis). En el cuadro 2 se muestra una sintesis
del estudio realizado:

Estrategias preventivas a largo plozov

Las empresas que han sabido tener una vision a lar-
Qo plazo, han sabido en consecuencia, planificar es-
frategias preventivas frente a las crisis. En muchos ca-
sos, estas estrategias no estan definidas claramente
por los empresarios, pero a través del andlisis de sus
acciones se ha concluido que sus acciones o pla-
nes se basan en lineas estratégicas que se explica-
r&n a continuacion.

Abastecer diferentes nichos de mercado. Una de
las acciones que se ha observado en las Pymes exi-
tosas es su cobertura de mercado. Las Pymes son co-
nocedoras de que no es seguro actuar solo en un ni-
cho. Por eso muchas de ellas deciden competir en
mds de un nicho de mercado con el mismo produc-
to o diferente. El objetivo principal de esta estrate-
gia es reducir el riesgo global de la empresa, de mo-
do gue los impactos externos se puedan amortiguar.

Empresa A, S.A. (1). Fundada en 1985, es del sector bio-
tecnologico y estd compuesta por cuatro unidades de
negocio: Bioingenieria, Laboratorio, Sistemas e Informa-
fica. Estas unidades de negocio se han ido formando
en el tiempo a fravés de procesos innovadores, 1o cudl
ha sido siempre la base de su supervivencia. Desde un
principio el grupo A ha fenido en cuenta que si quiere
vivir en la economia nacional debe de innovar y de-
tectar las necesidades de los consumidores y asi diver-
sificar. Sin embargo, frente a las turbulencias o las crisis
han tenido escasa o nula prevision. Por ello, generali-
zando lo gque han hecho para hacer frente a la crisis
ha sido diversificar ya que, han sabido detectar que es-
fo disminuye el riesgo. Actualmente tienen 60 emple-
ados y nunca han reducido personal en las crisis. Lo
que han hecho en cuanto al personadl, ha sido movili-
zar el espiritu de la gente para hacer frente a las crisis
e infentar mejorar. La producciéon de los productos y
servicios estd orientada al pedido de los clientes. Por
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) CUADRO 2
SINTESIS DE LAS ACCIONES/ESTRATEGIAS DE LAS PYMES ARGENTINAS

Antes de la crisis

Estrategia + Modelo - Abastecer diferentes nichos

de negocio de mercado (Diversificacion)
- Infernacionalizaciéon
Estrategia - Fabricacion sobre pedido

funcional/operacional - Gestion dindmica

- Mantener los activos
liquidos o liquidables

Durante la crisis Para salir de la crisis exitosamente

— - Reduccién de la empresa
- Estrategia de asociacion

Formacion anticiclica

- Reducir gastos

"Corfe de Cadena de Pagos”

- Conservar el personal

La mayoria de ellas trata de
autofinanciarse o no
endeudarse

a gran escala

Financiamiento

Relaciones clientes Crear una relaciéon a largo
plazo con el cliente

(fidelizacion)

Relacién proveedores Crear una relaciéon a largo
plazo con el proveedor

(fidelizacion)

Se dejan de pagar los
infereses de las deudas

Se mantfienen

Se mantienen

Se empiezan a pagar las deudas.
Pero se trata de no endeudarse mads.

Se mantienen

Se mantienen

FUENTE: Elaboraciéon propia.

esta razén, la empresa focaliza sus actividades en me-
jorar y asegurar el servicio al cliente.

La empresa A forma parte del Polo Tecnoldgico Rosa-
rio, con esta pertenencia aprovecha los beneficios y
oportunidades de la sinergia entre diferentes empre-
sas. Ademds, la organizacion posee acuerdos con em-
presas del exterior, asi como con Microsoft, Siemens o
Festo. Este tipo de asociaciones le otorga muchas ven-
tajas, fales como un mayor grado de notoriedad inter-
nacional, la faciidad de acceso de los clientes, mds
oportunidades de reconocer posibilidades en el mer-
cado y un respaldo financiero a la hora de hacer pro-
yectos, puesto gue son subcontratistas.

La estrategia a largo plazo que ellos desean cumplir,
es la mejora continua y buscar constantemente opor-
tunidades en el mercado, ya que la empresa opera
en distintos negocios y tiene distintos grupos de clien-
tes.

Estrategia de internacionalizacién. Ofra manera de
reducir riesgos es a través de la intermacionalizacion.
Dada la globalizacién y la integraciéon de las econo-
mias cada vez es mds facil vender los productos fue-
ra del pais. Ademds es una manera de reducir ries-
gos frente a los cambios econémicos tanto nacio-
nales como internacionales. Varias de las firmas op-
tan por comercializar sus productos en el extranjero
asi cuando las turbulencias golpean a la Argentina,
la empresa no sea tan vulnerable. Estas exportacio-
nes, por pequenas que sean ayudan a la Pyme a su-
perar las situaciones criticas, evitando pérdidas o el
cierre de la empresa.

Empresa B fue fundada en 1963. Su campo de ac-
fuacion es la produccion y comercializacion de ba-
lanzas electrénicas. Desde 1996, se posiciona como
el lider en el mercado argentino de balanzas elec-

frénicas, tfeniendo el 45% del mercado de balanzas.
Empezaron por diversificarse a balanzas comercio-
les y balanzas especificas para supermercados, pe-
1o la estrategia preventiva para hacer frente a furbu-
lencias econémicas, ha sido principalmente la inter-
nacionalizacion. De este modo, dependen menos
del mercado nacional y sus turbulencias.

Se exporta el 15% de la produccién a Latinoamérica
Y Su objetivo es que este porcentaje se incremente,
Una parte de la empresa se ha radicado en México,
donde se redliza la distribucion y la comercializacion
del producto. El gran atractivo que ofrece el mercao-
do mexicano, es la rapidez para solicitar y recibir la
homologacién de productos. Mientras que en Argen-
fina el plazo medio para la aprobacién de un pro-
ducto es de dos anos en México es de tres meses. El
mercado mexicano es el motor de la innovacion,
porque la empresa puede desarrollar y vender equi-
pos mds actuales.

De esta forma, para la empresa B ésta ha constitui-
do una de sus principales ventajas competitivas. Lo
mds importante para la empresa es la tecnologia y
los RRHH. Como compiten con multinacionales muy
grandes y no pueden ser tan competitivos en pre-
cios, se centran en creacién de valor, calidad y ser-
vicio post-venta.

El externalizar, también crea diferentes dificultades
como pueden ser los gustos o las preferencias de 1os
consumidores en cada pais. Por ello, han sido nece-
sarias muchas modificaciones de los productos y
adaptaciones en los servicios de post-venta. Un buen
ejempilo es el caso de Panama. Para entrar en el mer-
cado, gue es muy pequeno, fuvieron que especiali-
zar los productos y realizar modificaciones de sus di-
senos. Se venden balanzas y bdsculas especificas
destinadas a supermercados pequenos. De igual for-
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ma que con los clientes mexicanos, el contacto de
la empresa con los clientes panamenos es mds di-
recto y para mantenerlo, B posee oficinas comercia-
les y un servicio técnico en ese pais.

Estrategia de fidelizacién. Otra estrategia preventi-
va frente a las crisis es la fidelizacidon de los clientes.
Con ello, se conseguird que incluso en tiempos de
crisis o furbulencias los clientes sigan creyendo en la
empresa y manteniendo una buena relacion. De es-
tfe modo, una vez superada la crisis, la relacién em-
presa-cliente se mantendrd. Mantener esta relacion
es de gran importancia para la empresa ya que son
los clientes los que compran y dan beneficios a la
empresa.

En las empresas estudiadas, la mayoria de ellas lle-
va a cabo estrategias de fidelizacion, pero sobre to-
do lo enfocan en una calidad alta y estable tanto en
el producto como en su servicio postventa.

A fravés de la calidad tfambién se ha llevado a cabo
la estrategia de desarrollo de la marca o branding,
para construir una Marca de mModo que sead recono-
cida y fenga un valor diferenciado tanto para los
Clientes como para la empresa y sus empleados.

Empresa D, S.A. se cred en 1988 y fabrica cadenas
fransportadoras, principalmente para productos a
granel como la soja o el maiz y todo aquello que im-
plique movimientos de materiales dentro de puertos,
tales como cintas transportadoras y elevadoras de
granos. Estas cadenas transportadoras se fabrican en
grandes volumenes y destacan ampliamente por la
calidad de ellas. Una de las acciones a destacar es
la importacion permanente de insumos que se rea-
liza directamente desde los fabricantes y no a través
de distribuidores. Esto ha proporcionado una mejora
en costos por un lado y sobre todo en la calidad de
las materias primas.

Los clientes reconoceny valoran los productos de cao-
lidad por eso la empresa desde un principio ha que-
rido cerfificar normas de calidad. Aunque no todos
los clientes estadn atentos a la certificacion, fue una
gran diferenciacion ya que fueran los primeros en el
sector en certificar con normas ISO y €so hizo que pu-
dieran ganar porcién de mercado.

Segun las palabras del director «La calidad de los pro-
ductos es superior a la de la competencia ya que ellos
son distinguidos por esta caracteristica y son los Unicos
en usar los materiales necesarios para proveer un me-
jor funcionamiento y duracion del producto»

Tienen un 50% de participacion del mercado en Ar-
gentinay también exportan a varios paises de Sudamé-
rica y Centroamérica entre ofros. Al ser una empresa
muy conocida, no consideran necesario invertir en pro-
mocién y publicidad en el pais 0 en Mercosur. Dife-
rencidndose a fravés de la calidad han llevado a co-
bo una estrategia de branding fidelizando de este mo-
do a sus clientes.

Estrategia de fabricacién sobre pedido. Este tipo
de estrategia es el caso extremo de la estrategia por
segmentacion (Jones y Hill, 1996), de modo que ca-
da cliente se constituye como segmento Unico. La fa-
bricacion sobre pedido, suele tener diseno y caracte-
risticas exclusivas segun el gusto del cliente. Estos ca-
sos implican la cadena de valor completa: El produc-
o no sélo es distribuido de manera personalizada, mon-
tado y aun fabricado sobre pedido, sino que fambién
y sobre todo, es disenado para un cliente en particular.
También es comun, la fabricacion sobre pedido a la
medida o estandarizada: se trata de un disefo bdsico
que se modifica, por lo general en la fase de fabrica-
cion, de acuerdo a las necesidades o especificacio-
nes del cliente. Es un producto que tiene algunas par-
tes estandarizadas pero puede ser modificable segun
las necesidades del cliente.

Empresa C, S.A. Perfenece al sector metalmecdnico
fundada en el ano 1961. Se inicié en la produccion
de modelos para fundicién, y luego se fue adaptan-
do hacia la industria automotriz, ala cual actualmen-
te proveen matrices para distintas partes del interior
del automovil y cdlibres para la medicion. La empre-
sa frabaja por drdenes de pedido, los cuales son
siempre proyectos distintos.

Previo al lanzamiento de un nuevo proyecto se presu-
puesta el pedido, se negocian con el cliente las pau-
fas y condiciones, se genera una nueva orden de fra-
bajo con todo el material necesario para su construc-
cién y finaimente esa orden se envia a la oficina de in-
genieria. Alli es donde un equipo formado por el jefe
de ingenieria, un ingeniero encargado de los calibres
y un técnico especialista en matriceria desarrollan la
forma en que se va a construir este nuevo proyecto. La
interaccién continda con el cliente, previa a la defini-
cion del proyecto, permite definir los cambios que se
pueden hacer en las piezas que hagan que sea fac-
fible el frabajo o se ahorren varios pPasos en el proceso
de conformacion.

El mercado en el que se desarrolla la empresa es al-
tamente competitivo, ya que se ve amenazado por
competidores de distinfos paises como India o China.
Estos Ultimos tienen la ventaja de tener una mano de
obra muy poco costosa o costos infemos bajos, que
derivan en una disminucion del costo total de produc-
cion, abaratando precios. Pero la desventaja principal
de estos paises es que los tiempos de transporte son
demasiado prolongados. La principal ventaja compe-
fitiva que la empresa C tiene son los plazos de entre-
ga minimos.

Ademds de conseguir plazos de entrega minimos, tam-
bién son objetivos muy importantes la calidad y la in-
novacion de los proyectos, es decir, que cada proyec-
o sea Unico y exclusivo para el cliente, cumpliendo asi
los requisitos y las expectativas del cliente.

Estrategia de gestién dindmica. Por Uitimo, una de las
estrategias mds comunes de las Pymes argentinas es
llevar a cabo una gestion dindmica. Es decir, no exis-
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e una planificacion alargo plazo como puede seruna
estrategia general de las antes comentadas, pero son
acciones con plazos de planificacion breves, ante la
necesidad de actuar rdpidamente frente a escenarios
cambiantes e inestables.

Todas las decisiones gue se toman son prudentes, por
ejemplo, intentan no endeudarse a gran escala, tie-
nen ciclos cortos de amortizaciéon en las inversiones (no
se redlizan grandes inversiones), infentan mantener stock
de materia prima para el caso de alguna turbulencia
que impida la compra de estq, tienen un parque de
maquinaria variado, es decir no dependen solo de una
gran mdaquing, etc. En concreto se resumen en:

Financiamiento. Tratan de utilizar sus propias recursos
de autofinanciacién. No confian mucho en los bancos
por la historia que han tenido y si recurren a présta-
mos, estos No suelen ser de una gran cantidad.

Inversiones pequenas. Las inversiones que realizan nor-
malmente son pequenas, suele ser lo que la empresa,
segun su tamano, le pemite. Asi, estas inversiones se
amortizan en un corto periodo de tiempo.

Mantenimiento de sfock con capacidad de produc-
cién de 2-4 meses. Asi, si algun factor extemno les im-
pide comprar materia prima pueden seguir producien-
do durante unos meses mdas.

Informacién y comunicacién abierta, desarollando
valores compartidos en la empresa. Es muy importan-
te que en todo momento los empleados fengan co-
nocimiento de la situaciéon de la empresa, las activi-
dades en las que estd involucrada, etc. En algunos cao-
SOs las empresas con objeto de comunicary compar-
fir la informacién instalan paneles en diferentes puntos
de la empresa para gue los empleados estén informa-
dos en todo momento.

Un ejemplo de gestion dindmica es la empresa E S.A.
que fabrica maquinaria para panificacion. Iniciéd sus
actividades en 1949, con la fabricacion del primer hor-
no eléctrico para pasteleria y bar, la primera amasa-
dora de pan fabricada en Argentina y que popularizd
las amasadoras. Esta empresa siempre se ha autofi-
nanciado para no depender de préstamos extemnos.

A partir de 1967 comenzd a exportar a diversos pai-
ses de América Latina. Hoy exporta ademads a Cana-
dd y Estados Unidos. También comenzd a publicar
un boletin «Noticioso E» donde anunciaba inversio-
nes, informatba sobre nuevos productos e invitaba a
los clientes a visitar la ciudad y su empresa.

Actuaimente la empresa esta conducida por los hi-
jos de su fundador, que recuerdan:

«Habia que estar en sintonia con fodo lo que pasa-
ba en el mundo. El fundador queria instalar siempre
en E toda la nueva tecnologia, queria tener las ma-
quinas y herramientas mds desarrolladas que hubie-
ra. En E se reinvertia siempre. El excedente se invertia

en tecnologia». ( Fundacién Linertad, 2012, 35) En
el 2000 decia su fundador: «El secreto de la empre-
sa consiste en estar actualizada.... no gastamos lo que
ganamos; todo estd en la empresa. Y no tenemos
deudas, lo que también es importante. Ofrecemos
servicios al cliente: disehamos la linea de montaje
para cada panaderia, la montamos parte por parte
donde estd el cliente y le mandamos un panadero
para gue los entrene»,

Su equipo de diseno y desarrollo fue siempre muy pro-
fesionalizado. También se destacd por incorporar la vi-
sion del disefio industrial a sus productos, siendo una
de las primeras empresas de Rosario que se vinculd
con el Instituto de Diseno Industrial de la Universidad
Nacional de Rosario ya en 1963 y actualmente tiene
en su equipo disenadores industriales constituyendo
una destacada excepcion en la zona.

Acciones inmediatas durante la crisisv

La mayoria de las veces las turbulencias son poco
previsibles, y las empresas no se dan cuenta hasta
que la turbulencia crea una desestabilizacion. Sin
embargo, las Pymes argentinas estdn acostumbra-
das a estos vaivenes y saben coémo responder en
medio de una crisis. Hay 4 acciones inmediatas que
la mayoria de las Pymes llevan a cabo en estas si-
tuaciones, y que consideran esenciales para sobre-
vivir:

ﬂ Mantener los activos liquidos o liquidables: efec-

tivo, divisas, materia prima. En tiempo de crisis te-
ner activos liquidos o liquidables a muy corto plazo
es esencial, ya que se debe tener dinero en efecti-
VO para seguir produciendo, comprando materias
primas y pagando al personal.

£| Reducir los gastos no productivos: Aunque es una

de las primeras y mds obvias medidas que se foman,
cuya conveniencia no necesita justificacion, es infe-
resante destacar que en algunos casos no fueron so-
lo razones econdmicas sino también sefiales emiti-
das hacia el personal con la intencidon de socializar
la percepcion de la gravedad de la crisis y compar-
fir las estrecheces.

_3| Desaceleracion o corte de la cadena de pagos:
Coincidiendo con el primer punto, para sobrevivir es
necesario tener algo de liquidez en la empresa, y pa-
ra ello lo que hacen es dejar de pagar a sus prove-
edores, a los bancos, etc. Al Unico que no se le de-
ja de pagar, aungue si puede ser menos de lo habi-
tual, es al empleado, ya que a la empresa le intere-
sa mantenerlo. El corte de la cadena de pagos, no
necesariomente implica un deterioro de la relacion
con el acreedor. Es decir, muchas empresas hablan
con sus proveedores y les explican la situacion ac-
fual en la que se encuentra la empresa, y la razén
por la gue no pueden hacer los pagos. La mayoria
de las veces los proveedores lo entienden porgue se
encuentran en la misma situacion.
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El riesgo radica en que se genera un proceso en ca-
dena. Por consiguiente, en la medida en que el pro-
ceso se generdlice hacia un mayor nimero de em-
presas, la cadena de pagos puede verse muy per-
judicaday fragil. Si bien contribuye a aliviar a las em-
presas, el efecto sobre la economia general es ne-
gativo, retardando la recuperacion.

ﬂ Conservar el personal. Todas las empresas exito-
sas estudiadas coinciden en que es muy importante
mantener la relacién con los trabajadores de la em-
presa. Al fin y al cabo ellos son como unos clientes
mds, clientes infermos. Hay que tratar de mantener-
los durante tiempos dificiles para que luego, cuando
la empresa retome su marcha habitual sigan los tra-
bajadores mds competentes en la empresa.

Sin embargo, conservar el personal es una tarea di-
ficil, porque ademds de que el frabajo disminuye, las
personas se sienten indtiles e inseguras si no hacen
nada, temiendo por su estabilidad laboral. Para ello,
se deben programar y realizar nuevas actividodes
donde poder aprovechar la mano de obra. Del mis-
Mo Modo, los empleados estardn ocupados y no se
sentirdn improductivos.

Una vez tomadas las cuatro medidas inmediatas
descritas anteriormente, la empresa empieza a ac-
tuar de modo que pueda sobrevivir durante la crisis.
La empresa no sabe cudnto va a durar la crisis, pe-
ro para ello readliza las siguientes acciones con el ob-
jetivo de persistir a esta inestabilidad y una vez pasa-
do este periodo, retomar la marcha de la empresa
hasta llegar al punto donde se encontraban con an-
terioridad. En los casos estudiados se ha podido ver
que las empresas han llevado a cabo una o mds ac-
ciones que se explicardn a continuacion.

Reduccién de la empresa. Reducir la actividad em-
presarial es 1o que la mayoria de las empresas ha-
cen en estas situaciones. Cuando existe turbulencia
econdmica en el mercado lo que afecta a la em-
presa principamente por la disminucion de la de-
manda. Con ello las ventas disminuyen y la empre-
sa debe ralentizar la produccion y adaptarse a la nue-
va demanda.

Asi, la produccién disminuye y en consecuencia las
horas de la jornada laboral de los trabajadores. Esto
es debido a dos razones: no hay trabajo por depre-
sién de la demanda, y fampoco hay dinero para se-
guir pagdndoles. De fodos modos, la ley permite la
reduccién las horas laborales durante un tiempo y en
un porcentaje limitado, pero como antes menciona-
do, siempre se intenta mantener a los empleados,
especialmente a los mds competentes y que tienen
sentido de pertenencia con la empresa.

Mantenimiento de la relacién con los stakeholders:
AUn habiendo un corte de la cadena de pagos, en si-
tuaciones de crisis donde la mayoria estd afectada,

muchas de las empresas tratan de mantener la relo-
cidn con todos sus stakeholders (proveedores, clientes,
frabajadores,...) y ser mds comprensivos. Mantienen un
didlogo con los diferentes grupos explicando la dificil
situacion y asi poder buscar soluciones conjuntamen-
te, ya que del mismo modo gque ellos no pueden re-
dlizar pagos, enfienden que el cliente no los pueda re-
dlizar tampoco.

Lo peor en estos casos es perder la relacion con la gen-
te ya que luego una vez habiendo sobrevivido a la cri-
sis, es muy dificil retomar esa relaciéon y volver a crecer.

En el estudio se ha observado que muchas empresas
dan mucha importancia a la parte social, al vinculo
con la gente que estd directamente relacionada con
la empresa. Cuando todos estdn en una situacion de
crisis, la gente tiende a solidarizarse. El error a cometer
en estos casos, es la actitud de ser individualista cuan-
do todos estdn en la misma situacion.

Formacién anti-ciclica. Durante Ias crisis muchas em-
presas reducen los niveles de produccion y en conse-
cuencia hay menos empleo. Algunas empresas man-
tienen jomadas de frabajo reducidas durante cierto
fiempo, segun establece la ley, pero si la falta de ac-
tividad se prolonga demasiado la situaciéon comienza
a ser econdémicamente insostenible.

Tal es el caso de la empresa K, lider en el disefo, ven-
ta, instalacion y mantenimiento de sistemas de aire
acondicionado central, cuyas fortalezas eran: ser re-
presentantes de una afamada fdbrica de equipos
de refrigeracion y calefaccion y un eficiente servicio
de posventa que incluia mantenimiento y reformas.

La crisis del 2001 comenzd a incubarse en octubre,
mes en que se concretan las ventas mds importantes
de latemporada, el resultado fue cancelacion de mu-
chos pedidos y précticamente desaparicion de las
ventas. Asi, la femporada de ventas se perdid vy solo
quedd la actividad de mantenimiento la cudl era tam-
bién bastante reducida. La empresa, debido a la es-
tacionalidad de ventas, estaba relativamente prepo-
rada financieramente, aungue no podria sostenerse
mds de un afno sin ventas.

Un meditado plan de gestién del conocimiento le per-
miti® sortear la crisis y abordar la siguiente temporada
fortalecida, habiendo logrado mejorar notablemente la
calidad de los servicios de posventa, conservando el
personal, mejorando la relacion entre ellos y con la em-
presa. En este caso los empleados podian haberse des-
vinculado de la empresa y dedicado al mantenimien-
to como técnicos por cuenta propia sin mayores pro-
blemas, con serias consecuencias para la empresa que
ademads de perder sus empleados se convertian inme-
diatamente en competidores con clientela conocida.

Durante varios meses se frabajdé a jornada reducida
y aprovecharon esos momentos para renovarse, pa-
ra formar a los empleados. De este modo al incre-
mentar el valor profesional de los trabajadores, se
convirtieron en mds competentes y eficientes, crean-
do beneficios en el futuro.
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La formacion consiguiod retener alos trabajadores mien-
fras durd este periodo de poca actividad y ademds se
consiguié involucrarlos en el proyecto. Esto fue para los
frabajadores un claro mensaje de confianza en el fu-
turo, que adicionalmente sirvid para sostener la moral
colectiva, la esperanza y como consecuencia alentd
la permanencia en la empresa.

Estrategia de asociacion. Las companias a veces usan
adlianzas estratégicas o sociedades colaborativas para
complementar sus propias iniciativas estratégicas y for-
talecer su competitividad. En las Pymes entrevistadas
se ha detectado que estas alianzas no son muy co-
munes a la hora de hacer frente a los crisis.

Sin embargo, en la bibliografia se ha podido com-
probar que la empresa Apache S.A. constituyd una
Sociedad andénima con la empresa Gherardi S.A. Esta
asociacion se realizd con el objetivo de hacer ope-
raciones de comercio exterior con paises de Africa.
Fue una empresa que a parir de sus comienzos y
hasta fines de los afos 80, generd un monto muy im-
portante de venta exterior, logrdndose con dicha es-
frafegia amortiguar los efectos negativos de anos
muy desfavorables para el empresariado nacional.
De este modo la empresa Apache logrd un creci-
miento que era insostenible en la década de los 80,
cuando el mercado infermo se deprimid muchisimo
(Donato y Barbero, 2009).

En general se ha podido observar que la mayoria de
las empresas no disponen de una estrategia especi-
fica definida a largo plazo. Por el contrario, llevan a
cabo varias acciones basadas en diferentes lineas
estratégicas, con las gue hacer frente a las econo-
mias furbulentas. A ello suman diferentes competen-
cias, gue aln cuando no garantizan su superviven-
cia, el hecho de saber utilizarlas correctamente faci-
lita su supervivencia en momentos de crisis.

Resumiendo, todas las Pymes argentinas que han so-
brevivido a las turbulencias durante los Ultimos 30
anos han llevado una gestion muy dindmica y en
muchos casos innovadora. Como ya se ha mencio-
nado, esto significa que la empresa evoluciona de
una manera activa, llegando a ser una empresa efi-
caz frente al entorno turbulento con el fin de poder
sobrevivir. Para ello, las empresas llevan a cabo las
siguientes acciones:

Las Pymes estudiadas tfratan de no depender mucho
de situaciones externas. Para ello, las empresas inten-
tan ofrecer diferentes productos/servicios para hacer
frente a las crisis. Por ejemplo, en las Pymes industriales
ademds de disponer de varios productos, en épocas
de crisis se centran mds en el servicio postventa que
en la venta del producto en si, lo que puede suponer
un elemento diferenciador frente a la competencia.

Por ofra parte, intentan tener varios clientes por pro-
ducto para gque el beneficio que se obtiene con ese

producto no dependa de un cliente concreto, que
en caso de verse afectado por la crisis por efecto
domind, podria afectar a la Pyme. Ademds, se in-
tenta anticipar lo que va a pasar frente a la deman-
da para poder cubrir los riesgos.

Ofra de las medidas generalizadas es un bajo endeu-
damiento. En muchos de los casos se ha visto que la
empresa se autofinancia, ya que la inestabilidad de la
economia nacional hace gue las Pymes no confien en
los bancos.

Sobrevivir a la crisis No solo significa que sobreviva la
empresa sino que sobrevivan tanto el jefe y su fami-
lia como sus empleados y allegados. Aungque en
conjunto toda la economia esté mds comprimida
con menores ingresos individuales, se debe intentar
mantener a la empresa y sus empleados. Asi, si la
empresa quiere remontar cuando la turbulencia pa-
se, podrd crecer otfra vez teniendo a su disposicion
a los empleados mds competentes.

Es evidente que el hecho de sobrevivir a diferentes
crisis, influye en la agilidad de la empresa. Y este, es
un elemento muy importante en las Pymes que han
sobrevivido durante estos Ultimos 30 anos, ya que las
turbulencias no han cesado en todo ese tiempo. La
empresa genera una especie de cultura de sobrevi-
vencia, en la que es suspicaz a cualquier cambio
que ocurre en el entorno o en su propia empresa. De
esta manera es mads facil hacer frente a aguellas tur-
bulencias que pueden poner en peligro la perdura-
cién de la empresa.

En conclusion, la mayoria de las Pymes estudiadas
no tienen definidas estrategias a largo plazo (5 anos).
Planifican y actldan a corto plazo, y utilizan la gran
ventaja de la Pyme, que es la flexibilidad de adap-
tacion lo que les permite un marco mayor para la
actuacion, mayor en todo caso que el que disfrutan
las grandes empresas.

(*) Esta investigacién ha recibido fondos econémicos pro-
cedentes del Sexto Programa Marco de la Unién Europea
a través del acuerdo de subvencion n° PIRSES-GA-2010-
268665 (Proyecto «Dynamic SME»)
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