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COMPETITIVIDAD DE LAS MiPyMES
PRESTADORAS DE SERVICIOS EMPRESARIALES DE MISIONES EN LA
ECONOMIA 4.0 POSPANDEMIA

RESUMEN

La competitividad empresarial como capacidad de una empresa para destacarse y tener
€xito en su entorno, se construye sobre la base de recursos y capacidades
interdependientes gestionados a nivel interno, tema que reviste especial interés en
empresas prestadoras de servicios empresariales intensivas en conocimiento, por su
impacto en la economia y los distintivos desafios que enfrentan en su gestion. Este estudio
aborda el impacto de la revolucion tecnoldgica pos COVID-19 en la gestion de las
MiPymes de servicios empresariales en Misiones con el fin de proponer recomendaciones
practicas y estrategias que mejoren la asignacion y gestion de recursos estratégicos en
miras de aumentar su competitividad en la era de la economia 4.0., por medio de

construccion de una herramienta de diagnoéstico y gestion.

La metodologia adoptada sigue un enfoque mixto combinando métodos cualitativos y
cuantitativos para recopilar y analizar datos. El método principal fue la aplicacion de
encuestas a propietarios, responsables o gerentes de MiPymes prestadoras de servicio
empresariales® de la provincia de Misiones. Se realizo una combinacion de muestreo no
probabilistico por conveniencia, estratificado y muestras en cadena. Los resultados
muestran que la aplicacion del modelo propuesto permite diagnosticar el nivel de
capacidad competitiva empresarial y demostrd ser una herramienta de gestion adecuada.
Se determin6 que, aunque las MiPymes prestadoras de servicios empresariales en
Misiones han comenzado a enfocarse en los factores clave de la competitividad, todavia
enfrentan desafios significativos para adaptarse a la nueva economia. Con base en estos

hallazgos, se proponen recomendaciones practicas y estrategias competitivas.

Palabras clave: Industria y Servicio 4.0, Economia del conocimiento, Servicio intensivo

en conocimiento, Competitividad empresarial, Capacidad competitiva.

! Las actividades a considerar se tomaron en funcion a los procesos de valor de alta gama de la Cadenade
valor de los servicios basados en conocimiento de Couto y Ferndndez-Stark (2019 en Lachman y Lopez,
2022 p. 10), corresponde a actividades involucran servicios profesionales (back y front office, asesorias,
consultorias), y creatividad.



INTRODUCCION

Fundamentacion

La competitividad se asocia con los conceptos de competencia y la accion de competir.
Su estudio, puede involucrar factores internos y externos (Porter, 2001), distintos niveles?
y puede ser analizada tanto desde el 4mbito internacional, como nacional, sectorial y
empresarial; pero es en este ultimo nivel, en el empresarial, “donde toman sentido y se
interrelacionan todos los esfuerzos que se realizan en las diferentes esferas” (Morales

Gonzélez y Pech Vargas, 2000, p. 2).

La competitividad empresarial, desde el punto de vista de los empresarios,
administradores y asesores de empresas, hace referencia a los intereses de la empresa
privada: obtener un mayor grado de eficiencia, mejorar la calidad, mejores tasas de
rendimiento sobre el capital invertido (Morales Gonzélez y Pech Vargas, 2000), mantener
o aumentar la porciéon del mercado de manera constante (Madeiros, Golcalvez Godoi y

Camargo Teixeira 2019) para lograr un desempefio superior al de sus competidores

(Porter, 1991).

En este sentido, una empresa podria considerarse competitiva si posee la capacidad de
crear, implementar estrategias competitivas de tal manera que pueda obtener ciertas
ventajas competitivas con este fin®. Las condiciones del ambiente sectorial pueden influir
de manera positiva o negativa en la obtencidon de estas ventajas y con ella en la
competitividad empresarial, sin embargo, pueden no ser determinantes, existen empresas

en un mismo sector con mejor desempefio que otras, independientemente del contexto.

“Las empresas se diferencian entre ellas por eficiencia e ineficiencias especificas. Asi
pueden existir firmas competitivas en condiciones sectoriales desfavorables y también
firmas no competitivas aun en condiciones sectoriales favorables. (K. Abd-el-Rahaman,
1995 en Morales Gonzalez y Pech Varguez, 2000, p.57), en este punto Maria Antonia
(2000) menciona la importancia del rol de las capacidades esenciales y el enfoque basado

en los recursos siguiendo la teoria de Penrose (1958).

2 Niveles micro y macroeconémicos (Morales Gonzalez y Pech Vargas, 2000), a los que se pueden sumar
los niveles meta y meso (Esser, Hillbrant, Mesner y Meyer-Stamer, 1994; Naciones Unidas- Cepal, 2001)
3 Siguiendo a Porter, 1991; Ferraz, Kupfer y Haguenauer, 1996; Morales Gonzélez y Pech Vargas, 2000;
Madeiros, Golcalvez Godoi y Camargo Texeira 2019.



Una adecuada administracion de los recursos, aptitudes y capacidades intrinsecas de la
empresa inciden en la competitividad al influir directamente en el desempefio
empresarial, aun teniendo en cuenta la importancia que tiene el entorno. En este marco
“las ventajas competitivas se obtienen no por la imperfeccion de los factores exdgenos
sino por la calidad, cantidad y forma como se utilizan los factores endégenos” (Penrose,

1958, en Bibiana Pulido, 2010, p. 54).

Problema

La administracion de una empresa de servicios difiere sustancialmente de aquellas
pertenecientes a otros sectores econdmicos principalmente dado a sus caracteristicas* que
generan nuevos desafios principalmente en términos de marketing y de gestion. Ademas,
desde hace varias décadas vienen afrontando con dificultad el cambio rapido de las
tecnologias, los altos niveles de incertidumbre del cliente, la diferenciacion limitada del
servicio y las dificultades para controlar la calidad y junto a una competencia creciente.

(Kotler, P; Paul Bloom y Thomas Hayes (2001)).

Dentro de los servicios, un subconjunto que ha tomado relevancia en las ultimas décadas
son los servicios intensivos en conocimiento (SIC), éstos son servicios de un alto valor
afiadido® y se caracterizan por emplear intensivamente capital humano de alto nivel de
calificacion, con gran potencial de transmision de conocimiento y de actividades
innovativas que contribuye a la competitividad de otros sectores, ademas de ser altamente
transable. Dentro de estos servicios se encuentran los servicios profesionales® (Lopez y

Niembro, 2019).

4 Los servicios son intangibles, heterogéneos e inseparables (Lovelock, 1983; Kotler, 1997; Parasuraman,
Zeithamly Berry, 1985; Miles,2008; Tidd y Bessant,2009; Goffin y Mitchell,2010,en Lépezy Niembro,
2019.

5En Argentina, los SIC han incrementado su participacion en materia de empleo y de valoragregado (Lopez
(2018) en Lopez y Niembro, (2019)). Segtin el INDEC (2022) la actividad “Inmobiliaria y servicios
empresariales” aporto el 11.7% del PBI del pais enel 2019 y experimenta un incremento que para el primer
trimestre del 2022 fue del 5,0%. Particularmente en Misiones los Servicios, generados especialmente por
MiPymes (micro, pequefia o mediana empresa) proporcionaron el 40% del empleo asalariado registrado en
el sector privado en el cuarto trimestre de 2020 y los servicios a empresas un total de 5.353 empleos en el
mismo cuatrimestre (IPEC, 2021).

6 Los SIC pueden clasificarse en servicios profesionales tecnoldgicos (T-SIC) y servicios profesionales
tradicionales (P-SIC). Estos ultimos estan relacionados con los usuarios de nuevas tecnologias, vinculadas
con los servicios profesionales como contabilidad, asesorias legales, consultorias, que pueden ser ofrecidos
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La competitividad de empresas de servicios empresariales es un factor crucial por su
efecto multiplicador en la economia: poseen un gran potencial de innovacion y
conocimiento que ademas aporta a la competitividad de otras empresas. En este punto
una adecuada gestion, orientada a una mayor competitividad de los servicios
profesionales cobran relevancia. Con 23.087 graduados en Ciencias Economicas
solamente en la Facultad de Ciencias Economicas (FCE) de la Universidad Nacional de

Misiones (UNaM) entre el 2016 y 2020 (UNaM, 2021) resulta de interés su estudio.

Los servicios profesionales, ademés de los desafios del sector servicios, se enfrentan a un
mayor descontento del publico con los profesionales y la desaparicion de las fronteras
entre profesionales (Kotler, P; Paul Bloom y Thomas Hayes (2001)) sumado a un
contexto de revolucion tecnologica potenciado por la pandemia del COVID-19, donde se
replantean los conceptos y modelos de estrategia, gestion y organizacion, digitalizacion,
inteligencia artificial, etc. la necesidad de nuevas habilidades y competencias se presentan

para las empresas como nuevos retos, pero también con nuevas oportunidades.

En la provincia de Misiones, las MiPymes prestadoras de servicios empresariales deben
adaptarse a este entorno para poder aprovechar las nuevas oportunidades. Requieren
mayor productividad, estar a la vanguardia, mejorar los procesos y realizar cambios
profundos para mantenerse competitivos, haciendo uso de todas las fortalezas internas y
adquiriendo nuevas competencias y aptitudes. Los recursos econdmicos pueden ser un

freno en este proceso, por lo cual es necesario determinar donde enfocar los mismos.

Se requiere entonces de una herramienta de diagnostico de la competitividad empresarial
y gestion que permita a los prestadores de servicios empresariales identificar los aspectos
clave a desarrollar para ser mas competitivos y afrontar adecuadamente este nuevo

paradigma, como asi también a analizar

JEn qué medida las MiPymes prestadoras de servicios empresariales de la provincia
de Misiones enfocan sus recursos en los factores claves dela competitividad frente a

los nuevos desafios de la nueva economia?

tanto al consumidor final como a otras empresas (Miles et al. (1995) en Lopez y Niembro, (2019)), a este
ultimo se lo conoce como servicios empresariales (INDEC, s.f; IPEC, s.f; Lopez y Niembro, 2019).


https://www.scielo.cl/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0718-27242019000400085#B41

Preguntas secundarias

e ;Qué es la competitividad empresarial? ;Cuales son los factores determinantes o
claves de la competitividad empresarial? ;Coémo se mide?

e ;Qué particularidades tiene la gestion de los servicios empresariales? ;Cuales son
los pilares o factores fundamentales de la competitividad en empresas de servicios
profesionales empresariales?

e (uales son los desafios pospandemia que se introdujeron o afianzaron en términos
de modelo de negocios, cambios de habitos del consumidor, tendencias y
tecnologia en el marco de la economia 4.0 que afectan la competitividad de las
MiPymes de servicios empresariales? ;Como puede una herramienta de
diagnostico y gestion estratégica ayudar a enfrentar esos desafios? ;cudl es la
capacidad competitiva de las empresas?

e CoOmo asignan y gestionan las MiPymes prestadoras de servicios empresariales
en la provincia de Misiones sus recursos estratégicos para abordar los factores
clave de la competitividad en la era de la economia 4?0? ;Cuales son los desafios
especificos que enfrentan al gestionar sus recursos estratégicos?

e (En qué areas las empresas realizan el mayor esfuerzo con sus recursos? (Estan
orientados hacia los factores clave de competitividad? ;Existe diferencia en la
competitividad segun las areas de negocio en que enfocan sus recursos, segun la

antigliedad y el tamafio de la empresa?

Hipotesis

H1: La utilizacion de una herramienta de diagnodstico y gestion que contemple los
aspectos distintivos de la administracion de las MiPymes prestadoras de servicios

empresariales puede contribuir a mejorar su desempeio y la competitividad empresarial.

H2: Las MiPymes prestadoras de servicios empresariales en la provincia de Misiones han
comenzado a incrementar su enfoque y asignacion de recursos en los factores clave de la
competitividad, en respuesta a los desafios planteados por la nueva economia 4.0

pospandemia.



H3: En general el nivel de competitividad de la MiPymes prestadoras de servicios
empresariales es bajo en el contexto de la Economia 4.0 pospandemia. Las areas con
valores menos competitivos son las capacidades vinculadas a la transformacion digital,
seguidas por la planificacion y marketing que se profundiza segun la actividad econdmica

principal, la antigiiedad y tamafio de la empresa.

Objetivos

Objetivo General

Proponer recomendaciones practicas y estrategias para mejorar la asignacion y gestion de
recursos estratégicos por parte de las MiPymes prestadoras de servicios empresariales en

Misiones, con el fin de aumentar su competitividad en la era de la economia 4.0.

Objetivos Especificos

e Analizar los fundamentos conceptuales, planteamientos y propuestas de autores
recientes y/o mas relevantes sobre la competitividad empresarial enfocandose en
su medicion y factores clave considerados en pymes de servicios empresariales.

e Identificar y describir las teorias y modelos de gestion basados en recursos
estratégicos aplicables a las MiPymes de servicios empresariales.

e Analizar las practicas actuales de asignacion de recursos estratégicos por parte de
las MiPymes prestadoras de servicios empresariales en Misiones para abordar los
factores clave de competitividad.

o Identificar los desafios especificos que enfrentan las MiPymes de servicios
empresariales en Misiones al gestionar sus recursos y orientarlos a la
competitividad en el marco del paradigma 4.0.

e (Comparar los niveles de competitividad entre las MiPymes prestadoras de
servicios empresariales segun la actividad econdmica principal, las areas de
negocio en las que enfocan sus recursos, antigiiedad y tamafio de la empresa,
identificando areas de mejora en la asignacion de recursos estratégicos.

e Desarrollar y proponer una herramienta de diagnostico y gestion estratégica de la
competitividad empresarial que contemple los aspectos criticos de las MiPymes
de servicios empresariales en el contexto de la economia 4.0 pospandemia,

aplicando y validando el modelo.
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Metodologia

Lametodologia segtn los objetivos que persigue este trabajo es inicialmente exploratoria
en cuanto pretende comprender en profundidad ciertos fendémenos para terminar como
descriptiva en cuanto pretende “especificar las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles de personas]... [procesos, objetos]... [ medir o recoger informacion de manera
independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren”

(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2014, p. 94).

En cuanto al enfoque el trabajo es de caracter mixto (cuali-cuantitativo) lo cual permite
superar las limitaciones propias de cada una de las perspectivas y potenciar sus aportes

diferenciales; inicia como cualitativa para finalizar como cuantitativa (Cea D’ Ancona,

M. A. (1993)).

Esta investigacion es no experimental, busca observar fenomenos tal como se dan en su
contexto natural, para analizarlos. Segun la dimension temporal de la investigacion se
clasifica por ser de corte transversal puesto que su proposito es describir variables y

analizar su incidencia en un momento dado. (Hernandez Sampieri et al (2014).

La escala del trabajo es local con un alcance temporal correspondiente al afio 2023/2024.
Esta investigacion es empirica, basada en datos primarios y secundarios. Inicialmente
documental, apoyada en la revision sistematica de materiales y documentos de diversos

autores que estudian la competitividad empresarial y formas de medirla.

Como instrumento para la recopilacién de datos primarios se utiliza la encuesta, la misma
que se distribuy6 de forma online por medio del formulario de Google a la poblacion bajo
estudio que estd compuesta por aquellos propietarios, responsables o gerentes de
MiPymes prestadoras de servicio empresariales en contabilidad y finanzas, gestion,
marketing y recursos humanos’ ubicados en la provincia de Misiones que en 2024 se
encuentran en marcha, lo cual permite abordar especificamente a aquellos actores que

estdn directamente involucrados en la toma de decisiones estratégicas que afectan la

7 Como se expresé anteriormente las actividades a considerar se tomaron en funcion a los procesos de valor
de alta gama de la Cadena de valor de los servicios basados en conocimiento de Couto y Fernandez-Stark
(2019 en Lachman y Lopez, 2022 p. 10), corresponde a actividades involucran servicios profesionales (back
y front office, asesorias, consultorias), y creatividad dentro de las Ciencias Economicas.
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competitividad de las MiPymes en el contexto planteado, siendo la unidad de muestreo

MiPymes prestadoras de servicio empresariales.

La muestra contempla la dificultad de obtener un marco muestral adecuado, por tal
motivo se termind por tomar una muestra no probabilistica, con una combinaciéon de
muestras por conveniencia o muestreo intencional, estratificado y muestras en cadena o
por redes. Finalmente, queda determinada por propietarios, responsables o gerentes de 16
MiPymes prestadoras de servicio empresariales ubicados en la provincia de Misiones que
en 2024 se encuentran en marcha, de los cuales 5 se especializan en contabilidad y
finanzas, 3 en gestion, 5 en marketing y 3 en recursos humanos. Los datos recopilados se

analizaron utilizando como herramienta principal Power Bi.

Aporte

La competitividad de las MiPymes prestadoras de servicios empresariales es fundamental
para el desarrollo econdémico de la region porque contribuyen directamente en la
generacion de empleo e innovacion, y desempeiia un papel clave en la competitividad de
otros sectores (Lopez (2013) en Lopez y Niembro 2019) provocando un efecto

multiplicador.

Este trabajo pretende llenar un vacio en la literatura actual al estudiar la competitividad
de la MiPymes prestadoras de servicios empresariales desde la perspectiva de la teoria de
los recursos en el contexto de la economia 4.0 pospandemia. Si bien existe una basta
literatura® desde la economia y la administracion sobre la competitividad, se centra
principalmente en sectores industriales y manufactureros, dejando al sector de servicios
empresariales a nivel empresarial desatendido y mas atin, considerando que no se aborda

la problematica desde la perspectiva y enfoque planteados en este trabajo.

En cuanto a los hallazgos de esta investigacion, tienen el potencial de proporcionar un

marco y herramienta de diagnostico y gestion para los tomadores de decisiones

8 Se encuentran trabajos que estudian la competitividad desde una perspectiva internacional, nacional y
regional, otras sobre competitividad empresarial (Deniz, Livas y Lopez (2008); Santillan (2010); Gomez
(2001); Laura Marin (2015); Melo Torres, Ligia I., Sanchez Sult, Nancy V. y Corbelle Cacabelos, Fernando
(2020); José Luis Arévalo Hemandez y Hernando Sosa Marquez (2015); Alfredo Esteban Barreiro Noa
(2019); Maria Luisa Saavedra Garcia (2012), entre otros) que estudian la competitividad en diversas
industrias como panificados, sector agricola y pymes en general. Particularmente la literatura en el sector
de servicios empresariales a nivel empresarial es nula.
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estratégicas, orientadas a fomentar la competitividad de estas empresas que podra tener
repercusiones en otros sectores economicos, por tener los servicios intensivos en

conocimiento un efecto multiplicador.

El aporte de esta tesis se centra en las propuestas y recomendaciones que pueden ayudar
a las MiPymes a afrontar los desafios de la economia 4.0 y mejorar su desempeno a largo
plazo, como asi también identificar las areas clave para la inversion de recursos y las
capacidades y habilidades que debe desarrollar a tales efectos por medio de una

herramienta de diagnostico y gestion de la capacidad competitiva empresarial.

Breve estructura de la Tesis

En el capitulo 1: Marco Tedrico - Antecedentes. En este apartado se presenta un recorrido
por investigaciones que abordan el estudio de la competitividad, los factores
contemplados y estrategias de medicion adoptados, como un marco de referencia del

estado de situacion del tema.

En el capitulo 2: Marco Teorico — Conceptual. Se desarrolla un marco teorico que se
ajusta mejor a las peculiaridades del sector estudiado y del contexto actual, ademas se
profundiza en la competitividad empresarial y factores o elementos clave relevantes en
empresas de servicios empresariales. Se introduce la complejidad en la gestion de
servicios en la economia 4.0 y los aspectos relevantes y areas a considerar para determinar
la competitividad empresarial de empresas del sector en la nueva economia junto a los

desafios.

En el capitulo 3: Disefio Metodolégico. Se desarrolla la metodologia adoptada y se
presentan los resultados. Se caracterizan las MiPymes prestadoras de servicios
empresariales de la provincia de Misiones encuestadas para posteriormente analizar las
practicas de asignacion de recursos para abordar los factores clave de competitividad. Se
contina presentando los desafios especificos que enfrentan estas empresas y finalmente
se comparan los niveles de competitividad entre las MiPymes segun la actividad
economica principal, las areas de negocio en las que enfocan sus recursos, antigiedad y
tamafio de la empresa para identificar areas de mejora en la asignacion de recursos

estratégicos luego de hallar el nivel de capacidad competitiva del sector.
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Finalmente, se establece el modelo propuesto para el diagnostico de la capacidad
competitiva y se proponen recomendaciones practicas y estrategias para mejorar la
asignacion y gestion de recursos estratégicos por parte de las MiPymes prestadoras de
servicios empresariales en Misiones, con el fin de aumentar su competitividad en la era

de la economia 4.0.

Conclusiones. Se concluye sobre la asignacion y gestion de recursos de las MiPymes
prestadoras de servicios empresariales de la provincia de Misiones en los factores clave
de la competitividad, los desafios empresariales en la nueva economia, el nivel de
competitividad, las areas con mayor y menor capacidad competitiva, como también la
competitividad por actividad econdmica principal, antigiiedad y tamano de la empresa.
Finalmente se concluye sobre la herramienta de diagnostico y gestion propuesta y su
capacidad para identificar los factores clave para efectuar recomendaciones practicas y

estrategias.
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO - ANTECEDENTES

En este apartado se presenta un recorrido por investigaciones que abordan el estudio de
la competitividad, los factores contemplados y estrategias de medicion adoptados, como
un marco de referencia del estado de situacion del tema. Se inicia presentando las
metodologias propuestas por el Instituto para el Desarrollo de la Capacidad de Gestion
(IMD), el Foro econémico mundial (WEF) y el indice de Competitividad Provincial de
Argentina (ICP) de la Bolsa de Comercio de Cérdoba (BCC).

Posteriormente se presentan las propuestas desarrolladas por el BID (Banco
Interamericano de Desarrollo) y de la CEPAL (Comision Econdmica para América Latina
y el Caribe), seguido de los trabajos que parten de estas propuestas en distintos sectores
y proponen ajustes a la metodologia con los principales resultados obtenidos de su

aplicacion.

Finalmente se exponen los trabajos de investigaciones que optaron por teorias menos
utilizadas como las desarrolladas por Porter y otros que escogieron generar su propia
metodologia de medicion y/o contemplaron diferentes factores al analizar la
competitividad. Para cerrar el apartado se exponen los estudios de competitividad
vinculados a los servicios intensivos de conocimiento que son el eje de esta tesis,
demostrando la falta de estudios en el area de competitividad para empresas de servicios

empresariales en la economia 4.0.

Estudios previos sobre competitividad

Anuario de Competitividad Mundial (WCY), Instituto para el Desarrollo de la
Capacidad de Gestion (IMD)

Este organismo elabora un indice de competitividad global desde 1989 con una
metodologia que permite establecer un ranking de como las naciones y sus empresas
gestionan sus recursos. El indice se estructura en 3 niveles Y, a su vez, cada 1 de ellos

contiene sus indicadores de competitividad.

El indice se compone de indicadores sobre eficiencia de negocios e infraestructura,

performance econdmica y eficiencia gubernamental. Cada uno de estos factores
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constituye un indicador de competitividad. A su vez, cada factor se compone de 5
indicadores menores que indican distintas facetas de la competitividad de cada factor.
Estos ultimos, contienen indicadores especificos de competitividad que mide una
caracteristica indivisible de la misma; cada criterio utilizado en sus factores depende de
los criterios necesarios y disponibles para su correcta caracterizacion.

TABLA 1. FACTORES Y SUB FACTORES DE COMPETITIVIDAD POR EL INSTITUTO PARA EL DESARROLLO DE LA
CAPACIDAD DE GESTION

‘ Factores Sub factores
Performance Economia doméstica Inversion internacional Empleo
economica Comercio internacional .
Precios
Eficiencia Finanzas publicas Entorno institucional Legislacion
ubernamental iy de negocios Marco social
8 Politica fiscal &
Eficiencia de Productividad y eficiencia Finanzas
negocios Mercado del trabajo

Practicas empresariales

Actitudes y valores

Infraestructura Infraestructura basica Infraestructura cientifica

Infraestructura tecnologica Salud y medio ambiente

Educacion

Nota. Adaptado de Marin L. (2015).

El factor performance econdmica busca evaluar el entorno macroeconomico de la
economia doméstica y considera los sub factores que se muestran en la tabla. Mientras
que la eficiencia gubernamental busca capturar el grado en que las politicas
gubernamentales aportan a la competitividad. Por otro lado, la eficiencia de negocios
busca analizar en qué medida el entorno nacional alienta a las empresas a llevar a cabo su
actividad; y la infraestructura tiene por objeto identificar el grado en que los recursos

basicos tecnologicos, cientificos y humanos satisfacen las necesidades de las empresas.

En cuanto a la metodologia adoptada referida a la uniformacion de los datos utiliza el
criterio del desvio estandar donde aquellos datos similares al comportamiento normal,
son estandarizados directamente. Y el resto de las series se aproximan a una distribucion
normal por medio de una transformacion no lineal logaritmica que toma el logaritmo de
base 10. En cuanto a la ponderacion de la informacién y metodologia de agregacion
realiza un promedio de las variables. La agregacion de criterios en sus factores se basa en

una suma ponderada de los diferentes criterios, cuyos pesos son todos iguales a 1. La de
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aquellos criterios provenientes de fuentes primarias y los criterios provenientes de fuentes
secundarias son ajustadas tal que el total del peso en el ranking general sea 1/3. La
agregacion de factores se basa en la suma ponderada de criterios. Se obtiene por promedio
simple. Al igual que la de factores en el indicador global de competitividad y, en caso de
faltar algin dato se asigna segun el promedio simple obtenido del resto de los datos de la

variable en cuestion.

Informe de Competitividad Global (GCR), Foro Econémico Mundial (WEF)

Este informe es elaborado por medio de un indice que adopta como criterio de
competitividad la de un conjunto de instituciones politicas y factores que determinan el
nivel de productividad de un pais. En base a esta definicion el indice se compone de 3
subindices que se estructuran por medio de 12 pilares de competitividad que se muestran

a continuacion.

TABLA 2. PILARES DE LA COMPETITIVIDAD POR EL FORO ECONOMICO MUNDIAL

‘ Pilares Indicadores grupales
Instituciones Institucion publica Instituciones privadas
Infraestructura Infraestructura de transporte Infraestructura eléctrica y telefonica
Ambiente (sin division por factores)
macroeconémico

Salud y educacién
primaria

Salud

Educacién primaria

Educacion secundaria y
laboral

Cantidad de educacion Calidad
de la educacion

Entrenamiento para el trabajo

Eficiencia del mercado de | Competencia Calidad de la demanda
bienes

Eficiencia del mercado Flexibilidad Uso eficiente del talento
del trabajo

Desarrollo del mercado Eficiencia Confiabilidad y confianza

financiero

Preparacion tecnolégica

Adopcioén de tecnologia

Uso de tecnologia de informacion y

comunicacion (Tics)

Tamaino del mercado

Tamafio del mercado doméstico

Tamafo del mercado extranjero

Sofisticacion empresarial

(sin division por factores)

Innovacion

(sin division por factores)

Nota. Adaptado de Marin L. (2015).
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Este indice se basa en que la contribucién de una mejora en un pilar para la competitividad
nacional dependera del grado de desarrollo del pais en cuestion y considera que los pilares
encerrados en el sub indice de requerimientos bdsicos son criticos para paises que
compiten sobre las bases de dotaciones de factores, mientras que los pilares encerrados
en el indice de factores potenciadores de eficiencia son criticos para paises donde las
empresas deben incrementar la eficiencia en la produccion y la calidad de sus productos

para satisfacer a consumidores exigentes con mayores costos laborales.

Estd conformado por sus indices grupales y éstos a su vez por indicadores individuales.
Los datos provienen de una encuesta de opinion que se encuentren en una escala del 1 al
7 entre el peor y mejor escenario. Mientras que la ponderacion de la informacion y
metodologia de agregacion se basa en el promedio de indicadores y la agregacion por
promedio simple, la agregacion de niveles mayores de agregacion como sub indicadores,

indicadores grupales, pilares y sub indices es realizada por un promedio ponderado.

indice de Competitividad Provincial de Argentina (ICP). Bolsa de Comercio de

Cordoba (BCC)

Este indice ordena las provincias de acuerdo a su nivel de competitividad, a los efectos
de establecer comparaciones y la brecha existente entre las mismas. Sus primeros
resultados se observan desde el 2007. Considera 7 factores de competitividad que a su
vez se componen de indicadores que capturan directamente los distintos aspectos de la
competitividad a medir: un total de 72 indicadores, de los cuales 16 provienen de fuentes

primarias.

TABLA 3. FACTORES DE LA COMPETITIVIDAD CONSIDERADOS EN EL INDICE DE COMPETITIVIDAD PROVINCIAL DE
ARGENTINA (ICP). BOLSA DE COMERCIO DE CORDOBA

| Factor mbito

Personas Educacion Indigencia
Trabajo Compromiso ético y moral
Salud

Empresas Productividad Cantidad de empresas
Sistema financiero Calidad de empresas

Gobierno Ingreso Seguridad provinciana
Gasto Calidad institucional

Recursos naturales y Recursos agropecuarios Atractivos turisticos

medio ambiente Recursos mineros Medio ambiente autoctono
Recursos energéticos no Gestion ambiental
renovables
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Infraestructura Infraestructura econdémica Infraestructura de vivienda Calidad
Infraestructura de de la infraestructura
comunicaciones

Innovacioén, ciencia y Capacidad académica Innovaciéon empresarial

tecnologia Investigacion cientifico técnica | Fondos para innovacion

Resultados econémicos | Nivel de vida Produccion
Inversion Estructura productiva Perspectivas
Exportaciones de desarrollo

Nota. Adaptado de Marin L. (2015).

En cuanto a las fuentes de informacion, utiliza fuentes primarias y secundaria. La
agrupacion de indicadores en factores se realiza por medio de una suma ponderada. Los
pesos son elegidos por expertos en el tema y normalizados dentro de cada factor para que
la suma sea 1. el andlisis se complementa con estudios de sensibilidad sobre los

ponderadores efectuados por profesionales de la Universidad de Cérdoba.

Mapa de Competitividad, propuesta metodolégica desarrollada por el Banco

Interamericano de Desarrollo (BID)

Se trata de un mapa que muestra el puntaje obtenido por las empresas analizadas en 9
areas que conforman un indice de competitividad, el cual permite efectuar un diagnostico
organizacional de la empresa y desarrollar un diagrama que muestra sus fortalezas y
debilidades. Estas 9 areas se encuentran interconectadas e incluyen aspectos internos que

se encuentran bajo el control de la empresa y son:

o Planeacion Estratégica: ligada al rol y al trabajo de los altos directivos

o Produccion y operaciones: como creacion de bienes o servicios, y conjunto de
actividades que crean valor en forma de bienes y servicios.

o Aseguramiento de la calidad: actividades efectuadas para asegurar la calidad y
satisfaccion de necesidades del consumidor.

o Comercializacion: proceso de llevar el producto o servicio al consumidor final.

o Contabilidad y finanzas: generacion de informacioén para la toma de decisiones.

o Recursos humanos: como estrategia empresarial.

o Gestion ambiental: responsabilidad social de la empresa sobre el medio ambiente.

o Sistemas de informaciéon: como apoyo a las funciones operativas a través de las

tecnologias de informacion. (en Saavedra Garcia, 2012).
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La competitividad sistémica de las Naciones Unidas — CEPAL (Comision

Economica para América Latina y el Caribe)

La CEPAL considera que existen cuatro niveles que condicionan y modelan el desempefio

de las Pymes: el nivel microecondmico vinculado a los procesos internos de la empresa
para crear ventajas competitivas, el nivel meso econdmico, el nivel meta con los valores

socioculturales, capacidad estratégica y politica entre otros; y el nivel macro vinculado

con las distintas politicas.

ILUSTRACION 1. FACTORES DETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDAD SISTEMICA

Nival meta

Factores sococulturales

E=xcala de valores

Patromez basicos de la cogmmizacion  polibica.
jundica v ecomamica

Caperidad estrabegicas v pobitica

Nivel macro MNivel meze
Politica presupoestaria Folitica de insfraestructura fizica
Politica monetaria Politica educacional
Politica Fzcal La competitividad se Politica tecnologica
Politica de competencia realiza a traves de la Politica de infrapstructura
Politica cambdaria interaccion :i.Di'J:.L‘.lul
Politica comercial Politica ambdental
Pohtica remional
Pohtica s=lectiva de importacion
Pohtica impmlsora de sxportacon

“ivel micro

Nota. Adaptado de Naciones Unidas Cepal (2001) en Saavedra Garcia (2012).

Estudios de la competitividad en pymes

En el marco de estas dos principales propuestas se encuentran los siguientes trabajos:

o El articulo publicado por Maria Luisa Saavedra Garcia (2012) "Una propuesta para
la determinacién de la competitividad en la pyme latinoamericana” quien propone
una metodologia para medir la competitividad en las pyme basada en el mapa de la

Competitividad del BID que incluye factores tales como: Planeacion estratégica,
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produccién y operaciones, calidad, comercializacion, contabilidad y finanzas,
recursos humanos, gestion ambiental y sistemas de informacion, y complementada
con indicadores externos basados en el enfoque de competitividad sistémica con
indicadores en los niveles macro, meso y meta.

Dentro de los factores internos ha tomado las siguientes variables con sus

respectivos indicadores:

TABLA 4. VARIABLES E INDICADORES DE COMPETITIVIDAD EN LAS PYMES BASADA EN EL MAPA DE LA
COMPETITIVIDAD DEL BID
Nota. Adaptado de Saavedra Garcia (2012).

| VARIABLES INDICADORES

Planeacion estratégica Proceso de Planeacion estratégicas
Implementacion de la estrategia
Planificacion y procesos de produccion
Capacidad de produccion
Mantenimiento

Investigacion y desarrollo
Aprovisionamiento Manejo de inventarios
Ubicacion e infraestructura
Aseguramiento de la e Aspectos generales de la calidad
calidad Sistema de calidad

Produccion y operaciones

Comercializacion Mercadeo nacional: mercadeo y ventas

Mercadeo nacional: servicios

Mercadeo nacional: distribucion

Mercadeo exportacion: Plan exportador

Mercadeo exportacion: productos

Mercadeo exportacion: competencia y mercadeo
Mercadeo exportacion: distribucion fisica intemacional
Mercadeo exportacion: aspectos de negociacion
Mercadeo exportacion: participacién en misiones y
ferias

Monitoreo de costos y contabilidad

Administracion financiera Normas legales y tributarias
Aspectos generales

Capacitacion y promocion del personal

Cultura organizacional Salud y seguridad industrial
Politica ambiental de la empresa

Estrategias para proteger el medio ambiente
Concientizacion y capacitacion del personal en temas
ambientales

Administracion del desperdicio

Sistema de informacién e Planificacion del sistema Entradas Procesos Salidas

Contabilidad y finanzas

Recursos humanos

Gestion ambiental

Entre los aspectos externos de la competitividad empresarial este trabajo considero:
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TABLA 5. ASPECTOS EXTERNOS DE LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

VARIABLES INDICADORES

Nivel macro Politica presupuestaria

Politica monetaria

Politica fiscal

Politica de competencia

Politica cambiaria

Politica comercial

Infraestructura material (capital logistico, facilidad de

servicios publicos)

e Infraestructura de conocimiento (eficiencia educativa, recursos
humanos calificados)

e Ambiente productivo (asociacién profesional, corrupcion,
IDH, patentes producidas(innovacion), 1ED.

Nivel meta e Factores socioculturales

e [Escala de valores

e Patrones basicos de la organizacion politica, juridica y
econdmica

e (Capacidad estratégicas vy politica
Nota. Adaptado de Saavedra Garcia (2012).

Nivel meso

Para este trabajo la autora contempld las propuestas de Membrillo (2006), quien
desarrolld6 un modelo para medir la competitividad de la Industria Farmacéutica
Mexicana, cuyo resultado determind que no existe articulacion entre los actores que
integran la industria farmacéutica mexicana, que es escasa la actividad de innovacioén, y
que como consecuencia de esto existe un nimero muy bajo de ventajas competitivas.
También tomo el trabajo de Herrera (2007) quien realizé una investigacion con el fin de
proponer un modelo de competitividad para la industria mexicana de software a la

medida; llegando al modelo que se presenta en el grafico a continuacion.
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ILUSTRACION 2. MIODELO DE MEDICION DE LA COMPETITIVIDAD INDUSTRIA FARMACEUTICA MEXICANA

| Clientas ]| Gobierno J‘
| Proveedonss | |D:m|:eu-:lc-res | ‘
P H $F L

Secior externo

Estrategia Corparativa
= L1
B T Proyectos
B =
g e 2
AAHHEE
) = & i
__i_‘? 5 5 ol | - = | Calidad en * Fortalezas
x| = SE 5| 2 % 2 el semacio Competitas
K] § =] = = E E
elsl=12el3|=
= || E ro o 2
& = % 2 Calidad en
= g el senacio
E [
= =
Infraestructura [ Retacitin de influenciz
Sistemnas internos automatizades y administracion de b informacidn [] Companentes del modela
Fuentes de competitvidad

Nota. Herrera (2007) en Maria Luisa Saavedra Garcia (2012).

El autor (Herrera, 2007) validé el modelo con 5 empresarios del sector y se centrd
en medir las capacidades internas de la pyme. Algunos de los resultados que obtuvo
fueron que: si bien las empresas buscan alcanzar sus objetivos sobre la produccion
de software, la atencidbn no se centra en los sistemas automatizados de
administracion de la informacion. Respecto a la planeacion estratégica, determinéd
que se realiza en el nivel de alta gerencia, pero no se documenta, que las estrategias
de mercadotecnia no estaban definidas y los conceptos de gestion tecnoldgica,

investigacion y desarrollo y administracion del conocimiento eran poco conocidos.

e Melo Torres, Ligia 1., Sdnchez Sulu, Nancy V. y Corbelle Cacabelos, Fernando
(2020) realizaron un estudio que analiza la competitividad en 61 microempresas de
agroindustria alimentaria en el departamento de Boyac4, teniendo en cuenta las
areas de gestion del mapa de la competitividad propuesto por el Banco
Interamericano de Desarrollo. Como resultado encontraron que las areas con grado
medio alto en competitividad fueron para el sector planeacion estratégica, contable
y financiera, y produccion; en el grado medio se ubicaron las areas de talento
humano, mercados, calidad y tecnologias de la informacion y comunicaciones;

mientras que gestion ambiental e innovacion se situaron en grado bajo.
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Alfredo Esteban Barreiro Noa (2019) basado en el Mapa de Competitividad
desarrollado por el Banco Interamericano de Desarrollo y adaptado para ser
utilizado en el diagnostico organizacional de las Pyme realizd un estudio a 1406
pymes y permitié6 conocer en las empresas seleccionadas los factores internos de la
competitividad empresarial poniéndose en evidencia las falencias del proceso de la
planificacion estratégica y de la planificacion en general. En especifico el no
considerar el uso de sus capacidades instaladas como principal ventaja competitiva.
El trabajo se denomin6: La planificaciéon en la competitividad de las pequenias y

medianas empresas.

José Luis Arévalo Hernandez y Hernando Sosa Marquez (2015) desarrollaron un
esquema analitico para ampliar la conexion del entorno local-global en la vision
gerencial, por medio de una herramienta denominada "Tablero de Competitividad
Sistémica MIPYMES’ que integra los pilares de medicién del Indice de
Competitividad Global generado por el Foro Econdmico Mundial, y los factores del
Mapa de Competitividad Empresarial formulado por el Banco Interamericano de
Desarrollo BID, bajo el Modelo de Competitividad Sistémica de la CEPAL. Para
este esquema tomaron los indicadores de cada instrumento de medicion, luego
relacionaron los pilares y factores con los niveles macro, meso y micro del modelo,

bajo el anélisis conceptual del pensamiento complejo.

En Colombia, Mora (2013), con el objetivo de identificar las &reas de
competitividad que presentan falencias en las MIPYMES, pertenecientes a los
sectores comercial y servicios, utilizé la clasificacion dada por el Mapa de
Competitividad del BID y en base a diversos estudios concluye que, los sectores
analizados cuentan con un alto nivel de competitividad, mostrando un buen

desempeio en las ocho dimensiones que componen el instrumento.

Laura Marin (2015) utilizando el enfoque de Competitividad Sistémica de la
CEPAL busc6 determinar el nivel de competitividad de las Pymes, considerando
factores tanto internos como externos, para la industria del calzado en Cordoba por
medio de su trabajo de tesis titulado "Propuesta de Medicion de la Competitividad
de las Pymes radicadas en la provincia de Cordoba. Aplicacion practica a camaras

empresarias’.
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La metodologia utilizada fue una encuesta a diez empresas representativas de la
industria del calzado de Cordoba donde el empresario ponderaba y calificaba
indicadores permitiéndole conocer su grado de competencia en diferentes factores
organizados de la siguiente manera: relevantes a considerar + factores definidos+
la ponderacion que tiene ese indicador en particular con respecto al total de cada

factor cuya suma da 1+ la calificacion que se asigna a cada indicador de la empresa.

La calificacion se otorga conforme a si se cuenta o no con el indicador o bien en
qué estado de desarrollo se encuentra; la misma varia entre 0 y 4 puntos. Una vez
asignada la calificacion, esta se multiplica por el peso que se asigno y el resultado

se anota en la siguiente columna a la derecha llamada evaluacion.

Una vez hechas las multiplicaciones correspondientes, los resultados se suman y el
total se anota en el ultimo renglon de la tabla. La evaluacidon méxima posible es 4,
indicando una empresa altamente competitiva, cuando mas cercano el valor de la
evaluacion a 4, mas competitiva. Considera que una empresa tiene un nivel
competitivo superior al resto de las empresas de la misma actividad, si obtiene una
evaluacion general superior a 2,5. Si la empresa obtiene una evaluacion de 2,5,
indica que se encuentra en el promedio, es decir, no es mas ni menos competitiva
que las otras empresas del sector, y una evaluacion inferior a 2,5 implica que la
empresa no es competitiva en ese grupo de factores y debe implementar programas

que le permitan mejorar su evaluacion.

Para el Intervalo de evaluacion de Factores internos contemplé Alta: 3.5 — 4, Media:
0.6 - 2.5,Baja: 0- 0.5 y para Factores externos Favorable: 3.5 — 4, Media: 0.6 - 2.5,
Desfavorable: 0 - 0.5. Para su aplicacion a camaras empresarias tomd una muestra

aleatoria y representativa de las Pymes objeto de estudio.

En la investigacion se utilizaron métodos documentales y de campo: observacion
directa, consultas y entrevistas con empresarios de las Pymes, realizacion de
encuestas y aplicacion de herramientas matematicas y estadisticas para el

procesamiento y analisis de la informacion.

TABLA 6. INDICADORES DE COMPETITIVIDAD POR FACTOR EN EL ENFOQUE DE COMPETITIVIDAD SISTEMICA

‘ Factores Indicadores
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Estrategia e Definicién de objetivos claros y mensurables
empresarial e Localizaciones estratégicas del negocio
Personalizacion de productos, servicios atencion al
cliente

Definicion de estrategia de marketing

Precios competitivos

Atencion personalizada

Planeacion y prevision de la calidad
Identificacién del producto/servicio con su marca
Cumplimientos con normativa legales y tributarias
Ofrecimiento de garantias

Experiencia en la industria

Buenas relaciones con proveedores
Disponibilidad de insumos

Adecuada division de tareas

Sistema de control de inventario eficiente
Capacitacion y promocion del personal
Administracion del desperdicio

Participacion en ferias y exposiciones

Poder de negacion dentro del sector

Realizacion de negocios conjuntos con otras
empresas

Acceso a innovaciones tecnologicas

Acuerdos con proveedores

Disponibilidad de mano de obra calificada
Regulacion de la competencia

Oportunidades de financiamiento

Estabilidad del contexto macroecondémico
Politicas especificas de promocion de su negocio

Demanda

Produccion y oferta

Sectores conexos

Externos

Nota. Adaptado de Marin (2015).

Los resultados de la aplicacion metodoldgica demostraron la existencia de una relacion
entre la competitividad y los factores internos y externos de la organizacion. Las menores
evaluaciones de todas las empresas del sector se han encontrado en los indicadores que
describen los factores externos mientas que las mejores calificaciones corresponden a la

estrategia empresarial.

A nivel nacional la autora identifica como mejores practicas de medicion de
competitividad el Anuario de Competitividad Mundial (World Competitivenes Y earbook,
WCY) desarrollado por el Instituto Internacional para el Desarrollo de la Capacidad de
Gestion (Institute for Management Development, IMD); y el Informe de Competitividad

Mundial desarrollado por el Foro Economico Mundial (World Economic Forum, WEF),

En el marco de otras metodologias de medicion se encuentran los siguientes trabajos:
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e Eltrabajo presentado por Deniz, Livas y Lopez (2008) en Marin Laura (2015). Y

en Saavedra Garcia (2012) para empresas exportadoras del sector agricola, toma

como base la teoria del diamante de Porter definiendo los siguientes factores como

aquellos de determinan la competitividad:

estrategia empresarial, proceso

productivo, demanda externa, oferta, oportunidades y apoyos institucionales. Los

resultados de este trabajo mostraron que las mismas tienen un buen nivel

competitivo al obtener en su evaluacion un valor de 3.29, superior al estindar de

2.5. A continuacion, se presentan los factores y componentes que utilizé el autor

para este trabajo:

TABLA 1. FACTORES Y COMPONENTES DE LA COMPETITIVIDAD PARA EMPRESAS EXPORTADORAS DEL SECTOR

AGRICOLA
‘ Factor

Estrategia empresarial

Componentes

Plan administrativo
Plan de oferta

Plan operativo

Plan de mercadotecnia
Plan financiero

Plan normativo

Proceso productivo

Proveedores Insumos
Productos Inventarios
Tipo de manufactura

Demanda externa

Estructura de mercado
Innovaciones

Precios

Camales de distribucion
Certificaciones y estandares
Tendencias

Oferta

Recursos humanos
Certificaciones
Tecnologia Administracion

Oportunidades y apoyos
Institucionales

Fuentes de informacion
Consultorias

Apoyo cientifico

Oportunidades de financiamiento
Tendencias de mercado
Surgimiento de mercados nuevos
Programas internacionales
Contactos de comercio exterior

Nota. Adaptado de Deniz, Livas y Lopez (2008 en Marin Laura (2015) y en Saavedra Garcia (2012)).
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Gomez (2001) realizd un andlisis competitivo de pymes en el sector de
panificados utilizando un modelo de 6 niveles: empresarial, estrategia y gestion
financiera, nivel de mercado, tecnologico, administracion de operaciones,
computo y tecnologia de la informacion. Aplicd un cuestionario a 24 empresas de
la actividad de panificacion encontrando que aquellas que tienen mejor posicion
competitiva con mayores utilidades son las que poseen con alto puntaje en
administracion y organizacion de la empresa, importancia del recurso humano,
mayor vigilancia del mercado donde opera, con intencion de mejorar la atencion

al cliente, entre otras. Los componentes utilizados para cada nivel son los

siguientes:
TABLA 2. NIVELES Y COMPONENTES UTILIZADOS PARA ANALIZAR LA COMPETITIVIDAD EN PYMES EN EL SECTOR DE
PANIFICADOS
‘ Nivel Componente
Nivel empresarial e Estrategia corporativa y fortalezas competitivas
Administracion y organizacion
e Sistema de informaciéon Recursos humanos y
capacitacion
Estrategia y gestion e Desempeilo financiero
financiera e Gestion de apoyos financieros
e Estrategia financiera
e Destino de los recursos financieros y politicas
Nivel de mercado e Vigilancia de los mercados
e Ventas y comercializacion
o Estrategia de mercado Servicio al cliente
Nivel tecnologico e Estrategia tecnologica
e Asimilacion de tecnologia
e Mejora continua
e Adquisicion y actualizacion de tecnologia
Administraciéon de e Operaciones y manufactura
operaciones e Compras
e Gestion de calidad
e Gestion ambiental
Computo y tecnologia de e Computo Comunicaciones, produccion y logistica
informacion Comercio electronico

Nota. Adaptado de Gomez (2001 en Saavedra Garcia, 2014).

Santillan (2010) determind la competitividad de empresas de la industria de la
construccion en base a: la capacidad para generar utilidades, administracion
eficiente, factores internos como la calidad, tecnologia, capital humano, valores
de la empresa y factores externos como el mercado, medioambiente, normas y

reglamentos técnicos; Para lo cual tomo6 una poblacion de 413 empresas y una
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muestra de 64, a las que se les aplico el cuestionario. En esta investigacion

encontrd una relacion entre la competitividad y los factores internos y externos.

Las variables, dimensiones e indicadores se muestran a continuacion (en Marin

Laura (2015) y Saavedra (2012)).

TABLA 3. VARIABLES Y DIMENSIONES DE LA COMPETITIVIDAD DE EMPRESAS DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

VARIABLES

DIMENSIONES

INDICADORES

Competitividad

(:apacidad para generar
utilidades

Rentabilidad ¥ pmd.m.'ti!.ridad

Administrar con eficiencia

les recursos

Uso dptimo de los recursos

Factores internos

Planeacién y previsidn de la calidad

El costo de la no calidad

Calidad
La comunicacion como estrategia
para implementar la calidad
El aporte de la maquinaria para la
aperacidn de la empresa
. Seguridad de saber como hacer las
Tecnologia

COsAs

Camino hacia la aurosuficiencia en

Procesns

Capital humanao

Experiencia del personal para

realizar los t:ahaiu:i

La capacitacién para ehcientar las

actividades

La retribucidn econdmica para

reconocer la labor del p-t'r:mnal

Valores de la empresa

La n:':ipl::nsa]:nilidad de la

organizacidn ante sus clientes

Existencia de valores éricos que

jguian sus actividades

Factores externos

La negociacion para l::-g:ar

mantenerse \’igt‘]‘ltt‘ﬁ.

Mercado La capacidad para enfrentar a la
COMpEtEncia
La existencia de la responsabilidad
de la organizacitn hacia el media
Medisambiente ambiente

Las acciones para cuidar el media

ambiente

MNormas y reglamentos

CECTICOS

La seguridad de cumplir con las

AOCMmAas tEcnicas

El conocimiento de la normatividad
y el reglamento que rigen sus

actividades

Nota. Tomado de Santillan (2010 en Marin Laura (2015) y Saavedra (2012)).
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Mosquera Aldana, Argumedo Macias, & Morales Jimenez, (2010) presentaron los
resultados de una investigacion cuyo objetivo fue presentar el perfil competitivo
de las Pymes del sector de ornamentales en Atlixco, México. Para este analisis se
hizo una evaluacion de once Pymes, aplicando el modelo de Porter y consistio en
identificar los factores mas relevantes de la estrategia empresarial que conforman

cada uno de los vértices que componen el diamante.

Los procesos administrativos aplicados a las actividades productivas y de
servicios. Topicos selectos de Turismo, Gastronomia y Sustentabilidad
empresarial (Gonzalez Herrera, 2017). En este trabajo se buscéd conocer el grado
de competitividad de las MiPymes dedicadas a la de preparacion de alimentos y
bebidas de la Ciudad de Ixtapa, Guerrero; asi como su relacion con las diferentes
instituciones gubernamentales, que permitan hacer frente a las condiciones
actuales para ello se disefid un instrumento de competitividad sistémica del
servicio de alimentos y bebidas de Ixtapa, para medir las caracteristicas de la
competitividad de las MiPymes, desde la perspectiva de una sola persona
(director, gerente, o encargado de la organizacion) a quien se le pidié que valorara
los procesos: Servicios, relacion con proveedores, desarrollo de personal,
comercializacion y relaciones institucionales, con base en el modelo de las 5
fuerzas de Porter. Para la realizacion del estudio se determind, una muestra de 77
MiPymes, de un universo de 97 MiPymes, con un error maximo aceptable de 5%

y un nivel de confianza al 95%.

Las variables analizadas en el estudio estan catalogadas en cinco categorias: 1.
Procesos de produccion, servicios y modernizacion; 2. Relacion con proveedores;
3. Procesos de desarrollo y aprendizaje del personal; 4. Estrategias de

comercializacion; y 5. Relaciones institucionales.

Izquierdo Garcia y Schuster Fonseca (2008) en la publicacion "Construccion de
indicadores para la competitividad. Caso de empresas dirigidas por mujeres en la
region de Xalapa, Ver.,, México’ con el objetivo de medir los indices de
competitividad en las empresas dirigidas por mujeres de la region central del
estado situado en el Golfo de México, aplic6 un cuestionario a mujeres
empresarias tomando dos ejes: la eficiencia y la productividad, lo cual permitié

estudiar aspectos como la capacitacion, la organizacion de personal, el volumen
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de la produccion, las estrategias de mercado y el nivel de involucramiento en

procesos de innovacion tecnologica.

Respecto a la metodologia tomd la propuesta del Ministerio de Economia y
Finanzas de la Republica de Uruguay denominada ‘Matriz de Indicadores de
Competitividad’, en el cual construye un sistema de indicadores, tomando como
fuente los reportados por el Foro Econdmico Mundial, el Banco Mundial (Doing
Business Project), el Banco Central del Uruguay y el Instituto Nacional de

Estadistica, entre otras instituciones.

La matriz propuesta considera diversos tipos de determinantes de las variables e
indicadores: determinantes sistémicas, determinantes sectoriales y determinantes
de la empresa. Entre las determinantes sistémicas incluye: el contexto socio-
economico, el clima de negocios y las politicas de promocion y fomento; entre los
determinantes sectoriales: la estructura de mercado, las regulaciones especificas

y las politicas de apoyo.

Por lo que se refiere a las determinantes de los indicadores de competitividad de
las empresas, se consideran las de eficiencia y de capacidad que se detallan a

continuacion:

Indicadores de eficiencia en funcion a indicadores econdmicos financieros:
Rentabilidad, Grado de endeudamiento, Grado de liquidez Y con indicadores de
productividad: Producto fisico/personal ocupado en la produccion (horas
trabajadas), Producto en valor/personal ocupado en la produccion, Indices
técnicos de conversion de materias primas, Consumo de energia/producto fisico,

Productividad total de factores.

Se evalia con comparaciones de precios/costos: Comparacion de precios y/o
costos por producto con competencia nacional y extranjera, Relacion tipo de
cambio/salario, Relacion precios/tarifas Y otros: Grado de utilizacion de la

capacidad productiva.

Indicadores de capacidad: la capacidad se evalia por indicadores de la estrategia
de recursos humanos en capacitacion y en tecnologia como: Gastos en
entrenamiento de recursos humanos/ventas, Numero de empleados en programas

de entrenamiento/empleados totales, Inversion intangible/ventas, Composicion de
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los recursos humanos, Gastos en innovacion y desarrollo/ventas, Personal
ocupado en actividades de innovacion y desarrollo (por nivel de instruccion) total,
Numero de patentes solicitadas y atendidas, Numero de marcas registradas, Grado
de difusion de las tecnologias de manufactura avanzada, Gasto en equipo de

automatizacion de la produccion/ventas.

Se evalua por la estrategia de calidad y medio ambiente: Adhesion a normas
técnicas internacionales de calidad y control ambiental. Gasto en equipos-sistemas
de control de calidad/ventas, Gasto en equipos-sistemas de control
ambiental/ventas, Gasto en innovacion Yy desarrollo para el control

ambiental/gastos en innovacion y desarrollo totales.

Se evaltia por la estrategia de inversion y capacidad productiva: Inversion/ventas,
Antigiiedad de los equipos, Escala de planta en relacion con el promedio y grado

de utilizacion.

Competitividad de servicios intensivos en conocimiento

e Meéndez Maya, Espitia Moreno, Galeana Figueroa (2018) en su publicacion
"Competitividad del comercio internacional de servicios intensivos en
conocimiento” de México, Chile, Colombia, Costa Rica y Brasil, con el objetivo
de identificar a los sectores mds competitivos en el comercio internacional de
servicios intensivos en conocimiento de México, Chile, Colombia, Costa Rica y
Brasil, durante el periodo 2006-2016; estos autores han utilizado el Indice de la
Ventaja Comparativa Revelada (VCR) de Balassa (1965) y el Indice de la Ventaja
Relativa de Intercambio (VRI) de Vollrath (1991). Entre los resultados mas
significativos hallaron que los seguros, las telecomunicaciones, servicios de
informatica y de informacion, y otros servicios a negocios fueron los sectores mas
competitivos: Brasil destacd en otros servicios a negocios, Chile en seguros y en
otros servicios a negocios; Costa Rica en telecomunicaciones, servicios de
informatica y de informacion y otros servicios a negocios; México en seguros y
en otros servicios a negocios. Mientras que el VRI enfatiza las fortalezas de Costa
Rica para otros servicios a negocios. En el caso de México, el VRI destaca para

Seguros y otros servicios a negocios.
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El autor destaca que, en la mayoria de los paises analizados, uno de los servicios
que resalta de manera significativa es el de otros servicios a negocios. Esta
categoria engloba diversas actividades que las empresas externalizan, tales como
mercadotecnia, servicios comerciales, profesionales, legales, de contabilidad, e
investigacion y desarrollo. Estas actividades, en su mayoria, demandan un nivel
de capital humano alto o medianamente calificado. Este fendmeno sefiala que
América Latina estd emergiendo como una de las regiones mas atractivas para la

externalizacion de servicios.

Lopez; Niembro y Ramos, Daniela (2017) en su trabajo presentan un andlisis
dindmico de la competitividad de América Latina en los servicios intensivos en
conocimiento (SIC), utilizando la metodologia desarrollada por la Comision
Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) mediante sus exportaciones
a los mercados de mayor crecimiento, pero aplicada principalmente al comercio

de bienes.

Los resultados muestran un avance de las SIC de los paises latinoamericanos y
ventajas comparativas positivas, existe aun un bajo porcentaje de sectores
dindmicos donde se gana participacion de mercado y un alto nivel de
oportunidades perdidas en cuanto a sectores dindmicos donde se pierde peso, lo
que se identifica como debilidades competitivas de la region y plantea la
necesidad de politicas para potenciar los factores aventajados y remover los

obstaculos que traban una mejor insercion en los mercados.

Conclusion del apartado

Hasta aqui se han presentado las investigaciones precedentes que se enfocaron en el

estudio de la competitividad, los factores que se han considerado y los principales

resultados obtenidos. A los efectos de este trabajo de tesis sobre la competitividad de las

MiPymes prestadoras de servicios empresariales se observa que no existen estudios

enfocados directamente en las MiPymes y que pocos de ellos se basan en empresas

dedicadas a los servicios empresariales (son las que ofrecen servicios intensivos en

conocimiento). En cuanto al analisis de la competitividad para estas empresas (SIC) en el

contexto actual no se han encontrado trabajos representativos desde el enfoque de los

recursos.
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Al analizar las diferentes propuestas de medicion y factores contemplados en términos de
competitividad se observa que la metodologia mas utilizada es la propuesta por el BID,
seguido de la CEPAL. En términos generales, la mediciéon consiste en la obtencion de
indices por niveles, pilares o areas conformados por indicadores complejos que a su vez
contienen subindicadores simples, lo cual facilita el estudio de la competitividad segin
los diferentes aspectos a considerar. En la mayoria de las propuestas presentadas en este
apartado los factores considerados que se repiten con mayor frecuencia son: Tecnologia,
Mercadotecnia, Recursos Humanos, Calidad, Produccion, Investigaciéon y Desarrollo,
Interaccion con proveedores y clientes; y finalmente Estrategia y gestion. Sin embargo,

los trabajos no contemplan el contexto pos COVID-19.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO - CONCEPTUAL

En el apartado anterior se han presentado investigaciones precedentes que se enfocaron
en el estudio de la competitividad, lo que permitié identificar los factores en términos
generales considerados para analizar la competitividad y detectar un vacio de
conocimiento en cuanto a estudios enfocados en empresas SIC, especialmente de

MiPymes desde el enfoque interno de la empresa.

En este apartado se desarrolla un marco tedrico conceptual que se ajusta mejor a las
peculiaridades del sector estudiado y del contexto actual. Se profundiza en el estudio de
la competitividad empresarial, junto a los factores o elementos clave relevantes en
empresas de servicios empresariales, para abordar finalmente la gestion estratégica,

poniendo en el centro a las MiPymes de servicio.

La complejidad en el estudio de la competitividad hizo necesario, en primer lugar, su
abordaje en mayor profundidad para arribar a un concepto con el cual se pueda afrontar
adecuadamente el objeto de estudio de esta tesis y se concluye en este punto que la
competitividad empresarial se construye sobre la base de recursos y capacidades

internas.®

Se desarrolla a continuacion, como enfoque principal para comprender la competitividad
de las empresas de servicios intensivos en conocimiento la Teoria de recursos y
capacidades de la cual emergen como herramientas ideales para el diagndstico y la gestion
estratégica de servicios empresariales los mapas estratégicos, estos permiten visualizar y
estructurar la posicion de una empresa teniendo en cuenta los elementos fundamentales
en las empresas de servicios, donde los activos intangibles representan el recurso de
mayor valor y finalmente se desarrolla el método para medir la digitalizacion de las

empresas argentinas propuesto por la Camara de comercio y servicios.

% Sin perder de vista el entorno que la rodea.
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Competitividad

Si bien no es valido tratar, en términos de competitividad'®, a una empresa y a una nacion
de lamisma forma, es importante no car el posturas equivocadas y simplistas al estudiarla
(Krugman, 1994 en Garcia 2012) y como el significado de la competitividad puede ser
diferente si se trata de una empresa o nacion (Porter, 1991) como asi también de acuerdo
con el enfoque o especialidad que se lo defina, se pretende en este apartado aportar una
vision general sobre la competitividad desde diferentes enfoques antes de arribar a un

concepto concreto.

Competitividad Nacional, Sectorial y de Empresa

Segun Esser, Hillbrand, Messner y Meyer-Stamer (1994), desde el enfoque de la
competitividad como proceso dindmico, “la competitividad debe darse en cuatro niveles:
nivel meta: capacidad nacional de conduccidn; nivel macro condiciones
macroecondmicas estables, nivel meso: formacion de estructuras y politicas selectivas,
nivel micro: eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez” (en Morales Gonzalez y Pech
Virguez, 2000, p. 48). Sin embargo, sefiala el autor, que “es en la industria o en la empresa
donde la competitividad emerge finalmente y se expresa con todas sus consecuencias y
fuerza.” (p. 48-49) y por ello si bien reconoce la injerencia de todos los niveles, destaca

la importancia del estudio de la competitividad a un nivel micro.

Desde la perspectiva microeconémica, Tavernise, W. J., (2019) sefiala que “la
competitividad de las empresas esta dada por su capacidad para competir exitosamente
en el segmento de mercado en el cual desarrollan sus actividades comerciales,
adquiriendo una posicion superior a la de sus competidores directos a nivel nacional e
internacional (politicas de exportacion) por medio de la creacion de ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo, mejorando su desempefio y alcanzando, en consecuencia, niveles

de rentabilidad mayores a los obtenidos por la competencia.” (p.7).

10 El término competitividad puede ser aplicado tanto a una empresa como a una Nacion (Porter 1991),
estudiada en el ambito internacional, nacional, sectorial o empresarial, como asi también desde una
perspectiva macro, micro (Morales Gonzalez y Pech Varguez, 2000), en funcién a niveles meta, macro,
meso y micro (Esser, Hillbrand, Messner y Meyer-Stamer, 1994), e incluso puede variar su definicion segiin
la especialidad, el enfoque o disciplina (Porter ,1991 y Solleiro y Castafiéon (2005) en Céceres et al 2018)
desde el cual se estudie, de alli su complejidad.
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Por otro lado, Porter (1991) sefiala que la competitividad es sobre productividad y
eficiencia, hace referencia a la capacidad que tiene una empresa para producir y
mercadear productos en mejores condiciones ya sea de precio, calidad y oportunidad que
la competencia. En el Informe Mundial sobre la Competitividad se define como
“Habilidad del empresario para disefiar, producir y mercadear bienes y servicios, cuyas
calidades y precios conforman un paquete mas atractivo que el de los competidores” (en

Herrera-Séanchez, et al., 2022, p.12).

Se observa entonces, que si bien la competitividad es un concepto complejo y puede ser
estudiado desde diferentes enfoques y disciplinas y es por lo que no es posible establecer
una Unica definicion, Solleiro y Castafion (2005 en Maria Luisa Saavedra Garcia, 2012),
destacan que la utilidad del concepto consiste en identificar distintas alternativas para

aumentar los niveles de bienestar de las empresas.

Aunque en su estudio se contemplen enfoques diferentes, no son excluyentes. De hecho,
ver la competitividad desde enfoques meta, macro, meso o/y micro, implica solamente
estudiarla en diferentes niveles de ejecucion, porque persiguen el mismo objetivo:
mejorar el desempenio de las empresas y/o nacionales frente a sus competidores. De esta
manera, si bien analizar la competitividad en diferentes d&mbitos o niveles resultan analisis
complementarios, es a nivel empresarial “donde toman sentido y se interrelacionan todos
los esfuerzos que se realizan en las diferentes esferas” (Morales Gonzalez y Pech

Vargues, 2000, p.2).

Competitividad empresarial

Desde la mirada de empresarios, administradores y asesores de empresas, una empresa

podria considerarse competitiva cuando:

Tiene la capacidad de crear e implementar estrategias competitivas (Medeiros, Gongalves
Godoi y Camargo Teixeira, 2019) o: posee ciertas ventajas competitivas (Tavernise, W.
J., 2019) para captar recursos y mercados (Lall et al. s/f en Saavedra, 2012), capacidad
negociadora (Solleiro y Castanon, 2005), o a través de sus métodos de produccion y de
organizacion (Abdel y Romo, 2004) que le permiten tener un desempefio superior (Rubio
y Aragén, 2006; Porter, 1991) a los de sus competidores, ya sea por medio de mayor

eficiencia, mejor productividad, mejor calidad y precios (Porter, 1991), mayores tasas de
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rendimientos sobre el capital invertido, ampliar su porcentaje de mercado (Solleiro y
Castafion, 2005; Ferraz, Kupfer y Haguenauer, 1996), posicion competitiva (Rubio y
Aragodn, 2006; Mathews, 2010) o aumentar su rentabilidad.

De esta manera, Solleiro y Castafiéon (2005) postulan, de forma integral, que:

La competitividad es la capacidad de una organizacién para mantener o incrementar su
participacion en el mercado basada en nuevas estrategias empresariales, en un sostenido
crecimiento de la productividad, en la capacidad inter empresarial para participar en
negociaciones con diferentes instituciones y otras compaiiias dentro de su ambiente, en
un ambiente competitivo determinado por el sector y el mercado de los consumidores y
en politicas introducidas por los gobiernos nacionales y alianzas econdmicas regionales.

Caceres Cabana, Castillo Ureta y Carpio Anconeira (2018).

A la que se suma Mathews (2010) quien menciona ademas que es la capacidad que tiene
una organizacion, publica o privada, con o sin fines de lucro, de lograr y mantener
ventajas que le permitan consolidar y mejorar su posicion en el entorno socioecondmico
en el que se desenvuelve. Estas ventajas estan definidas por sus recursos y su habilidad
para obtener rendimientos mayores a los de sus competidores. (Caceres Cabana, Castillo

Ureta y Carpio Anconeira, 2018).

Factores internos y externos que favorecen la competitividad

La competitividad empresarial esta condicionada segun se expuso, principalmente por la
capacidad de la organizacion para crear y mantener ventajas competitivas, las cuales
dependen de los recursos y habilidad de gestionarlos en forma adecuada. Esas
capacidades, segiin Medeiros, Gongalves Godoi y Camargo Teixeira (2019) se relacionan
con factores que pueden estar o no controlados por las empresas como la capacitacion
técnica del personal, los procesos gerenciales y administrativos, las politicas publicas, la
infraestructura, etc. Por su parte, Saavedra Garcia (2012), haciendo referencia al
pensamiento estratégico, sefiala que los factores que favorecen la competitividad pueden
clasificarse como factores externos a la empresa, determinados por el medio ambiente en
el cual se desenvuelve; y por factores internos que son aquellos en los que la

administracion de la empresa tiene la opcion de decidir sobre ellos.
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En consonancia con lo expuesto Ferraz, Kupfer y Haguenauer, (1996), identifican 3
factores que inciden en la competitividad de una empresa, los factores estructurales y los
factores sistémicos (que se consideran externos por no estar bajo control de la empresa)
y, finalmente, los factores empresariales (factores internos). A continuacion, se

desarrollan cada uno de ellos segun los autores:

Los factores sistémicos son aquellos sobre los cuales el control de la empresa es muy
escaso o nulo. Estos factores son responsables de generar externalidades a las empresas,
actuando como parametros del proceso de decision. Entre estos factores se destacan los
siguientes: infraestructurales (disponibilidad, calidad y costo de la energia, transporte,
telecomunicaciones, insumos basicos y servicios tecnoldgicos); macroeconémicos (tipo
de cambio, carga tributaria, tasa de crecimiento del producto interno, oferta de crédito y
tasas de interés y politica salarial); politico-institucionales (politica tributaria, politica
arancelaria, apoyo fiscal al riesgo tecnologico, poder adquisitivo del gobierno); sociales
(sistema de calificacion de la mano de obra, politicas de educacién y formacion de
recursos humanos, laboral y de seguridad social); legales y normativos (politicas de
proteccion de la propiedad industrial, preservacion del medio ambiente, defensa de la
competencia y proteccion del consumidor); e internacionales (tendencias del comercio

mundial, flujos internos.

Los factores estructurales son aquellos sobre los cuales la empresa no tiene pleno control,
es decir, las empresas estan limitadas por el propio proceso de competencia y sus
especificidades. Ademas de las caracteristicas de la demanda y la oferta, estos incluyen
la influencia de instituciones fuera del mercado que definen el régimen de incentivos y
regulacion, la distribucion geogréfica, el grado de sofisticacion tecnoldgica, las tasas de
crecimiento, los sistemas de comercializacién y las oportunidades de acceso a productos

internacionales, entre otros.
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ILUSTRACION 3. FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS QUE FAVORECEN LA COMPETITIVIDAD

Sistema: infraestructura, ambients
macroecandmico, internacional,
politico-institucional, legal y normative y social

Estructura: mercada, configuracion de la
industria, instituciones, regimenes de incentiva
y regulacion, grado de sofisticacion tecnologica
y acceso a productss internacionales

Empresa: capacitacion, desempenia,
metodos de organizacion y estrategia

Nota. Tomado de Ferraz, Kupfer y Haguenauer, (1996).

Los factores empresariales son aquellos sobre los cuales la empresa tiene un control
sustancial. Estos factores se relacionan con la acumulacion de conocimiento generado por
la empresa y sus estrategias, y, mas especificamente, con la eficacia de la gestion, la
capacitacion y el desempeno, la capacitacion tecnoldgica en procesos y productos, los

métodos de organizacion y los recursos humanos, entre otros.

Asi, para Ferraz, Kupfer y Haguenauer (1996), el andlisis de la competitividad debe tener
en cuenta la diversidad de factores (procesos de esfuerzo de ventas, capacitacion
productiva, acceso a fuentes de materias primas y proveedores de piezas y componentes,
ademas de los directamente vinculados con la innovacion y la difusion de nuevas técnicas)

que son capaces de generar ventajas competitivas.

Factores empresariales y la importancia de la competitividad empresarial en el

desempeiio de las Pymes

Una empresa es competitiva si es rentable. Lo cual implica que su costo promedio no
exceda el precio de mercado de su producto, ni el costo promedio de sus competidores
(Maria Luisa Saavedra Garcia, 2012). Si no es asi, implica que la empresa tiene una
productividad mas baja o que paga precios mas elevados por sus insumos, o por ambas

razones (Industry Canada 1995, citado en Solleiro & Castanén, 2005).
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Bajo en andlisis de estos conceptos de la Real Academia Espafiola La palabra
competitividad se asocia con competencia, accion y capacidad de competir!!; y tomando
la definicion de Muller (1995), la competitividad puede ser entendida como “El conjunto
de habilidades y condiciones requeridas para el ejercicio de la competencia” (p. 7), a partir
de lo cual “puede afirmarse que la competitividad debe dar como resultado un ser o ente
competitivo, o bien, que pose ventaja sobre sus similares, lo cual se vera reflejado en un
desempeno superior durante la competencia”. (en Morales Gonzalez y Pech Varguez,

2000, p. 7).

De esta forma la habilidad de asignar y gestionar adecuadamente los recursos de la
empresa contribuye a mejorar la competitividad empresarial y el desempefio posterior
(Prahalad y Hamel 1990; Wernerfelt 1984) que resulta segun Lafuente et al. (2020%) de
conectar los recursos y capacidades. Por lo tanto, una mejora en la competitividad
contribuye a la obtencion de un desempefio superior que se traduce en una mayor

rentabilidad, poder soportar la competencia y subsistir en el tiempo.

Determinantes la competitividad de las Pymes

La OIT (Organizacion Internacional del Trabajo)!? identifica tres determinantes del
desempeno de las Pymes: individuales (del emprendedor como la aspiracion y la
experiencia), organizaciones (a nivel empresa, que ofrecen un amplio margen de trabajo
por los factores que favorecen o no en forma directa en la competitividad) y ambientales
(el entorno y cubren temas de politica). Para la identificacion de los determinantes toma
los trabajos de tres autores principalmente, cuyo analisis se encuentra sintetizado en la

siguiente tabla:

11 Segtin la Real Academia Espafiola (s/f) la Competitividad es la “Capacidad de competir”y la “Rivalidad
para la consecucidn de un fin.”; y mientras que competir se asocia a “Contenderentre si, aspirando unasy
otras con empefio a una misma cosa” y Dicho de una cosa: “Igualar a otra andloga, en la perfecciéon o en
las propiedades.” La capacidad es entendida como “Aptitud, talento, cualidad que dispone a alguien para
el buen ejercicio de algo”. Por otra parte, Competencia se asocia con “Oposicién o rivalidad entre dos o
mas que aspiran a obtenerla misma cosa”, “Situacién de empresas que rivalizan en un mercado ofreciendo
o demandando un mismo producto o servicio”.

12 Factores de desempefio de la OIT (Organizacion Internacional del Trabajo) en su trabajo “Factores
internosy externos para el éxito de las PYME. Lo que las Organizaciones Empresariales deben saber para
promover empresas mas competitivas” del 2021.
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TABLA 4. DETERMINANTES DEL DESEMPENO DE LAS PYMES POR LA OIT

Autores

Determinantes

organizacionales del

exito empresarial

Conceptos principales

Acciones en las que hay gque

centrarse para aumentar la
productividad y lograr un mejor

desempeno
Wiklund et al. Criemtacion * Volumtad de inmovar. + Innowvacion (producto, proceso,
(2008) emprendedora * Asumir riesgos para probar organizaciom).
productos, servicios y mercados + Internacionalizacdn.
NUEVDs e inciertos.
* Proactividad hacia nuevas oportuni-
dades de mercado.

Ajuste estratégico * La estrateqia y la gestion, basadas en | + Analisis prospectivo del entorno para
las caracteristicas de la empresa, se una estrateqia basada en capaci-
adaptan al entorno. dades.

Recursos * Acceso a capital financiero. + Recursos financieros.

* Mejora en el capital humanao. + Capacitacidn.
* Recursos de la red empresarial. + Desarrollo de redes de contactos.
Ipinnaiye et al. | Estrategia empresarial Comercio internacional: las empresas | *+ Internacionalizacion.
(2017) gue importan y exportan se + [+D e inmovacian.
benefician del volumen de negocios. | *+ Capacitacion.
Exportaciones para el empleo.
La inversion en [+D tiene un impacto
positivo en el volumen de negocios.
La capacitaciom tiene wn impacto
positivo en el volumen de negocos y
el empleo.
Lafuente et ol. | Estrategia empresarial * Los recursos y capacidades son + Estrategias empresariales basadas
(2020) fuente de estrategias de creacion de en capacidades.
valor y ventaja competitiva.

fndice de competiti- * Tecnologia, capital humanao, + Tecnologia/digitalizacion.

vidad empresarial productos, mercado interno, redes, +  Innowacion.
mercado internacional, presencia en | *+ Desarrollo de redes de contactos.
linea, marketing, toma de decisiones | * Internacionalizacidn.

y estrategia. + Estrategias empresariales basadas
en capacidades.

Nota. Tomado de OIT (2021).

En base a este andlisis de los principales conceptos utilizados de los autores y temas
centrales orientados a la productividad y desempefio de las Pymes, la OIT identifica
cuatro areas de accion para que las PYME alcancen una mayor productividad y un mejor

desempefio: estrategia y gestion, innovacion, digitalizacion e internacionalizacion.

Para Lopez y Ramos (2013) los factores relevantes de la competitividad internacional de

empresas intensivas en conocimiento son:

e Los factores de costo en particular de costos laborales, que son determinantes en
las decisiones de localizacion de servicios.

e La disponibilidad de capital humano por su influencia en las decisiones de
offshoring como también en la competitividad exportadora de servicios.

e Laeducacion y ladifusion del inglés en la poblacion, que hoy en dia se consideran

fundamentales en la exportacion de servicios empresariales.

42



e Lainnovacion, que mide en funcion al gasto en [+D y por la existencia de patentes
en TIC, ya que considera que afecta la especializacion en servicios empresariales.

e El contexto institucional y legal para servicios no rutinarios y complejos, puesto
que considera que las pueden reducir los costos de transaccion.

e Para la captacion de inversion extranjera directa en el sector de servicios,
considera determinante la apertura, liberalizacion y desregulacion de mercados.

e La cercania geografica, proximidad cultural y los usos horarios.

e Lainversion en tecnologias de la informacion y comunicacion.

e En general, considera que existe una posible complementariedad entre IED y
exportaciones de servicios, destacando el papel fundamental del capital humano

y el sistema de innovacion.

Los recursos y capacidades de la empresa como elementos clave de la

competitividad

La competitividad empresarial es un concepto central en la teoria de la Ventaja Evolutiva
Basada en Recursos (VEBR). Segtn Lafuente et al. (2020b), la competitividad se define
en este marco "como el conjunto de recursos y capacidades mutuamente dependientes
que permiten la creacion o el desarrollo de competencias valiosas" (p. 14) (En
Organizacion Internacional del Trabajo— Ginebra: OIT, 2021). Esta definicion destaca la
interdependencia de los recursos y capacidades en la creacion de competencias

estratégicas.

Para Cabrera et al (2011 en Caceres et al., 2018). La gestion efectiva de los factores
internos como la capacidad de gestion, estrategias empresariales, gestion de la
innovacion, mejores practicas, interaccion en redes tecnologicas, logistica empresarial e
interaccion con proveedores, productores y usuarios, sera crucial para la creacion de
ventajas competitivas; de esta manera a nivel microempresarial, la competitividad se
encuentra estrechamente relacionada con los esfuerzos que la empresa realiza para elevar

este indicador.

Caceres et al., (2018) tomando a distintos autores, destaca que la capacidad técnico
productiva, como asi de gestion son fundamentales para lograr el maximo rendimiento de
los recursos disponibles; resalta la importancia de la rentabilidad y la creacion de valor

como elementos centrales junto a la busqueda constante de una posicion favorable en el
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mercado en comparacion con los competidores; y toma a D’Alessio (2013) quien destaca
que la ventaja competitiva se logra a través de la gestion efectiva de ciertas actividades.
En este sentido, la ventaja competitiva se basa en la creacion de un valor agregado

apreciado por los clientes, lo que facilita el crecimiento continuo de la organizacion.

De esta manera, la competitividad empresarial se construye sobre la base de recursos y
capacidades interdependientes, gestionados eficazmente a nivel interno donde la
capacidad técnico-productiva, la eficiencia en los procesos de produccion, la
adaptabilidad al entorno cambiante y la creacion de ventajas competitivas son elementos

esenciales para mantener una posicion destacada en el mercado.

Teoria de Recursos y Capacidades

La teoria de recursos y capacidades tiene sus origenes, segun Fong Reynoso, Carlos,
Flores Valenzuela, Karina Edith, & Cardoza Campos, Luz Melina (2017) en autores
clasicos del pensamiento economico como Ricardo (1817), Chamberlin (1933),
Schumpeter (1950) yla economista Britdnica Penrose (1959), pero también en el
pensamiento estratégico con autores como Andrews (1971) en el campo de la gestion
estratégica; considerando como fundacional el trabajo A resource based view of the

firm’, de Wernerfelt (1984) con aplicaciones en varios campos de estudios.'®

Esta teoria concibe a la empresa como un conjunto de recursos tangibles e intangibles que
son unicos, donde los recursos son la fuente de las capacidades dada por la interaccion de
los recursos y susceptibles de generar ventajas competitivas sostenibles cuando retne las
condiciones de ser valiosa, rara, cara de imitar e insustituible. Saavedra Sueldo, C.,
Urrutia, S., Paravié, D., Rohvein, C., & Corres, G., (2014) sehalan que “Algunas
capacidades son desempefiadas especialmente bien en comparacion con sus competidores

y le permiten a la empresa sumar un valor singular a sus bienes o servicios a lo largo del

13 Se hautilizado este enfoque para explicar principalmente el comportamiento y desempefio de la empresa,
sus mecanismos de creaciéon y mantenimiento de la ventaja competitiva la cual representa la clave del éxito
empresarial y demuestra la eficiencia con la que la empresa utiliza sus recursos y capacidades.

El enfoque de losrecursos y capacidades se centra principalmente en la construccion de capacidades criticas
para aprovechar los recursos que permitan el éxito y desarrollo sostenible de la empresa y la influencia del
capital humano. Con el paso del tiempo se amplié el campo de aplicacion de la teoria a nivel
multidisciplinario, integrando la cadena de suministro y recursos de tecnologiade la informacién, gestion
del conocimiento, entre otros dando lugar nuevas lineas de investigacion, y permitiendo profun dizaren el
estudio de la gestion estratégica. Fong Reynoso et al., (2017).
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tiempo. Estas son capacidades estratégicas y representan la fuente de la ventaja

competitiva de la empresa ante sus rivales” (p. 45).

Garzon Castrillon, M. A., y A.L. Fischer (2009) resumen los aspectos mas importantes

de la teoria de los recursos y las capacidades en los siguientes puntos:

“s Las organizaciones son diferentes entre si en funcion de los recursos y las
capacidades que poseen en un momento determinado. Estos recursos y estas
capacidades no estdn disponibles para todas las organizaciones en las mismas
condiciones, lo cual explica sus diferencias de rentabilidad.

» Cada vez mas, los recursos y las capacidades tienen un papel relevante en la
estrategia. La pregunta que es necesario responder es: ;qué necesidades puedo
satisfacer?, y no ;qué necesidades quiero satisfacer?

* El beneficio de una organizacion se da en funcion tanto de las caracteristicas
del entorno, como de los recursos y las capacidades de que dispone.

* Esnecesario vincular el disefio y la ejecucion de una estrategia de crecimiento
con los recursos de que se dispone.

* Los recursos disponibles nunca son una limitante definitiva para el desarrollo
de una organizacion.

* Los recursos constituyen una referencia importante para reflexionar sobre si

aquella estrategia tendra posibilidades de éxito o no.” (p. 77-78)

Parlad y Hamel (1990) sefiala que “El desarrollo de competencias esenciales es el factor

que implica el crecimiento y la rentabilidad de una organizacién en dos dimensiones

paralelas.

La primera consiste en gestionar los recursos adecuadamente. La segunda

consiste en utilizar y aplicar los recursos en direcciones consistentes con su valor.” (en

Garzon Castrillon, M. A., y A.L. Fischer, 2009, p. 78) y agrega que una competencia

esencial es aquella que ademds de agregar valor, es unica y dificil de ser imitada por los

competidores.

Elementos fundamentales de la teoria

Recursos

Segun Barney (1991) los recursos de una empresa son aquellos los activos, capacidades,

procesos organizacionales, informacion, conocimiento, y otros que la empresa controla y
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que le permite accionar sus estrategias (en Gonzales y Pech Vargas, 2000); segiun
Wemnerdelt (1984 en Pulido, 2010) se tratan de inputs en las operaciones de la firma como
plata y equipos, propiedad intelectual, ademds de las capacidades y competencias de la
gente. Estos por si solos no generan valor, sino por la interaccion de los mismos y las
capacidades de la organizacion y deben ser dificiles de imitar por la competencia, ser

valiosos, raros y dificiles de sustituir.

Los recursos pueden clasificarse en tangibles e intangibles segin que se puedan definir y
valorar con criterios contables, pues estan contenidos en la situacion patrimonial de la
empresa, o aquellos que son dificiles de valorar ya que escapan al control contable y hacen
que el valor real de la empresa generalmente sea mayor a su valor contable (Grant, 1994
en Saavedra Garcia et al, 2013). Posteriormente otros estudios definen “Los recursos,
entendidos como inputs que la empresa puede controlar de forma estable, aun cuando no
posea unos claros derechos de propiedad sobre ellos, van a constituir la unidad bésica de

analisis del enfoque basado en los recursos.” Basterretxea, 1. (2008, p. 6).

Recursos Intangibles

En cuanto a los recursos intangibles se destacan la imagen de la marca de la organizacion,
la cultura organizacional, la reputacion, y el capital intelectual, entre otros (Margalef,
2000 en Castrillon, 2015). Castrillon (2015) amplia esta categorizacion incluyendo la
tecnologia vinculada a la innovacion, la calidad y el capital relacional, destacando la
importancia de relaciones de confianza entre clientes y proveedores, contratos de

suministro a largo plazo, y derechos de propiedad, entre otros.

Aunque los intangibles, especialmente el conocimiento, se consideran valiosos por su
capacidad de uso simultdneo y su potencial para generar nuevo conocimiento, en este
sentido Pulido (2010) menciona que “los intangibles son considerados en la actualidad la
real fuente de ventaja competitiva, siendo el conocimiento un activo importante por sus
cualidades: puede ser utilizado de manera simultdnea, no se deteriora con el uso y se
combina para obtener nuevo conocimiento” (p. 60) donde el inconveniente es efectuar la
valoracion de los mismos “ya que no solo se trata de determinar los conocimientos del
personal —estudios realizados, experiencia profesional— sino que, en muchos casos, lo

importante es poder evaluar sus capacidades reales en el logro de los objetivos, en su
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relacion con otras personas, su capacidad de trabajar con otros y de resolver problemas”.

sefala Castrillon (2015, p. 84).

La clasificacion de intangibles puede hacerse en “Intangibles explicitos, como
conocimiento tecnoldgico explicito, recursos comerciales en forma de derechos o de
activos registrados con valor de mercado, conocimientos explicitos de las personas, entre
otros. Intangibles implicitos de caracter tacito, reflejados en conocimientos implicitos en
las personas, que se expresan en know-how o capital humano.” (Camisén, 2012; Estrada

et al., 2008 y Saavedra et al., 2013 en Caceres et al, 2018, p. 14).

En este contexto, las personas, al poseer conocimientos y habilidades unicas, se
consideran la primera fuente de recursos y capacidades heterogéneas que pueden conferir
ventajas competitivas (Fong Reynoso et al., 2007), “el creciente interés en recursos
intangibles asociados a conocimiento, como la reputacion y las competencias, pero sobre
todo los procesos de creacion, utilizacion y transferencia del conocimiento, insertos en
las capacidades de la empresa, han propiciado que la comunidad académica profundice

en el estudio de los distintos aspectos que constituyen la TRC” ( p. 416).

De esta manera se observa que los recursos intangibles que son esenciales para la ventaja
competitiva de una organizacion son: la imagen de marca (representa la percepcion que
tienen los consumidores sobre la organizacion), la cultura organizacional (valores,
normas y comportamientos compartidos dentro de la empresa), la reputacion (percepcion
positiva o negativa que tiene el ptblico acerca de la organizacion), el capital intelectual
(el conocimiento, habilidades y experiencia del personal de la empresa), seguido de la
tecnologia vinculada a la innovacion, la calidad (excelencia en los productos o servicios
ofrecidos por la organizacion) y el capital relacional (las relaciones de confianza entre
clientes y proveedores), recursos comerciales en forma de derechos o activos registrados
con valor de mercado como contratos de suministro a largo plazo, y derechos de
propiedad, entre otros y finalmente los conocimientos implicitos en las personas (know-
how o capital humano que no son facilmente expresados, como la experiencia practica y

las habilidades especificas).

Recursos tangibles

Son los activos reflejados contablemente en el balance de una organizacion. Los recursos

tangibles mas relevantes incluyen los tecnoldgicos, comerciales, de fabricacion y
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financieros (Margalef, 2000 en Castrillon, 2015). Sin embargo, se plantea un desafio
crucial relacionado con su valoracion, ya que pueden aparecer en los libros contables por
su valor historico, posiblemente subestimando su valor real. Castrillon (2015) sefiala que
el problema principal de los recursos tangibles, como edificios y equipos, radica en que
con el tiempo pueden perder su relevancia como fuente de ventaja competitiva, ya que
son susceptibles de ser imitados o adquiridos por competidores enfatizando la creciente

importancia de los recursos intangibles en comparacioén con los tangibles.

Se plantea entonces la importancia de analizar la utilizacion y contribucion de estos
recursos tangibles al crecimiento y la estrategia general de la organizacion en funcion a:
la eficiencia actual de su uso, la eficiencia esperada en futuros proyectos en comparacion
con la competencia, y si, en el contexto actual, serian los activos elegidos para ejecutar
las operaciones si la organizacion comenzara hoy. En ultima instancia, la cuestion
fundamental es determinar si estos activos tangibles son realmente los necesarios para

una estrategia exitosa de la organizacion (Castrillon, 2015).

Los recursos que tienen importancia estratégica, son aquellos que tienen como
caracteristicas ser valiosos, escasos, dificiles de imitar y relativamente insustituibles, que
puedan ser apropiables por la empresa y que sean sostenibles en el tiempo, lo que a su
vez permitird que exploten las oportunidades y neutralicen las amenazas del entorno
(Barney, 1991 en Caceres et al, 2018, p. 14). Particularmente, el valor de los recursos
guarda una estrecha relacion con las actividades actuales o futuras de la organizacion, es

decir, con su estrategia y planes de expansion.

Los recursos por si solos no son fuente de ventaja competitiva, sino que depende de la
habilidad con la que son gestionados, en este sentido son las capacidades que a través de
su coordinacion adecuada permite que estos contribuyan a la productividad, eficiencia,
calidad, etc. En una organizacion, los recursos que contribuyen a la capacidad competitiva
son diversos, no todos aportan la misma capacidad competitiva ya que esta depende de la

actividad comercial de la PYME vy la habilidad de la organizacion para combinarlos.

Tavernise (2019), identifica distintas categorias de recursos: financieros, fisicos,
humanos, tecnoldgicos, reputacion y recursos organizativos (propuestos por Grant, 1991),
se afiaden a esta lista los recursos comerciales, la calidad de los productos (vinculada a la

reputacion de la organizacion) y la cultura (Propuestos por Rubio y Aragon, 2007) y
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finaliza comentando que es el empresario, especialmente en las Pymes, el que puede
considerarse un recurso fundamental ya que utiliza sus conocimientos para la adecuada
gestion de los recursos, aprovechando las oportunidades mediante sus habilidades y

desarrollando su red de relaciones con otros actores del mercado.

Capacidades

Puede entenderse como la habilidad de desempefiar una tarea o actividad que involucra
patrones complejos de coordinacion y cooperacion entre la gente y los recursos como
I+D, servicio al cliente de clase superior (Grant 1991, en Pulido 2010). “Las capacidades
organizacionales se han definido como aquellas habilidades que los profesionales de una
organizacion han desarrollado con el transcurso del tiempo, bien individualmente, bien
colectivamente como resultado del trabajo con otros profesionales dentro de la

organizacion, y utilizando determinados recursos tangibles e intangibles (Margalef, 2000

en Castrillon, 2015, p. 84).

El desarrollo de estas capacidades se presenta como un aspecto complejo en la busqueda
de ventajas competitivas sostenibles. Se destaca que la gestion efectiva de estas
capacidades implica la combinacion de habilidades tecnologicas, funcionales y
organizacionales, dificilmente imitables por los competidores y abarcan areas como la
gestion del conocimiento, la investigacion y desarrollo de productos, la transferencia de
tecnologia, la propiedad intelectual, la fabricacion, el talento humano y el aprendizaje

organizacional (Castrillon, 2015).

En la perspectiva de Margalef (2000), “estas capacidades incluyen la mayoria de las
funciones emprendedoras: el desarrollo de los directores, de los gerentes y de los
colaboradores en una organizacion; la excelencia en productos y operaciones, la
capacidad de innovacion de productos, su comercializacion, el servicio de venta y
posventa, o la gestion financiera. Estas capacidades se han desarrollado normalmente a
partir de una persona, un equipo directivo y unos recursos, lo que las convierte en
competencias diferenciales, en motores e inductores del crecimiento en su caracter unico

(en Castrillon, 2015, p 85).

Fong Reynoso et al. (2017) resalta en este sentido los trabajos de Vivas-Lopez, Peris-

Ortiz y Oltra (2013) que destacan las capacidades como herramienta estratégica para la
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gestion empresarial, centrandose en la respuesta eficaz a cambios abruptos y la
generacion, desarrollo y acumulacion de activos clave para la ventaja competitiva, como
asi también la importancia de la capacidad de absorcion, considerada clave para mejorar

la gestion de costos interorganizacionales y la cadena de suministro.

En este marco, Saavedra Sueldo et al (2014) identifica cuatro capacidades principales: la
capacidad directiva, la capacidad de innovacion, la capacidad de comercializacion y la
capacidad de integracion. Estas capacidades se definen como habilidades de los
directivos, conjunto de tecnologias innovadoras, herramientas de marketing y

coordinacion efectiva en la cadena organizativa, respectivamente. Y las define como:

“e Capacidad directiva: habilidad de los directivos para entender el entorno y evaluar el
desempeno de los recursos de la empresa en busca del objetivo deseado. Toma de buenas
decisiones y practicas con acciones propias y de la organizacion. La orientacion hacia la

accion exige compromiso, disciplina y educacion.

» Capacidad de innovacion: conjunto de tecnologias utilizadas en la empresa que

sustentan el motor de la innovacion, potenciando la competitividad.

* Capacidad de comercializacion: suma de herramientas para sostener la responsabilidad
de atender las necesidades de los clientes. Incluye la politica de producto, de precios, de

canales de distribucion, de fuerza de venta y de promocion.

* Capacidad de integracion: vision externa e interna de la cadena que integra la
organizacion, la cual estd constituida por proveedores, fabricantes, distribuidores y
clientes, que entrelazan sus partes mediante procesos operativos sincronizados y sistemas
de informacion que facilitan la comunicacion. En resumen, es la capacidad de coordinar

con agilidad y rapidez las competencias individuales.” (p. 45).

Y define sub capacidades vinculadas a las mismas que se muestran a continuacion:

50



TABLA 5. CAPACIDADES Y SUB CAPACIDADES ESTRATEGICAS PARA LA GESTION EMPRESARIAL

Capacidad Subcapacidad Definicion
. .. Habilidad para percibir la realidad futura, para comprender los cambios del entorne y
Visidn estratégica . . i . . . .
. . poder identificar la opeidn estratégica méds adecuada a cada situacidn.
Directiva

Administracién de recursos
humanes

Destreza para llevar a cabo las actividades necesarias para disponer del personal
adecuado y mantener el buen desempefic de los empleados.

Innovacion

Desarrollo de producto

Facultad para introducir nuevos productos o cambiar los existentes en pos de
fomentar el crecimiento de la organizacion.

Desarrollo de proceso
productivo

Competencia para mtroducir mejoras en el proceso productive en pos de alcanzar
consolidacion en el mercado.

Desarrollo de gestion de
procesos

Habilidad de contar con herramientas para sistematizar el desempetio de los procesos
llevados a cabo en la empreza.

Aplicacion de sistemas de
informacion ¥ comunicacion

Potencial para introducir acciones que permitan el desarrollo de TIC, de modo que la
informaecién fluya por la erganizacién v mejore la comunicacién.

Orientacién al mercado

Condiciones para identificar ¥ conocer el mereado, promoviendo acciones que permiten

mantener o incrementar la cuota de mercado.

Comercializacion — — - — —
(Gestion de canales de Habilidad de contar con herramientas para la gestion, €l control y la distribucion de
distribucion loz productos terminades.

.. Disposicién para desarrollar v mantener una relacion de mutuo beneficio con
Relacion con proveedores . N
proveedores, fomentando la extension de la cadena de valor.
.. . Actitud para implementar un seguimiento de los clientes en pos de conocer sus
Relacion con clientes . - S X .
. necesidades, expectativas y nivel de satisfaccion.
Integracion
Facultad para fomentar la interaccion de las dreas, consolidando el penzamiento
A sistémico y la gestién por proceses, mejorande la coordinacion de funciones,
Relacion interna

integrando el flujo fisico de materiales y de informacidn, unificando responzabilidades
v mejorando los sistemas globales de gestion.

Nota: Saavedra Sueldo et al (2014) p. 46

Limitaciones de la teoria

Si bien este enfoque tedrico ha conseguido grandes avances con el tiempo, algunos
autores (entre ellos Garzon Castrillon, 2009; Basterretxea, I. 2008) resaltan algunas
limitaciones como ser 1) la sobrevaloracion y capacidades disponibles y subvaloracion
de Recursos necesarios, 2) la valoracion de recursos depende del entorno, y el valor es
determinado por el cliente. 3) poca atencion al mantenimiento del valor de los recursos y
como sustituir la dotaciéon actual de la organizacion. 4) exceso de énfasis en recursos
valiosos y falta de atencidon a recursos que representan debilidades o tienen efectos
perjudiciales. 5) la imposibilidad de prever eventos o decisiones que puedan cambiar
radicalmente el rumbo de la organizacion. 6) dificultades en identificacion y valoracion
de recursos. 7) necesidad de definir e identificar adecuadamente los recursos y las
capacidades para mejorar la capacidad explicativa de la teoria; limitaciones que se

consideran mas relevantes para este trabajo.

En cuanto a la limitacién sobre la poca atenciéon que la teoria presta al entorno, que
también mencionan los autores, se han efectuado avances a nivel académico. En este
sentido Pulido (2010, p. 4) destaca que “son los recursos y capacidades que hacen que las

empresas se diferencien entre si y la interaccion entre ellos la que convierte a las empresa
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en un ente Unico e irrepetible” y sefiala que es importante el andlisis del entorno para
delimitar el potencial competitivo e invertir en los recursos que tengan mas probabilidad
de generar buenos resultados y obtener ventajas competitivas, donde el analisis de la
competencia juega un papel importante a la hora de determinar las fortalezas y
capacidades relativas de la empresa para plantear una estrategia y decir qué recursos son

estratégicos.

Como se ha visto, estos autores muestran que la esencia de esta teoria radica en concebir
ala empresa como un conjunto unico de recursos tangibles e intangibles, cuya interaccion
genera capacidades y, cuando estas condiciones son valiosas, raras, dificiles de imitar e
insustituibles, pueden generar ventajas competitivas sostenibles; donde las capacidades
estratégicas son aquellas que permiten a una empresa agregar un valor singular a sus

bienes o servicios a lo largo del tiempo.

Se establece que el éxito de la empresa, entonces, se encuentra sujeto a recursos y las
capacidades de las mismas, que generan diferencias de rentabilidad, como asi también de
su entorno. Por ello, el desarrollo de competencias esenciales, unicas y dificiles de imitar,
es fundamental para el crecimiento y la rentabilidad organizacional. En este sentido
resulta importante la seleccion adecuada de estrategias para el analisis de aptitudes y

capacidades intrinsecas para afrontar el medio ambiente competitivo.

En base a esta presentacion, la teoria de recursos y capacidades es el enfoque principal
desde el que se aborda el estudio de la competitividad de las empresas de servicios
intensivos en conocimiento en esta oportunidad, teniendo presente los elementos
esenciales de la teorfa en los cuales se contempla las limitaciones de la misma y los
aportes mas actuales a la teoria de distintos autores como el que se desarrolla

continuacion:

Capacidades dinamicas

El enfoque tedrico de las capacidades dinamicas, fueron estudiadas por Garzén Castrillon,
M.A. (2015), quien contemplo que las organizaciones se encuentran en forma permanente
en procesos de cambio, fortalecimiento y renovaciones de sus capacidades. Para ello,
luego de analizar diferentes trabajos elabora un modelo denominado "Modelo de las

Capacidades dinamicas’, las que define como:
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“potencialidad  (inimitable) de 1la empresa para generar nuevos saberes
organizacionales a partir de una continua creacion, ampliacion, mejoramiento,
proteccion, integracion, reconfiguracion, renovacién, recreacion, incremento 'y
reconstruccion de sus core competences, para poder responder a los cambios en
mercados y tecnologias, que incluyen la habilidad de la empresa de configurar el entorno
en el que opera, desarrollando nuevos productos y/o procesos y disefiando e
implementando nuevos o redefinidos modelos de negocio plausibles para conseguir

mantener y/o ampliar las ventajas competitivas” (p. 117).

ILUSTRACION 4. MODELO DE LAS CAPACIDADES DINAMICAS

<+ Impacto estratégico———————»

Enfoque de
construccion de
capacidades

Enfoque de
innovacion

4
L
i Mercado
dinamicas
Proposicion de
valor

Proceso creacion
de valor

Enfoque contingente

Nota: Garzoén, M.A. (2015). p.118.

En este modelo el autor muestra en el lado izquierdo el proceso de creacion de valor, en
el lado superior el impacto estratégico y del lado derecho el mercado y la proposicion de

valor. Y se resume en la siguiente tabla:
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TABLA 6. DIMENSIONES DE LAS CAPACIDADES DE ABSORCION, INNOVACION Y APRENDIZAJE

Adquisicion de conocimiento

Capacidad de | Asimilacion de conocimiento

absorcion Transformacién de conocimiento

| Explotacion del conocimiento

Innovacion gradual

Capacidad de | Innovarion arquitectural

innovacion Innovacian radical
I Innovacion conceptual

KAC (Adquisicion Capacidades de Conodmiento)

Capadidad de

aprendizaje | KGC (capacidades de generacion de conodmientao)

(Capacidades de combinacién de conocmienta)

Nota: Garzoén, M.A. (2015). p.127.

Donde la capacidad de adaptacion enfatiza la necesidad de que las organizaciones sean
capaces de adaptarse de manera 4gil y estratégica para enfrentar los desafios de entornos
empresariales cambiantes y gestionar los recursos disponibles y aplicarlos de manera
efectiva. Garzon Castrillon (2018) destaca esta capacidad dado el contexto actual y la

influencia de las nuevas tecnologias y las resume en seis dimensiones:

TABLA 7. DIMENSIONES DE LA CAPACIDAD DE ADAPTACION

Categorias Dimensiones
1. Flexibilidad estratégica Variedad de marcos de problemas

Multi-actor, multi-nivel, multi-sector

Diversidad de soluciones

Redundancia (duplicacion)

2. Flexibilidad intelectual Confianza

Aprendizaje simple

El aprendizaje de doble bucle

Discusion de dudas

3. Resiliencia Continuo acceso a la

Informacion

Acta de acuerdo para planificar

Capacidad para improvisar

4. Liderazgo Visionario
Emprendedor
Colaborador
5. Recursos Autoridad

Capital humano
Recursos financieros
6.Gobernabilidad Legitimidad

Equidad

Capacidad de respuesta
Rendicion de cuentas

Nota. Garzon Castrillon (2018) p. 122.

El autor cierra citando a Pérez (2009 en Garzon Castrillon, 2014, p. 127) quien sefiala que
“la supervivencia de las organizaciones en el largo plazo va a depender de sus respectivos
éxitos para adecuarse a un entorno caracterizado por el continuo cambio. En este sentido

las capacidades de absorcion, innovacion, aprendizaje y adaptacion han sido propuestas
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por la literatura como las habilidades idoneas para alterar los recursos organizacionales
en aras de desarrollar estrategias que les generen valor y mejoren su posicion competitiva

en dicho entorno”.

En resumen, el enfoque tedrico de las capacidades dindmicas, segun el estudio de Garzon
Castrillon (2015), destaca la naturaleza permanente de los procesos de cambio,
fortalecimiento y renovacion de capacidades en las organizaciones. a través de la
creacion, ampliaciébn, mejoramiento, proteccidon, integracion, reconfiguracion,
renovacion, recreacion, incremento y reconstruccion de sus competencias centrales. Este
enfoque busca que las empresas puedan adaptarse a cambios en mercados y tecnologias,
configurar su entorno operativo, y desarrollar nuevos productos, procesos y modelos de
negocio para mantener o ampliar ventajas competitivas. Este enfoque resulta de especial

interés dado el contexto en el que se enmarca este trabajo de tesis.

Relacion de la asignacion de recursos y la competitividad

Para Lall, Albadalejo y Mesquita (2005), el concepto de competitividad proviene de la
bibliografia sobre administracion de empresas, y viene a ser la base para el analisis
estratégico empresarial; “Las compafiias compiten para captar mercados y recursos,
miden la competitividad segtn su participacion relativa en el mercado o su rentabilidad y

utilizan la estrategia de la competitividad para mejorar su desempefio”. (en Maria Luisa

Saavedra Garcia, 2012, p 8).

En este sentido, la biisqueda de ventaja competitiva implica enfrentar las capacidades y
limitaciones internas de la empresa a las oportunidades y desafios externos; para
garantizar la supervivencia, crecimiento y rentabilidad es importante el uso adecuado de
los recursos. Para Morales Gonzélez y Pech Vargas (2000) el pensamiento estratégico
busca crear ventaja competitiva, estableciendo una conexién directa entre estrategia y
competitividad, ya que el logro de esta ventaja contribuye al aumento general de la
competitividad empresarial porque mientras el objetivo del pensamiento estratégico es la
obtencion de ventaja competitiva, el poseer la misma conduce al incremento de la
competitividad. En este sentido una administracion eficiente de los recursos conduce a un

mejor desempefio empresarial y con ello a una mayor competitividad.
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Los mapas estratégicos como herramienta de diagnostico y gestion estratégica de

los recursos y capacidades de los negocios de servicios empresariales

“Usar modelos industriales para administrar empresas de servicio tiene tan poco sentido
como utilizar modelos agricolas para operar fabricas” Stanlet M. Davis (s/f en Lovelok,
2004, p. 35). A lo largo del proceso las empresas de servicio empiezan a enfrentar nuevos
retos que les hace replantearse y revisar aspectos sustanciales y paradigmas de
competencia a fin de adaptarse a ese nuevo escenario cambiante y permitirle adquirir
elementos que las fortalezcan y le proporcionen caracteristicas para sobrevivir a estas
nuevas condiciones medioambientales, cambios en el contexto nacional reflejo de la

transformacion de la economia mundial.

“Todas las organizaciones de hoy en dia crean un valor sustentable mediante la
potenciacion de sus activos intangibles: capital humano, bases de datos y sistemas de
informacion, procesos sensibles u de alta calidad, relaciones con los clientes y marcas,
capacidad de invocacion, cultura. Hace décadas que se viene observando la tendencia a
alejarse de una economia impulsadas por los productos y basa en activos intangibles, para
acercarse a una economia del conocimiento” (Kaplan y Norton, 2004, p.29), esto hace
que esta herramienta sea apropiada para el diagndstico y gestion de servicios

empresariales, dada sus caracteristicas®4.

Tomando a David, Fred R (2005) para quien “La administraciéon estratégica se define
como el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales
que le permitan a una organizacion lograr sus objetivos.]... [se enfoca en integrar la
administracion, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la produccion y las
operaciones, las actividades de investigacion y desarrollo, asi como los sistemas
computarizados de informacion, para lograr el éxito de la organizacion.” (p. 5), surgen
como herramienta de diagnostico y gestion 'Los mapas estratégicos” que se basan en el

Modelo anterior de Kaplan y Norton ‘Balanced Scorecard- (BSC)'.

14 Kaplan y Norton identificaron los siguientes aspectos diferenciales en cuanto a la creacion de valor
mediante la gestion de activosintangibles,a diferencia de los activos tangibles, fisico y financieros como
ser: 1. la creacion de valor es indirecta pues afectan a los resultados financieros a través de las relaciones
causa-efecto. 2. El valores contextual pues depende de su alineacion a la estrategia. 3. El valores potencial
porque el costo de invertir en ellos representa una estimacion deficiente del valor para la organizacion, los
procesos internos deben estar dirigidos a la propuesta de valor o a las mejoras financieras para transformar
su potencial a tangible. 4. Los activos estan agrupadosporque rara vez generan valor por si mismos, sino
cuando se combinan eficazmente con otros activos tangibles o intangibles.
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Los mapas estratégicos pueden considerarse un modelo de gestion que integra indicadores
basado en 4 perspectivas que abarcan todos los procesos del funcionamiento de una
empresa de acuerdo a sus caracteristicas particulares. Los mapas estratégicos
complementan el recorrido de toda organizacion, luego del establecimiento de la mision,
valores, vision y estrategia, proporciona una foto estatica de la estrategia de una empresa
y se puede convertir en una representacion dindmica de creacion de valor a lo largo del
tiempo por medio de la cuantificacion de metas y establecimiento de limites de tiempo
con el BSC, planear y autorizar iniciativas de inversion para el logro de resultados

estratégicos.

Esta herramienta, el Mapa Estratégico, permite estructurar la posicion de una empresa en
la cadena de valor y en funcién a la estrategia particular de cada organizacion, describir
de qué modo los activos intangibles pueden impulsar las mejoras en el desempefio de los
procesos internos con potencial para crear valor a cliente, accionistas y comunidades.
Ademas, muestra las interrelaciones entre procesos internos de la organizacion y los
activos intangibles que crean una ventaja competitiva sustentable, en este sentido la
estrategia serd exitosa cuando las actividades alineadas e integradas permita ofrecer a la

empresa una propuesta de valor mejores que de la competencia. (Kaplan y Norton, 2004).

El marco del Mapa estratégico, se basa en el BSC y estd formado por los siguientes

elementos:

e Desempefio financiero: que proporciona la maxima definicion del éxito de una
organizacion.

e El éxito con clientes objetivo: esta perspectiva define la propuesta de valor para
segmentos determinados de clientes y abarca indicadores como la satisfaccion,
retencion y crecimiento de los clientes e impacta directamente en el desempefio
financiero.

e Los procesos internos: como indicador de tendencia de las mejoras en los
resultados financieros y del cliente.

e Losactivos intangibles: como fuente definitiva de la creacion de valor sustentable,
donde las mejoras en el aprendizaje y crecimiento constituyen indicadores de
tendencia del desempefio asociado al proceso interno, clientes y aspectos

financieros.
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En el modelo se establecen objetivos para cada una de estas perspectivas que se ven

interrelacionadas, y esta representacion general y visual de las relaciones es lo que se

conoce como mapa estratégico. En este sentido, si a una estrategia le falta un elemento

del modelo, se considera que sera una estrategia defectuosa. Para Gonzalez Fernandez et

al. (2013), el BSC se trata de un modelo que abarca una técnica de gestion y planificacion

que busca mejorar los resultados de la empresa en base a sus propios recursos cuyo

nombre se relaciona con el balance o equilibrio entre los indicadores y procesos externos

e internos.

Principios en los que se basa el mapa estratégico:

La estrategia equilibra fuerzas contradictorias: la inversion en activos
intangibles permite el crecimiento de los ingresos a largo plazo, lo cual
normalmente entra en conflicto con la disminucion de costos para obtener
beneficios a corto plazo. Obtener resultados a corto plazo siempre se puede
conseguir sacrificando las inversiones a largo plazo, a veces de forma
invisible. Esto implica la necesidad de establecer un punto de partida en
términos financieros y de productividad para no afectar ambos.

La estrategia se basa en una propuesta de valor diferenciada para el cliente:
para lo cual es necesario establecer los segmentos de clientes objetivo y la
propuesta de valor requerida para satisfacerlos.

El valor se crea mediante procesos internos de negocios: en los cuales, al
ser eficaces y alineados, son los que determinan como se crea y sostiene
valor. La importancia radica en focalizar los esfuerzos en aquellos
procesos internos clave para la propuesta de valor diferenciadora y que
son criticos para mejorar la productividad y mantener la capacidad de
operacion de la empresa. Los procesos a contemplar son la gestion de
operaciones (producir y entregar productos y servicios a los clientes),
Gestion de clientes (establecer y potenciar las relaciones con los clientes),
Innovacion (nuevos productos, servicios, procesos y relaciones) y
Procesos regulatorios y sociales (cumplimiento de regulaciones y
expectativas sociales).

La estrategia consta de temas simultineos o complementarios: Cada grupo

de procesos internos aporta beneficios en distintos momentos del tiempo.
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Los procesos operacionales aportan resultados a corto plazo, una mejor
relacion con el cliente a mediano plazo (entre 6 y 12 meses), los procesos
de innovacion en un tiempo mayor y los procesos regulatorios y sociales
se dan en el futuro mejorando su reputacion.

e La alineacion estratégica determina el valor de los activos intangibles.
Estos activos se pueden clasificar en capital humano (habilidades,
competencias y conocimientos de los empleados), capital de informacion
(bases de datos, sistemas de informacion, redes e infraestructura
tecnologica) y capital organizacional (cultura, liderazgo, alineacion de los
empleados, trabajo en equipo y gestion del conocimiento). Estos activos
no se pueden medir por separado. Se consideran 3 enfoques para que los
activos intangibles estén alineados con la estrategia: familia de puestos
estratégicos (alineacion de capital humano con los temas estratégicos), la
cartera estratégica de TI (alineacion del capital de informacion con los
temas estratégicos) y Agenda de cambio organizacional que integra y
alinea el capital organizacional para el aprendizaje y mejora constante de

los temas estratégicos.

En funcién a lo expuesto, puede decirse que los mapas estratégicos son herramientas
ideales para la gestion estratégica de servicios empresariales. Permiten visualizar y
estructurar la posicion de una empresa, ademas destaca la interrelacion entre el
desempenio financiero, el éxito con clientes, los procesos internos y los activos
intangibles, elemento fundamental de toda empresa de servicio. Esta estructura de analisis
facilita a las empresas enfrentar retos, adaptarse a cambios y crear ventajas competitivas
sostenibles. Al integrar activos intangibles, como capital humano, de informacion y
organizacional, los mapas estratégicos guian decisiones y planificaciones a corto y largo

plazo en el dindmico entorno de los servicios empresariales.

MiPymes y servicios 4.0: los SIC en la nueva economia

La dindmica cambiante del entorno globalizado y la evolucion del mercado imponen a las
empresas la necesidad de adaptarse continuamente para mantener su posicion
competitiva. Usero y Ferndndez (2005) sefalan que la conducta competitiva implica
acciones directas, especificas y observables en el mercado, orientadas a mejorar la

posicion de la empresa. Esta adaptabilidad es esencial dado que la competencia es un
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proceso en constante cambio, donde las empresas buscan constantemente satisfacer a sus

clientes y superar a sus rivales para lograr una mayor participacién en el mercado.

Hasta ahora se desarrollaron las principales teorias abordando la mirada de la gestion
estratégica de los recursos y capacidades para empresas de servicios en miras de una
mayor competitividad. A continuacién, nos adentramos en el contexto especifico de las
MiPymes, centrdndonos especialmente en aquellas dedicadas a servicios intensivos en
conocimiento (SIC), un subconjunto caracterizado por su alto valor afiadido y su

dependencia de capital humano altamente calificado.

Pymes y MiPymes en Argentina

Segun Industria y Desarrollo Productivo perteneciente al Ministerio de Economia de

Argentina (s/f):

“Se entiende por empresa a toda unidad econdmica que desarrolle, con animo de lucro, el
ejercicio habitual de una actividad econdémica basada en la produccion, extraccion o
cambio de bienes o en la prestacion de servicios, que utiliza como elemento fundamental
para el cumplimiento de dicho fin la inversion del capital y/o el aporte de mano de obra,

asumiendo en la obtencion del beneficio el riesgo propio de la actividad que desarrolla.”

(Parrafo 1).

“Una MiPyME es una micro, pequefia o0 mediana empresa que realiza, en el pais, sus
actividades en alguno de estos sectores: servicios, comercial, industrial, agropecuario,
construccion o minero. Puede estar integrada por una o varias personas y su categoria se
establece de acuerdo a la actividad declarada, a los montos de las ventas totales anuales

o a la cantidad de empleados.” (Parrafo 2).

Segin Rampello (2014) “Los micro emprendedores son todas aquellas personas que
desarrollan actividades productivas independientes que generan valor agregado” (sp) y
presentan las siguientes caracteristicas: suelen ser unipersonales o de un numero muy
reducido de propietarios, ocupan pocos trabajadores, generalmente los integrantes de la
familia, la administraciéon y gerenciamiento es intuitiva, poseen pocos activos, tienen
posibilidad de adaptarse a los cambios rapidamente, los decisores y los ejecutores suelen
ser las mismas personas; y los problemas a los que se enfrentan generalmente son: por lo

general una de cada cinco microempresas no superan el afio de vida y una de cada diez,
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los dos afios, incertidumbre en la politica econdmica, alcance tecnologico, tienen pocos

proveedores y generalmente son caros, tienen dificultades para afrontar las obligaciones

fiscales, disponen de poca informacién y capacitacion para gestionar la microempresa,

dependen en su mayoria del mercado interno, suelen estar excluidos del sistema bancario.

Categorias

La Direccion de Fortalecimiento de la Competitividad Pyme de Argentina clasifica a las

Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MiPyME) para su registro en un sector y tramo

especifico. El sector se basa en la actividad principal de la empresa y el tramo segun los

montos de ventas anuales o cantidad de empleados. Para el célculo de las ventas anuales

toma el promedio de los ultimos tres ejercicios comerciales, excluyendo el IVA,

impuestos internos y el 75% de las exportaciones. En el caso de las empresas

categorizadas por empleo, en cambio, considera el promedio de empleo de los tres ultimos

ejercicios segun se observa en la siguiente tabla:

TABLA 8. CATEGORIA

DE PYMES SEGUN PROMEDIO DE VENTAS

Categoria Construccion Servicios Comercio Industria y Agropecuario
Mineria
Micro 78.690.000 36.850.000 213.150.000 150.620.000 90.930.000
Pequena 466.910.000 222.160.000 1.518.340.000 1.125.450.000 334.950.000

Mediana tramo 1

2.605.040.000

1.828.740.000

7.217.020.000

§.010.250.000

1.971.190.000

Mediana tramo 2

3.907.130.000

2.625.920.000

10.310.100.000

15.184.690.000

3.126.440.000

Nota. Direccion de Fortalecimiento de la Competitividad Pyme (2023).

TABLA 9. CATEGORIA DE PYMES SEGUN PERSONAL OCUPADO PARA ACTIVIDADES COMISIONISTAS, CONSIGNATARIOS
O DE AGENCIAS DE VIAJE — SERVICIOS NO TRANSABLES

Tramo Servicios Comercio
Micro 7 7
Pequefia 30 35
Mediana Tramo 1 165 125
Mediana Tramo 2 535 345

Nota. Direccion de Fortalecimiento de la Competitividad Pyme (s/f)
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Por su parte, en el Censo Nacional Econdémico (CNE 2020-2021) del INDEC (Instituto
Nacional de Estadisticas y Censos) se contempla como micro empresas las que tienen
entre 0 y 9 empleados, pequeiia entre 10 y 49, mediana entre 50 y 199; y grande cuando
tiene mas de 200 empleados, clasificacion que se adoptara en este trabajo para facilitar la

comparacion de datos.

Servicios empresariales como servicios intensivos en conocimiento

Dentro de los servicios, un subconjunto que ha tomado relevancia en las tltimas décadas
son los servicios intensivos en conocimiento (SIC), éstos son servicios de un alto valor
anadido y se caracterizan por emplear intensivamente capital humano de alto nivel de
calificacion, con gran potencial de transmision de conocimiento y de actividades
innovativas que contribuye a la competitividad de otros sectores, ademas de ser altamente

transable. (Lopez y Niembro, 2019).

TABLA 10. CLASIFICACION DE EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICIOS INTENSIVOS EN CONOCIMIENTO

Emsp‘:::;:l!::les Servicios de Salud g':’:?it:;’:s Informatica Otros servicios
™ Industrias
Cugnt:;hllldad Y Turismo médico audiovisuales ms&nm.?ﬁada Educacian
nzas (cine y TV)
Desarrollo de ¢ ttori
procesos y Ensayos Clinicos Publicidad OMESURDNLA y S8 I+D
Management vicios informaticos
. Gestion, integracion
. Industrias de P . .
RRHH Telemedicina - mantenimiento de Ingenieria y construccion
contenidos s aplicaciones e B
Call Centres, Contact Knowledge Process
Centres, Customer Telediaanastico Arquilechra Infraestructura y Outsourcing (investigacion
Relations g redes de mercado y financiera,
Management servicios legales, etc.)
.. Interpretacion de Videojuegos,
DHTGTEDB de analisis y practicas Disefo animacion y Servicios financieros
Sl médicas simulacion

Nota: Lopez y Ramos (2013) p. 83.

Los SIC pueden clasificarse en servicios profesionales tecnologicos (T-SIC) y servicios
profesionales tradicionales (P-SIC). Estos ultimos estan relacionados con los usuarios de
nuevas tecnologias, vinculadas con los servicios profesionales como contabilidad,
asesorias legales, consultorias, que pueden ser ofrecidos tanto al consumidor final como
a otras empresas (Miles et al. (1995) en Lopez y Niembro (2019)), a este ultimo se lo

conoce como servicios empresariales (INDEC, s.f; IPEC, s.f; Lopez y Niembro, 2019).
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Los SIC también son conocidos como SBC (Servicios Basados en Conocimiento) que
segiin Lachman y Lopez (2022) abarca los sectores de “...servicios contables, legales, de
gestion y asesoramiento, andlisis e inteligencia de mercado y financiera, software y
servicios informaticos, arquitectura, ingenieria, publicidad, investigacion y desarrollo
(I+D), audiovisuales, salud y educacion, entre otros. Algunas de esas actividades
involucran servicios profesionales (back y front office, asesorias, consultorias), otras se
basan fuertemente en conocimiento cientifico o tecnologico (I+D, ingenieria, software) y

otras en la creatividad (audiovisuales, disefio, publicidad)”. (p. 9)

ILUSTRACION 5. CADENA DE VALOR DE LOS SERVICIOS BASADOS EN CONOCIMIENTO

1 Actividades horizontales Actividades verticales

ITO KPO Bancos y servicios financieros y
Tecnologias de la informacidn ticin d nient de seguros
r 1 1 Por gjemplo, analisis e investigacidn
Automatizacidn inteligente de Consultoria, andlisis e Servicios financiera, y anélisis y gestidn de
procesos inteligencia de negocios legales riesgos
Q
& Desarrollo de producto Industria
£ Por ejemplo, ingenieria industrial, y
= | ahastecimiento y gestidn de
Z | Consultoria en tecnologias de provesdores
g la informacién
=N i1 Telecomunicaciones
3 I Sarviclos de software cEII:IT:ZIIaI::d rmu?::;'aﬂ;‘:nm Par ejempla, transformacién de 1P,
iu-g - . pruehas de interoperabilidad y
= g Planificacidn de recursas Entrenamiento procesamiento de sefiales digitales
ol = empresariales R
=| 5 ) Gestidn de la Gestidn de talento
zls Deszarmollo de aplicaciones cadena de
al B _ Némina de sueldos Energia
a‘ 2 Integracidn de aplicaciones suministro y - Por ejemplo, gestion de riesgo y
-3 4 Administracidn de escritoric compras selEmEns comercio de energla, y soluciones
@ digitales para el sector de petrdleo
1]
c
o Marketing y
'g Infraastnichrs yentas Salud | Farmacia
o Administracidn de aplicaciones Por ejempilo, 1+D, ensayos clinicos,
= : transcripciones médicas
— Gestidn de redes Gestién de
o Administracion de infraestrectura contenidas/
documentos Venta mlnnrista! §
Comercio electrdnico, planificacian,
merchandising e inteligencia de
miercado
Data entry Call Centers | Otros

Nota. Couto y Fernandez-Stark (2019 en Lachman y Lopez, 2022 p. 10).

En esta figura, segun Lachman y Lopez (2022) se puede observar una representacion
potencial de las cadenas de valor en tres grandes actividades horizontales de SBC:
tecnologias de la informacion (ITO), procesos de negocios (BPO) y gestion de
conocimiento (KPO). Agrega que los segmentos dentro de cada actividad horizontal se
organizan segun los requisitos respectivos de capital humano, reflejando que, a mayor

altura en el grafico, se necesitan mayores calificaciones y experiencia y también destaca
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algunos segmentos verticales relevantes, donde se llevan a cabo actividades similares a
las actividades horizontales, pero requieren conocimientos especializados en sectores

especificos.

En Argentina, los Servicios Intensivos en Conocimientos han incrementado su
participacion en materia de empleo y de valor agregado (Lopez (2018) en Lopez y
Niembro, (2019)). Segin el INDEC (2022) la actividad “Inmobiliaria y servicios
empresariales” aportd el 11.7% del PBI (Producto Bruto Interno) del pais en el 2019 y
experimenta un incremento que para el primer trimestre del 2022 fue del 5,0%.
Particularmente en Misiones los Servicios, generados especialmente  por
MiPymes (micro, pequefia o mediana empresa) proporcionaron el 40% del empleo
asalariado registrado en el sector privado en el cuarto trimestre de 2020 y los servicios a
empresas un total de 5.353 en el mismo cuatrimestre (IPEC, 2021). Con 23.087 graduados
en Ciencias Economicas solamente en la Facultad de Ciencias Econdémicas (FCE) de la
Universidad Nacional de Misiones (UNaM) entre el 2016 y 2020 (UNaM, 2021) resulta

de interés su estudio.

La importancia de las Micro Pequeiias y medianas empresa (MiPyME) de servicios
empresariales

En términos generales, las PYME son fundamentales en la economia global,
desempenando un papel crucial en la generacion de empleo, principal fuente de ingresos
y el sustento de valores fundamentales que contribuyen a la cohesion social y el desarrollo
comunitario. En América Latina y el Caribe, representan una parte significativa de la
economia formal, siendo el 88,4% microempresas y el 11,5% PYME y en términos de
empleo, el 27% trabaja en microempresas y el 34%, en PYME (Correa et al., 2020). Estas
empresas no solo son impulsores clave del empleo, sino que también contribuyen a la
identidad y cohesion social en las comunidades locales (Correa et al., 2020; OECD, 2019
en OIT 2021, p. 2).

Larelevancia de las PYME no solo se mide por su contribuciéon al Producto Interno Bruto
(PIB), sino también por su impacto social, especialmente al fomentar el autoempleo a
personas mayores de 55 afios que de otra forma se quedarian fuera del sistema (Saavedra,
2008). “La Secretaria de Industria y Desarrollo Productivo del Ministerio de Economia
de la Nacion destacod la relevancia para el desarrollo de la economia argentina de las

pequetias y medianas empresas ya que representan el 99,4% del total de empresas del pais
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y emplean al 64% de los asalariados registrados. Ademas, segin datos de la Subsecretaria
de la Pequefia y Mediana Empresa, en el primer trimestre de 2023 las MiPymes crearon

140.000 puestos de trabajo con respecto al mismo periodo de 2022.” (MECON, 2023).

En cuanto a las Pymes orientadas a los servicios intensivos en conocimiento, éstas tienen
un gran potencial de transformacion economica y de creacion de empleo (Rubalcava,
2015; Hernandez et al., 2016a; Lopez et al., 2017 en Andrés Niembro, 2020)
particularmente los ofrecidos por MiPymes; son considerados como un factor potenciador
del comercio interno y de las exportaciones, con una gran capacidad de generar valor
anadido a todos los sectores de la economia, pueden producir cambios en la estructura
econdémica haciendo mas competitivos a los sectores ((Miles et al., 1995; Den Hertog,
2000; Tether y Hipp, 2002; Freel, 2006; Muller y Doloreux, 2009; Doloreux et al., 2010b;
Hipp et al., 2015; Pina y Tether, 2016 en Andrés Niembro, 2020) (Camacho y Rodriguez
(2004)) especialmente a aquellos intensivos en tecnologia y con potencial de
modernizacion (UNCTAD), 2020), (Desarrollo, Conferencia de las Naciones Unidas
sobre Comercio y Desarrollo. El papel de la economia y el comercio de servicios en la

transformacion estructural y el desarrollo inclusivo., 2017)).

Se puede establecer entonces que estas empresas proveen servicios especializados a otras
empresas, aportando conocimientos que sus clientes no poseen y que necesitan para lograr
sus metas, contribuyendo de manera directa e indirecta al crecimiento y desarrollo de las
empresas y la economia en general. Las empresas proveedoras de servicios intensivos en
conocimiento se caracterizan por la gestion de activos de conocimiento, ya que el
conocimiento es su principal insumo y salida del proceso de servicio, lo que las convierte
en un componente esencial en los sistemas o ecosistemas de innovacion (Rodriguez

Moreno y Cruz Vasquez, 2020).

Para Lopez y Ramos (2013) los SIC se destacan por su contribucion a la mejora de
productividad y competitividad de distintos sectores econdmicos por medio de la
generacion y difusion de innovaciones tecnoldgicas y no tecnoldgicas, como también por
la posibilidad de generar de cadenas globales de valor (ya que son altamente transables).
Se destaca ademads por tener un gran potencial como motor de crecimiento y generar
beneficios en términos de: divisas, de empleo, derrames de conocimiento y
eslabonamientos a partir de la produccién y exportacion de este tipo de servicios.

Quevedo y Verdu (2006) sefialan que los servicios intensivos en conocimiento
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desempenan una funcion esencial en la generacion y lanzamiento al mercado de
productos, procesos y servicios novedosos, generan innovacion tecnoldgica pero también

en el ambito organizativo.

Por su parte Camacho y Rodriguez (2005) indican que SIC tienen un papel crucial en la
transmision de conocimiento tacito en las regiones por su capacidad de contribuir a la
innovacion de otras empresas y aprender de sus clientes codificando este conocimiento
tacito, lo que impulsa el crecimiento y competitividad regional. Para los autores, los SIC
son capaces de transmitir conocimiento especializado y gestionar el know-how, integrar
diferentes stocks de conocimiento y competencias, y actuar como puente entre el

conocimiento genérico y las necesidades especificas de las empresas.

En este marco la competitividad de empresas de servicios empresariales es un factor
crucial por su efecto multiplicador en la economia: poseen un gran potencial de
innovacion y conocimiento que ademas aporta a la competitividad de otras empresas,
proporcionan andlisis, diagnodsticos y soluciones a los problemas de otras organizaciones,
constituyen un vehiculo de transferencia de conocimiento que los convierte en actores

clave en el desarrollo econdémico.

En este punto una adecuada gestion, orientada a una mayor competitividad de los
servicios profesionales a empresas vinculados a las Ciencias Economicas cobran
relevancia. “El ambiente dindmico de los servicios de hoy en dia otorga un valor especial
a la eficacia de su administracion. Entre las llaves para competir con efectividad en este
ambiente nuevo y retador estan las habilidades en estrategia, operaciones, de marketing,
y recursos humanos, areas en las que muchas empresas de servicios han sido, por lo

general, débiles”. (Lovelok et al, 2011, p. 42).

Caracterizacion de las Pymes

Las pymes son unidades econdémicas muy heterogéneas y con diferentes niveles de
complejidad. Sin embargo, en términos generales, las PYME latinoamericanas se
caracterizan por su baja intensidad de capital, tasas elevadas de natalidad y mortalidad
empresarial, la presencia significativa de propietarios, socios o familiares como mano de
obra, contabilidad no profesionalizada, estructuras burocraticas minimas, poder
centralizado, contratacién directa de mano de obra semi calificada o no calificada, bajos

niveles de inversiéon en innovacion y dificultades para acceder a fuentes externas de

66



financiamiento. Ademads, suelen estar subordinadas a las grandes empresas (Guaipatin,
2003). Ademas, para la OIT 2021 (p. 1) “queda claro que la gran mayoria de las PYME
no consiguen crecer ni sobrevivir. Unporcentaje muy elevado de ellas entra en el mercado
y lo abandona rapidamente, porque no alcanza la escala minima de produccion eficiente
y no logra consolidarse. La velocidad con la que nacen y desaparecen las PYME en todo

el mundo es sorprendente”.

Quevedo y Verdu (2006) sefialan que los SIC pueden clasificarse funcionalmente en
actividades de difusion de conocimientos como la formacion, informacion, demostracion;
también segun el fomento de interacciones entre agentes como ser la intermediacion, y
finalmente en cuanto a la prestacion de servicios especificos a empresas tales como la
formacion a medida; consultoria y asesoramiento tecnoldgico, etc. Los servicios también
pueden categorizarse segin el plazo de atenciéon o el grado de inmediatez de los
problemas que atienden (a través de los distintos servicios que prestan). Estos pueden
abordar problemas a corto, medio y largo plazo, desde la puesta en el mercado de
productos y servicios, control de calidad en el proceso, mantenimiento y mejora de los
procesos de produccion empresarial con servicios de asesoramiento técnico, hasta
proyectos de I+D (nuevos productos, nuevos procesos de producciébn y nuevas

metodologias, etc.).

Finalmente, la asistencia a empresas se puede brindar en funcién a las diferentes etapas
del proceso productivo, desde generacion de conocimiento (proyectos de [+D; realizacion
de prototipos; asesoramiento para la compra de equipos tecnoldgicos; formacion; etc.),
hasta preparacion para la comercializacion (servicios de asistencia para el lanzamiento de
productos o la apertura de nuevos mercados) (Quevedo y Verdud, 2006); los proveedores
de servicios intensivos en conocimiento, desempefian diversas funciones que dependen
de su competencia técnica y la demanda del entorno empresarial, como asi también de las
caracteristicas de la estructura econdmica y empresarial y, del entorno que dependen de

las competencias técnicas de cada empresa.

Segun el Censo Nacional Economico (CNE 2020-2021) del INDEC para Argentina en
2019 existian 349260 empresas y organizaciones y 1.840.212 cuentapropistas que implica
un 84% del total de unidades econdmicas. Del total de unidades econdmicas del pais el
52% son monotributistas, seguidos por el 32% autonomos y 12.5% empresas. El 7,4%

del total de empresas y organizaciones realiza mas de una actividad econdmica; entre las
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grandes, el 16,1% realiza mas de una actividad; mientras que entre las micro®, este
porcentaje se reduce al 6,6%. El 7,6% de las empresas y organizaciones declararon
actividad economica en mds de una provincia, es decir, tienen varias localizaciones. Al
desagregarlas por tamafio, el 43,4% de las grandes estan localizadas en mdas de una
provincia, mientras que solo el 5,7% de las micro tienen actividad econémica en mas de

una provincia.

Particularmente la actividad "Otros servicios y Servicios inmobiliarios, empresariales y
de apoyo’, considerados conjuntamente, concentran el 48,4% de las empresas y
organizaciones y el 39,2% del personal empleado. Le siguen en importancia Comercio y
transporte, que representa el 23,3% de empresas y 22,7% de empleados. La actividad
Servicios inmobiliarios, empresariales y de apoyo retine para el pais 64.112 entre
empresas y organizaciones que representa el 18,4% del pais, con 612.273 puestos de
trabajo que representa el 11,8% del empleo registrado. Si se tiene en cuenta las unidades
econdmicas total del pais que trabajan por cuenta propia, para la actividad representa el
33.1%. En cuanto a su forma juridica el 40,8% son sociedades andnimas, el 23.9% SRL,
3.3% sociedades de hecho, 3.3% sociedades por acciones simplificadas y 28.7% sin fines

de lucro.

Si se tiene en cuenta la participacion de las empresas y organizaciones por tamafio, la
actividad en consideracion esta representada el 90,6% por microempresas, 6,7% por
pequefias empresas, 1.9 por medianas y solamente el 0.8% por grandes empresas. En
cuanto a la Participacion de las empresas y organizaciones con multi actividad, el 96%
realiza una sola actividad. En cuanto a la Participacion de las empresas y organizaciones
que realizan investigacion y desarrollo, (en la actividad) segiin grupo de actividad solo el
4% del sector la realiza y en su mayoria se trata de empresas mediana y grandes. DE la
actividad el 23.3% son empresas menores a 9 afios, y el 40% tiene entre 10 y 20 afios. Y
si tenemos en cuenta la Participacion de las empresas y organizaciones por tamafio, segin
grupos de edad del 100% de empresas menores de 3 afos, el 96,3% son micro empresas
y el 3,2 % pequenas. De las empresas del entre 4 y 9 afos el 87% son micro y 11,4%

pequenas.

15 En el Censo Nacional Econdémico se contempla como micro empresas las que tienen entre 0 y 9
empleados, pequeiia entre 10 y 49, mediana entre 50y 199;y grande cuando tiene mas de 200 empleados.
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MiPymes de servicio profesionales en Misiones

Para nuestra Provincia en el Censo Nacional Economico (CNE 2020-2021) del INDEC
se registra un total de 2678 empresas y organizaciones por millon de habitantes, en total
serian 3.340 empresas y organizaciones que representan alrededor del 1% nacional, de
las cuales 2.184 son empresas con fines de lucro (por millon de habitantes), en total son
2.724 empresas con fines de lucro. El 68.8% de estas empresas y organizaciones son
micro, 22.8% pequenas, 6.9% medianas y tan solo el 1.5% grandes. En Misiones la
actividad "Servicios inmobiliarios, empresariales y de apoyo’, representa el 11,9% de las

empresas y organizaciones de la provincia.

Segun el INDEC (2022), la actividad de ‘Inmobiliaria y servicios empresariales”
contribuy¢ al Producto Interno Bruto (PBI) del pais en 2019 con el 11.7%, para el primer
trimestre de 2022 con un aumento del 5.0% respecto al afio anterior. En Misiones, los
servicios, principalmente generados por micro, pequefas y medianas empresas
(MiPymes), representaron el 40% del empleo asalariado registrado en el sector privado
durante el cuarto trimestre de 2020, con un total de 5.353 servicios a empresas en el
mismo periodo (IPEC, 2021). Se observa ademas una presencia significativa de alrededor
de 23.087 graduados en Ciencias Econdmicas, solo de la Facultad de Ciencias
Econémicas (FCE) de la Universidad Nacional de Misiones (UNaM) entre 2016 y 2020
(UNaM, 2021).

Como se ha mostrado, las MiPymes, como una unidad econémica que busca obtener
beneficios mediante la actividad econdémica, utilizando inversion de capital y/o aporte de
mano de obra, especialmente aquellas centradas en servicios intensivos en conocimiento,
desempefian un papel crucial en la economia argentina, contribuyendo al empleo, la

innovacion y la competitividad en un contexto dinamico.

Las Micro, Pequeiias y Medianas Empresas (MiPymes) en Argentina son esenciales en la
economia argentina, representando el 99.4% del total de empresas y empleando al 64%
de los asalariados registrados. Los servicios intensivos en conocimiento (SIC) son un
subconjunto destacado, caracterizados por su alto valor afiadido y empleo intensivo de

capital humano altamente calificado.

En Argentina, los SIC, especialmente en la actividad "Inmobiliaria y servicios

empresariales," han experimentado un crecimiento significativo. Particularmente en la
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provincia de Misiones, las MiPymes de servicios representan una parte significativa de la
economia, con una fuerte presencia en el empleo asalariado. La contribuciéon al PBly la
presencia de graduados en Ciencias Econdmicas subrayan su importancia en el desarrollo
regional, aunque como todas las MiPymes de la region enfrentan desafios como la alta
tasa de cierre en los primeros afios, incertidumbre econdmica, alcance tecnoldgico

limitado y dificultades financieras.

Desafios de las empresas de servicio

Desafios respecto de otros sectores

Por la naturaleza inherente de los servicios resulta complejo establecer una frontera entre
productos y servicios, ya sea porque los productos conllevan servicios o porque algunos
servicios requieren el uso o consumo de productos fisicos. Esta cuestion implica un
desafio significativo en la gestion de negocios y el marketing. Segun Kotler (2004), los
servicios se distinguen de los bienes fisicos por su naturaleza intangible, inseparable,
variable y perecedera, donde la satisfaccion del cliente y su participacion son elementos

cruciales!®.

Ademas, debe contemplarse otros aspectos como la fluctuacion en la demanda que puede
afectar el desempefio del servicio. En cuanto al criterio de satisfaccion, los servicios se
venden y consumen simultdneamente, generando la posibilidad de que el cliente no pueda
evaluar la calidad del servicio recibido. En todos los servicios la participacion activa del
cliente es esencial, ya que cada interaccion contribuye al ‘'momento de la verdad’, donde
un proveedor profesional debe gestionar efectivamente cada punto de contacto para
comunicar un mensaje coherente sobre la calidad del servicio, el factor tiempo es mas
importante que en el caso de los bienes, no se puede inventariar la produccion y es dificil

llevar un control de calidad. (Lovelok et al., 2011).

Los servicios, especialmente los intensivos en conocimiento, son procesos que no solo

implican la accion del proveedor y la presencia del consumidor, sino que requieren la

16 Mientras la intangibilidad implica que los servicios no se pueden percibir antes de recibirlos, llevando a
los clientes a buscar sefiales de calidad; la inseparabilidad destaca la importancia de la profesionalidad del
proveedor, siendo la primera impresion crucial para la evaluacion de la calidad del servicio y la
variabilidad, inherente a los servicios, requiere el desarrollo de procesos para anticipary corregir posibles
errores. Finalmente, la naturaleza perecedera implica que los servicios no se pueden almacenar, y su valor
desaparece después de la prestacion. /Kotler, 2004)
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participacion activa del cliente para lograr efectos. La interrelacion proveedor/cliente esta
directamente relacionada con el potencial de innovacion en la prestacion de servicios
intensivos en conocimiento, destacando su papel como facilitadores de la innovacion. La
entrega de estos servicios se caracteriza como un proceso de transferencia mutua de
conocimientos, que implica un aprendizaje reciproco acumulativo y gradual, en lugar de

cambios repentinos (H, Fernandez, & Bajac, 2004).

Segun (H, Fernandez, & Bajac, 2004) las empresas prestadoras de servicio presentan
desafios particulares a diferencia de otros sectores tanto en el disefio de los servicios,
como en la distribucion, en la fijacion de precios, comunicacion, calidad, recuperacion y
reactivacion de servicios, garantias y medicion de la satisfaccion de los servicios
ofrecidos, lo cual implica segun Lovelok et al, (2011) diferencias de loégica importantes

respecto de las empresas de bienes.

Nuevos desafios en la economia 4.0

A lo largo del tiempo las empresas empiezan a enfrentar nuevos retos que les hace
replantearse y revisar aspectos sustanciales y paradigmas de competencia a fin de
adaptarse a un nuevo escenario cambiante y permitirle adquirir elementos que las
fortalezcan y le proporcione caracteristicas para sobrevivir a estas nuevas condiciones

medioambientales, reflejo de la transformacion de la economia mundial.

La constante revolucion tecnoldgica, impulsada por la pandemia, esta transformando
estrategias y organizaciones. La transformacion digital, como parte de un cambio cultural,
exige una nueva mentalidad y la incorporacion de la tecnologia para mejorar el
desempeio organizacional. Ademas, el cambio impulsa la necesidad de habilidades
digitales y mas avanzadas, esto desafia los sistemas educativos y a las empresas (Salazar-
Xirinachs, 2021). Antes de la pandemia del COVID-2019 se experimentaba una alta
adopcion de tecnologias, principalmente por la expansion de teléfonos moviles y la
conectividad de banda ancha, permitiendo que una parte significativa de la poblacion se

conectara a redes digitales.

Para el INDEC (2022) La recuperacion pos pandemia ofrece oportunidades para la
digitalizacion empresarial como mejoras en la gestion por medio de la informacion,

implementacion de la robdtica y automatizacion en la produccion, asi como el uso de
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publicidad digitalizada y plataformas para la entrega de bienes y servicios. La pandemia
ha acelerado significativamente la adopcion de tecnologias digitales en estas areas

especificas. Y en este proceso las empresas "tienen que adquirir nuevas competencias"

(Daniel Piorun 2020 en Clarin, 2021).

En este sentido Salazar-Xirinachs (2021) coincide y amplia en que la transformacion
digital pos COVID provee nuevas herramientas y oportunidades para los paises de la
region en cuanto a innovaciones en los modelos de negocios y de consumo,
transformacion de los sistemas productivos y las cadenas de valor, etc.; aunque destaca
que muchas empresas, especialmente las Pymes, carecen de acceso a las tecnologias
digitales y aunque se ha logrado un mayor acceso, los paises de la region no aprovechan
completamente estos beneficios, ya que no se traduce de manera generalizada y
productiva en mejoras significativas de la productividad ni en otras variables econdmicas

y sociales.

Economia 4.0, Industria 4.0, transformacion digital y su impacto en la

competitividad

El Ministerio de desarrollo Productivo Argentina, (2021) al hacer referencia al paradigma
4.0 seniala que éste “modifica al conjunto de la cadena de valor y no sélo al segmento
productor de bienes” (p. 5) y agrega que las tecnologias estan transformando las
actividades y relaciones entre las personas “tanto los procesos de elaboracion y las
prestaciones de productos, como la gestion empresarial, las relaciones cliente-proveedor
y, en un sentido mas amplio, los modelos de negocios” (p. 5). Como consecuencias de
este nuevo paradigma surge la necesidad de nuevos productos a medida y de la obtencion

de informacion que se recolecta al usar bienes o servicios.

En este sentido el paradigma 4.0 se relaciona directamente con el concepto de industria
4.017 o cuarta revolucion industrial y puede definirse, segtn el concepto anterior como
‘una transformacion integral que implica la incorporacion de un nuevo conjunto de

tecnologias que redefine la cadena de valor y dinamicas empresariales, como asi también

17 El término Industria 4.0 hace referencia a la Cuarta Revolucion Industrial, segtin 1o sefiala el Ministerio
de Desarrollo Productivo de Argentina, 2021. El concepto se dio aconoceren la Feria de Hannoverde 2011
por un grupo de especialistas convocados por el gobierno aleman. Con el paso del tiempo surge el concepto
Servicio 4.0 para ilustrar a la nueva revolucion en el sector de los servicios.
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los procesos, relaciones personas y entre humanos y maquinas; y generacion de productos

y servicios innovadores’.

Servicios 4.0 y el nuevo escenario competitivo para las empresas de servicios

Economia 4.0 y su Impacto

Para el Ministerio de desarrollo Productivo Argentina, (2021) la Economia 4.0
actualmente en transicion se trata “de una nueva forma de encarar los procesos
productivos, aprovechando las nuevas tecnologias para potenciar la interconexion dentro
de la unidad de produccion (ya sea de bienes o servicios) o fuera de ella con proveedores
y con clientes. Esta transicion genera un espacio de interaccion entre la produccion
manufacturera, la agropecuaria y los servicios nunca imaginados hasta el momento, cuyas
consecuencias en términos de productividad, empleo, e impacto social y ambiental son

todavia dificiles de mensurar.”. (P. 15).

En este sentido se plantea una nueva economia de servicios, la cual “no se refiere al
crecimiento de los servicios como un sector separado, sino mas bien al crecimiento de las
actividades de servicios integradas dentro de las diferentes actividades economicas”
(Rubalcaba, 2007 en Aboal, Arias-Ortiz, Crespi, Paula Garda, Rasteletti, Luis Rubalcaba,
Vairo, Vargas, 2015. p. 13). Para Philip Kotler, Hermawan Kartajaya, Iwan Setiawan
(2021) la pandemia de COVID-19 aceler6 la conciencia sobre la necesidad de
digitalizacion, sin embargo, la brecha digital, tradicionalmente asociada con la falta de
acceso a la tecnologia, ahora radica en la division entre defensores y criticos de la

digitalizacion.

Tecnologias y Digitalizacion

La incorporacion de tecnologias para optimizar la productividad con menos recursos
como la robotica y la TA (Inteligencia artificial) pueden ser un punto a favor de las
empresas, aunque el proceso de digitalizacion trae aparejado el temor a lo desconocido.
Para José Pablo Hernandez!® (2022) La IA ofrece diversas aplicaciones para mejorar la

eficiencia en los procesos de produccion y negocios, abarcando areas como la gestion de

18 Ta IA son sistemas informaticos con la capacidad de percibir su entorno, razonar, aprender y tomar
decisiones basadas en las entradas recibidasy sus objetivos, se clasifican en cuatro categorias principales:
inteligencia asistida, inteligencia aumentada, inteligencia automatizada e inteligencia auténoma. La
inteligencia artificial abarca cualquier tecnologia que permita a las computadoras imitar habilidades
humanas.
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recursos humanos, robots colaborativos, chatbots, tecnologias wearables (como GPS 'y
sensores de radiofrecuencia, gafas con pantallas y funciones de realidad virtual y
aumentada) y economia colaborativa basada en trabajos especificos realizados de forma

esporadica para diversos clientes.

De esta forma se puede hacer frente a las crecientes expectativas de los clientes y
aumentar la disposicion a pagar. La IA puede contribuir a la personalizacion del servicio
lo cual influye en la satisfaccion y lealtad del cliente, como asi también mejorar la
experiencia omnicanal del cliente, puede generar mayor productividad y rentabilidad al
disminuir los precios y errores. A tales efectos resulta necesario establecer perfiles

adecuados y bien segmentados, generar ofertas, contenido y experiencias personalizadas

(Kotler et al, 2021).

Desafios y Oportunidades

Aunque la IA plantea desafios como la pérdida de empleos, de clientes, la privacidad y
seguridad de los datos, como también efectos secundarios en el comportamiento, también
crea oportunidades, como trabajos relacionados con el desarrollo, mejora, mantenimiento
y programaciéon de nuevas tecnologias, freelancing (en plataformas digitales), redes
sociales (influencers), y la economia naranja'®. Para afrontar estos cambios, Hernandez
(2022) destaca que la clave reside en la capacitacion continua, desarrollando habilidades

digitales, socioemocionales y fomentando el aprendizaje permanente.

Para McKinsey Global Institute (2018) “El uso de IA promete beneficios considerables
para las empresas y las economias, gracias a su aporte al aumento de la productividad y
la innovacion.” (Parr. 2). A los efectos de aprovechar esos beneficios resalta la necesidad
de estrategias con objetivos claros, talentos con habilidades adecuadas, capacidades
digitales como asi también la infraestructura necesaria junto a la transformacion de
procesos empresariales. Ademas, destaca la necesidad de abordar adecuadamente las
externalidades negativas, entre las que menciona la competencia intensificada, los costos

de transicion laboral y los desafios econdmicos asociados con la implementacion de la
IA.

19 Industrias que se generen en el arte, disefio, misica, moda, artesania y demdas formas de
entretenimiento.
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Desafios Actuales y Gestion Empresarial

Herrera et al. (2022) reline e incorpora nuevos desafios?® en la gestion empresarial que
devienen del cambio abrupto de la tecnologia y los cambios en el comportamiento del
consumidor. De esta manera, destaca que la gestion empresarial enfrenta la necesidad de
prestar mayor atencion a la relacion imagen-precio, poner €nfasis en el servicio al cliente
y la necesidad de establecer nuevas alianzas estratégicas. En este entorno dindmico, los
empresarios deben mostrar flexibilidad mental, liderazgo en la percepcion del
consumidor y un cambio de actitud defensiva a ofensiva. En este sentido, resalta el autor
que la comunicacion de la empresa es esencial para aumentar el valor percibido del

cliente.

En términos generales en el actual escenario competitivo para empresas de servicios el
entorno se caracteriza por la apertura econdémica y la presencia de nuevos competidores.
Este escenario implica la necesidad de innovacion constante, ciclos de vida mas cortos
para productos y servicios, y una mayor exigencia de calidad a nivel internacional. La
gestion empresarial se ve desafiada por la demanda de productos con mayor valor
agregado, la defensa de diferencias competitivas y la adaptacion estratégica continua, en
un entorno donde los margenes disminuyen rapidamente. Se observa una creciente
necesidad de profesionalismo y un enfoque mas centrado en los sistemas y canales

comerciales. Herrera et al. (2022).

Impacto de la Economia 4.0 pospandemia en los servicios intensivos en
conocimiento

Para Giovannoni y Roldan (2019) las tecnologias disruptivas impulsan grandes
transformaciones en los trabajos y servicios profesionales. Estos cambios implican una
reconversion hacia habilidades blandas, pensamiento critico, innovaciéon y métodos de
trabajo no convencionales. En este punto, se destaca que la resiliencia es esencial para
adaptarse a nuevas demandas como asi también la evolucion en tareas, servicios y

estructuras organizativas en sectores como estudios contables y consultoras.

20 En cuanto a la demanda, la misma busca valores como latecnologia, la naturalidad en los productos, la
gratificacion y servicios preventa.
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Se destaca que, a los efectos de permanecer a la vanguardia, los profesionales deben
invertir en tecnologia, como asi también capacitarse en TIC, colaborar
interdisciplinariamente y adoptar enfoques nuevos e innovadores; ampliar la oferta de
servicios tradicionales y abordar areas emergentes como inteligencia de negocios. En este
punto, la formacion continua, el desarrollo de habilidades blandas y la reestructuracion

constante de la oferta son cruciales para enfrentar los desafios.

“Hace mucho tiempo ya que la Contabilidad y las Ciencias Econdmicas en general
dejaron de ser disciplinas dedicadas a introducir numeros en calculadoras y libros. ]. [
Nuestro valor agregado estard en dar solucion a los problemas mas que en la ejecucion de
tareas rutinarias, para lo cual también debemos desarrollar nuestra curiosidad intelectual,
orientada en gran medida al manejo de nuevas tecnologias.” (Giovannoni y Roldan, 2019,
Péarr. 8). Y agrega “Pero lo més importante para los profesionales en Ciencias Econdmicas
es comprender que nuestro rol tendra mas que ver con el aporte estratégico y la
interpretacion de la informacion, que con la mera carga de datos” ((Giovannoni y Roldan,

2019, Parr.11).

En cuanto a los desafios en particular, Neil Davidson (2018), vicepresidente de
Enterprise, Deltek: destaca lograr el equilibrio adecuado entre eficiencia operativa y
enfoque en la propuesta de valor Unica de la empresa; mientras que Grinnell, director
general y director global de Digital, North Highland resalta mantenerse actualizado en un
entorno tecnoldgico en constante cambio para liderar a clientes en su transformacion
digital; y para Deacon, Director, Jefe Global de Digital, Turner & Townsend la
percepcion de valor a los ojos de los clientes. Finalmente, Ross Williamson, socio gerente
de Wipro Consulting remarca como desafio encontrar y retener el tipo adecuado de
profesionales expertos en la nueva era de las tecnologias, especialmente en el contexto de

la guerra por el talento.

Digitalizacion de las empresas

Para Kotler, et al. (2021) digitalizar una empresa puede implicar transacciones a gran
escala por medio de la construccion de plataformas sin fronteras para procesar; innovar

modelos de negocio?! y mejorar la experiencia del cliente. En este sentido, evaluacion la

21 Tos modelos digitales requieren menos activos, tienen un tiempo de comercializacion rapido y son
altamente escalables, generando crecimiento exponencial.
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preparacion digital de la empresa resulta crucial para desarrollar estrategias efectivas. A
tales efectos, es necesario considerar la oferta y demanda, evaluar la disposicion del
mercado y la capacidad interna para digitalizar procesos comerciales. Entre las estrategias
para desarrollar capacidades digitales, el autor incluye: invertir en infraestructura digital,
transformar procesos comerciales y desarrollar una experiencia de cliente digital, como
asi también la personalizacion. Finalmente resalta que para superar las barreras en las
transformaciones digitales la organizacion debe centrarse en aspectos como la cultura agil

y la colaboracion continua.

indice de Intensidad Digital

El indice fue desarrollado por el Observatorio de Productividad y Competitividad de la
Universidad CAECE - Camara Argentina de Comercio y Servicios, y tiecne como objetivo
principal analizar la adopcion de tecnologias por parte de las empresas argentinas para
ello monitorea el estado de digitalizacion de los procesos de negocio implementados por
las empresas teniendo en cuenta el uso de herramientas como el e-Commerce, la
infraestructura en la nube, las redes sociales y tecnologias emergentes como el big data e

inteligencia artificial, entre otros aspectos.

En cuanto al acceso y uso de internet, se evaltia la velocidad de descarga, con opciones
de 30 a 100 Mbps y entre 100 y 500 Mbps. Ademas, se investiga si las empresas proveen
a sus empleados dispositivos portatiles con conexién movil y si disponen de un sitio web,
al cual se le brinda un uso estatico, ya sea para describir bienes y servicios, mostrar precios

o como canal de venta (e-commerce).

Respecto al e-commerce, se examina la participacion en ventas online a través de
marketplaces, sitios web o apps propios. Asimismo, se investiga el intercambio de
informacion electronicamente dentro de la empresa, considerando la disponibilidad de un
CRM orientado a funciones comerciales, plataforma enfocada en marketing y/o programa
de gestion del negocio. En cuanto al uso de servicios de computacion en la nube, se
verifica si la empresa ha adquirido estos servicios y se analizan sus aplicaciones,
principalmente en el almacenamiento de datos, emailing, base de datos de la empresa en

la nube, paquete de oficina y ciberseguridad, etc.

En el ambito del Internet de las Cosas (IoT), investiga si la empresa utiliza dispositivos

interconectados para el monitoreo remoto y si analiza o explota big data internamente
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desde cualquier fuente de datos, herramientas y/o servicios de Call Center. Finalmente,
en cuanto al uso de tecnologias y herramientas de inteligencia artificial, se evaltia su
aplicacion en areas como marketing y ventas, procesos de produccion, organizacion de

procesos de administracion y logistica.

Factores claves de la competitividad frente a los nuevos desafios de la nueva

economia de las MiPymes prestadoras de servicios empresariales

En base al analisis del desarrollo de los capitulos anteriores, se encuentran que los factores
clave de la competitividad pueden clasificarse en aquellos vinculados con las empresas
en general, aquellos relacionados con los negocios de servicios, luego los especificos de
los SIC y finalmente aquellos relacionados con la Economia 4.0. A su vez éstos forman
parte de los que la OIT (Organizacion Internacional del Trabajo) reconoce como

determinantes Individuales, organizacionales y estructurales.
De esta manera, los elementos clave que se identificaron en la literatura son:

Para las empresas de servicio en general:

e Procesos internos y produccion del servicio.

e El disefio del servicio (incluye los procesos, estandares, servicios
complementarios, personal, relacién con el cliente, experiencia del cliente)

e Larelacion con los clientes (clientes internos como el personal y proveedores y
externos).

e C(Calidad (primera impresion, profesionalismo, apariencia, conducta, atencion,
etc.).

e Atributos no fisicos y representacion tangible.

e Gestion de la demanda.

e Distribucién del servicio

e Comunicacion del servicio (marketing)

Para las empresas de servicio intensivas en conocimiento, se agrega al listado

anterior los siguientes elementos:

e Innovacidén

e Tecnologia
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e Transferencia de conocimiento especializado
e (Capital humano de alto nivel de calificacion y competencias acorde
e Transabilidad o internacionalizacion

e Integracion o colaboracion entre profesionales

Para las empresas en general, ademads de varios elementos comunes con el listado anterior
es recomendable considerar la experiencia y habilidades individuales del emprendedor,
las finanzas, la edad de la empresa y el ciclo de maduracion, Investigacion y Desarrollo,

Estrategia y gestion, gestion ambiental.
Finalmente contemplando la Economia 4.0 se incorpora:

e Digitalizacion (nuevas competencias y tecnologia digital relacionada a la
informacion, robotica, automatizacion de la produccion, publicidad digitalizada,
plataformas de produccion y entrega, etc.).

e Habilidades dindmicas (incluye competencias avanzadas y digitales, habilidades
blandas, etc.).

e (ultura organizacional alineada.

Estos elementos tienen varios puntos en comin y se encuentran intimamente relacionados
unos con otros, por ello se pueden reagrupar en los siguientes factores clave que
contribuyen directamente a la competitividad de las MiPymes prestadoras de servicios

empresariales frente a los nuevos desafios de la nueva economia:

o Estrategias y practicas de gestion, incluyen las finanzas.
o Atributos de la empresa

o Recursos y estructura de la empresa.
A partir de los cuales se desglosa:
e Relacion con el cliente interno y externo

e C(Calidad

e (Capacidades dinamicas de la organizacion e individuales, capacidades directivas
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e Disponibilidad de activos intangibles estratégicos como capital humano, capital
de informacion (que incluye la tecnologia, digitalizacion) y capital
organizacional.

e Gestion estratégica de procesos internos como la gestion de operaciones, del

cliente, la innovacion, etc.

Estos a su vez implican capacidades que poseen las empresas para ser competitivas, las

cuales dependen directamente de los recursos y competencias.

Conclusion del Apartado

Las Micro, Pequenias y Medianas Empresas (MiPymes), especialmente aquellas centradas
en servicios intensivos en conocimiento, desempeian un papel esencial en la economia
argentina con el 99.4% del total de empresas y empleando al 64% de los asalariados
registrados. El subconjunto de servicios intensivos en conocimiento (SIC), forma parte
de este grupo y posee caracteristicas distintivas como alto valor afiadido y empleo
intensivo de capital humano altamente calificado, jugando un papel destacado en la

economia, especialmente en la provincia de Misiones.

A pesar de la contribucion crucial de las MiPymes SIC, éstas enfrentan ademas de los
desafios comunes a nivel nacional, como la alta tasa de cierre en los primeros afios,
incertidumbre econdmica, alcance tecnoldgico limitado y dificultades financieras, otros
desafios especificos dada su naturaleza intrinseca®® y caracteristicas distintivas como
intangibilidad, inseparabilidad, variabilidad y perecibilidad. La gestion de servicios
intensivos en conocimiento implica abordar en forma particular aspectos clave como
disefio, distribucion, fijacion de precios, comunicacion, calidad, recuperacion y

reactivacion de servicios, garantias y satisfaccion del cliente.

En el contexto de la Economia 4.0, las MiPymes enfrentan una redefinicion de la
competitividad empresarial a nivel global, con un impacto significativo en la innovacion
de modelos de negocio y sistemas productivos/operacionales. La presion competitiva
aumenta con la apertura econdmica y la entrada de nuevos competidores, lo que subraya
la importancia de la innovacioén constante, la evaluacion de la preparacion digital de la

empresa y el desarrollo de estrategias adaptadas, factores clave a la hora de analizar la

22 Dificultad de distincidn entre productos y servicios.
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competitividad como asi también la transformacién en la prestacion de servicios
profesionales impulsada por la Economia 4.0 que implica la reconversion hacia
habilidades blandas, la adopcion de tecnologias y una oferta de servicios mas amplia. En
este nuevo paradigma, la preparacion digital, la innovacion constante y la adaptabilidad

son elementos clave para el éxito empresarial.
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CAPITULO3

DISENO METODOLOGICO

Esta tesis pretende estudiar en qué medida las MiPymes prestadoras de servicios
empresariales de la provincia de Misiones enfocan sus recursos en los factores claves de
la competitividad frente a los nuevos desafios de la nueva economia con el objetivo tltimo
de proponer recomendaciones practicas y estratégicas para mejorar la asignacion y
gestion de recursos estratégicos por parte de las MiPymes prestadoras de servicios
empresariales en Misiones, con el fin de aumentar su competitividad en la era de la

economia 4.0.

La complejidad de esta problematica exigiéo una metodologia respaldada por un conjunto
de teorias (que permiti6 validar teéricamente los pilares de la competitividad en el
contexto planteado), sumado a técnicas validadas y confiables para la recoleccion y
analisis de los datos. Se destaca que, ante el descubrimiento de estar frente a un terreno
poco explorado, resultd necesario el primer abordaje en profundidad de diversas teorias
para analizar correctamente la problematica en el contexto especifico y poblacion
planteada, de esta manera los pilares de la competitividad presentados se consolidan con

buenos cimientos teodricos y sienta las bases para futuros estudios.

El disefio adoptado parte de la busqueda de identificar los pilares de la competitividad
empresarial en la nueva economia y construir un mapa de competitividad a partir de las
percepciones de desempefio de los propietarios, responsables o gerentes de las MiPymes
objeto de estudio. En este sentido, este trabajo proporciona un marco de gestion y de
apoyo para el disefio de estrategias empresariales para los tomadores de decisiones
identificando donde centrar los recursos para ser mas competitivos y obtener un
desempenio superior. El fomento de la competitividad de estas empresas podra tener
repercusiones en otros sectores econodmicos, por tener los servicios intensivos en

conocimiento un efecto multiplicador.

Esta investigacion es empirica, basada en datos primarios y secundarios, apoyada en la
revision sistematica de materiales y documentos de diversos autores que estudian la

competitividad empresarial y formas de medirla o analizar su desempefio.
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A continuacion, se detalla el disefio establecido:

Enfoque de la Investigacion

En cuanto al enfoque el trabajo, es de cardcter mixto (cuali-cuantitativo) lo cual permite
por un lado superar las limitaciones propias de cada una de las perspectivas y potenciar
sus aportes diferenciales (Cea D’ Ancona, M. A., 1993) y segin Creswell (2013a) “ los
métodos mixtos logran obtener una mayor variedad de perspectivas del fendmeno:
frecuencia, amplitud y magnitud (cuantitativa), asi como profundidad y complejidad
(cualitativa); generalizacion (cuantitativa) y comprension (cualitativa)” (en Hernandez
Sampieri, 2014, p. 587). Los métodos fueron adaptados y sintetizados para la realizacion
de este trabajo, basicamente por los costos, a lo que Hernandez Sampieri (2014) denomina
"forma modificada de los métodos mixtos” en contraposicion a la "forma pura de los
métodos mixtos” donde cada modelo conserva su estructura y procedimiento original y

se distribuye por etapas.

Alcance de la Investigacion

Lametodologia segun los objetivos que persigue este trabajo es inicialmente exploratoria
en cuanto pretende comprender en profundidad ciertos fendémenos para terminar como
descriptiva en cuanto pretende “especificar las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles de personas ]..[procesos, objetos ]...[ medir o recoger informacién de manera
independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren”

(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2014, p. 94).

Esta investigacion es no experimental, busca observar fendémenos tal como se dan en su
contexto natural, para analizarlos. Seglin la dimension temporal de la investigacion se
clasifica por ser de corte transversal puesto que su proposito es describir variables y

analizar su incidencia en un momento dado. (Hernandez Sampieri et al, 2014).

La escala de este trabajo es local con un alcance temporal correspondiente al afio

2023/2024.
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Poblacion y Muestra

La unidad de muestreo para este trabajo esta compuesta por: MiPymes prestadoras de

servicio empresariales.

La poblacion comprende a aquellos propietarios, responsables o gerentes de MiPymes
prestadoras de servicio empresariales en contabilidad y finanzas, gestion, marketing y
recursos humanos?3 ubicados en la provincia de Misiones que en 2024 se encuentran en
marcha, lo cual permite abordar especificamente a aquellos actores que estan
directamente involucrados en la toma de decisiones estratégicas que afectan la

competitividad de las MiPymes en el contexto planteado.

Se excluye en este caso a aquellas personas que no tienen un papel directo en la toma de
decisiones de la empresa, como los empleados; como asi también a aquellas empresas
que prestan servicios profesionales directamente a consumidores finales, o aquellas que
ofrecen servicios de otra indole, las que residen en otra provincia o pais o por diversas
cuestiones no se encuentra en marcha y no entren dentro de la categoria MiPymes, ya que

se encuentran fuera del alcance de la investigacion.

En cuanto a la muestra se contempla la dificultad de obtener un marco muestral
adecuado.?* Motivo por el cual no es posible “Seleccionar los elementos muestrales
(casos) de manera que al inicio todos tengan la misma posibilidad de ser elegidos.”
(Hernandez Sampieri et al., 2014, p. 177). La estrategia de muestreo utilizada es una

combinacion de muestras por conveniencia o muestreo intencional estratificado (Uwe

23 Las actividades a considerar se tomaron en funcién a los procesos de valorde alta gama de la Cadena de
valor de los servicios basados en conocimiento de Couto y Ferndndez-Stark (2019 en Lachman y Lopez,
2022 p. 10), corresponde a actividades involucran servicios profesionales (back y front office, asesorias,
consultorias), y creatividad.

24 Si bien a nivel nacional se encuentra el Registro MiPyME del Ministerio de Desarrollo Productivo.
Secretaria de la Pequefla y Mediana Empresa y los Emprendedores. Subsecretaria de Financiamiento y
Competitividad Pyme. Direccion Nacional de Fortalecimiento de la Competitividad Pyme, en la web se
destaca que “El registro incluye tanto a contribuyentes empleadores como a un numero significativo de
contribuyentes no empleadores. La inscripcion es voluntaria, porlo tanto, no tiene una cobertura total sobre
el universo de contribuyentes.” Parr. 2. https://datos.gob.ar/dataset/produccion-registro-mipyme

Por otro lado, en el mes de agosto de 2023 se encontr6 un total de 1811 los profesionales registrados y
publicados (entre Contador Publico — Lic. en Economia y Lic. en Administracion, se excluyeron en la
estimacion a los Actuarios, Lic. en Cooperativismoy Lic. en Comercializacion que también forman parte
del Consejo, pero no del alcance de este trabajo) en la pagina del Consejo Profesional de Ciencias
Econdémicas de Misiones en su padron de matriculados. En cuanto a MiPymes que ofrecen servicios
profesionales de marketing a otras empresas, si bien pueden registrarse en la Asociacion Misiones de
Marketing, la inscripcion es voluntaria y la asociacion habilita la inscripcion a profesionales y MiPymes no
solo del 4rea de marketing. Actualmente cuenta con alrededor de 200 socios.
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Flick 2015) y muestras en cadena o por redes (bola de nieve). Se trata de una combinacion
de muestreo no probabilistico?®> dado que no es posible obtener un listado exhaustivo de
todas las empresas, se cuentan con pocos recursos y tiempo. Se seleccionaron
inicialmente algunas MiPymes de manera conveniente (por accesibilidad y
disponibilidad) y por estrato en funcion a los elementos muestrales que posean los
atributos buscados?® y establecidos para reunir informacion de las MiPymes prestadoras
de servicio empresariales a los efectos de garantizar que “en la muestra se encuentren
representados los distintos grupos de poblacion” Cea D Ascona (1993) p. 197 (en
contabilidad, gestion, marketing y recursos humanos) y propiciar la comparacion entre
ellos. Luego, a través de contactos identificados, se amplié la muestra mediante el método
de "bola de nieve". Esta estrategia permite incluir a participantes clave que pueden
proporcionar informacion relevante, garantizando una representatividad mas amplia.
Finalmente, la muestra queda determinada por propietarios, responsables o gerentes de
16 MiPymes prestadoras de servicio empresariales ubicados en la provincia de Misiones
que en 2024 se encuentran en marcha, de los cuales 5 se especializan en contabilidad y

finanzas, 3 en gestion, 5 en marketing y 3 en recursos humanos.

DESARROLLO Y VALIDACION TEORICA DE LA HERRAMIENTA
PROPUESTA

En la configuraciéon de esta herramienta para el andlisis de la competitividad se
consideraron finalmente 5 pilares que sintetizan los principales factores de la
competitividad empresarial en la economia 4.0. Cabe destacar que ante la complejidad
inicial dada por la abstraccion del concepto de competitividad (lo que dificulta su
medicion), estudiada para el sector de servicios intensivos en conocimiento, el cual tiene
caracteristicas particulares no contempladas en otros estudios de competitividad

empresarial y finalmente bajo el contexto de la economia 4.0, fue necesario adaptar y

25 Por lo tanto, se reconoce que el trabajo tiene algunas limitaciones como ser la posibilidad de introducir
sesgos en el proceso de eleccion muestral, dificultad de calcularel error muestral y la desigual probabilidad
de las unidades de lapoblacion de formar parte de la muestra (D” Ascona, 1993). Por otra parte, resulta util
para comprobar la validez de un instrumento de medicion y obtenerinformacion generalizable inicamente
para la muestra seleccionada; sin embargo, proporcionaun indicio importante para futuras investigaciones
sobre el tema.

26 Para muestras probabilisticasy tipo de estudio transeccional descriptivo o correlacional Hernindez
Sampieri et al. (2014) recomienda 30 casos por grupo o segmento del universo; para el este estudio el
tamafio de la muestra se dard por saturacion de categorias para cada estrato y/o capacidad de recolecciony
analisis.
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formular una nueva teoria compuesta por ‘pedazos de teoria” como los menciona

Hernandez Sampieri et al (2014).

En esta direccion, bajo el enfoque de la teoria de los recursos y capacidades que traspasa
a toda la propuesta y con la influencia inicial del mapa de la competitividad del BID, se
formula un nuevo esquema que contempla la propuesta de los ‘Mapas estratégicos de
Kaplan y Norton?”’, el cual incorpora como eje del diagnostico y elaboracion de
estrategias a los activos intangibles, principal y esencial activo de todo SIC. Finalmente
se toma como base para la incorporacion del estudio de las nuevas tecnologias, eje de la

economia 4.0, los elementos considerados en el indice de Intensidad Digital?8.

Modelo tedrico Propuesto

En el modelo planteado se relacionan y armonizan los pilares en funcion a los factores
clave de la competitividad empresarial en el contexto planteado. Se han considerado cinco
aspectos que, de acuerdo con la literatura, pueden explicar el mayor/menor desempefio
de las empresas en la nueva economia. El desempefio de cada pilar se ve condicionado
por las capacidades de la empresa, las cuales se agrupan en sub capacidades y a su vez
estas con una extensa red de indicadores que recaban informacion sobre el uso de los

recursos de la empresa.

Pilar 1 (P.1). Orientacion emprendedora

Hace referencia a la habilidad requerida para desarrollar un negocio, estd dado por
caracteristicas que influyen en las decisiones del emprendedor como los rasgos de su
personalidad, su motivacion para crecer, sus competencias individuales y sus
antecedentes personales implica la voluntad de innovar, de asumir riesgos para probar
productos, servicios y mercados nuevos e inciertos y de ser mas proactivos que los

competidores frente a las nuevas oportunidades de mercado (OIT, 2021).

Cuanto mayor sea la orientacion emprendedora mayor probabilidad de escalar tiene la

empresa, siendo la mayor experiencia empresarial, las competencias de gestion y el nivel

27 El cual es compatible con el modelo del Balanced Scorecard de Kaplan y Norton, facilitando futuras
aplicaciones y ampliacion de esta investigacion.
28 Este indice se deriva de una encuesta sobre el uso de las TIC y comercio electronico de las empresas que
realiza Eurostat (Oficina Europea de Estadistica).
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educativo variables que generalmente tienen un impacto positivo en el desempefio de la

empresa.
La orientacion emprendedora esta compuesta por las siguientes capacidades:

P.1.1. Rasgos de su personalidad: caracteristicas psicologicas innatas o desarrolladas
que influyen en el comportamiento y la toma de decisiones de un individuo en el &mbito
empresarial y competencias individuales. Recursos: Estos rasgos incluyen la necesidad
de logro, la propension a asumir riesgos, la autoeficacia y la extroversion, capacidad de

liderazgo, toma de decisiones estratégicas, innovacion y adaptabilidad.

P.1.2. Motivacion para crecer: disposicion del emprendedor para expandir y mejorar
continuamente la empresa. Esto implica la voluntad de innovar, probar productos y
servicios en mercados nuevos e inciertos, asumiendo riesgos de manera proactiva. La
motivacion para el crecimiento es esencial para enfrentar la incertidumbre asociada con
la innovacion vy la internacionalizacion, buscando constantemente nuevas oportunidades
de mercado. Recursos: implica la voluntad de innovar, probar productos y servicios en

mercados nuevos e inciertos, asumiendo riesgos de manera proactiva.

P.1.3. Antecedentes personales: incorpora aspectos como género, edad, nivel educativo,
afios de experiencia y otros factores personales. Estos antecedentes influyen en las
decisiones del emprendedor y en el rendimiento de la empresa. Recursos: género, edad,

afios de educacion y afios de experiencia.

Pilar 2 (P.2). Estrategia y gestion

Hace referencia ala capacidad de tomar decisiones estratégicas en el entorno competitivo
de la empresa, asi como a aquellas practicas de gestion adecuadas para alinear los
recursos, estructura y la organizacion: “La necesidad de tomar decisiones estratégicas
adecuadas que se ajusten al entorno de negocios cambiante va de la mano de buenas
practicas de gestion para lograr mayor productividad, crecimiento y beneficios.” (OIT,

2021, p.17).

Capacidad Directiva: “Habilidad de los "directivos” para entender el entorno y evaluar
el desempefio de los recursos de la empresa en busca del objetivo deseado. Toma de
buenas decisiones y practicas con acciones propias y de la organizacion” (Saavedra

Garcia, 2012, p. 45). Para contar con esta capacidad es necesario contar con una Vision
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estratégica, entendida como Habilidad para percibir la realidad futura, comprender los
cambios del entorno y poder identificar la estrategia mas adecuada a cada situacion”
(Saavedra Garcia.2012, p. 45), lo cual implica contar con los siguientes recursos, por sub

capacidad:

Administracion General: Corresponde a los activos, capacidades, procesos
organizacionales, informacién, conocimiento, y demds elementos bajo el control de la
empresa que le posibilitan concebir y ejecutar sus estrategias como ser objetivos claros,

organigrama, politicas de calidad, definicion de la mision, vision y valores de la empresa,

Etc.

Contabilidad y Finanzas: Capacidad de generacion de informacion para la toma de
decisiones reflejada en practicas de gestion formales como la existencia de un plan de
inversiones, Monitoreo de Costos y Contabilidad, administracion financiera, seguimiento

de normas contables y tributarias.

Capacidades dinamicas: en términos generales se concibe en este trabajo como la

capacidad de renovar competencias para lograr congruencia con el cambiante entorno de

negocios (IOT, 2021).

Pilar 3 (P.3). Ejecucion del servicio

Hace referencia a la capacidad de la empresa de establecer metodologias, procesos y
herramientas para garantizar la adecuada ejecucion del servicio y su continuidad en el
tiempo. Corresponde a los procesos criticos que crean y entregan la propuesta de valor a
los clientes objetivo y promueven la productividad necesaria que impacta en el

desempeno financiero de la empresa.
Y requiere de las siguientes capacidades:

P.3.1. Capacidad de innovacién: Habilidad para crear nuevos productos y servicios e
introducir cambios en los mismos como asi también nuevos procesos, procedimientos,
estructuras y modelos. Implica transformar el conocimiento en valor econémico, nuevas
ideas o soluciones econdmicas o sociales; la transformacion puede ser radical o gradual
(Navarro et al. 2016 en OIT, 2021), y su medicion se hace generalmente por medio de los

recursos/insumos que se destinan a ello o por medio de los resultados obtenidos.
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La capacidad de innovacién implica contar con las siguiente sub capacidades y sus

respectivos recursos:

P.3.1.1. Identificar oportunidades de nuevos productos y servicios: habilidad y
conocimiento tecnoldgico acumulado, propio o de fuentes externas como de los
clientes, proveedores, socios estratégicos, etc. (Kaplan y Norton, 2004) para
identificar nuevas oportunidades de negocios, y los recursos necesarios son: la
Anticipacion de las necesidades futuras de los clientes; y el descubrimiento y

desarrollo de nuevos productos.

P.3.1.2. Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo: Habilidad para
gestionar la inversion en proyectos en funcion a los objetivos a alcanzar y recursos
requeridos (Kaplan y Norton, 2004); el recurso asociado son los proyectos de
investigacion y desarrollo impulsados ya sea en forma individual, conjunta, con

socios, etc.

P.3.1.3. Diseiiar, desarrollar y lanzar los nuevos productos y servicios:
Corresponde a la habilidad de realizar los nuevos aportes de concepto al mercado,
con un producto con la funcionalidad deseada, atractivo para el mercado objetivo,
calidad consistente y a un costo que permite la obtencion de un margen de ganancia.
Ello requiere contar con dos recursos principales: una adecuada Gestion de la

cartera de proyectos y el Tiempo de desarrollo.

P3.2. Capacidad en gestion de clientes: Habilidad para adquirir, mantener y aumentar
relaciones duraderas y rentables con los clientes objetivos; requiere contar con las

siguientes sub capacidades (Kaplan y Norton, 2004):

P.3.2.1. Seleccién de clientes: habilidad para identificar segmentos de clientes
atractivos para la empresa, dar forma a la propuesta de valor y crear imagen de

marca para esos clientes. Recursos: Andlisis de mercado, y de clientes.

P.3.2.2. Adquisicion de clientes: habilidad para comunicar el mensaje al mercado,
asegurar potenciales clientes y transformarlos en clientes. Recursos: Marketing,

publicidad y ventas.
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P.3.2.3. Retencion de clientes: habilidad para transformar a los clientes en
fanaticos altamente satisfechos. Recursos: Programas de lealtad, mejora continua y

servicio al cliente.

P.3.2.3. Relaciones con los clientes: habilidad conocer a los clientes, construir una
relacion con ellos y aumentar su participacion de la empresa en las actividades de
compra de los clientes. Recursos: Estrategias y recursos orientados a la gestion de

las relaciones con los clientes.

P3.3. Capacidad en gestion de operaciones - calidad: Habilidad para lograr la
conformidad o adecuacion de las caracteristicas del producto servicio a las necesidades

y/o expectativas del comprador. (Kaplan y Norton, 2004).

P3.3.1. Desarrollar y sostener relaciones con proveedores: habilidad para
disminuir los costos totales de adquisicion de bienes y servicios. Recursos: Redes

efectivas de proveedores.

P3.3.2. Produccién eficiente de bienes y servicios: habilidad de contar con
procesos eficientes, con alta capacidad de respuesta y calidad. Recursos: Iniciativas

y procesos con mejoras sustanciales.

P3.3.3. Distribucion: habilidad de la empresa para disminuir el costo, mejorar la

calidad y tiempo de entrega. Recursos: Industrializacion de la distribucion.

P3.3.4. Gestion del riesgo: habilidad de gestion del riesgo financiero, operativo,
tecnologico. Recursos: Soluciones adecuadas para la gestion del riesgo, capital y la

habilidad para gestionar la demanda.

P3.4. Capacidad de gestion ambiental y social: Habilidad para cumplir los estandares
de operaciones de la empresa para evitar cierres y litigios. Recursos: Desempeio

adecuado respecto a las regulaciones sociales y medioambientales.

Pilar 4 (P.4). Disponibilidad de activos intangibles
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Hace referencia a la capacidad de la empresa de disponer de los activos intangibles
necesarios para la creacion de valor, identifica las competencias, tecnologia y clima

organizacional necesarios para un buen desempefio. (Kaplan y Norton, 2004).

P4.1. Capacidad capital humano: Disponibilidad de habilidades, competencias y
conocimientos requeridos para el desarrollo de las estrategias de la empresa. Recursos:

Competencias requeridas, Habilidades blandas y Nivel educativo e idioma.

P4.2. Capacidad capital organizacional: Habilidad de la organizacion para desarrollar,
mantener y utilizar eficazmente sus recursos culturales y estructurales para alcanzar sus
objetivos estratégicos. Esta capacidad implica la integracion armoniosa de varios
elementos clave que contribuyen al funcionamiento eficiente y efectivo de la empresa, las

sub capacidades (Kaplan y Norton, 2004):

P4.2.1. Cultura: conciencia e internalizacion de la vision, mision y valores

necesarios. Recursos: Plataformas y estrategias de comunicacion.

P4.2.2. Liderazgo: lideres necesarios en todos los niveles. Recursos: Programas y

recursos para identificar y desarrollar habilidades de liderazgo.

P4.2.3. Alineacién: de objetivos e incentivos en todos los niveles. Recursos:

Sistemas de Gestion de Desempefio e incentivos.

P4.2.4. Trabajo en equipo: compartir conocimientos y personas con potencial

estratégico. Recursos: Estrategias y recursos para fomentar el trabajo en equipo.

P4.3. Capacidad en capital de informacion: Disponibilidad de sistemas de informacion,
aplicaciones e infraestructura de gestién del conocimiento requeridos para respaldar la

estrategia de la empresa.

P4.3.1. Acceso y uso de internet: evalla los recursos: velocidad de descarga, si la
empresa provee a sus empleados dispositivos portatiles con conexion movil y si
disponen de un sitio web (al cual se le brinda un uso estético, ya sea para describir

bienes y servicios, mostrar precios o como canal de venta).

P4.3.2. E-commerce: examina la participacién en ventas online a través de

Marketplace, sitios web o apps propios.
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P4.3.3. Intercambio de informacion electronicamente en la empresa: investiga
el intercambio de informacidn electronicamente dentro de la empresa, considerando
la disponibilidad de un CRM orientado a funciones comerciales, plataforma

enfocada en marketing y/o programa de gestion del negocio.

P4.3.4. Uso de los servicios de computacion en la nube: se verifica si la empresa
ha adquirido estos servicios y se analizan sus aplicaciones, principalmente en el
almacenamiento de datos, emailing, base dedatosde laempresa en la nube, paquete

de oficina y ciberseguridad, etc.

P4.3.5. Internet de las cosas: investiga si la empresa utiliza dispositivos
interconectados para el monitoreo remoto y si analiza o explota big data
internamente desde cualquier fuente de datos, herramientas y/o servicios de Call

Center.

P4.3.5. Uso de tecnologias y herramientas de inteligencia artificial: evalla su
aplicacion en &reas como marketing y ventas, procesos de produccion, organizacion

de procesos de administracion y logistica.

Pilar 5 (P.5). Orientacion al mercado

Hace referencia a la capacidad de la empresa de crear valor para sus clientes a través de
sus productos o servicios e implica principalmente conocer y comprender las necesidades
de los clientes objetivo; identificar y definir la propuesta de valor (combinacion Unica de
producto, precio, servicio, relacion e imagen); y diferenciarse de la competencia

(estrategia).

Capacidad orientacion al mercado: Habilidad de la empresa para crear un valor unico
y distintivo para sus clientes, comprendiendo a fondo sus necesidades y diferenciandose
de la competencia a través de una propuesta de valor clara. Se fundamenta en la
comprension profundade los atributos valorados por los clientes, la construccion de una
propuesta de valor adecuaday el desarrollo de una imagen de marca destacada. Recursos
asociados: Conocer al segmento de mercado, Propuesta de valor (habilidad de comunicar
aquello que la empresa espera hacer mejor o de manera diferente que la competencia para

sus clientes), estrategia e internacionalizacion.
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Propuesta metodologica

Variables e Instrumentos de Medicion

La metodologia propuesta permite valorar y analizar las capacidades con las que cuentan

las MiPymes prestadoras de servicios empresariales para conseguir mejores resultados o

resultados mas competitivos. Los componentes del indice se registran en la tabla a

continuacion, y si bien se obtiene un indice global, también se obtienen subindices que

permite analizar cada pilar en forma individual, aunque no se pierde de vista que cada

aspecto considerado, segun la literatura, tiene un impacto en los demas y por lo tanto las

debilidades o fortalezas en un pilar tiene un impacto en los demas.

Tabla 11. Propuesta Metodoldgica

estrategia y gestion

Pilar Capacidad Sub capacidad

Pilar 1. Orientacion Orientacién emprendedora Rasgos de la personalidad
emprendedora Artecadont o
Pilar 2. Practicas de Directiva Administracion general

Contabilidad y finanzas

Capacidades dindmicas

Pilar 3. Ejecucién del Innovacidén
servicio

Identificar oportunidades de nuevos productosy servicios

Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo

Disefiar, desarrollar y lanzar los nuevos productosy servicios

Gestion de clientes

Seleccion declientes

Adquisicion de Clientes

Retencidn declientes

Relaciones con los clientes

Calidad y operaciones

Relacién con los proveedores

Distribucién

Gestion del riesgo

Produccidn eficiente de bienes y servicios

Gestion ambiental y social

Estandares de operaciones

Pilar 4. Disponibilidad de Capital humano

Competencias requeridas

activos intangibles Capital organizacional

Cultura

Liderazgo

Alineacion

Trabajo en equipo

Capital de informacion

Acceso y uso deinternet

E commerce

Intercambio de informacidn electrénicamente

Uso delos servicios de computacién en lanube

lot

Uso detecnologiasy herramientas deinteligencia artificial

Acceso y uso deinternet

Pilar 5. Orientacion al Orientacion al mercado
mercado

Conocer al segmento de mercado

Estrategia

Propuesta devalor

Internacionalizacion

Nota. Elaboracion propia.
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Para la propuesta metodoldgica se ha efectuado un reagrupamiento de los factores para
obtener una vision integral y reflejar adecuadamente los cambios en funcion a los factores
clave de la competitividad empresarial, la gestion de los recursos que compone cada
factor en funcion de la estructura del mapa estratégico, por su importancia en la deteccion
y medicion de recursos intangibles. Para reflejar el peso del ambiente/contexto que no
queda ajena a esta metodologia se recaba informacion sobre los desafios y oportunidades

detectados por los emprendedores y se incorpora un indice de intensidad digital.

En cuanto a los determinantes organizacionales se contemplan los definidos en los pilares,
cada capacidad puede estar compuesta por sub capacidades a las cuales se les asocia los
recursos respectivos. Para evaluar cada sub capacidad se valorizan los aspectos y recursos
que la conforman y se cuantifican 1 punto si su el cumplimiento es razonablemente
completo y 0 si el cumplimiento es totalmente nulo?®. Se considera que la empresa posee
la sub capacidad si el porcentaje de cumplimiento, en funcion a los recursos, es un 60%
o mas, finalmente la organizacién cuenta con la capacidad principal si cumple con todas

las sub capacidades que la componen.

Compatibilidad entre escalas de medicion

Para determinar y asegurar la compatibilidad entre las escalas de medicion se adoptaron
los siguientes criterios, conservando las propiedades y caracteristicas del mapa
estratégico para que se pueda utilizar cono herramienta de diagnostico y gestion: Se
establece como criterio equivalente una escala Likert®® de 5 niveles para medir el nivel
de acuerdo y se determina la opcion totalmente de acuerdo como equivalente a cuenta
con el recurso, totalmente en desacuerdo como equivalente a no cuenta con el recurso y
las demas como equivalente a cuenta parcialmente con el recurso. La otra escala utilizada
es de tres niveles y directamente determina con relacion al recurso: si, no, parcialmente.
Incorporandose también preguntas con opcidon multiple que permite sefalar los recursos
que posee, en este Ultimo caso si cuenta con el 60% de los recursos se adopta la opcion

totalmente, 0% no cuenta con el recurso y entre 0 y 59% parcialmente.

Instrumento para la recopilacion de datos primarios

30 Esta escala consiste en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios, ante los
cuales se mide las actitudes y opinion de los encuestados. (Hernandez Sampieri et al., 2014).
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Como instrumento para la recopilacion de datos primarios se utiliza la encuesta, la misma
que se distribuyd de forma online por medio del formulario de Google autoadministrado
ala poblacion bajo estudio. El cuestionado es estandarizado y fue estructurado en funcion
a los pilares, capacidades/sub capacidades y recursos que corresponden a cada una. Esta
compuesto en gran parte por preguntas cerradas, dentro de estas ultimas algunas son de
eleccion multiple y otras en funcion a la escala Likert, también se suma una pregunta

abierta,

Validacion del Instrumento de medicion

Inicialmente el formulario contaba con un total de 70 preguntas, luego de una primera
revision se redujo a 38. Posterior a la prueba piloto, con la aplicacién del formulario a 5
encuestados pertenecientes a la poblacion definida, se realiz6 un analisis de confiabilidad

por medio del Alfa de Cronbach, que obtuvo un valor de 0.85.

Técnicas de Recopilacion y analisis de Datos
Procedimiento de Recopilacion de Datos

Para este trabajo se realizaron encuestas que fueron enviadas inicialmente, por
conveniencia, a un listado de profesionales que forman parte de la poblacion bajo estudio
y de la cual se contaba con el contacto y se les solicitd el envio de la encuesta después de

completarla a sus colegas, siguiendo la estrategia de muestreo.

Procedimiento de Analisis de Datos

El procedimiento de andlisis para los datos cuantitativos a efectos de valorar las respuestas
cerradas. Por otro lado, las preguntas abiertas agregan informacion para el analisis de los
datos y brinda amplitud. Se utiliza para este andlisis estadistica descriptiva y andlisis

tematico para los datos cualitativos.

Se obtiene un diagnostico del desempeiio Global y un diagndstico por pilar lo cual permite
valorar y analizar las capacidades con las que cuentan las MiPymes prestadoras de
servicios empresariales para conseguir mejores resultados o resultados mas competitivos
y hacer comparaciones entre ellas, esto se realiza una vez obtenidas las puntuaciones y el

traslado de los mismos a una hoja de resumen de resultados, por medio de la
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cuantificacion de los valores. También se obtiene un mapa de la empresa con base en la
puntuacion obtenida por la empresa en cada pilar determinando la capacidad competitiva
de la empresa. Por otra parte, se obtiene un mapa por pilar de competitividad. Se utiliz6
como herramienta de analisis de datos Power BI, y se presentan los datos en forma grafica
(poligonos de frecuencias, Graficos circulares, histogramas) y en formato tabla, se

utilizan medidas de tendencia central y distribucion de frecuencias principalmente.

Consideraciones Eticas

Se obtuvo consentimiento informado de todos los participantes antes de la recopilacion
de datos cualitativos y cuantitativos, por medio de la leyenda en el mismo cuestionario:
‘Completar este formulario implica su consentimiento a utilizar la informacion
proporcionada exclusivamente con fines académicos. Este permiso se otorga con el
entendimiento de que la informacion sera tratada de manera confidencial y solo sera

utilizada en el contexto académico especifico para el cual se proporciona’.

RESULTADOS y DISCUSION DE LA APLICACION DEL MODELO

A continuacion, se presentan los resultados de la encuesta a los propietarios, responsables
o gerentes de MiPymes prestadoras de servicio empresariales ubicados en la provincia de

Misiones:

Caracterizacion de las MiPymes prestadoras de servicios empresariales

encuestadas

De las 16 encuestas efectuadas a los propietarios, responsables o gerentes de MiPymes
prestadoras de servicio empresariales ubicados en la provincia de Misiones que en 2024
se encuentran en marcha, el 31.3% (5) de las empresas se especializan en contabilidad y
finanzas, el 18,8% (3) en gestion, el 31.3% (5) en marketing y el 18,8% (3) en recursos

humanos.

96



ILUSTRACION 6. ACTIVIDAD ECONOMICA PRINCIPAL EN LA QUE SE ENCUADRAN LOS SERVICIOS OFRECIDOS

En qué area o disciplina se encuadran los servicios que ofreces a otras empresas?

16 respuestas

@ contabilidad y/o finanzas de empresas
@ administracion o gestién de empresas

asesoramiento a empresas sobre
economia

@ Recursos humanos
@ Marketing y ventas

Nota. Elaboracion propia.

En cuanto a la principal actividad econdémica de la empresa, para las 16 empresas se ha
detectado que los servicios ofrecidos incluyen consultoria en un 37,5% (asesoramiento
estratégico y profundo, como consultoria en gestion, estrategia de marketing, branding,
comunicacion); asesoramiento en un 31,25% (recomendaciones practicas y especificas
como asesoria contable, impositiva, financiera, asesoria en recursos humanos, que
implica una mejora inmediata especifica), ejecucion de servicios especificos en un
43,75% (como servicios de prospeccion digital, gestion contable, liquidacion de
impuestos, seleccion de personal, estrategia empresarial, marketing, comunicacion en
redes sociales), capacitacion en un 6,25% (para el desarrollo de habilidades y/o
formacion como cursos de formacion, talleres) y ninguna ofrece productos tangibles o
intangibles como por ejemplo software, informes, etc. U otra solucion especifica y

entregable.

ILUSTRACION 7. ANTIGUEDAD DE LA EMPRESA

Hentre 0/3 M entre 4/6 M entre 7/10 entre 14/19

Nota. Elaboracion propia.
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Como se puede ver en el grafico el 18,75% de las empresas tiene una antigiedad entre 0
y 3 afnos, el 18.75% entre 4 y 6 afios, el 18.75% entre 7'y 10 afios y el 43,75% entre 14y
19 afios.

Tamarno de la empresa

ILUSTRACION 8. TAMANO DE LA EMPRESA

Cudl es el nimero total de empleados con los que cuentan?
16 respuestas

@ Entely3

@® Entre3y9
Entre 10y 19

® Entre 20y 49

@ Entre 50 y 199

Nota. Elaboracién propia.

Tomando Censo Nacional Econdmico (CNE 2020-2021) del INDEC, todas las empresas
encuestadas se encuentran en la categoria®® MiPymes o microempresas por contar con 9

0 menos empleados, siendo que el 68,8% de las empresas cuenta entre 0 y 3 empleados.

En cuanto a la Ubicacion de la empresa por Localidad — Municipio, las empresas
encuestadas se distribuyen de la siguiente manera: 1 con sede en Candelaria, 1 con sede
en Eldorado, 12 empresas con sede en Posadasy 1 con sede en Posadas + Apostoles. Una

de las empresas menciona que ofrece servicios virtuales, por lo que carece de ubicacion
especifica.

31 Se contempla como micro empresas las que tienen entre 0y 9 empleados, pequefia entre 10 y 49, mediana
entre 50 y 199; y grande cuando tiene mas de 200 empleados.
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Practicas y asignacion de recursos segun areas de inversion

PILAR 1. Orientacion emprendedora

En cuanto a quienes respondieron la encuesta, el 87.5% son propietarios de las empresas
(14), 6,3% se reconoce como profesional independiente (y por lo tanto se encuentra al

frente de la empresa), y 12,6% gerente o responsable empleado por la empresa.

El pilar 1 responde a la orientacion emprendedora, esta se vincula con la habilidad
requerida para desarrollar un negocio y esta dado por caracteristicas que influyen en las
decisiones del emprendedor como los rasgos de su personalidad, su motivacion para

crecer, sus competencias individuales y sus antecedentes personales.

En cuanto a los Rasgos de la personalidad empresarial, estos influyen en el
comportamiento y la toma de decisiones de un individuo en el dmbito empresarial,
incluyen las competencias individuales en cuanto a los conocimientos, habilidades y
destrezas necesarias para desarrollar y gestionar un negocio, los resultados obtenidos para
las preguntas vinculadas a esta sub capacidad son:

ILUSTRACION 9. RASGOS DE LA PERSONALIDAD

ESTOY CONSTANTEMENTE BUSCANDO
DESAFIOS Y METAS MAS ALTASEN Ml
EMPRESA

LA IDEA DE ASUMIR RIESGOS NO ME
MOTIVA A BUSCAR OPORTUNIDADES

Totalment
ede

Totalment

ede
acuerdo De

0% acuerdo
Totalment 44%
een
desacuerd
o
44% Neutro
12%

CREO QUE PUEDO APRENDER NUEVAS
HABILIDADES Y ADAPTARME A CAMBIOS
EN EL ENTORNO EMPRESARIAL

De
acuerdo
31%

Totalment
ede
acuerdo
69%

Nota. Elaboracion propia.

acuerdo
25%

De
acuerdo
6%

Neutro
25%

ME SIENTO COMODO ASUMIENDO
ROLES DE LIDERAZGO Y
COMUNICANDOME EFICAZMENTE

Neutro
19%

Totalmen
te de
acuerdo
50%

De
acuerdo
31%
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Estos rasgos incluyen la necesidad de logro, la propension a asumir riesgos, la
autoeficacia y la extroversion. Las respuestas obtenidas indican que el 44% de los
encuestados estd constantemente buscando desafios y metas més altas en la empresa y un
12% neutro, mientras que el 44% restante optd por estar totalmente en desacuerdo.
Respecto a la opcion sobre si la ideade NO asumir riesgos los motiva e impulsa a buscar
oportunidades (pregunta de control), el 44% optd por estar en desacuerdo, el 25%

totalmente de acuerdo, el 6% de acuerdo y el 25% neutro.

Respecto a la pregunta de sobre si cree que puede aprender nuevas habilidades y adaptarse
a cambios en el entorno empresarial el 31% esta de acuerdo y el 69% totalmente de
acuerdo. Para la pregunta sobre si se siente comodo asumiendo roles de liderazgo y
comunicarse eficazmente, el 19% optd por neutro, el 50% como totalmente de acuerdoy

el 31% de acuerdo.

En cuanto a la motivacion para crecer que hace referencia a la disposicion del
emprendedor para expandir y mejorar continuamente la empresa e implica la voluntad de
innovar, probar productosy servicios en mercados nuevos e inciertos, asumiendo riesgos

de manera proactiva, las respuestas fueron las siguientes:

ILUSTRACION 10. MOTIVACION PARA CRECER

i CONSIDERO LA POSIBILIDAD DE EXPANDIR
MI EMPRESA VALORA LA INNOVACION Y MI NEGOCIO A MERCADOS MI EMPRESA SE MUESTRA
ESTA DISPUESTA A PROBAR PRODUCTOS INTERNACIONALES PROACTIVA FRENTE A NUEVAS
0 SERVICIOS NUEVOS OPORTUNIDADES DE MERCADO

Totalme

nte en Totalme
desacuer nte de

De do acuerdo
6% 13%
acuerdo
37%

Totalme
nte en
desacue

rdo

44%
De

acuerdo
31%

31%

Nota. Elaboracion propia.

Sobre la pregunta sobre si la empresa valora la innovacion y esta dispuesta a probar
productos o servicios nuevos el 44% menciona estar totalmente de acuerdo, 37% de
acuerdo lo que en términos generales muestra actitud positiva hacia la innovacion,
asimismo en 6% de los encuestados estuvieron en desacuerdo y un 13% neutro.

Relacionado a si considera la posibilidad de expandir su negocio a mercados
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internacionales el 13% menciona estar totalmente de acuerdo, 31% de acuerdo y en 6%
en desacuerdo, un 6% totalmente en desacuerdo y un 44% neutro, estos resultados
muestran un interés en el mercado internacional pero también una incertidumbre
significativa. Respecto a si considera si su empresa se muestra proactiva frente a nuevas
oportunidades de mercado, el 50% menciona estar totalmente de acuerdo, 31% de
acuerdo, 13% en desacuerdo y un 6% neutro, mostrando un alto grado de adaptabilidad y

dinamismo en la busqueda de oportunidades.

Los antecedentes personales incorporan aspectos que se consideran, influyen en las

decisiones del emprendedor y en el rendimiento de la empresa:

ILUSTRACION 11. ANTECEDENTES PERSONALES

Por favor indique el rango de edad en la que se encuentra:
16 respuestas

@ Femenino

@ Masculino ® 1824

® 2534
35-44

@ 4554

@ 5564

w @ 65

Prefiero no decirlo

Nota. Elaboracion propia.

El 62,5% se reconoce como de género femenino y el 37,5 de los encuestados como de
género masculino, lo que sugiere una participacién significativa de mujeres en el sector
de las MiPymes prestadoras de servicios empresariales en Misiones. En cuanto a la edad,
el 56.3% se encuentra entre los 35y 44 afios, el 31.3% entre 45 y 54 afios y finalmente,
el 12.5% entre 25 y 34 afios como se observa a continuacion, esto da indicios a sobre la
poblacion emprendedora que es en su mayoria joven y de mediana edad. En cuanto al
nivel de estudios el 50% posee estudios universitarios, mientras el 25% ha alcanzado o se
encuentra cursando una especializacion, el 12,5% posee una maestria, 6,3% cursando una
maestria y un 6,3% con un doctorado o posdoctorado terminado o0 en curso, estos

resultados nos muestran un alto nivel de estudios en los emprendedores del sector.
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ILUSTRACION 12. ULTIMO NIVEL DE ESTUDIOS ALCANZADO

Ultimo nivel de estudios alcanzado o en curso
16 respuestas

@ Secundario
@ Terciario
@ Universitario

@ Especializacion
@ Maestria

@ Doctorado - Pos doctorado
@ Cursando Maestria

Nota. Elaboracion propia.

Respecto a los afios de experiencia en la industria, el 68.8% tiene entre 10 y 19 afios, el

15.5% mas de 20 afios, el 12,5 menos de 4 afios y el 6,3% entre 5y 9 afos.

ILUSTRACION 13. ANOS DE EXPERIENCIA EN LA INDUSTRIA

Afos de experiencia en la industria
16 respuestas

@ Menos de 4
@® Entre5y9
@ Entre 10y 19
@ Mas de 20

Nota. Elaboracion propia.

PILAR 2. Estrategia y gestion

Este pilar hace referencia a la capacidad de tomar decisiones estratégicas en el entorno
competitivo de la empresa, para lo que se requiere de capacidad directiva, entendida como
la habilidad de los directivos para entender el entorno y evaluar el desempefio de los
recursos de la empresa en busca del objetivo deseado resulta necesario contar con una

vision estratégica. Al respecto los resultados obtenidos por sub capacidad son los

siguientes:
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ILUSTRACION 14. CAPACIDAD DIRECTIVA

Mi empresa cuenta con

16 respuestas

Organigrama 4 (25 %)
Definicién de Objetivos Claros. .. 8 (50 %)
Declaracién de Misioén, Vision y... 4 (25 %)
Politica de Calidad 4 (25 %)
Politica de Recursos Humanos 2 (12,5 %)
Politica de recopilacién y el an... 5(31,3 %)
Plan de inversiones 2 (12,5 %)
Sistema de contabilidad 7 (43,8 %)
Planeacién financiera formal i... 6 (37,5 %)
Planeacion tributaria definida (... 6 (37,5 %)
Separacién de las finanzas em... 8 (50 %)

0 2 4 6 8

Nota. Elaboracion propia.

Sobre la Administracion General, que corresponde a los activos, capacidades, procesos
organizacionales, informacion, conocimiento, y demds elementos bajo el control de la
empresa la encuesta revela que solo el 25% de los encuestados cuenta con organigrama,
el 50% dice tener definidos de objetivos claros, solo el 4% tiene definida la mision, vision
y valores; sobre la existencia de politica de calidad y recursos humanos solo el 12% la

tiene y un 31.3% cuenta con politica de recopilacion y el anélisis de datos.

Para la capacidad de generacion de informacion para la toma de decisiones reflejada en
Contabilidad y Finanzas se definen practicas de gestion formales, ante lo cual las
respuestas fueron: que un 12,5% posee un plan de inversiones, el 43,8% posee un Sistema
de contabilidad, el 50% separa las finanzas empresariales y personales; solo el 37,5 posee
una planeacion financiera formal y planeacion tributaria definida, como se observa en el

grafico anterior.

En cuanto a las capacidades dinamicas, como la capacidad de renovar competencias para
lograr congruencia con el cambiante entorno de negocios se obtuvo que en los ultimos
tres anos el 56% ha introducido nuevos productos, servicios o procesos, el 19% lo ha
hecho parcialmente y el 25% no lo ha hecho, lo que muestra un esfuerzo considerable por
mantenerse competitivas. Por otra parte, el 59% dice que los empleados han recibido
capacitacion o formacion en nuevas tecnologias y metodologias, el 25% parcialmente y

el 25% no lo ha hecho. En cuanto a la incorporacion de nuevas tecnologias o soluciones
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digitales, el 50% lo ha hecho en los ultimos 3 afios, el 38% lo ha hecho solo parcialmente
y el 12% no. Si se ha involucrado en redes externas para el intercambio de conocimientos
y colaboracion en proyectos innovadores, las respuestas fueron 31% por si, 38%

parcialmente y 31% no lo ha hecho.

ILUSTRACION 15. CAPACIDADES DINAMICAS

HA INTRODUCIDO NUEVOS
PRODUCTOS, SERVICIOS O
PROCESOS

LOSEMPLEADOS HAN RECIBIDO
CAPACITACIONO FORMACION EN
NUEVAS TECNOLOGIAS Y
METODOLOGIAS

Msi Mno M parcialmente
Wsi ®Mno Wparcialmente

HA INCORPORADO NUEVAS SE HAINVOLUCRADO EN REDES
TECNOLOGIAS O SOLUCIONES EXTERNAS PARAEL INTERCAMBIO DE
DIGITALES CONOCIMIENTOS Y COLABORACION EN

PROYECTOS INNOVADORES

Msi Wno M parcialmente W5 Wno W parcialmente

Nota. Elaboracion propia.

PILAR 3. Ejecucion del servicio

Hace referencia a la capacidad de la empresa de establecer metodologias, procesos y
herramientas para garantizar la adecuada ejecucion del servicio y su continuidad en el
tiempo, para lo cual resultan esenciales 4 capacidades: de innovacion, gestion de clientes,
calidad y operaciones, gestion ambiental y social. Los resultados para cada una de ellas

son los siguientes:

En cuanto a la capacidad de innovacion como habilidad para crear nuevos productosy
servicios e introducir cambios en los mismos como asi también nuevos procesos,

procedimientos, estructuras y modelos, las respuestas fueron:
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Sobre la oportunidad de identificar oportunidades de nuevos productos y servicios: Del
total de encuestados el 31% esta totalmente de acuerdo con la afirmacion “he invertido
tiempo suficiente con clientes clave de cuentas objetivo para conocer futuras
oportunidades o necesidades’, el 37% esta de acuerdo, el 13% neutro y el 19% en
desacuerdo, lo que muestra una oportunidad de mejora para casi una quinta parte de las
empresas encuestadas. Los resultados indican que el 68% de los encuestados invierten en
conocer las necesidades futuras de los clientes, lo que demuestra un enfoque mas

proactivo para anticiparse a las demandas del mercado de estas empresas.

Sobre el lanzamiento de nuevos proyectos en base a aportes de los clientes el 25% opto
por estar totalmente de acuerdo y el 25% de acuerdo (en total un 50%); mientras que un
19% de los encuestados seleccion6 neutro, lo que refleja una falta de iniciativas o aportes
significativos delos clientes y un 25% en desacuerdo para finalizar con un 6% totalmente
en desacuerdo, esto suma un 31% de empresas que podria no estar aprovechando los
aportes de los clientes para innovar.

Por su parte al consultar sobre si estan trabajando actualmente en conceptos y servicios
nuevos a desarrollar el 19% dijo estar totalmente de acuerdo, el 44% de acuerdo, lo que
totaliza un 63% las de empresas encuestadas y sugiere una orientacion hacia la
innovacion; el 19% esta neutral lo que podria sugerir actividades de innovacion, pero no
decisivas, y el 18% (12% en desacuerdo y un 6% totalmente en desacuerdo) no estan

trabajando en nuevos conceptos y servicios.

ILUSTRACION 16. CAPACIDAD DE INNOVACION

HE INVERTIDO TIEMPO SUFICIENTE CON HE LANZADO NUEVOS PROYECTOS ACTUALMENTE ESTAMOS

PARA CONOCER FUTURAS 0 PORTUNIDADES ENBASEA APORTESDE LOS A vicios nomoen Y
O NECESIDADES CLIENTES SERVICIOS NUEVOS A
DESARROLLAR

:Totalmente de acuerdo W Totaimente deacuerdo

De acuerdo ® Totalmente de acuerdo ™ De acuerdo
¥ Neutro ® De acuerdo

En desacuerdo = Neutro En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo " Neutro m Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

M Totalmente en desacuerdo

Nota. Elaboracion propia.
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Respecto a la capacidad de gestionar la cartera de investigacion y desarrollo, considerada
como la habilidad para gestionar la inversion en proyectos en funcion a los objetivos a
alcanzar y recursos requeridos, como se ve en el grafico a continuacion al consultar sobre
si las empresas estan invirtiendo en proyectos impulsados por las nuevas tendencias de la
economia y tecnologia, el 19% respondi6 totalmente de acuerdo, el 12% de acuerdo, lo
que implica que el 31% estd adoptando un enfoque proactivo; el 37% de los encuestados
contestaron neutro (o indeciso o falta de claridad en el enfoque), y el 32% (19% en
desacuerdo y el 13% totalmente en desacuerdo) no estan invirtiendo, lo que podria
representar una barrera potencial para hacer frente a los cambios tecnologicos y

econdémicos.

Mientras que sobre si trabajan en proyectos conjuntos con socios comerciales para abarcar
nuevos mercados respondieron el 49% (12% totalmente de acuerdo y el 37% de acuerdo)
que estan colaborando en proyectos conjuntos lo que indica una tendencia a la expansion
y colaboracion; el 25% esta neutral lo que podria indicar falta de claridad en los beneficios
que podrian obtener o falta de experiencia también, mientras que el 26% (el 13% en
desacuerdo y el 13% totalmente en desacuerdo) no participa de estos proyectos y sugiere

que podrian estar perdiendo oportunidades de expansion.

ILUSTRACION 17. CAPACIDAD DE GESTIONAR LA CARTERA DE INVESTIGACION Y DESARROLLO

LA EMPRESAESTA INVIRTIENDO ESTAMOS TRABAJANDO EN PROYECTOS
ACTUALMENTE EN PROYECTOS IMPULSADOS CONJUNTOS CON SOCIOS COMERCIALES PARA
POR LAS NUEVASTENDENCIAS DE LA ABARCAR NUEVOS MERCADOS]

ECONOMIAY LA TECNOLOGIA ACTUAL]

W Totaimente deacuerdo M De acuerdo

® Totamente deacuerdo ™ De acuerdo
¥ Neutro En desacuerdo

® Neutro En desacuerdo
W Totalmente en desacuerdo

W Totalmente en desacuerdo

12%

Nota. Elaboracién propia.

Disefiar, desarrollar y lanzar los nuevos productos y servicios: es la habilidad de realizar
los nuevos aportes de concepto al mercado, lo que requiere contar con dos recursos

principales: una adecuada gestion de la cartera de proyectos y el tiempo de desarrollo.
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Respecto a la pregunta de si cuentan con varios proyectos en etapas de desarrollo y
validacion de mercado el 31% (6% totalmente de acuerdo + 25% de acuerdo) muestran
una inclinaciéon hacia la innovacion y expansion del portafolio de productos; el 38%
neutro, lo que podria indicar que no tienen una percepcion clara de su cartera de
productos; mientras que el 31% (25% en desacuerdo y 6% totalmente en desacuerdo) al

parecer no esta gestionando activamente su cartera de proyectos en estas etapas.

Sobre el tiempo promedio de desarrollo de los proyectos nuevos y si estan acorde a las
expectativas el 25% (6% totalmente de acuerdo + 19% de acuerdo) lo que indica que el
tiempo de desarrollo de nuevos productos esta acorde a sus expectativas; el 50% neutro
lo cual llama la atencioén y puede indicar falta de claridad o estandares sobre el tiempo de
desarrollo esperado; el otro 25% (19% en desacuerdo + 6% totalmente en desacuerdo)
sugiere que las empresas estan enfrenando desafios con las expectativas de tiempo de

desarrollo.

ILUSTRACION 18. CAPACIDAD DE DISENAR, DESARROLLAR Y LANZAR LOS NUEVOS PRODUCTOS Y SERVICIOS

CONTAMOS CON VARIOS ELTIEMPO PROMEDIO DE DE LOS NUEVOS
PROYECTOS EN ETAPAS DE DESARROLLO DE LOS PROYECTOS SERVICIOS/PRODUCTOS LANZADOS,
DESARROLLO Y VALIDACION DEL NUEVOS ESTAN ACORDES A LAS LOS INGRESOS GENERADOS DE LOS
MERCADO] EXPECTATIVAS] PRIMEROS 6 MESES FUERON IGUAL

O MAYOR A LO PRESUPUESTADO]
W Totalmente de acuerdo ™ De acuerdo ® Totalmente de acuerdo M De acuerdo

i Totalmente de acuerdo  # De acuerdo
¥ Neutro ¥ En desacuerdo ¥ Neutro ¥ En desacuerdo

® Neutro ¥ En desacuerdo
' Totalmente en desacuerdo ¥ Totalmente en desacuerdo

i Totalmente en desacuerdo

Nota. Elaboracion propia.

Sobre los nuevos servicios/productos lanzados, si los ingresos generados de los primeros
6 meses fueron igual o mayor a lo presupuestado, el 12% estuvo totalmente de acuerdo y
el 13% de acuerdo, lo que sugiere un éxito para el 25% de las empresas en cuanto a
planificacion, estrategia y ejecucion en el lanzamiento; el 56% de los encuestados optd
por neutro, lo que puede reflejar incertidumbre o que los ingresos estuvieron similares a
los presupuestado y el 19% (el 13% en desacuerdo y el 6% totalmente en desacuerdo), no

lograron alcanzar los ingresos presupuestados.
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Sobre la capacidad en gestion de clientes, como habilidad para adquirir, mantener y
aumentar relaciones duraderas y rentables con los clientes objetivos, se obtuvo en cuanto
a la seleccion de clientes como habilidad para identificar segmentos de clientes atractivos
para la empresa, dar forma a la propuesta de valor y crear imagen de marca para esos
clientes. Se preguntd en cuanto a los clientes, si la empresa tiene conocimiento sobre las
utilidades de la empresa de los principales clientes por segmento el 50% respondid que
si, lo que indica buena capacidad de andlisis y segmentacion; el 12% que no, lo que
representa una oportunidad de mejora en la gestion y el 38% respondié que parcialmente

lo que sugiere la necesidad de mejorar en este punto.

En lo que respecta a la cantidad de clientes no rentables el 56% respondid que si tienen
conocimiento lo que sugiere una buena capacidad para gestionar segmentos de clientes
no deseables; el 25% que no, lo que representa una importante area de mejora y el 19%
respondid parcialmente, lo que indica la necesidad de mejorar el seguimiento y analisis

de la rentabilidad de los clientes.

ILUSTRACION 19. CAPACIDAD EN GESTION DE CLIENTES

LA CONTRIBUCION A LAS UTILIDADES DE LA EN CUANTOA LOS CLIENTES, TIENE
EMPRESADE LOS PRINCIPALES CLIENTES O CONOCIMIENTO SOBRE: LA CANTIDAD DE
POR SEGMENTO CLIENTES NO RENTABLES
Wsi WNO WPARCIALMENTE Hsi WNO M PARCIALMENTE

Nota. Elaboracion propia.

En cuanto a la adquisicion de clientes (habilidad para comunicar el mensaje al mercado,
asegurar potenciales clientes y transformarlos en clientes). Al consultar a las empresas
sobre si conocen la tasa de respuesta de los clientes a las campafas de marketing, el 25%
indic6 que la conocen y demuestran una buena gestion de sus esfuerzos de marketing,
mientras que el 56% no lo miden y representa una importante area de mejora vy,
respondieron parcialmente un 19% de las empresas lo que indica la necesidad de mejorar

el seguimiento y medicion.
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ILUSTRACION 20. ADQUISICION DE CLIENTES

LA TASA DE RESPUESTADE ELCOSTO PORNUEVO VALORESTIMADODE
LOS CLIENTES A LAS CLIENTE ADQUIRIDO] POR VIDA DENUEVOS
CAMPARNAS DE

LIENTES AD D
MARKETING] WS| WNO ™ PARCIALMENTE CLIENTESADQUIRIDOS]

WS| EMNO ™ PARCIALMENTE

WS{ MNO M PARCIALMENTE

Nota. Elaboracion propia.

Con relacion al costo por nuevo cliente adquirido el 56% lo conocen, lo cual es importante
para evaluar la eficiencia de sus esfuerzos de adquisicion, el 31% no lo conocen y
parcialmente respondi6 el 23%, sugiere la necesidad de mejorar procesos de célculo y
seguimiento de costos. Sobre el valor estimado de por vida de nuevos clientes adquiridos
solo el 3% lo conocen, esto implica una significativa area de mejora para comprender el

valor del cliente a largo plazo.

La retencion de clientes es la habilidad para transformar a los clientes en fanaticos
altamente satisfechos. En la encuesta se ha consultado si tienen conocimiento sobre
ciertos aspectos de sus clientes y estas fueron las respuestas: en cuanto al numero de
clientes premium (comprometidos, con alta credibilidad y autoridad) el 62% respondio
que si, indica una buena capacidad para identificar y gestionar relaciones con los clientes
a largo plazo; no tiene conocimiento un 13% y parcialmente un 25%, lo que representa
una oportunidad de mejorar la gestion de clientes valiosos. Sobre el nimero de clientes
nuevos en el ultimo afio adquirido por recomendaciones de clientes actuales, los
porcentajes coinciden con el punto anterior e indican una buena capacidad para fomentar
y aprovechar el boca en boca, mientras que el 38% tiene un conocimiento parcial o no lo

conoce, representando un nueva area de mejora.
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ILUSTRACION 21. RETENCION DE CLIENTES

NUMERO DE CLIENTES NUMERO DE CLIENTES EN CUANTOA LOS CLIENTES,
PREMIUM (COMPROMETIDOS, NUEVOSENELULTIMOANO TIENECONOCIMIENTO
CON ALTA CREDIBILIDAD Y ADQUIRIDOPOR SOBRE: [TESTIMONIOS DE
AUTORIDAD)] RECOMENDACIONES DE CLIENTES]
CLIETNES ACTUALES]
WS{ MNO ™ PARCIALMENTE WS{ ®WNO ™ PARCIALMENTE

WS MNO ™ PARCIALMENTE

Nota. Elaboracion propia.

En cuanto a los clientes, si la empresa tiene conocimiento sobre los testimonios, se
encontrd que 75% si lo tienen y esto demuestra una buena capacidad para obtener
feedback en términos generales. Todos estos recursos son de vital importancia para crear
y/o mejorar programas de lealtad, generar mejora continua y proporcionar mejores

servicios al cliente.

Las relaciones con los clientes, entendidas como la habilidad conocer a los clientes,
construir una relacion con ellos y aumentar su participacion de la empresa en las
actividades de compra de los clientes, las empresas poseen ciertos recursos y estrategias
orientados a la gestion de las mismas. En funcion a la encuesta efectuada, el 80% de las
empresas reconocieron que conocen el numero de productos y servicios adquiridos por el
cliente y el 55% reconocidé conocer el porcentaje de las transacciones de las clientes

hechas electronicamente.

ILUSTRACION 22. RELACIONES CON LOS CLIENTES

NUMERO DE PRODUCTOS O SERVICIOS PORCENTAJEDE LASTRANSACCIONES DE
ADQUIRIDOS POR CLIENTE] LOS CLIENTES HECHAS
ELECTRONICAMENTE]

ENO M PARCIALMENTE
B NO W PARCIALMENTE

Nota. Elaboracion propia.
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Estos resultados indican que una gran parte de empresas estdn gestionando eficazmente
las relaciones con los clientes en términos de conocimiento de productos y servicios
adquiridos por los mismos, sin embargo, se visualiza la necesidad de mejorar en el
seguimiento y analisis de las transacciones electronicas para tener una vision mas

completa de las compras de sus clientes y asi optimizar sus esfuerzos.

La capacidad en gestion de la calidad en las operaciones es la habilidad para lograr la
conformidad o adecuacion de las caracteristicas del producto servicio a las necesidades
y/o expectativas del comprador y para ello son necesarias contar con varias sub

capacidades que se desarrollan a continuacion:

Desarrollar y sostener relaciones con proveedores, al consultar a las empresas sobre los
procesos internos de la misma, el 44% respondid que lleva registro de proveedores
premium (productos/servicios sin defectos, junto a tiempo, no requieren inspeccion,
entregan factura, reciben pago electronico), mientras que el 37% respondié que no y el
19% parcialmente y en cuanto a si lleva registro de innovaciones propuestas por los
proveedores el 12% respondid que si, el 19% parcialmente y un 69% que no. Estos
resultados muestran la necesidad de mejorar las relaciones con los proveedores,
especialmente en cuanto a las innovaciones propuestas, ya que esto permitiria disminuir
los costos totales de adquisicion de bienes y servicios mediante la gestion eficiente de los

mismos.

ILUSTRACION 23. DESARROLLAR Y SOSTENER RELACIONES CON PROVEEDORES

PROVEEDORES PREMIUM INNOVACIONES PROPUESTAS POR LOS
(PRODUCTOS/SERVICIOS SIN DEFECTOS, PROVEEDORES+
JUNTOA TIEMPO, NO REQUIEREN
INSPECTCION, ENTREGAN FACTURA, RECIBEN
PAGO ELECTRONICO) si

12% /_,.../

iy .
“ﬁARClALMEN)-E’
CIALI
19%~

PARCIALMENTE

19% "

== 44%

Nota. Elaboracion propia.

En cuanto a la produccion eficiente de bienes y servicios, representa la habilidad de contar

con procesos eficientes, con alta capacidad de respuesta y calidad. Por tal motivo se ha
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consultado sobre las iniciativas y procesos con mejoras sustanciales en los ultimos tres

afios y estos fueron los resultados:
ILUSTRACION 24. INICIATIVAS APLICADAS EN LOS ULTIMOS TRES ANOS

Han aplicado alguna de las siguientes iniciativas en los ultimos 3 afios?
16 respuestas

re-disefio de los procesos deln... 10 (62,5 %)

gestion basada en el tiempo 5 (31,3 %)

calidad total 4 (25 %)

mejoras sustanciales en costos... 8 (50 %)
7 (43,8 %)

3 (50 %)

gestion en funcién de actividad...
mejora continua

Mejoras sustanciales en la utili... 5 (31,3 %)

no 1(68,3 %)

Incorporar productos a demanda 1(6,3 %)

Nota. Elaboracion propia.

Reingenieria, re-disefio de los procesos del negocio un 62,5%, gestion basada en el tiempo
31,3%, calidad total un 25%, procesos con mejoras sustanciales en costos, tiempo de
entrega, calidad un 50%, gestion en funcion de actividades 43,8%, mejora continua 50%;
mejoras sustanciales en utilizacién de la capacidad, gastos en marketing, ventas, etc. en
un 31,3%, incorporar productos a demanda un 6,3%. Estos resultados muestran una
proporcion significativa de empresas con habilidad de contar con procesos eficientes, con
alta capacidad de respuesta y calidad en términos de reingenieria y redisefio, mejora
continua y optimizacion operativa. Sin embargo, muestra la necesidad de mejora en la
gestion basada en el tiempo, calidad total, gestion en funcion de habilidades,
incorporacion de productos a demanda, etc. que puede responder a las dificultades y

desafios especificos que enfrenta la gestion de servicios y en la estrategia (o falta de) de

las empresas en este sentido.

En la industrializacion de la distribucion esta la habilidad de la empresa para disminuir el
costo, mejorar la calidad y tiempo de entrega. En tal sentido se pregunt6 a las empresas
sobre los procesos internos y los resultados arrojaron que el 56% lleva registro del
porcentaje de clientes atendidos por canales electronicos, el 13% solo parcialmente y el

31% no lo lleva. Sobre el porcentaje de proyectos entregados a tiempo el 50% respondid
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que lleva el registro, el 31% solo parcialmente y el 19% no lo hace: sobre la cantidad y
frecuencia de quejas de los clientes el 50% lleva registro, el 19 solo parcialmente y el

31% no lo hace.

ILUSTRACION 25. INDUSTRIALIZACION DE LA DISTRIBUCION

EN CUANTOA LOS PROCESOS PORCENTAJEDE PROYECTOS CANTIDAD Y FRECUENCIA
INTERNOS DE LA EMPRESA, ENTREGADOS A TIEMPO DE QUEJASDE LOS
LLEVA REGISTRO DE CLIENTES
[PORCENTAJEDE CLIENTES Hsi EMNO M PARCIALMENTE
ATENDIDOS POR CANALES WS{ WNO ™ PARCIALMENTE

ELECTRONICOS |

PARCIA PARCIA
LMENTE LMENT
31% = E

9%

\[¢]

Nota. Elaboracion propia.

Si bien los resultados muestran un alto porcentaje de empresas que llevan registros
internos, aunque sea parcialmente, resulta necesario que inviertan en herramientas y
procesos de seguimiento para monitorear sus procesos de distribucion adecuadamente, lo

cual les permitird mejorar su competitividad.

Sobre habilidad de gestion del riesgo financiero, operativo y/o tecnologico, las empresas
pueden implementar soluciones adecuadas para monitorear el riesgo, el capital y mejorar
la habilidad para gestionar la demanda. En este sentido sean efectuado preguntas referidas
al registro de procesos internos sobre clientes incobrables y de los que aportan alrededor
del 80% de los ingresos, el sueldo de los empleados y estrategias para gestionar las

fluctuaciones de la demanda. Los resultados se muestran a continuacion:
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ILUSTRACION 26. GESTION DEL RIESGO

EN CUANTO A LOS LLEVA REGISTRO DE LLEVA REGISTRO DE ESTRATEGIAS PARA
PROCESOS INTERNOS DE LA [MESES DE NOMINA [PORCENTAJE DE CLIENTES GESTIONAR LAS
EMPRESA, LLEVA REGISTRO (SUELDO DE LOS QUE APORTAN FLUCTUACIONES DE LA

DE [PORCENTAIJE DE EMPLEADOS) EN ALREDEDOR DEL 80% DE DEMANDA (INGRESOS) Y
CLIENTES INCOBRABLES] EFECTIVO] LOS INGRESOS] SUS RESULTAD]

Nota. Elaboracion propia.

El 62% lleva registro del porcentaje de clientes incobrables, y un 13% solo parcialmente,
lo que muestra buena capacidad para monitorear y gestionar el riesgo financiero asociado
a clientes incobrables; el 50% lleva registro de los meses de némina (sueldo de los
empleados) en efectivo que se requieren, mientras que el 31% no lo hace y el 19% solo
parcialmente y sobre el registro de las estrategias para gestionar las fluctuaciones de la
demanda (ingresos) y sus resultados el 50% respondié que si lo hace, el 31% no lo hace
y el 18% solo parcialmente, estos datos muestran capacidad moderada para gestionar el
capital y adaptarse a las fluctuaciones de la demanda. En cuanto al registro de porcentaje
de clientes que aportan alrededor del 80% de los ingresos, el 58% lo hace, el 38% no lo
hace y solo el 6% parcialmente, mostrando una buena capacidad de identificar a los
clientes mas valiosos por un lado y que a su vez significan un mayor riesgo a la empresa.

Estos resultados muestran muchas areas posibles de mejora en la gestion del riesgo.

La capacidad de gestion ambiental y social hace referencia a la habilidad para cumplir los
estandares de operaciones de la empresa para evitar cierres y litigios. Para identificar el
desempeno adecuado respecto a las regulaciones sociales y medioambientales se realizd
la siguiente pregunta: La cultura y estrategia de la empresa involucra aspectos
medioambientales y/o sociales? en caso de ser asi comente muy brevemente por favor
cudles. Las respuestas involucraron a 5 empresas que respondieron que no involucra
aspectos medio ambientales y o sociales (como consumo de energia, recursos, residuos,
impacto medioambiental; diversidad en el empleo, programas en la comunidad, alianzas
con organizaciones sin fines de lucro, etc.) en la cultura o estrategia de la empresa, 5

empresas no respondieron y 1 respondidé que no corresponde.
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Las 5 empresas que respondieron afirmativamente comentaron los aspectos

medioambientales y /o sociales que implementan y son las siguientes:

e Alianza, informal, con organizaciones sociales. En concreto, les cobro la mitad de
mis honorarios si son proyectos sociales.

e Si. Reduccion de consumibles (hojas, insumos de impresion). Reutilizacion de
electronicos.

e Esunaempresa creada netamente de manera digital para evitar por ejemplo el uso
desmedido del papel.

e Reutilizacion de recursos (papeles, cajas). Trabajos a riesgo con clientes que no
tienen los recursos para afrontar este tipo de estrategias de comunicacion.

e Responsabilidad en el Consumo de Energia, Ahorro y reciclado de papel

disminuyendo al minimo las impresiones.

Esto nos muestra que se han comenzado a integrar aspectos medioambientales y sociales
en la cultura y estrategia de las empresas, aunque algunas aun no lo ven relevante a su
modelo de negocio actual o atin no lo han considerado. Como hemos visto, las principales
estrategias estan vinculadas a la reduccion y reutilizacion de recursos, digitalizacion,

ahorro de energia y reciclaje y colaboracion con organizaciones sociales.

PILAR 4. Disponibilidad de activos intangibles

A continuacion, se analiza la capacidad de las empresas para disponer de activos
intangibles necesarios para la creacion de valor, para ello se buscé identificar las

competencias, tecnologia y clima organizacional de las empresas encuestadas.

Capacidad capital humano: para analizar la disponibilidad de habilidades, competencias
y conocimientos requeridos para el desarrollo de las estrategias de la empresa, se
realizaron varias afirmaciones y se midi6 el nivel de acuerdo con las mismas. Los

resultados se muestran en el siguiente grafico:
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ILUSTRACION 27. CAPACIDAD CAPITAL HUMANO

Gran parte de los empleados tienen estudios universitarios

Nos estamos capacitando para adquirir habilidades de 125

negociacidn, asesoramiento, gestion de proyectos .

Desarrollamos, reconocemos, retenemos y contratamos personas

excelentes seglin las competencias requeridas para los puestos de
trabajo estratégicos

El % de RRHH que posee el conocimiento especifico para realizar
eficazmente la funcién que le fue designada es muy alto

En cuanto ala cartera de capital humano se han eliminado las
brechas entre las competencias requeridasy las existentes para
hacer frente alas nuevas demandas del mercado

3
N

o

20 40 60 80 100

Nota. Elaboracion propia.

Ante la afirmacion sobre si gran parte de los empleados tienen estudios universitarios el
31,25% respondio totalmente de acuerdo, el 37,5% de acuerdo, el 25% neutral, el 8,25%
no estd de acuerdo con la afirmacion; si bien esto sugiere un elevado porcentaje de
empleados con estudios universitarios, no deja de llamar la atencién considerando que las
encuestas estuvieron dirigidas a empresas que prestan servicios profesionales a otras
empresas. Respecto a: Nos estamos capacitando para adquirir habilidades de negociacion,
asesoramiento, gestion de proyectos: el 31,25% respondi6 totalmente de acuerdo mientras
que el 37,5% de acuerdo indicando un fuerte compromiso con la capacitaciéon continua.

El 18,75 % neutral y el 12,5% esta en desacuerdo con la afirmacion.

Se ha planteado la siguiente afirmacion: desarrollamos, reconocemos, retenemos y
contratamos personas excelentes segiin las competencias requeridas para los puestos de
trabajo estratégicos, ante la cual el 12,5% respondi6 totalmente de acuerdo y el 56,25%
de acuerdo, lo que nos indica una fuerte estrategia en la gestion del talento. Por otro lado,

el 25 % se mantuvo neutral y el 8,25% totalmente en desacuerdo.

Sobre si el porcentaje de RRHH que posee el conocimiento especifico para realizar
eficazmente la funcion que le fue designada es muy alto: el 6.25% respondi6 totalmente
de acuerdo, el 50% de acuerdo, lo cual sugiere una buena adecuacion de las competencias

a las funciones asignadas. Por otra parte, se percibe un buen margen para mejorar la
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percepcion de la adecuacion de competencias ante la respuesta del 31.25 % neutral, el

6,25% que no esta de acuerdo con la afirmacion y el otro 6,5% totalmente en desacuerdo.

Para la afirmacion de si en cuanto a la cartera de capital humano se han eliminado las
brechas entre las competencias requeridas y las existentes para hacer frente a las nuevas
demandas del mercado, el 6.25% respondi6 totalmente de acuerdo, el 31.25% de acuerdo
lo cual sugiere que la eliminacion de brechas es una tarea en curso ya que el 62,5% se

mantuvo neutro con la afirmacion.

En esta capacidad, de capital humano, las empresas encuestadas demostraron esfuerzos
significativos en términos de educacion y compromiso con la capacitacién continua. Se
identificaron en este punto varias areas de mejora, sobre todo en la eliminacion de las
brechas de competencias y sugiere la necesidad de evaluar programas de formacion y

adecuacion de las competencias a las funciones.

Capacidad capital organizacional: para analizar la habilidad de la organizacion para
desarrollar, mantener y utilizar eficazmente sus recursos culturales y estructurales para
alcanzar sus objetivos estratégicos, se ha solicitado inicialmente que sefalen su grado de
acuerdo sobre si todos comprenden la estrategia de la empresa y saben lo que necesitan
hacer, ante lo cual en 37,5% respondi6 estar totalmente de acuerdoy el 37,5% de acuerdo,
lo que sugiere que, sobre los empleados, el 75% de las empresas encuestadas entienden
la estrategia de la empresa y lo que se espera de ellos, el 18,75% fue neutral y el 6,25%
totalmente en desacuerdo, lo que muestra un area de preocupacion a ser abordada para
asegurar la coherencia en la ejecucion de la estrategia de la empresa, principalmente si se
concibe que son los empleados quienes no saben lo que se espera de ellos lo cual es crucial

para la alineacion de la empresa.

Dentro de la capacidad organizacional se analizo la cultura, para lo cual se evalu6 la
conciencia e internalizacion de la vision, mision y valores necesarios. Ante la afirmacion
sobre si los empleados tienen plena conciencia y han internalizado la vision, mision y
valores de la empresa, el 12,5% respondié estar totalmente de acuerdo, el 31,25% de
acuerdo y el 56,25% neutral lo que muestra una gran oportunidad para internalizar en la

empresa, con los empleados, estos elementos que son cruciales.

Sobre si se comunican las nuevas estrategias a los empleados el 25% respondi6 estar

totalmente de acuerdo, el 31,25% de acuerdo, el 31,25% neutral y el 12,5% no estar de
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acuerdo, lo cual sefnala una importante area de mejora para poder alinear los recursos
hacia las estrategias de las empresas. Al respecto de si se promueven oportunidades de
crecimiento y aprendizaje para los empleados el 31,25% respondi6 estar totalmente de
acuerdo, el 18,75% de acuerdo, el 43,75% neutral y el 6,26% no esta de acuerdo, lo que

suma mas del 50% y podria estar sefialando una barrera para el desarrollo personal y

profesional de los empleados.

ILUSTRACION 28. CAPACIDAD CAPITAL ORGANIZACIONAL CULTURA

Se promueven oportunidades de crecimiento y
aprendizaje paralo empleados

Se comunican las nuevas estrategias a los empleados m 12,50

Los empleados tienen plena concienciay han
internalizado la vision, misién y valores de la empresa

|

|
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100 120
Nota. Elaboracion propia.

Se analiza también el liderazgo, para lo cual se consulto si las personas lideres en distintas
areas de la empresa producen los resultados deseados ante lo que el 56,25% de los
encuestados estuvo total y de acuerdo con un 43.75% neutral mostrando una importante
area de mejora ante la necesidad de reforzar el liderazgo y la comunicacion. También se
analiz6 la alineacion de objetivos e incentivos en todos los niveles evaluando la existencia
de un sistema de gestion de desempefio e incentivos consultando sobre la vinculacion de
los sueldos con el desempefio, ante lo cual el 56,29% respondid neutral o en desacuerdo

lo que sugiere que el sistema de desempefio e incentivo no estd claramente definido o no

es lo suficientemente efectivo para motivar a los empleados.
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ILUSTRACION 29. CAPACIDAD CAPITAL ORGANIZACIONAL ALINEACION

e ene fesemeere H+
Las personas lideres en distintas areas de la
empresa producen los resultados deseados

0 20 40 60 80 100 120
Nota. Elaboracion propia.

El Trabajo en equipo implica compartir conocimientos y personas con potencial
estratégico para ello se consultd sobre si se comparten las mejores practicas entre el
equipo y resultados obtenidos, y el 18,75% estuvo totalmente de acuerdo, el 31,25% de
acuerdo, el 37,5% neutral y el 12,5% no de acuerdo o totalmente en desacuerdo, lo cual

muestra una minima tendencia a compartir practicas y resultados.

Capacidad en capital de informacién: para estudiar la disponibilidad de sistemas de
informacion, aplicaciones e infraestructura de gestion del conocimiento requeridos para
respaldar la estrategia de la empresa. Se analiza el acceso y uso de internet, E commerce

intercambio de informacion electronicamente, uso de los servicios de computacion en la
nube, IOT e IA.

En cuanto al acceso y uso de internet se observa que la red social mas utilizada es
WhatsApp Bussines en un 100% de las empresas, seguida de LinkedIn con el 56.3%,
Instagram con el 37.5% y Facebook con el 31.3%, siendo YouTube, Xy los sistemas de

comunicacion interna los menos utilizados.
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ILUSTRACION 30. HERRAMIENTAS DIGITALES UTILIZADAS

Redes sociales y herramientas digitales que utiliza su empresa

16 respuestas

WhatsApp
Facebook 5(31,3 %)
Instagram 6 (37,5 %)
LinkedIn
YouTube
Twitter/X

TikTok

No utilizamos RRSS

3(18,8 %)
2 (12,5 %)

0 (0 %)

0 (0 %)

0 (0 %)

1(6,3 %)

Herramientas basadas en Wiki

Sistemas de comunicacion inte...

Nota. Elaboracion propia.

9 (56,3 %)

20

En cuanto a la funcionalidad del sitio web de la empresa, llama la atencion que el 56.3%

no posee sitio web, lo cual puede representar una oportunidad perdida en términos de

presencia digital y acceso a clientes potenciales. En el 43.8% de los casos que cuentan

con sitio web se utiliza para la descripcion de los servicios, el 25% incorpora la

posibilidad de pedidosy reservas, lo cual sugiere una tendencia de mejora al servicio del

cliente directo, el 18% hace referencia a las redes sociales de la empresa y solamente el

6.3% brinda contenido especializado, mostrando una potencial rea de mejora. El 12.5%

opto6 por marcar la opcidn otras funciones, sin aclarar cuales utiliza.

ILUSTRACION 31. FUNCIONALIDADES DEL SITIO WEB

Funcionalidades que tiene el sitio web de la empresa

16 respuestas

No posee

Descripcion de los bienes o ser...

Posibilidad de pedidos o reservas 4 (25 %)
Posibilidad para visitantes de p...

Seguimiento de los pedidos re...

Contenido personalizado para...
Referencia a las redes sociales... 3 (18,8 %)

Otras funciones 2 (12,5 %)

Nota. Elaboracion propia.

9 (56,3 %)
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También se analiza la disponibilidad de los recursos conexion fija a internet y proveen a
sus empleados dispositivos portatiles que permiten una conexion mavil a partir de redes
detelefonia mdviles, para fines comerciales; las respuestas fueronun 100% para conexién
fija a internet y un 68,75% en cuanto a la facilitacion de dispositivos portatiles para los

empleados.

ILUSTRACION 32. FACILITACION DE DISPOSITIVOS PORTATILES PARA EMPLEADOS

En la empresa

B si I No

utilizan algun tipo de conexién fija de Internet. proveen a sus empleados dispositivos portatiles que permiten
una conexion movil a partir de redes de telefonia méviles,
para fines comerciales

Nota. Elaboracion propia.

En el punto de E-commerce, se examina la participacion en ventas online a través de
Marketplace, sitios web o apps propios. Las respuestas indican que el 75% de las
empresas encuestadas no realizé ventas online, y que del 25% que incursionaron en este
modelo de negocios lograron hacer ventas principalmente en Argentina, pero también

llegaron a otros paises del Mercosur, Latinoamérica y resto del mundo.
ILUSTRACION 33. E-COMMERCE

¢Realizo ventas online a través del website o app de marketplaces?

16 respuestas

®si
® No

Nota. Elaboracion propia.
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ILUSTRACION 34. PAISES DE DESTINO. E-COMMERCE

Paises adonde se destinaron las ventas por e commerce
16 respuestas

No se realizan ventas por e

11 (68,8 %)
commerce

Argentina 3 (18,8 %)

Otros paises del Mercosur 1(6,3 %)
Otros paises de Latinoamérica 1(6,3 %)
Resto del mundo 1(6,3 %)
No sé o No puedo mencionarlo 1(6,3 %)

0,0 2,5 5,0 7,5 10,0 12,5

Nota. Elaboracion propia.

Intercambio de informacion electronicamente en la empresa: se investiga el intercambio
de informacion electronicamente dentro de la empresa, considerando la disponibilidad de
un CRM orientado a funciones comerciales, plataforma enfocada en marketing y/o
programa de gestién del negocio, ante la pregunta correspondiente el resultado fue el
siguiente: que solamente el 6.3%, como se observa en el grafico a continuacion utiliza
aplicacion de planificacion derecursos empresariales (ERP)- plataforma informética para
el desarrollo, prueba o implementacion de aplicaciones; y/o programa de gestion de
relaciones. Sobre el uso de los servicios de computacion en la nube: se verifica si la

empresa ha adquirido estos servicios y se analizan sus aplicaciones.
ILUSTRACION 35. USO DE LOS SERVICIOS DE COMPUTACION EN LA NUBE

La empresa utiliza o ha adquirido alguno de estos servicios?
16 respuestas

Almacenamiento de archivos

6 (37,5 %)
Email

Base de datos de la empresa e...
Paguete de oficina (aplicacione...
Programas de seguridad
Aplicaciones o programas de fi...
Potencia para ejecutar el softw...
Programa de gestion de relacio...
Aplicacion de planificacién derr...
Plataforma informatica para el...
No puedo mencionarlo o No sé
Otros servicios utilizados

9 (56,3 %)
7 (43,8 %)
8 (50 %)

4 (25 %)

6 (37,5 %)

1(6,3 %)
1(68,3 %)
1(8,3 %)
1(8,3 %)
1(6,3 %)
2 (12,5 %)

Nota. Elaboracion propia.
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Siendo el email el que mas porcentaje obtuvo con un 56.3%, seguido del paquete office
con un 50%, base de datos de la empresa en la nube en un 43.8%, almacenamiento de
archivos y aplicaciones o programas de finanzas o contabilidad con un 37.5%, siendo los
mas utilizados. Los menos utilizados son programas de seguridad con un 25% seguido de

Potencia para ejecutar el software propio de la empresa.

Internet de las cosas: se investiga si la empresa utiliza dispositivos interconectados para
el monitoreo remoto y si analiza o explota big data internamente desde cualquier fuente
de datos, herramientas y/o servicios de Call Center. Se obtuvieron los siguientes
resultados la utilizacién de base de datos propia un 43,8% de las empresas, atencion
telefonica para soporte 37,5%, Facebook 25%, y herramientas de Big Data como Google
Analitics, Microsoft Office con el 18,8%. Con relacion al uso los encuestados
manifestaron que se utiliza en actividadescomo: Seguridad de las instalaciones y Servicio
al cliente en un 12.5%, Gestion de logistica y Gestion del consumo deenergia con el 6.3%
y ninguna un 18.8%.

ILUSTRACION 36. 10T

Utilizan dispositivos o sistemas interconectados que se pueden monitorear o controlar de forma
remota como...

16 respuestas

Atencion telefonica para soport... 6 (37,5 %)

Herramientas de big data como... 3 (18,8 %)

base de datos propia 7 (43,8 %)
Hadoop

Microsoft Office

3 (18,8 %)
Facebook 4 (25 %)

Se utiliza por/para Seguridad d... 2 (12,5 %)

Se utiliza por/para gestion del c... 1 (6,3 %)

Se utiliza por/para control de lo... 1(6,3 %)

Ninguna 3(18,8 %)

0 2 4 6 8

Nota. Elaboracién propia.

Uso de tecnologias y herramientas de inteligencia artificial: se evalta su aplicacion en
areas como marketing y ventas, procesos de produccion, organizacion de procesos de
administracion y logistica. Los resultados arrojan que el 50% de los encuestadosno utiliza
Ay el 18,8% no sabe la forma de adquisicion de los software o sistemas de | A utilizados
en las empresas, mientras que el 18,8% adquiere sistemas comerciales adquiridos listos

para usar. Mientras que solo el 6,3% menciona que se contrataron proveedores externos
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para desarrollarlos, sistemas de libre acceso modificados por los empleados, sistemas

comerciales modificados por los empleados y desarrollados por los propios empleados.
ILUSTRACION 37. FORMA DE ADQUISICION DE IA

Forma de adquisicion de el/los softwares o sistemas de Inteligencia Artificial (1A) utilizados en las
empresas

16 respuestas

Sistemas comerciales adquirid... 3(18,8 %)

Se contrataron proveedores ex... 1 (6,3 %)
Sistemas de libre acceso modif... 1(6,3 %)
Sistemas comerciales modifica. .. 1 (6,3 %)
Desarrollado por los empleados 1(6,3 %)

No sé 3(18.8 %)

No se utiliza 8 (50 %)

Nota. Elaboracion propia.

Sobre las actividades que utilizan tecnologias o herramientas de Inteligencia Artificial

que la empresa utiliza respondieron:

e Para capacitacion (corresponde a procesos deformacion y desarrollo profesional).

e Para nutrir bases de datos, acelerar el disefio de estrategias y crear copys
personalizados: (corresponde a la utilizacion de IA en marketing y analisis
estratégico).

e Anadlisis de datos y mineria de datos (corresponde a extraccion informacion
valiosa de grandes conjuntos de datos).

e Chat GPT para redaccion o correccion: Automatizacion de tareas de redaccion y
revision de contenido.

e Desarrollo de videos y armado de guiones: IA aplicada a la produccion
audiovisual para optimizar tiempos y procesos.

e Anélisis para determinar qué tipo de herramientas se adaptan mejor a la empresa
o clientes.

e Seleccion de personal

¢ Realizar notas y comunicaciones

e Servicios para liquidacion de sueldos para convenios varios
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e Enlageneracion de contenidos

e En proceso de implementacién (sin aclarar en qué areas o con qué objetivo)

Razones por las cuales no se utilizan tecnologias de 1A:

e No lo veo necesario de momento
e “No utilizamos porque tenemos un servicio dedicadoy a medida, generalmente

son pymes Yy el principal problema es generar la informacién de analisis de datos.
Nos dedicamos a trabajar el RRHH y la administracion comercial, productivay

de gestion interna y externa en empresas pequefias”

e No lo hemos implementado aun.

e No sé (podria implicar incertidumbre o falta de conocimiento sobre como

implementar o utilizar 1A).

ILUSTRACION 38. TECNOLOGIAS Y HERRAMIENTAS DE IA QUE PIENSA UTILIZAR

Tecnologias y herramientas de Inteligencia Artificial que consideran utilizar
16 respuestas

Aprendizaje automatico para a...
Tecnologias para automatizar fl...

4 (25 %)
3(18,8 %)
Tecnologias que identifican per...
Tecnologias que convierten la... 2 (12,5 %)
Tecnologias que generan lengu... 4 (25 %)
Tecnologias de movimiento de...
Tecnologias que analizan textos
No puedo mencionarlo

No sé

Ninguna

generacién de imagenes

4 (25 %)

2 (12,5 %)
3(18,8 %)

Nota. Elaboracion propia.

En cuanto e las tecnologias-herramientas de Inteligencia Artificial que consideran
utilizar, las empresas respondieron: aprendizaje automatico para analisis de datos 25%
junto a Tecnologias que generan lenguaje escrito u oral, Tecnologias que analizan textos,
luego con un 18,8% Tecnologias para automatizar flujos de trabajo- un 12,5%
Tecnologias que convierten la voz para ser leida por una computadora y generacion de
imagenes en un 6.3%. Las respuestas: ninguna y no sé sumaron el 31.3%.
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PILAR 5. Orientacion al mercado

Hace referencia a la capacidad de la empresa de crear valor para sus clientes a través de
sus productos o servicios. Se fundamenta en la comprension profunda de los atributos
valorados por los clientes, la construccion de una propuesta de valor adecuada y el
desarrollo de una imagen de marca destacada. Las empresas que la tienen, pueden hacer
seguimiento y responder mejor a las necesidadesy preferencias desus clientes. estrategia)

e internacionalizacion.

Conocer al segmento de mercado conforma uno de los elementos béasicos de la vision
estratégica de servicio que junto a establecimiento del concepto del servicio (en relacién
con las necesidadesdel cliente y ofertade los competidores), la estrategia operativa (como
un conjunto de estrategias que entrega resultados a los clientes) y un sistema de entrega
del servicio (que soporta la estrategia operativa), para Heskett en Lovelok (2004) se
consideran fundamentales. En tal sentido se ha medido si las empresas cuentan con
aquellos aspectos esenciales en la estrategia de toda empresa de servicios y las respuestas

fueron las siguientes:

ILUSTRACION 39. ORIENTACION AL MERCADO

En la actualidad

dispone sistema de informacién y andlisis de sus
clientes, necesidades y factores que guian sus
desiciones de compra

dispone de informacion de sus competidores (en
cuanto a calidad, reputacion, calidad de
productosy servicios y precios)

conoce los segmentos de mercado en los que

h 50
62,5
compite, su participacidn, crecimiento,y - 56i25

rentabilidad

la empresa tiene claramente definido su mercado
objetivo, estrategias de penetracion, 31,25
posicionamiento y comercializaciéon

Nota. Elaboracion propia.

En la actualidad la empresa tiene claramente definido su mercado objetivo, estrategias de
penetracion, posicionamiento y comercializacion: el 62,5% respondio6 que si, lo que es

elemental para una orientacion efectiva al mercado; el 6,25% que no y el 31,25%
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parcialmente lo cual sugiere la necesidad de fortalecer las estrategias actuales. Sobre si
conoce los segmentos de mercado en los que compite, su participacion, crecimiento, y
rentabilidad, el 37,5% respondié que si los conoce, el 6,25% que no y el 56,25%
parcialmente estos podrian estar indicando una necesidad significativa de mejorar el

andlisis para un mejor desempefio.

En cuanto a si dispone de informacion de sus competidores (en cuanto a calidad,
reputacion, calidad de productos y servicios y precios) el 6,25% respondi6 que si, el
31,25% que noy el 56,25% parcialmente. Estos resultados son preocupantes e implica un
area de mejora a ser considerado significativamente. En cuanto a si en la actualidad
dispone sistema de informacién y analisis de sus clientes, necesidades y factores que
guian sus decisiones de compra: el 25% respondié que si, el 25% que no y el 50%
parcialmente, muestra una necesidad de mejorar los sistemas de informacién y analisis
para comprender mejor a los clientes y necesidades de compra y ofrecer servicios mas

alineados.

Se ha preguntado también sobre el conocimiento de los atributos que valoran méas los
clientes de la empresa, las respuestas fueron, seglin se muestra el grafico a continuacion,
la calidad en un 31,3% lo que implica que la mayoria de las empresas entiende que sus
clientes priorizan productos y servicios de alta calidad, la entrega puntual y el alto
desempefio en un 25% cada uno reflejando la importancia de cumplir con los plazos y
mantener la confiabilidad en las operaciones como asi también superar las expectativas
de los clientes, mientras que obtuvieron el 6,3% las opciones menor costo, confianza y
todos, esto nos muestra entre otras cosas que aunque el costo generalmente es importante,
no es el principal diferenciador para la mayoria de los clientes de las empresas
encuestadasy que si bien la confianza es un elemento que las empresas entienden que no
es fundamental para sus clientes, es necesario mantener la transparencia y practicas

confiables en este sector.
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ILUSTRACION 40. ATRIBUTOS QUE VALORAN MAS LOS CLIENTES DE LA EMPRESA

Qué atributos identificaste que sus clientes valoran MAS de la empresa

16 respuestas

@ menor costo
® calidad
entrega puntual
@ alto desempefio
A @ innovacion
‘ @ Todos.
® Confianza

Nota. Elaboracion propia.

En cuanto a la propuesta de valor como habilidad de comunicar aquello que la empresa
espera hacer mejor o de manera diferente que la competencia para sus clientes, y para la
cual es necesario conocer los atributos mas valorados por los clientes, los encuestados
respondieron que su propuesta se ajusta para un 68,8% en proponer la mejor solucion
integral a los clientes, sequida de un 12.5% en ofrecer productosy servicios consistentes,
oportunos y debajo costo; en un 6.3%, lo que equivale a una empresa para cada propuesta
devalor laseleccion fue desarrollar productosy servicios que amplien los actuales limites
derendimiento hasta alcanzar los mas altamente deseables, agregar valor complementario
mediante una plataforma y estandares faciles de usar y finalmente 1 empresa respondio:
No tengodefinidami propuesta de valor. Las propuestas de valor vinculadas a Innovacion
y liderazgo en los productosy Minimizar los costos de cambio para los usuarios finales

mediante una amplia seleccién, no fueron seleccionad as.

Un gran porcentaje de las empresas encuestadas destacan su capacidad para proporcionar
soluciones completas, lo que sugiere que deben fortalecer la personalizacion y la
adaptacion a las necesidades especificas de los clientes, para ello deben tener
conocimiento de los puntos analizados anteriormente. La importancia de la consistencia,
puntualidad y costo muestra la necesidad para estas empresas de mantener procesos
eficientes y fiables por lo que tienen que trabajar mucho en sus operaciones para mantener
las expectativas de los clientes. Se observa que la innovacion es un aspecto esencial para
el 13% de las empresas, ante la necesidad de desarrollar productos y servicios, como

agregar valor complementario, y que una empresa no ha llegado a definir su propuesta lo
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cual es esencial para asegurar una comunicacion eficaz y una diferenciacién clara en el

mercado.

ILUSTRACION 41. PROPUESTA DE VALOR

Su propuesta de valor se ajusta mas a:

16 respuestas

@ Ofrecer productos y servicios
consistentes, oportunos y de bajo costo

@ Innovacion v liderazgo en los productos
Desarrollar productos y servicios que
A amplien los actuales limites de rendim...
@ Proporcionar la mejor solucién integral a
nuestros clientes
@ Minimizar los costos de cambio para |...
@ Agregar valor complementario median...
@ No tengo definida mi propuesta de valor

Nota. Elaboracion propia.

“La estrategia de una organizacion describe de qué forma intenta crear valor para sus
accionistas y clientes”. (Kaplan y Norton, 2004, p.31). En este sentido se contempla que
el disefio e implementacion de estrategias de servicio buscan capitalizar las oportunidades
del mercado, establecer una posicion solida para la empresa y diferenciarse efectivamente
de la competencia y permiten que la organizacion se enfoque en definir y ejecutar
acciones relacionadas con el resultado esencial del servicio, adaptandose a las
necesidades del cliente de manera tangible, personalizada o estindar. Motivo por el cual
la pregunta se orienta a descifrar si las empresas han obtenido buenos resultados con las

estrategias actuales y los resultados fueron:
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ILUSTRACION 42. RESULTADOS EN LA PRESTACION DEL SERVICIO

En cuanto a la prestacién del servicio qué resultados destaca en los Ultimos 3 anos?

16 respuestas

alta satisfaccion del cliente 13 (81,3 %)

6 (37,5 %)

mayor retencion del cliente

adquisicion de nuevos clientes 11 (68,8 %)

mayor rentabilidad por cliente 5(31,3 %)

mayor participacién en el merc... 4 (25 %)

alta participacion en los gastos...

Ninguno

Nota. Elaboracion propia.

Se observa que, para las empresas encuestadas, en los ultimos 3 afos, destacan los
siguientes resultados: alta satisfaccion del cliente en un 81,3%, adquisicion de nuevos
clientes 68,8%, mayor retencion del cliente en un 37,5%, mayor rentabilidad por cliente
en un 31,3% y mayor participacion en el mercado con un 25%. Estos resultados muestran
que las estrategias implementadas por las empresas encuestadas han sido en su mayoria
efectivas, especialmente en términos de satisfaccion y adquisicion de nuevos clientes. Sin
embargo, hay areas que pueden ser mejoradas, como la retencion y la rentabilidad por
cliente que muestran un potencial de crecimiento y no se ha conseguido una alta

participacion en los gastos del cliente.

En cuanto a la internacionalizacion de la empresa se ha preguntado si en la actualidad ha
realizado acuerdos, alianzas o colaboraciones estratégicas con empresas extranjeras y el
12,5% respondid que si, el 75% que no y el 12,5% parcialmente. Especificamente los
paises en los que ha participado como prestador de servicios empresariales (el 25% de los
encuestados) en forma directa 0 a través de socios estratégicos son principalmente a
Paraguay (7 encuestados), Brasil (5 encuestados), otras provincias de Argentina (3
encuestados), Chile (2 encuestados), Uruguay (2 encuestados), aunque también se

menciona Espafia, Suiza, Espafia, Colombia, EEUU, México y Emiratos arabes.

Se observa que si bien 6 encuestados respondieron que no han participado como prestador
de servicios empresariales en forma directa o a través de socios estratégicos, lo que

equivale al 37.5% del total encuestado, el 25% de las empresas han participado en otras
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provincias de Argentina, el 6.25% alcanzaron a 2 paises, el 12.5% a 3 paises, el 6.25% a
4 paises y en el mismo porcentaje, lo que equivale a una empresa en cada caso, ha
alcanzado a 5y 6 paises como prestador de servicios empresariales en forma directa o a

través de socios estratégicos. Siendo los Paraguay Yy Brasil los paises con mas llegada.

TABLA 12. ACUERDOS, ALIANZAS O COLABORACIONES ESTRATEGICAS CON EMPRESAS EXTRANJERAS

Cantidad Cantidad de %

de paises empresas
0 6 37,5
1 25
2 1 6,25
3 2 12,5
4 1 6,25
5 1 6,25
6 1 6,25

Nota. Elaboracion propia.

Desafios especificos de las MiPymes de servicios empresariales en Misiones

Se ha consultado a las empresas sobre los principales desafios que enfrenta en la
actualidad, en este sentido la opcién mercado saturado y diferenciarse de la competencia,
como asi también las condiciones fiscales y regulatorias actuales y adaptarse a las
cambiantes demandas y expectativas de los clientes fueron las opciones seleccionadas en
un 37,5%, mostrando la importancia de la innovacion y propuesta de valor, como también

la adaptacion al entorno y necesidades y expectativas de los clientes.

ILUSTRACION 43. DESAFIOS QUE ENFRENTA EN LA ACTUALIDAD

Principales desafios que enfrenta en la actualidad
16 respuestas

Mercado saturado y diferenc... 6 (37,5 %)
Volatilidad en el crecimiento... 3 (18,8 %)

Recursos financieros, y las c... 1(6,3 %)

Condiciones fiscales y regul... 6 (37,5 %)
Expandirse a nuevos merca... 2 (12,5 %)

Infraestructura Tecnoldgica ... 2 (12,5 %)

Adaptarse a las tecnologias... 1(6,3 %)

Contratar y retener talento c... 3(18,8 %)

Cumplir con las regulacione...|—0 (0 %)

Desarrollar estrategias efecti... 3(18,8 %)

Adaptarse a las cambiantes... 6 (37,56 %)
Mantener una gestion financ... 3 (18,8 %)

Adaptarse a cambios inespe... 3(18,8 %)

Nota. Elaboracion propia.
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Las opciones volatilidad en el crecimiento macroecondémico; contratar y retener talento
calificado; desarrollar estrategias efectivas, mantener una gestion financiera y adaptarse
a cambios inesperados es un desafio en el 18,8% de los casos, mostrando los desafios
actuales en la planificacion de las empresa como asi también la importancia de estrategias
efectivas de gestion de recursos humanos y la importancia de desarrollar planes
financieros solidos y estrategias de gestion de riesgos para mitigar la volatilidad

econdémica y los cambios inesperados.

Expandirse a nuevos mercados y la infraestructura tecnologica Insuficiente es un desafio
para el 15,5% y adaptarse a las tecnologias lo es en el 6.3% de los casos, esto muestra la
importancia de planificar detalladamente la entrada a nuevos mercados para asegurar un
buen desempefio y de la transformacion digital en las empresas. En este ultimo punto se
sefiala la observacion “Es importante mencionar que el mercado de pymes no esta
interesado o no puede pagar la nueva tecnologia, ademas que no posee personal suficiente

para comprenderlo y aplicarlo. Los problemas son bésicos.” (E2 - encuesta).

Principales desafios que sueles enfrentar al gestionar los recursos de la empresa

Se ha preguntado sobre los 3 principales desafios que sueles enfrentar al gestionar los
recursos de la empresa (ya sean RRHH, capacitaciones, finanzas, investigacion,
novacion, tecnologia, procesos internos, gestion de clientes, etc. Las respuestas indican
que uno de los principales desafios es la capacidad operativa y de gestion de recursos

humanos ya sea por los costos de las capacitaciones, gestion de clientes y finanzas.

Particularmente las respuestas fueron:

e RRHH

e Definir la capacidad operativa

e QGestion de clientes y finanzas

e Qestionar la crisis comercial, Fondear el capital de trabajo, formar y hacer el
seguimiento de RR.HH.

e Operaciones, marketing y producto

e Costo_beneficio propdsito

e Optimizacion de recursos, cambios en el entorno empresarial, gestion de talento
humano

e (Capacitaciones costosas
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Falta de inversion en RR.HH. por riesgos

Tiempo que se invierte en la gestion de clientes, politica de pricing, mayor fluidez
economica para la compra de nuevos equipos.

Justificar nuestra intervencion en su comunicacion, hacer entender el porqué de
nuestra contratacion/valor y ultimo, pero no menos importante sostener en el
tiempo nuestro valor en la empresa contratante.

Optimizar

Capacitacion, Procesos Internos

La economia argentina, actualizacion de precios constante El equilibrio para
mantener un ambiente laboral adecuado y trabajo bajo presion Motivacion de los
RR.HH.

Reducir la rotacion de personal. Que haya varias personas capacitadas en la misma

tarea, para que puedan reemplazarse sin mayor resentimiento de los tiempos de

cumplimiento del servicio ante la eventual ausencia de un personal.

Principales desafios en cuanto a las TICS

En este punto se evalud inicialmente si en la actualidad las empresas consideran

prioritario el uso de la tecnologia para una mejor toma de decisiones, ante lo cual el 75%

respondid que si, el 6% que no y el 19% parcialmente como se muestra a continuacion.

ILUSTRACION 44. CONSIDERA PRIORITARIO EL USO DE TECNOLOGIA PARA UNA MEJOR TOMA DE DECISIONES

SE CONSIDERAPRIORITARIOEL USO DE
LATECNOLOGIAPARA UNAMEJOR TOMA
DE DESICIONES

Nota. Elaboracion propia.

Y en cuanto a los principales desafios las respuestas fueron recursos econdémicos y

automatizacion de los procesos en un 50%, mostrando la necesidad de capital para invertir

en nuevas tecnologias y automatizar procesos (lo cual es esencial para mejorar la

eficiencia y reducir costos operativos); la falta de conocimientos y personal sin



preparacion en un 31,3%, critico para mantenerse competitivo en el mercado; la
infraestructura inadecuada para el 6,3%, mientras que no resulta de interés el desarrollo

y uso de las TICS para 2 empresas y ninguno para un empresa.

ILUSTRACION 45. PRINCIPALES DESAFIOS EN EL DESARROLLO Y UTILIZACION DE TICS

Cuales son sus principales desafios en el desarrollo y utilizacion de las Tl (Tecnologias de
informacién):

16 respuestas

recursos econémicos 8 (50 %)

falta de conocimiento 5 (31,3 %)

infraestructura inadecuada 1(6,3 %)

personal sin preparacion 5(31,3 %)
automatizacién de los procesos 8 (50 %)
superar la desconfianza o temo...

2 (12,5 %)

No resulta de interés actualme...

Ninguno 1(6,3 %)

Nota. Elaboracion propia.

Capacidad competitiva de las MiPymes prestadoras de servicios empresariales en

la Provincia de Misiones

Los resultados de la aplicaciéon del modelo muestran para las MiPymes prestadoras de
servicios empresariales encuestadas en la Provincia de Misiones una capacidad
competitiva de 0,61, en una escala donde el valor 1 representa la méaxima capacidad
competitiva y el valor 0 nula capacidad. Se podria decir que las empresas encuestadas
revelan un nivel medio de capacidad competitiva. A continuacién, se muestran los

resultados obtenidos para cada uno de los pilares:

TABLA 13. NIVEL DE COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

NIVEL DE COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL 0,61
PILAR 1. ORIENTACION EMPRENDEDORA 0,71
PILAR 2. PRACTICAS DE ESTRATEGIA Y GESTION 0,57
PILAR 3. EJECUCION DEL SERVICIO 0,53
PILAR 4. DISPONIBILIDAD DE ACTIVOS INTANGIBLES 0,58
PILAR 5. ORIENTACION AL MERCADO 0,67

Nota. Elaboracion propia.
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En cuanto a los pilares de la competitividad, se destaca con mayor valor el pilar 1,
demostrando una orientacion emprendedora fuerte (en 0,71). Este pilar refleja la habilidad
de las empresas para identificar y aprovechar oportunidades de negocios como asi
también la disposicion a asumir riesgos y se vincula directamente con el primer
determinante de las empresas competitivas, el determinante individual vinculado
directamente al emprendedor. El pilar 5, le sigue con una orientacion al mercado en 0,67.
Esto podria reflejar una moderada comprension de las necesidades de los clientes y

habilidad de diferenciarse de la competencia.
ILUSTRACION 46. CAPACIDAD COMPETITIVA DEL SECTOR

Capacidad competitiva general

PILAR 1. Orientacion

emprendedora
0,80

PILAR 5. Orientacion al PILAR 2. Précticas de

mercado estrategiay gestion
PILAR 4. Disponibilidad de PILAR 3. Ejecucidn del
activos intangibles servicio

Nota. Elaboracion propia.

Como se observa en el grafico, el pilar 4 que corresponde a la disponibilidad de activos
intangibles obtuvo un valor de 0,58. Aunque si valor no es alto, indica que las empresas
estdn reconociendo la importancia de estos activos y estan trabajando en su desarrollo.
Por otro lado, las practicas de estrategia y gestion que evaliia la capacidad de las empresas
para implementarlas (con 0,57 que corresponde al pilar 2) muestran que, si bien se
realizan algunas acciones, hay un buen margen de mejora. Finalmente, el pilar con el
valor mas bajo es el de ejecucion de servicio con 0,53 indicando la necesidad de mejorar

las acciones vinculadas al mismo.

En términos generales, las MiPymes prestadoras de servicios empresariales en la
Provincia de Misiones se destacan en su orientacion al mercado, sin embargo, hay pilares
criticos que requieren atencion especialmente en cuanto a la ejecucion del servicio y las

practicas de estrategia y gestion.

135



Capacidades de las MiPymes prestadoras de servicios empresariales en la

Provincia de Misiones por pilar (factor clave) de competitividad empresarial

PILAR 1. Orientacion emprendedora

La capacidad de orientacion emprendedora es la mds alta como se ha mostrado
anteriormente. La su capacidad rasgos de personalidad es la que obtuvo el valor mas alto
con un 0,76; aqui se analiz6 la predisposicion del emprendedor a la busqueda de desafios,
metas mas altas y oportunidades, adaptacion al cambio en el entorno empresarial como

asi también como se percibe en los roles de liderazgo.

TABLA 14. CAPACIDAD DE ORIENTACION EMPRENDEDORA

CAPACIDAD ORIENTACION EMPRENDEDORA 0,71050347
ANTECEDENTES PERSONALES | 0,640625
RASGOS DE PERSONALIDAD | 0,76171875
MOTIVACION PARA CRECER | 0,72916667

Nota. Elaboracion propia.

En la sub capacidad motivacion para crecer se midio la valoracion a la innovacion, la
intencion de expansion a mercados internacionales y nuevas oportunidades de mercado;
se percibe que es moderadamente alta con un 0,73. Por Gltimo con un 0,64 se ubican los
antecedentes personales en cuanto a las habilidades necesarias para la gestion empresarial

y las decisiones tomadas.

ILUSTRACION 47. CAPACIDAD ORIENTACION EMPRENDEDORA

Capacidad orientacién emprendedora

Antecedentes personales
0,8

0,75
0,7

0,65
0
55

Motivacidn para crecer Rasgos de personalidad

Nota. Elaboracion propia.

PILAR 2. Practicas de estrategia y gestion

136



En este pilar se mide la capacidad directiva, cuyo resultado muestra estar apenas por sobre
la media. La capacidad directiva se compone por la sub capacidad administracion general
que se mide por la existencia de recursos basicos y avanzados de toda organizacion
(organigrama, definiciéon de objetivos claros; mision, vision y valores; existencia de
politica de calidad y recursos humanos; politica de recopilacion y el analisis de datos) que
obtuvo en promedio un valor de 0,56 e indica que hay margen para fortalecer la estructura

organizativa y las politicas internas.

En la sub capacidad contabilidad y finanzas, que es la que obtuvo el menor valor dentro
de este pilar con un 0,53 y mostrando deficiencias en este aspecto lo cual puede afectar
la gestion eficiente de los recursos; se evalud la existencia de un plan de inversiones,
sistema de contabilidad, la existencia de una planeacioén financiera formal y/o tributaria

definida, como asi también la separacion de las finanzas empresariales y personales.

Finalmente se evaltian las capacidades dinamicas dentro de este pilar que corresponde a
la sub capacidad con el valor mas alto (0,61), en este punto se analiza para los tres ultimos
anos la introduccion de nuevos productos, servicios o procesos, capacitacion o formacion
en nuevas tecnologias y metodologias de los empleados, como asi también la
incorporacion de nuevas tecnologias o soluciones digitales y el involucramiento en redes
externas para el intercambio de conocimientos y colaboracion en proyectos innovadores.
El valor relativamente alto, sugiere que las empresas estan innovando y adaptandose a los

nuevos desafios.

TABLA 15. CAPACIDAD DIRECTIVA

CAPACIDAD DIRECTIVA 0,5703125
ADMINISTRACION GENERAL | 0,5625
CONTABILIDAD Y FINANZAS | 0,53125
CAPACIDADES DINAMICAS | 0,6171875

Nota. Elaboracién propia.
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ILUSTRACION 48. CAPACIDAD DIRECTIVA

Capacidad Directiva

Administracion

general
0,65
0,6
0,55
0
Capacidades Contabilidad y
dindmicas finanzas

Nota. Elaboracion propia.

PILAR 3. Ejecucion del servicio

Para la eficaz ejecucion del servicio se requieren 4 capacidades principales, la capacidad
de innovacion, de gestion adecuada de los clientes, de calidad y nivel de operaciones
como asi también la gestion ambiental y social. Los resultados muestran que la capacidad
de gestion de los clientes es la més alta dentro del pilar con un valor de 0,64, seguida de
la calidad y operaciones con un valor de 0,6 y la capacidad de innovacion con 0,56,

estando muy por debajo de la media la capacidad de gestion ambiental y social con un

valor de 0,31.

TABLA 16. CAPACIDAD DE EJECUCION DEL SERVICIO

CAPACIDAD INNOVACION 0,56510417
CAPACIDAD GESTION DE 0,64713542
CLIENTES

CAPACIDAD CALIDAD 0,59960938
OPERACIONES

GESTION AMBIENTAL y SOCIAL 0,3125

Nota. Elaboracion propia.

Los resultados arrojan que las MiPymes analizadas tienen fortalezas en cuanto ala gestion
de clientes, en la calidad y operaciones con una capacidad moderada de innovacién. Sin

embargo, presentan una debilidad notable en cuanto a la gestion ambiental y social.
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ILUSTRACION 49. CAPACIDAD EJECUCION DEL SERVICIO

Ejecucioén del servicio

GESTION AMBIENTAL
y SOCIAL

Nota. Elaboracion propia.

CAPACIDAD

INNOVACION
0,8

0,6
0,4

CAPACIDAD GESTION
DE CLIENTES

CAPACIDAD CALIDAD

OPERACIONES

En cuanto a la capacidad de innovacion, la identificacion de oportunidades de nuevos

productos y servicios es la mds alta con un valor de 0,64, seguido de la gestion de las

carteras de investigacion y desarrollo con 0,53 y; el disefio, desarrollo y lanzamiento de

nuevos productos y servicios es la mas baja con un valor de 0,51.

ILUSTRACION 50. CAPACIDAD DE INNOVACION

Capacidad de innovacion

Disefiar, desarrollar y
lanzar los nuevos
productosy servicios

Nota. Elaboracion propia.

Identificar oportunidades
de nuevos productosy

servicios
0,8

0,6
0,4

)

Gestionar la carterade
investigacion y desarrollo

Respecto a la capacidad de gestion de clientes, se observa que la retencion de clientes es

alta con un valor de 0,79 y puede indicar que las empresas estdn haciendo un buen trabajo

en mantener la satisfaccion y lealtad del cliente. La seleccion de clientes le sigue con un

valor de 0,67 y sugiere un entendimiento del mercado bueno y efectivos en seleccionar a

clientes alineados a sus objetivos; luego la relacion con los clientes (0,65) y la adquisicion
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de nuevos clientes (0,46) con un valor por debajo de la media lo que muestra los desafios

significativos en la adquisicion de nuevos clientes que tienen las empresas.
ILUSTRACION 51. CAPACIDAD DE GESTION DE CLIENTES

Capacidad de Gestion de Clientes

Seleccion de clientes
0,8

0,6

Relaciones con los clientes Adquisicion de clientes

Retencion de clientes

Nota. Elaboracion propia.

En cuanto a la capacidad de calidad en las operaciones, los datos muestran un alto valor
en cuanto a la produccion eficiente de bienes y servicios de 0,78 crucial para mantener la
competitividad y satisfacer las demandas del mercado de forma oportuna y con calidad;
y valores interesantes en cuanto a la distribucion (0,62) y gestion del riego (0,61), aunque
las relaciones con los proveedores muestran valores muy bajos (0,37) y sugiere que las

empresas tienen dificultades significativas en este punto.

ILUSTRACION 52. CAPACIDAD EN CALIDAD DE LAS OPERACIONES

Capacidad Calidad
de las Operaciones Relaciones con

proveedores
0,8

0,6
0,4

Produccidn eficiente de

. - Distribucion
bienes y servicios

Gestion del riesgo

Nota. Elaboracion propia.
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PILAR 4. Disponibilidad de activos intangibles

La disponibilidad de activos intangibles se mide por la capacidad en capital humano,
capacidad de capital de informacion y el capital organizacional. Para este pilar el valor
mas alto lo obtuvo el capital humano (0,66), en el cual se evalud la eliminaciéon de las
brechas entre las competencias requeridas y las existentes para hacer frente a las nuevas
demandas del mercado; la retencién y contratacion de personas excelentes segin las
competencias requeridas para los puestos de trabajo estratégicos y, el nivel de estudios de
los empleados. El organizacional con 0,65 obtuvo el segundo lugar y el capital de

informacion presenta una baja capacidad competitiva (0,43).

ILUSTRACION 53. DISPONIBILIDAD DE ACTIVOS INTANGIBLES

Disponibilidad de
Activos Intangibles

Capital humano.
Competencias requeridas

0,8
0,6
0,
0
Capacidad Capital de Capacidad Capital
informacion organizacional

Nota. Elaboracion propia.

En cuanto al capital organizacional, la cultura lider6 los valores obtenidos con 0,68 lo
cual es crucial para la cohesion y el sentido de propdsito compartido dentro de la empresa,
seguido por el liderazgo (0,67), alineacion (0,64) y el trabajo en equipo de 0,62 lo cual
muestra una base sdlida de trabajo en equipo, pero con la necesidad de mejorar la

colaboracion y la comunicacion interna.
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ILUSTRACION 54. CAPITAL ORGANIZACIONAL

Capital Organizacional

Cultura

Trabajo en equipo Liderazgo

Alineacién
Nota. Elaboracion propia.

El capital de informacion estd conformado a su vez por sub capacidades como acceso y
uso de internet, E commerce, intercambio de informacion electronicamente, uso de los

servicios de computacion en la nube, IOT e IA.

ILUSTRACION 55. CAPITAL DE INFORMACION

Capital de Informacioén

Acceso y uso de internet

’

0,6
IA 0,4 E commerce

INTERCAMBIO DE
10T INFORMACION
ELECTRONICAMENTE
USO DE LOS SERVICIOS DE

COMPUTACION EN LA
NUBE

Nota. Elaboracion propia.

Los valores mas bajos corresponden a intercambio de informacion electronicamente que
corresponde al uso de programa de gestion del negocios y de relaciones con el cliente
(0,12) lo que implica una adopciéon muy limitada de estas herramientas y puede significar
una gran oportunidad de mejora en la eficiencia operativa y la gestion de relaciones con

los clientes; le siguen E commerce con 0,25 (ventas online a través del web site o app de

142



Marketplace, crucial en el mundo digital), IA (0,31) este tltimo dato muestra que algunas

empresas estan comenzando a experimentar con IA.

Entre los valores mas altos se encuentran IOT (0,56) como sistemas interconectados que
se pueden monitorear o controlar de forma remota; acceso y uso de internet (0,58) por el
cual se evalta el acceso a redes sociales y herramientas digitales, sitio web, conexion fija
a telefonia y celular; y finalmente , uso de los servicios de computacion en la nube con
0,75 con el valor més alto en cuanto corresponden al uso de almacenamiento de archivos,

bases de datos, paquete de oficina, programas de seguridad, aplicaciones, etc. en la nube.

PILAR 5. Orientacion al mercado

En este ultimo pilar el valor mas alto (0,93) se da en la propuesta de valor, en la que
solamente una empresa manifestd no contar con una. En cuanto a la estrategia que se mide
en funcion a los resultados obtenidos en los ultimos tres afios se obtuvo un 0,87. La sub
capacidad conocer al segmento de mercado obtuvo un 0,66, un valor medio que muestra
el conocimiento de la empresa sobre los atributos valorados por los clientes, la definicion
y conocimiento del segmento de mercado, definicion de estrategias e informacion de los
competidores. La Internacionalizacion obtiene el valor mas bajo del pilar con 0,18 y se
mide en funcion a los acuerdos, alianzas o colaboraciones estratégicas que se ha realizado

con empresas extranjeras

ILUSTRACION 56. CAPACIDAD ORIENTACION AL MERCADO

Orientacion al mercado

Conocer al segmento de

mercado
1

0,8
0,6
0,4
0,
Internacionalizacién Estrategia

Propuesta de valor

Nota. Elaboracién propia.
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Comparacion de los niveles de capacidad competitiva entre las MiPymes

prestadoras de servicios empresariales encuestadas

A continuacion, se analizan los datos las MiPymes prestadoras de servicios empresariales

encuestadas realizando.

Capacidad competitiva por principal actividad economica y especialidad

En cuanto a la capacidad competitiva por principal actividad econdémica y especialidad,
Marketing y ventas obtuvo un 0,76 muy por encima de las demas. Le siguen
Administracion o gestion de empresas con 0,58, contabilidad y finanzas con el 0,56 para

finalizar con recursos humanos (0,48).

ILUSTRACION 57. CAPACIDAD COMPETITIVA POR PRINCIPAL ACTIVIDAD ECONOMICA

Competitividad empresarial

contabilidad y/o finanzas de empresas
0,80

0,70

Marketingy ventas Recursos humanos

administracion o gestion de empresas

Nota. Elaboracion propia.

En cuanto alas empresas relevadas cuya principal actividad econdmica es la contabilidad
y/o finanzas, la capacidad competitiva del sector se explica principalmente por la
orientacion emprendedora (0,69), mientras que tanto la orientacién al mercado y la
disponibilidad de activos intangibles aportan en la misma magnitud (0,55) escasamente
por encima del promedio. Sibien las practicas de estrategia y gestion como la ejecucion

del servicio son medias/bajas, se encuentran apenas por encima del promedio general.

De las empresas relevadas cuya principal actividad econémica son los recursos humanos,
la capacidad competitiva principal se da en la orientacion emprendedora con el 0,64. Cabe

destacar que para estas empresas todos los valores de los pilares se encuentran por debajo
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del promedio general. El valor critico se da en las practicas de estrategia y gestion con un

valor de 0,28, seguido de la ejecucion del servicio con 0.,4.

ILUSTRACION 58. CAPACIDAD COMPETITIVA POR PRINCIPAL ACTIVIDAD ECONOMICA Y PILAR RELEVADO

contabilidad y/o finanzas de Recursos humanos
empresas
PILAR 1.
PILAR 1. Orientacion
Orientacion emprendedora
emprendedora

PILAR 2.
PILARS PILAR 2. o PIARS. Practicas de
- Practicas de rientacion al R
Orientacion al ra estrategia y
; mercado .
mercado estrate_gla v gestion
gestion
PILAR 4.
. PlLA.R.4.‘ PILAR 3. Disponibilidad .PILA.B 3
Disponibilidad . ., ; Ejecucion del
. Ejecucién del de activos .
de activos . ) A servicio
. X servicio intangibles
intangibles
Administracion o gestién de Marketing y ventas
empresas
PILAR 1.
P_”‘AR 1 Orientacion
Orientacion emprende
emprende... 1,00
0,70 0,80
PILAR 5 BILAR 2 PILAR 5. 4 PILAR 2.
ori Practi d Orientacién Practicasde
rientacion ractlcas. € al mercado estrategia...
al mercado estrategia...
PILAR 4. PILAR 3.
PILAR 4. PILAR 3. . - . ..
. . . L. Disponibilid Ejecucion
Disponibilida Ejecucion .
- ad de... del servicio
d de... del servicio

Nota. Elaboracion propia.

Para las empresas cuya principal actividad econdmica es la administracion o gestion de
empresas el mayor aporte lo realiza la orientacion emprendedora (0,67) seguido de la
orientacion al mercado (0,63) y las practicas de estrategia y gestion (0,57), le sigue la
ejecucion del servicio con 0,52 y disponibilidad de activos intangibles (0,51). Las
empresas dedicadas a marketing y ventas obtuvieron los valores mas altos con una
importante contribucion de la orientacion al mercado de 0,82 y orientacion emprendedora

(0,8), seguido de practicas de estrategia y gestion 0,79 y disponibilidad de activos
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intangibles 0,73 y ejecucion del servicio 0,65. Las empresas de administracion y gestion
de empresas y las dedicadas a marketing y ventas muestran fortalezas y areas de mejora
distintas. Mientras que las primeras destacan en orientacion emprendedora y orientacion
al mercado, las segundas sobresalen en todos los pilares, especialmente en orientacion al

mercado y practicas de estrategia y gestidon como se observa a continuacion:

ILUSTRACION 59. COMPARACION DE LA CAPACIDAD COMPETITIVA POR PRINCIPAL ACTIVIDAD ECONOMICA
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L Principal actividad econtmica

Nota. Elaboracion propia

Capacidad competitiva segiin tamaiio de la empresa

Como se observa a continuacion, en términos generales, las empresas de mayor tamafio
(entre 3 y 9 empleados) son mas competitivas a excepcion de una empresa que

corresponde a la capacidad mas baja de todas las relevadas.
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ILUSTRACION 60. CAPACIDAD COMPETITIVA SEGUN TAMARNO DE LA EMPRESA

Ir_guma de Capacidad competitiva por Tamano y Empresa
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Nota. Elaboracion propia

Capacidad competitiva segiin rango de edad del propietario

ILUSTRACION 61. CAPACIDAD COMPETITIVA SEGUN RANGO DE EDAD DEL PROPIETARIO

Suma de Capacidad competitiva por Rango de edad del propietario y Empresa

Empresa @Empresa @Empresa ... WEmpresa ... @Emgresa — @Empresa... @Empress Empresa... @Emgresa 2

Ranga de edad del propietario

Empresa 3 @Empresa 4 @Empresa 5 @Empresa B ]

Suma de Capacidad competitiva

Nota. Elaboracion propia

En promedio las empresas mas competitivas pertenecen a emprendedores de entre 25 y
34 afios de edad y tienden a dedicarse a contabilidad y marketing. Le siguen aquellas entre
45y 54 aios de edad donde la mayoria se dedica a administracion y marketing, con una
menor proporcion en contabilidad; y finalmente las de 35 y 44 afios, aunque es en este
ultimo rango donde se ubican la mayor cantidad de empresas, estos emprendedores se
centran principalmente en contabilidad y recursos humanos, seguidos por marketing y

administracion.
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TABLA 17. CAPACIDAD COMPETITIVA SEGUN ACTIVIDAD ECONOMICA, TAMANO Y EDAD DEL PROPIETARIO

Prindpz

Pringinal actiidad scordamica Rango de edad del propietaria ctividad econdmica Rango de edad del propistaio  Empresa :!T!'ID
-

IM.arkEting ¥ ventas 45-54
Marketing y vertas 45-54

Nota. Elaboracién propia

Capacidad competitiva por nivel de estudios

Si tomamos en cuenta la capacidad competitiva en funcion al nivel de estudios, para
aquellos emprendedores con estudios universitarios se observa que en mayor medida se
dedican a la contabilidad y finanzas, seguido de recursos humanos. Respecto a aquellos
con grado de especializacion, se encuentran en marketing y ventas mayormente seguida
de contabilidad y finanzas. Para el nivel maestria terminada y en curso se observa que no

se encuentra ninguno en contabilidad y finanzas.

ILUSTRACION 62. CAPACIDAD COMPETITIVA POR NIVEL DE ESTUDIOS Y ACTIVIDAD ECONOMICA
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Nota. Elaboracion propia
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Con nivel de Doctorado o posdoctorado encontramos solamente una empresa y dentro del

sector de administracion.

Capacidad competitiva por género

En cuanto al andlisis por género, en el grafico se observa que el género femenino tiene en

mayor medida estudios de posgrado que el masculino.
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ILUSTRACION 63. CAPACIDAD COMPETITIVA
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Nota. Elaboracién propia

En cuanto a la capacidad competitiva, el género femenino lidera la lista de

2
iono  Recursos humanos

POR GENERO

Suma de Capacidad com petitiva

Suma de Capacidad competitiva

as ‘| .
oo
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Rango de edad del propietario

Suma de Capacidad competitiva por Género
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2 (60,44%)

7-34
Rango de edad del propietario

Suma de Capacidad competitiva por Género

Género
@Femenino

@Masculing

cempresas

encuestadas con mayor capacidad competitiva, sin embargo, en promedio, las empresas

lideradas por el género masculino obtuvieron un valor de 0,64 sobre el femenino que

obtuvo un promedio de 0,59, solamente un 0.053 por debajo.
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ILUSTRACION 64. LISTADO DE EMPRESAS POR CAPACIDAD COMPETITIVA Y GENERO

LRSS SOROLILE LA SRR Y U R S F AT Y

Género @ Femenino @Masouling

Ermpresa

Suma de Capacidad competitiva

Nota. Elaboracién propia

Capacidad competitiva por antigiiedad de la empresa

Se observa que las empresas con una antigiiedad de entre 4 y 9 afios son las mas
competitivas, con un dato excepcional de una sola empresa que es la mas competitiva y
lleva 18 afios en funcionamiento. Las empresas que llevan menor de 4 afios y mas de 10

afios en funcionamiento mostraron tener menor capacidad competitiva.

ILUSTRACION 65. CAPACIDAD COMPETITIVA POR ANTIGUEDAD DE LA EMPRESA

Capacidad competitiva

0,8
0,6
0,4
0,2

Nota. Elaboracion propia.
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Discusion de las capacidades competitivas de las empresas segun los factores clave

de la competitividad

Como se ha determinado, existen factores clave que contribuyen a la competitividad de
las MiPymes prestadoras de servicios empresariales frente a los nuevos desafios de la
nueva economia, estos factores estdn determinados por las capacidades que poseen las
empresas, las cuales dependen directamente de los recursos y competencias. A
continuacion, se detallan los valores promedios obtenidos por las empresas encuestadas,
de mayor a menor, de las capacidades competitivas y el pilar (o dimension clave al que

pertenecen) para su analisis y discusion.

TABLA 18. CAPACIDADES COMPETITIVAS DE LAS EMPRESAS SEGUN LOS FACTORES CLAVE DE LA COMPETITIVIDAD

PILAR = CAPACIDAD VALOR
1 Capacidad de orientacion emprendedora 0,71050347
5 | Capacidad de orientacién al mercado 0,665625
4 Capacidad capital humano 0,665625
4  Capacidad capital organizacional 0,65625
3 | Capacidad gestiéon de clientes 0,64713542
3 | Capacidad calidad operaciones 0,59960938
2 Capacidad directiva 0,5703125
3  Capacidad innovacién 0,56510417
4 Capacidad capital de informacion 0,430208333
3 | Capacidad gestion ambiental y social 0,3125

Nota. Elaboracién propia.

Se observa que la capacidad de orientacion emprendedora lidera la tabla, lo cual es crucial
en el desarrollo competitivo de las empresas, seguidamente la orientacion y al mercado
junto al capital humano son capacidades de especial importancia para los servicios
empresariales y que se encuentran bastante desarrolladas, aunque se encuentras espacios
de mejora. Las capacidades menos desarrolladas o que reciben menos recursos
corresponden al capital de informacion y la capacidad de gestion ambiental y social,
ambas fundamentales para hacer frente a los nuevos desafios de la nueva economia. Es
importante equilibrar las fortalezas y debilidades de las empresas para crecer y soportar
la competencia, estos resultados nos muestran la necesidad de invertir en capital de
informacion y de gestion ambiental/social como asi también mantener o incrementar los

recursos en las areas mas desarrolladas para no perder competitividad.

En particular, se puede observar a continuacion las areas con mayor y menor inversion de
recursos desglosadas segun las sub capacidades y por niveles alto (valores entre 0.67 y

1), medio (valores entre 0,34 y 0,67) y bajo (valores entre 0 y 0,33):
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TABLA 19. AREAS CON MAYOR Y MENOR INVERSION DE RECURSOS SEGUN LAS SUB CAPACIDADES — NIVEL ALTO

CAPACIDAD
PILAR SUB CAPACIDAD COMPETITIVA
5 Propuesta de valor 0,9375
5 Implementacion de estrategias 0,875
3 Retencion de clientes 0,79166667
3 Produccidn eficiente de bienes y servicios 0,78125
1 Rasgos de personalidad 0,76171875
4 Uso de los servicios de computacién en la nube 0,75
1 Motivacion para crecer 0,72916667
4 Cultura 0,6875

Nota. Elaboracion propia.

En cuanto a las capacidades competitivas con valores sobresalientes corresponden a la

capacidad vinculada al conocimiento de la propuesta de valor y resultados de la

implementacion de las estrategias correspondiente al pilar 5. Orientacién al mercado.

Como se observa a continuacion, la mayoria de las capacidades competitivas de las

empresas relevadas se encuentra a un nivel medio, lo que implica amplias posibilidades

de mejora, siendo la sub capacidad adquisicion de clientes y relaciones con proveedores

las mas débiles en este nivel:

TABLA 20. AREAS CON MAYOR Y MENOR INVERSION DE RECURSOS DESGLOSADAS SEGUN LAS SUB CAPACIDADES -

NIVEL MEDIO
CAPACIDAD
PILAR SUB CAPACIDAD COMPETITIVA
4 Liderazgo 0,671875
3 Seleccion de clientes 0,671875
4 Capital humano. Competencias requeridas 0,665625
5 Conocer al segmento de mercado 0,6625
3 Relaciones con los clientes 0,65625
3 Identificar oportunidades de nuevos productos y servicios  0,64583333
1 Antecedentes personales 0,640625
4 Alineacion 0,640625
4 Trabajo en equipo 0,625
3 Distribucion 0,625
2 Capacidades dinamicas 0,6171875
3 Gestion del riesgo 0,6171875
4 Acceso y uso de internet 0,58125
2 Administracion general 0,5625
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lot 0,5625
Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo 0,5390625
Contabilidad y finanzas 0,53125

Disefiar, desarrollar y lanzar los nuevos productosy servicios 0,51041667

w w oD W s

Adquisicion de clientes 0,46875

3 Relaciones con proveedores 0,375
Nota. Elaboracion propia.

Finalmente, nos encontramos con las capacidades competitivas menos desarrolladas y
con menores recursos, que se corresponden con los desafios que enfrentan las empresas
en términos de tecnologia y digitalizacion, internacionalizacion y el poco desarrollo de la
gestion ambiental y social:

TABLA 21. AREAS CON MAYOR Y MENOR INVERSION DE RECURSOS DESGLOSADAS SEGUN LAS SUB CAPACIDADES -
NIVEL BAJO

CAPACIDAD

PILAR SUB CAPACIDAD COMPETITIVA
4 1A 0,3125
3 Gestion ambiental y social 0,3125
4 E commerce 0,25
5 Internacionalizacion 0,1875
4 Intercgrr_]bio de informacion 0,125

electronicamente

Nota. Elaboracion propia.

Datos reveladores

E1 100% de los propietarios encuestados cree que puede aprender habilidades nuevas, lo
cual se condice con el hecho de que el 50% esta cursando o termind un posgrado (P1); el
89% manifesto sentirse comodo con el liderazgo y el 44% indicé sentirse comodo con los

desafios y metas mas altas como asi también la asuncion de riesgos (P1).

El 33% de los emprendedores ha manifestado intencion de expandirse al mercado
(motivacion de expandirse - P1), mientras que el 49% de las empresas relevadas trabajan
con socios comerciales con este fin (P3). En cuanto a la expansion por
internacionalizacion (P5) el 75% de las empresas no ha realizado acuerdos, alianzas o
participado como prestador de servicios directo o indirecto, porcentaje que coincide con

el 75% de empresas que no realizan ventas online aun sabiendo el interés de sus clientes
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en la compra online. Lo cual también se condice con el 15.5% que manifestd que este es

un desafio.

El 75% de las empresas relevadas no cuentan con organigrama, el 88% no cuenta con
politica de inversion de capital y recursos humanos, ni tampoco politica de recopilacion
de datos (68,7%), todos estos son activos, capacidades y procesos importantes para
manejarse adecuadamente en el entorno. A pesar de que el 96% de los emprendedores ha
manifestado no contar con visiébn, mision y valores de la empresa establecidos, han
manifestado en un 56.25% que sus empleados si tienen internalizado los mismos, lo cual
muestra una disonancia. En cuanto a los recursos necesarios para la gestion eficiente de
la empresa, solo el 37,5% cuenta con Planeacion financiera y tributaria, el 43,8% con un

sistema contable y el 15.5% con un plan de inversiones.

Si bien la ejecucion es uno de los pilares con valores competitivos mas bajos, esto se
explica en un 85% por los bajos valores en la capacidad de gestion ambiental y social y

se ve mas afectado en la baja relacién con los proveedores (en la capacidad operativa).

El 81% de los emprendedores ha manifestado tener una actitud proactiva hacia la
innovacion, lo cual se refleja también con los valores en capacidades dinamicas de sus
empresas como asi también los altos valores en la innovacion (del pilar 3 ejecucion del

Servicio).

En cuanto estas ultimas (capacidades dinamicas (P2)), se puede deducir que si bien el
75% ha introducido nuevos productos, servicios o procesos y el 84% de los empleados
han recibido alguna capacitaciéon o formaciéon en nuevas tecnologias y metodologias, lo
cual coincide con los valores obtenidos en capital humano, el 88% manifesto que ha
incorporado de nuevas tecnologias o soluciones digitales y se ha involucrado en redes
externas para el intercambio de conocimientos y colaboracion en proyectos innovadores,
lo cual parece no haber sido suficiente teniendo en cuenta los datos obtenidos en capital

de la informacion principalmente.

En cuanto a la innovacion (P3) el 68% ha invertido tiempo con clientes clave para conocer
sus necesidades y detectar oportunidades, pero solamente el 50% ha realizado un
lanzamiento de nuevos productos, aunque el 63% manifesto estar trabajando actualmente
con conceptos y servicios nuevos. Esto se relaciona con la alta orientacion al mercado
(P5).
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Respecto a Investigacion y desarrollo, para proyectos impulsados por nuevas tecnologias
solo el 31% lo ha hecho en los Gltimos 3 afios, mientras que el 37% se mantiene indeciso
0 bien con faltade claridad. EI 31% posee proyectos en etapas de desarrollo y solamente
el 25% manifestd que el tiempo de desarrollo de estos proyectos son acordes a sus
expectativasy que la planificacion, estrategiay lanzamiento de esos productoso servicios
produjeron ingresos iguales o superiores a lo presupuestado, mientras que el 56% se

mantuvo neutro en este Gltimo punto.

En cuanto a la gestion de clientes (P3) el 50% posee una buena capacidad de andlisis y
segmentacion, como asi también han identificado a los clientes no rentables. EI 75%
conoce parcialmente o no conoce la tasa de respuesta de sus camparias, aunque el 56%

manifesto conocer el costo por cliente.

Un dato preocupante es que solo el 3% reconoce y conoce el valor a largo plazo que sus
tienen aportan a la empresa y en cuanto a los proveedores el 56% no lleva registro o solo
lo hace parcialmente de los buenos proveedores, y el 70% no lleva en cuanta sobe

propuestas de innovaciones de sus proveedores.

El 75% de las empresas encuestadas obtiene feedback de sus clientes, lo cual también se

demuestra en los altos valores en la orientacion al mercado (P5).

Si bien la eficiencia en la produccion (que implica un proceso eficiente, capacidad de
respuesta rapiday calidad) es uno de los valores mas altos del pilar se puedenimplementar
otros sistemas y herramientas para hacer frente a las dificultades y desafios especificos

manifestados.

Se percibe un proceso de industrializacion de los servicios ya que el 50% de las empresas
cumple en términos de porcentaje de clientes atendidos a tiempo, proyectos entregados a

tiempo y relevamiento de quejas.

En cuanto a los activos intangibles, el 69% de los empleados cuentan con estudios
universitarios y se estan capacitando en nuevas habilidades, el 68,5% posee en cierta
forma estrategias de gestion del talento, aunque manifiestan en un 56.5% la adecuacion
de las competencias a las funciones asignadas y una brecha de competencias requeridas

y existentes de alrededor del 62.5%.
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En cuanto al capital organizacional el 75% manifiesta que sus empleados entienden las
estrategias de la empresa y lo que se espera de ellos, aunque solo el 56% comunica las

estrategias a sus empleados.

El 50% no promueve oportunidades de crecimiento y aprendizaje de sus empleados lo
cual también se manifiesta en los desafios que las empresas manifiestan en cuanto a los

recursos humanos.

El 43.75% de los lideres de area no producen los resultados esperados, y el 56.25%

manifestd que los sueldos no van acorde al desempefio.

En cuanto al capital de informacién, con unos de los valores mas bajos, se observa que el
56% no posee web y que solo el 6.3 produce contenido especializado en la misma. Casi

ninguna empresa posee CRM.

ElI 50% de las empresas relevadas no utiliza o0 no ha implementado en su empresa el uso
de la inteligencia artificial, aunque estdn empezando a pensar en implementar
proximamente, salvo un 31.3% que no tienen intenciones de hacerlo. Esto también se

observa en los desafios manifestados en cuanto a infraestructura tecnoldgica.

Si bien el 75% manifestd que es prioritario el uso de la tecnologia, manifiestan que es un
desafio en este punto los recursos econdmicos, la automatizacion de procesos y la falta

de preparacion.

Las empresas vinculadas al marketing fueron las que obtuvieron en promedio los mejores
valores en todos los pilares, y son las que tienen mayores estudios de posgrado, seguido

de los contables con la especializacion, aungque no poseen maestrias.

Las empresas con mayor cantidad de empleados en general tuvieron mayor capacidad
competitiva. Las empresas de emprendedores de entre 25 y 34 afios han resultado méas
competitivas. En promedio las empresas dirigidas por mujeres tienen mayores estudios
de posgrado, aunque resultan ser menos competitivas que las dirigidas por hombres (con

una leve diferencia).
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HERRAMIENTA PROPUESTA

Herramienta de diagnostico de la capacidad competitiva y gestion empresarial

para MiPymes prestadoras de servicios empresariales

Una vez efectuada la validacion del modelo por medio de la encuesta se establece el
potencial del mismo como una herramienta de diagnéstico de la competitividad
empresarial y gestion que permite a los tomadores de decisiones estratégicas identificar
los aspectos clave a desarrollar para ser mas competitivos y afrontar adecuadamente este

nuevo paradigma.

ILUSTRACION 66. MODELO GECCOM 5P (GESTION DE LA CAPACIDAD COMPETITIVA CON LOS 5 PILARES)

Trabajo "
equip®

Propuesta |al mercado
de valor

\ntemac'\o...

Retencign

de clientes
sauooe|Y

M Pilar 1. Orientacién emprendedora I Pilar 2. Practicas de estrategia y gestion

Il Pilar 3. Ejecucién del servicio [0 Pilar 4. Disponibilidad de activos intangibles

M Pilar 5. Orientacién al mercado

Nota. Elaboracion propia.

El aporte de este modelo se centra en diagnosticar la capacidad competitiva empresarial
a partir de los factores clave de la competitividad en la nueva economia, definidos por 5
pilares, y permite identificar las areas estratégicas para la inversion de recursos junto a

las capacidades y habilidades que debe desarrollar toda empresa para ser mas competitiva.
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Este diagndstico muestra el puntaje obtenido por sector, y para cada empresa tanto en un

indice general, como asi también por pilar y para cada capacidad competitiva resultando

en un mapa de gestion de los recursos de la empresa para afrontar los nuevos desafios en

la economia 4.0. del cual surgen propuestas y recomendaciones que permitan ayudar a las

MiPymes a afrontar los desafios de la economia 4.0 y mejorar su desempefio a corto,

mediano y largo plazo.

Premisas

La competitividad empresarial posee determinantes individuales (del
emprendedor), organizacionales y ambientales.

Las organizaciones son diferentes entre si en funcion de los recursos y las
capacidades que poseen en un momento determinado. Estos recursos y estas
capacidades no estan disponibles para todas las organizaciones en las mismas
condiciones, lo cual explica sus diferencias de rentabilidad. (Garzén Castrillon,
M. A., y A.L. Fischer, 2009, p. 77).

Una adecuada administracion de los recursos, aptitudes y capacidades intrinsecas
de la empresa inciden en la competitividad al influir directamente en el desempefio
empresarial.

Los pilares se corresponden con los factores clave de la competitividad en la nueva
economia. Estos 5 pilares se encuentran interconectados e incluyen aspectos
internos bajo el control de la empresa.

Cada pilar esta compuesto por capacidades (y sub capacidades) con el mismo peso
dentro de cada pilar, ya que la capacidad competitiva se vincula directamente con
los 5 pilares en equilibrio dado por la interconexion entre ellos y, dentro de cada
capacidad, los recursos tienen el mismo peso.

A mayor cantidad y calidad de recursos desarrollados (madurez de la empresa)
por capacidad, mas capacidad competitiva para afrontar la competencia, el
entorno y satisfacer al segmento de mercado.

El valor de los recursos a considerar (incorporar en el modelo) dependen del

entorno.
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RECOMENDACIONES PRACTICAS Y ESTRATEGIAS PARA MEJORAR LA
ASIGNACION Y GESTION DE RECURSOS ESTRATEGICOS

Desde la disciplina de la gestion estratégica el enfoque se encuentra en el impulso del
éxito empresarial y en el andlisis de los factores que contribuyen al mismo. La teoria de
los recursos y capacidades enfatiza el analisis de los factores internos en contraposicion
a los factores externos de la empresa como la estructura de la industria a través del analisis
de la Teoria estructural de Porter (1980), puesto al incremento de evidencia cientifica que
sefiala a partir de los afios noventa “los factores internos de la empresa explican en mayor
medida los resultados empresariales que los factores externos* (Fong Reynoso, Carlos,

Flores Valenzuela, Karina Edith, & Cardoza Campos, Luz Melina, 2007, p. 417).

Aspectos practicos y estratégicos que surgen de esta tesis

e Mejorar la capacidad competitiva no se enfoca en obtener mejores resultados
respecto de otras empresas del sector solamente. Para la mayoria de las empresas
mejorar la capacidad competitiva es lo que hara que puedan subsistir en el tiempo
y soportar la competencia.

e El valor de los recursos se relaciona con las actividades actuales o futuras de la
empresa, depende de la estrategia y el plan de expansion de la misma.

e Los recursos no son una limitante definitiva, pero nos dan una referencia del
potencial del éxito de la empresa. Conectar recursos y capacidades contribuye a
un mejor desempeno, a nivel microempresarial se relaciona con los esfuerzos de

la empresa para obtener mayor capacidad competitiva.

Recomendaciones para el sector que surgen del diagnostico:

e Desarrollar los recursos basicos como la vision, mision y valores de la empresa;
un plan estratégico con objetivos claros a corto, mediano y largo plazo basados en
el diagnostico de competitividad e implementar planeacion financiera, tributaria
como asi también un plan de inversiones.

e Reforzar la propuesta de valor a través de la innovacion del servicio y su
personalizacion haciendo enfoque a las necesidades especificas del cliente, y lo
que valoran de cada empresa.

e Alinear las estrategias y acciones a implementar con los valores y la mision de la

empresa.

160



e Seguir invirtiendo en capacitacion ya sea en habilidades digitales, liderazgo y
gestion estratégica para el equipo de colaboradores e identificar y retener talento
clave para fortalecer las capacidades internas. Se pueden implementar programas
para el desarrollo de liderazgo, como asi también promover oportunidades de
crecimiento y aprendizaje.

e Prepararse para adaptarse rapidamente a cambios del mercado y nuevas
tecnologias por medio de capacitaciones, formacion y minsed ya que la empresa
llegara tan lejos como el perfil del emprendedor. El profesional debe crecer junto
a la empresa, las limitaciones de la empresa representan muchas veces las
limitaciones del emprendedor.

e Aprovechar la actitud positiva hacia la innovacion y generar programas internos
de incentivos para la innovacion y creatividad.

e Digitalizacion y tecnologia, invertir recursos en tecnologias emergentes como A
y automatizaciones para mejorar la eficiencia operativa.

e Establecer plataformas u otro sistema para compartir conocimientos y mejora
continua dentro de la organizacion para gestionar adecuadamente el
conocimiento.

e Mejorar la comunicacion interna especialmente, para fortalecer la relacién con los
proveedores y colaboradores. En particular desarrollar estrategias para mejorar la
relacion y colaboracion con proveedores.

e Establecer estrategias de internacionalizacion, planes de negocio enfocados en la
expansion internacional.

e Implementar politicas y practicas de sostenibilidad que fortalezcan la

responsabilidad social y ambiental de la empresa.
Para cada empresa:

e Identificar las areas clave donde invertir sus recursos por medio de la aplicacion
de la herramienta desarrollada.

e Cadaempresa organiza diferente sus recursos y capacidades, esto ya las diferencia
y hace que su competitividad sea diferente. No hay dos empresas iguales, no se
puede establecer para todas la misma estrategia, pero si se debe vincular el disefio
de la estrategia con la ejecucion, esto implica considerar el crecimiento posible de

los recursos que dispone.
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o Las estrategias efectivas en los negocios de servicios deben considerar a la
empresa como un sistema integral junto con su entorno y no limitarse a funciones

especificas para capitalizar las oportunidades del mercado.

Para asegurar el éxito de estas recomendaciones practicas y estrategias, es fundamental
contar con un plan de implementacion adecuado y un seguimiento constante de los
resultados. Luego del establecimiento de la mision, valores, vision y estrategia, el modelo
desarrollado proporciona un diagndstico de la empresa, mientras que los mapas
estratégicos complementan el recorrido proporcionando una foto estatica de la estrategia
de una empresa, se puede convertir en una representacion dinamica de creacion de valor
a lo largo del tiempo por medio de la cuantificacion de metas y establecimiento de limites
de tiempo con el BSC para el logro de resultados estratégicos. Es importante la
retroalimentacion y la capacidad de adaptacion frente a nuevos desafios, esto es clave

para mantener la competitividad a largo plazo.

Limitaciones de la Investigacion

Entre las limitaciones que presenta este trabajo cabe mencionar la imposibilidad de
generalizar completamente los hallazgos a la poblacion, ya sea por el tipo de muestreo
como asi también por la cantidad de MiPymes encuestadas (dada la falta de disposicion
de las empresas a compartir informacion, motivo por el cual no se ha logrado la saturacion
en todas las variables), ademas debe considerarse que la encuesta fue autogestionada y
por lo tanto la calidad y consistencia de los datos puede afectar la fiabilidad de los

resultados.

Algunos términos como competitividad e innovacion dada su complejidad en la
conceptualizacion, puede adoptar diferentes definiciones lo que puede llevar a la falta de
comparacion de resultados con otros estudios. Por otro lado, no se pueden establecer
correlaciones entre las variables, solo cruces de datos dado que se trata de un estudio de

corte transversal.

Se consigue disefiar un modelo con alcance descriptivo®? para el diagnostico y gestion de

recursos y capacidades para empresas SIC (que se puede ampliar a otras empresas de

32 De forma tal que permite medir y obtener informacion de manera independiente, en esta instancia no
indica especificamente lasrelaciones entre las variables, pero permite apreciar las distintas dimensiones del
fendmeno con la premisa de que todos tienen el mismo peso.
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servicios). En esta instancia no es posible conocer el grado de asociacion entre los
conceptos, mas alla del andlisis teorico efectuado sobre los factores relevantes en la nueva
economia enfocados en la competitividad empresarial, como tampoco las causas de los

eventos y fenomenos mencionados.

Si bien se realizan algunas recomendaciones practicas y estrategias no se establece un
sistema de creacion e implementacion de estrategias para empresas mas competitivas, sin
embargo, el modelo es totalmente compatible con el Mapa estratégico y el BSC. Por otro
lado, no se pueden evaluar el impacto de la aplicacion de las recomendaciones sin un

posterior estudio longitudinal.

La teoria de recursos y capacidades también posee algunas limitaciones que se buscaron
abordar y superar en este trabajo. Una de ellas es la sobrevaloracion de recursos y
capacidades disponibles y subvaloracion de recursos necesarios, cuestion que se abordd
al definir los recursos necesarios por cada pilar, con el mismo peso. En cuanto a la critica
del exceso de énfasis en recursos valiosos y falta de atencion a recursos que representan
debilidades o tienen efectos perjudiciales, se ha abordado en las propuestas luego de

identificar los mas fuertes y débiles.

En cuanto a la limitaciéon sobre la poca atenciéon que la teoria presta al entorno, que
también mencionan los autores, se han efectuado avances a nivel académico. En este
sentido Pulido (2010, p. 4) destaca que “son los recursos y capacidades que hacen que las
empresas se diferencien entre si y la interaccion entre ellos la que convierte a las empresa
en un ente Unico e irrepetible” y sefiala que es importante el andlisis del entorno para
delimitar el potencial competitivo e invertir en los recursos que tengan mas probabilidad
de generar buenos resultados y obtener ventajas competitivas, donde el andlisis de la
competencia juega un papel importante a la hora de determinar las fortalezas y
capacidades relativas de la empresa para plantear una estrategia y decir qué recursos son

estratégicos.
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CONCLUSIONES

Inicialmente se detectd la necesidad de los prestadores de servicios empresariales de
afrontar los desafios unicos del sector sumado a los que impone la economia 4.0 y mejorar
su desempeio a largo plazo. Dado los bajos recursos con los que generalmente cuentan
las MiPymes resulta prioritario identificar los aspectos clave a desarrollar para ser mas
competitivos y aprovechar las nuevas oportunidades, afrontando adecuadamente el
paradigma presentado por la Economia 4.0 pos pandemia. De aqui surge el desafio de
desarrollar una herramienta especifica de diagnostico de la competitividad empresarial y
gestion que contemple los aspectos mas relevantes para la competitividad en un contexto

incierto y de nuevas tecnologias para las MiPymes de servicios empresariales.

En este sentido, con esta tesis se busco al principio llenar un vacio en la literatura actual
al estudiar la competitividad de la MiPymes prestadoras de servicios empresariales desde
la perspectiva de la teoria de los recursos en el contexto de la economia 4.0 pospandemia
para proporcionar un marco de estudio adecuado. El aporte de esta tesis se centra en las
propuestas y recomendaciones que pueden ayudar a las MiPymes a afrontar los desafios
de la economia 4.0 y mejorar su desempefio a largo plazo, como asi también identificar
las areas clave para la inversion de recursos, las capacidades y habilidades que debe

desarrollar.

A tales efectos, surge la construccion de una herramienta de diagnostico, gestion y de
apoyo al disefio de estrategias empresariales para los tomadores de decisiones
estratégicas, orientadas a fomentar la competitividad de estas empresas que podra tener
repercusiones en otros sectores econdémicos, por tener los servicios intensivos en
conocimiento un efecto multiplicador. Para esta tarea, el primer paso consistid en analizar
los fundamentos conceptuales, como asi también los planteamientos y propuestas de
autores recientes y/o mas relevantes sobre la competitividad empresarial, sobre los
métodos de medir de la competitividad y los factores clave considerados en Pymes de

servicios empresariales.

Luego de identificar y describir las teorias y modelos de gestion basados en recursos
estratégicos aplicables a las MiPymes, por la cual se adoptd la Teoria de recursos y
capacidades, los Mapas estratégicos de Kaplan y Norton, el indice de la Cdmara Argentina
de Comercio y Servicios para monitorear el estado de digitalizacion de los procesos de

negocio que, junto a los determinantes de la IOT de la competitividad, permitieron
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desarrollar y proponer una herramienta de diagnostico y gestion estratégica de la
capacidad competitiva empresarial que contempla los aspectos criticos de las MiPymes

de servicios empresariales en el contexto de la economia 4.0 pospandemia.

El andlisis de los antecedentes y resultados de las encuestas permitieron inicialmente
validar este modelo demostrando que se trata de una herramienta efectivamente positiva
que permite identificar las capacidades competitivas de las empresas y contribuye con
mayor informacion una mejora en la toma de decisiones y por lo tanto en su desempefio

y competitividad empresarial validando la primera hipdtesis de este trabajo.

Luego de analizar las practicas actuales de asignacion de recursos estratégicos por parte
de las MiPymes para abordar los factores clave de competitividad basados en las
respuestas de las encuestas efectuadas, se encontré que el 100% de los propietarios
encuestados cree que puede aprender habilidades nuevas, el 81% manifestd tener actitud
proactiva frente al mercado y adaptarse a los cambios, lo cual se refleja también con los
valores en capacidades dindmicas de sus empresas; el 75% ha introducido nuevos
productos, servicios o procesos y el 84% de los empleados han recibido alguna
capacitacion o formacion en nuevas tecnologias y metodologias, sumado a los altos

valores en orientacion al mercado convalidan la segunda hipétesis.

Se pudo concluir que efectivamente las empresas han comenzado a incrementar su
enfoque y asignacion de recursos en los factores clave de la competitividad,
principalmente en los ultimos tres afios, lo cual incluye a los desafios planteados por la
nueva economia 4.0 pospandemia, sin embargo, queda demostrado que ain queda mucho
trabajo por delante especialmente en términos de digitalizacion, internacionalizacion,

gestion ambiental y social, como asi también en capacidades directivas.

Apoyando lo expresado hasta el momento, una vez obtenido los valores de la aplicacion
del modelo, se obtuvo que las 4areas con valores menos competitivos se dan
principalmente en cuanto a la transformacion digital en especial por el bajo intercambio
de informacion electronicamente, el bajo uso de la inteligencia artificial y de modelos de
negocio vinculados con el comercio electronico. La internacionalizacion practicamente
es un terreno muy poco explorado. Otro punto con muy baja capacidad competitiva se da
en la planificacion y finanzas, que corresponde a la Capacidad directiva, apoyando la

Hipotesis.
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Sin embargo, en cuanto a los aspectos vinculados al marketing (que se observan en la
capacidad de orientacion al mercado), lo valores fueron altos; los valores mas bajos se
corresponden con la gestion ambiental y social, no apoyando la hipotesis inicial en parte.
Ademas, se habia postulado que en general el nivel de competitividad de la MiPymes
prestadoras de servicios empresariales es bajo, de la aplicacion del modelo surge un valor
obtenido de 0.61 en una escala de 0 a 1, lo que muestra que la capacidad competitiva de

las empresas resulta en un nivel medio.

Al comparar los niveles de competitividad entre las MiPymes prestadoras de servicios
empresariales se obtiene que, segun la actividad econdémica principal efectivamente
aquellas cuya principal actividad es el Marketing y ventas obtuvo un 0,76 muy por encima
de las demas, le siguen Administracion o gestion de empresas con 0,58, contabilidad y
finanzas con el 0,56 para finalizar con recursos humanos (0,48). En cuanto a la
antigliedad, se observa que las empresas con una antigiiedad de entre 4 y 9 afios son en
promedio las mas competitivas, con un dato excepcional de una sola empresa que es la
mas competitiva y lleva 18 afos en funcionamiento. Las empresas que llevan menor de 4

afios y mas de 10 afios en funcionamiento mostraron tener menor capacidad competitiva.

En cuanto al tamafio de la empresa, en promedio, las empresas de mayor tamafio (entre 3
y 9 empleados) poseen mayor capacidad competitiva a excepcion de una empresa que
corresponde al valor competitivo mas bajo de las empresas encuestadas. De esta manera,
y sumado al analisis efectuado a lo largo del trabajo, se convalida y da respuesta a la

tercera hipdtesis planteada.

En cuanto a los resultados principales sobre los desafios especificos que enfrentan las
MiPymes de servicios empresariales en Misiones al gestionar sus recursos y orientarlos a
los factores clave de la competitividad en el marco del paradigma 4.0., éstos apuntan a la
falta de recursos econdmicos, automatizacion de procesos, falta de conocimiento y
personal preparado la implementacion de tecnologia, lo que se suma a los retos en la
gestion de los recursos humanos, adaptarse a las nuevas demandas, saturacion del

mercado y diferenciarse de la competencia principalmente.

Todo este andlisis permitié identificar areas de mejora en la asignacion de recursos
estratégicos, lo cual dio lugar al cumplimiento al objetivo general mediante la propuesta

de recomendaciones practicas y estrategias para mejorar la asignacion y gestion de
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recursos estratégicos por parte de las MiPymes prestadoras de servicios empresariales en

Misiones, con el objetivo de aumentar su competitividad en la era de la economia 4.0.

De esta manera, se presenta en esta tesis un modelo de diagndstico y gestion de la
competitividad empresarial para las MiPymes de servicios empresariales que contempla
el contexto incierto y de nuevas tecnologias, lo que dio lugar a recomendaciones practicas
y estrategias para mejorar la asignacion y gestion de recursos estratégicos siendo este el
primer paso, ya que a partir de aqui se requiere de un nuevo paso para establecer las
estrategias y la forma de implementacion adecuada de las mismas en funcion a las
capacidades y objetivos para cada empresa en particular, objeto de una nueva linea de

aln investigacion futura.

Las conclusiones principales de la tesis permiten afirmar que, si bien se ha incrementado
el enfoque y asignacion de recursos en los factores clave de la competitividad por parte
de las MiPymes, aun queda un amplio margen de acciones a implementar para mejorar la
capacidad competitiva de las mismas y la aplicacion del modelo desarrollado permitird
identificar las areas claves donde enfocar la inversion de recursos para obtener mejores
resultados. Para cerrar, la capacidad competitiva es un aspecto primordial a considerar en
todas las empresas, no solo en cuanto a la posibilidad de obtener mejores resultados
respecto de otras empresas del sector, sino porque es lo que permite a las empresas

subsistir en el tiempo y soportar la competencia.
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ANEXO

Cuestionario modelo
35 preguntas - sin los atributos 25 - items a considerar 89

1| Direccién de correo electrénico Atributo
2 | Nombre comercial de la MiPymes (si aplica) Atributo
Nombre del Propietario/Encargado/Responsable de la
3 | empresa: Atributo
Por favor indique el rango de edad en la que se Orientacion
4 | encuentra: emprendedora Antecedentes personales
Orientacion
5| Ultimo nivel de estudios alcanzado o en curso emprendedora Antecedentes personales
Orientacion
6 | Afios de experiencia en la industria emprendedora Antecedentes personales
7 | Numero de Teléfono de Contacto Atributo
8 | ¢ Cudles la principal actividad econdmica de la empresa? | Atributo
9 | ¢ Cudntos afios lleva en funcionamiento la empresa? Atributo
¢Cudl es el niumero total de trabajadores con los que
10 | cuenta la empresa? Atributo
Por favor indique su grado de acuerdo con las siguientes
afirmaciones [Estoy constantemente buscando desafios y Orientacién
11 | metas mas altas en mi empresa] emprendedora Rasgos de personalidad
Por favor indique su grado de acuerdo con las siguientes
afirmaciones [La idea de asumir riesgos me motiva y me Orientacién
impulsa a buscar oportunidades] emprendedora Rasgos de personalidad
Por favor indique su grado de acuerdo con las siguientes
afirmaciones [Creo que puedo aprender nuevas
habilidades y adaptarme a cambios en el entorno Orientacion
empresarial] emprendedora Rasgos de personalidad
Por favor indique su grado de acuerdo con las siguientes
afirmaciones [Me siento comodo asumiendo roles de Orientacién
liderazgo y comunicandome eficazmente] emprendedora Rasgos de personalidad
Por favor indique su grado de acuerdo con las siguientes
afirmaciones [Mi empresa valora la innovacion y estd Orientacién
dispuesta a probar productos o servicios nuevos.] emprendedora Motivacion para crecer
Por favor indique su grado de acuerdo con las siguientes
afirmaciones [Considero la posibilidad de expandir mi Orientacion
negocio a mercados internacionales] emprendedora Motivacion para crecer
Por favor indique su grado de acuerdo con las siguientes
afirmaciones [Mi empresa se muestra proactiva frente a Orientacion
nuevas oportunidades de mercado] emprendedora Motivacion para crecer
Por favor indique su grado de acuerdo con las siguientes
afirmaciones [Soy consciente de las habilidades Orientacién
necesarias para el éxito en mi negocio] emprendedora Antecedentes personales
Por favor indique su grado de acuerdo con las siguientes
afirmaciones [Considero que mis decisiones estratégicas Orientacion
han contribuido al crecimiento de la empresa] emprendedora Antecedentes personales
Por favor indique su grado de acuerdo con las siguientes
afirmaciones [tengo habilidades generales sélidas para la Orientacion
gestion empresarial] emprendedora Antecedentes personales
Mi empresa cuenta con: Organigrama Definicién de
Objetivos Claros La Mision, Vision y Valores Existencia De
Politica De Calidad Y Recursos Humanos, Politica de CAPACIDAD
12 | recopilacion y el andlisis de datos DIRECTIVA Administracion general
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Mi empresa cuenta con: Existencia de un plan de
inversiones - Sistema de contabilidad - separacién de las
finanzas empresariales y personales

planeacién financiera formal - planeacién tributaria CAPACIDAD
definida DIRECTIVA Contabilidad y Finanzas
En los ultimos tres afios la empresa: [Ha introducido CAPACIDAD
13 | nuevos productos, servicios o procesos] DIRECTIVA Capacidades dinamicas
En los Ultimos tres afios la empresa: [Los empleados han
recibido capacitacion o formacién en nuevas tecnologiasy CAPACIDAD
metodologias] DIRECTIVA Capacidades dinamicas
En los Ultimos tres afios la empresa: [Ha incorporado CAPACIDAD
nuevas tecnologias o soluciones digitales] DIRECTIVA Capacidades dindmicas
En los Ultimos tres afios la empresa: [Se ha involucrado en
redes externas para el intercambio de conocimientos y CAPACIDAD
colaboracion en proyectos innovadores] DIRECTIVA Capacidades dindmicas
Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados
[He invertido tiempo suficiente con clientes clave de
cuentas objetivo para conocer futuras oportunidades o Identificar oportunidades de
14 | necesidades] Innovacién nuevos productos y servicios
Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados
[He lanzado nuevos proyectos en base a aportes de los Identificar oportunidades de
clientes] Innovacion nuevos productos y servicios
Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados
[Actualmente estaos trabajando en conceptos y servicios Identificar oportunidades de
nuevos a desarrollar] Innovacién nuevos productos y servicios
Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados
[La empresa esta invirtiendo actualmente en proyectos
impulsados por las nuevas tendencias de la economia y la Gestionar la cartera de
tecnologia actual] Innovacién investigacion y desarrollo
Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados
[Estamos trabajando en proyectos conjuntos con socios Gestionar la cartera de
comerciales para abarcar nuevos mercados] Innovacion investigacion y desarrollo
Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados Disefiar, desarrollar y lanzar
[Contamos con varios proyectos en etapas de desarrolloy los nuevos productos y
validacion del mercado] Innovacién servicios
Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados Disefiar, desarrollar y lanzar
[El tiempo promedio de desarrollo de los proyectos los nuevos productos y
nuevos estan acordes a las expectativas] Innovacion servicios
Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados
[De los nuevos servicios/productos lanzados, los ingresos Disefiar, desarrollar y lanzar
generados de los primeros 6 meses fueron igual o mayor los nuevos productos y
a lo presupuestado] Innovacion servicios

15

En cuanto a los clientes, tiene conocimiento sobre: [La
contribucion a las utilidades de la empresa de los
principales clientes o por segmento]

Gestidn de clientes

Seleccion de clientes

En cuanto a los clientes, tiene conocimiento sobre: [La
cantidad de clientes no rentables]

Gestion de clientes

Seleccion de clientes

En cuanto a los clientes, tiene conocimiento sobre: [la
tasa de respuesta de los clientes a las campafias de
marketing]

Gestion de clientes

Adquisicion de clientes

En cuanto a los clientes, tiene conocimiento sobre: [el
costo por nuevo cliente adquirido]

Gestidn de clientes

Adquisicion de clientes

En cuanto a los clientes, tiene conocimiento sobre: [valor
estimado de por vida de nuevos clientes adquiridos]

Gestidn de clientes

Adquisicién de clientes

En cuanto a los clientes, tiene conocimiento sobre:
[numero de clientes premium (comprometidos, con alta
credibilidad y autoridad)]

Gestion de clientes

retencién de clientes
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En cuanto a los clientes, tiene conocimiento sobre:
[numero de clientes nuevos en el Ultimo afio adquirido
por recomendaciones de clientes actuales]

Gestion de clientes

retencién de clientes

En cuanto a los clientes, tiene conocimiento sobre:
[testimonios de clientes]

Gestidn de clientes

retencién de clientes

En cuanto a los clientes, tiene conocimiento sobre:
[nimero de productos o servicios adquiridos por cliente]

Gestidn de clientes

relaciones con los clientes

En cuanto a los clientes, tiene conocimiento sobre:
[porcentaje de las transacciones de las clientes hechas
electrénicamente]

Gestion de clientes

relaciones con los clientes

En cuanto a los procesos internos de la empresa, lleva
registro de [proveedores premium (productos/servicios
sin defectos, junto a tiempo, no requieren inspeccion,

Calidad -

16 | entregan factura, reciben pago electronico)] operaciones relacién con proveedore
En cuanto a los procesos internos de la empresa, lleva
registro de [innovaciones propuestas por los Calidad -
proveedores+] operaciones relacién con proveedore
En cuanto a los procesos internos de la empresa, lleva
registro de [porcentaje de clientes atendidos por canales Calidad -
electrénicos] operaciones Distribucion
En cuanto a los procesos internos de la empresa, lleva
registro de [porcentaje de proyectos entregados a Calidad -
tiempo] operaciones Distribucion
En cuanto a los procesos internos de la empresa, lleva
registro de [cantidad y frecuencia de quejas de los Calidad -
clientes] operaciones Distribucion
En cuanto a los procesos internos de la empresa, lleva Calidad -
registro de [porcentaje de clientes incobrables] operaciones Gestion del riesgo
En cuanto a los procesos internos de la empresa, lleva
registro de [meses de ndmina (sueldo de los empleados) Calidad -
en efectivo] operaciones Gestion del riesgo
En cuanto a los procesos internos de la empresa, lleva
registro de [porcentaje de clientes que aportan alrededor Calidad -
del 80% de los ingresos] operaciones gestion del riesgo
En cuanto a los procesos internos de la empresa, lleva
registro de [las estrategias para gestionar las Calidad -
fluctuaciones de la demanda (ingresos) y sus resultad] operaciones Gestion del riesgo
Han aplicado alguna de las siguientes iniciativas:
reingenieria, redisefio de los procesos del negocio, mejora
continua, gestion en funcion de actividades, gestion
basada en el tiempo, calidad total, otro - nimero de
procesos con mejoras sustanciales (en costos, tiempo de
entrega, calidad, utilizacién de la capacidad, gastos en Calidad - Produccion eficiente de
marketing, ventas, etc.) en los Ultimos 3 afios operaciones bienes y servicios
La cultura y estrategia de la empresa involucra aspectos
medioambientales (consumo de energia, recursos,
residuos, impacto medioambiental) y/o sociales
(diversidad en el empleo, programas en la comunidad, GESTION
alianzas con organizaciones sin fines de lucro, etc.) ?, en AMBIENTAL y GESTION AMBIENTAL y
17 | casode ser asi comente muy brevemente por favor cuales SOCIAL SOCIAL
Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados
[En cuanto a la cartera de capital humano se han
eliminado las brechas entre las competencias requeridasy
las existentes para hacer frente a las nuevas demandas
18 | del mercado] Capital humano Competencias requeridas

Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados
[El % de RRHH que posee el conocimiento especifico para
realizar eficazmente la funcion que le fue designada es
muy alto]

Capital humano
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Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados
[Desarrollamos, reconocemos, retenemos y constatamos
personas excelentes segln las competencias requeridas
para los puestos de trabajo estratégicos]

Capital humano

Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados
[Nos estamos capacitando para adquirir habilidades de
negociacion, asesoramiento, gestion de proyectos]

Capital humano

Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados
[Gran parte de los empleados tienen estudios
universitarios]

Capital humano

Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados
[Comprendemos la estrategia de la empresay sabemos lo
que necesitamos hacer]

Capital
organizacional

Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados

[Los empleados tienen plena conciencia y han Capital

internalizado la visién, mision y valores de la empresal] organizacional Cultura
Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados Capital

[Se comunican las nuevas estrategias a los empleados] organizacional Cultura
Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados

[Se promueven oportunidades de crecimiento y Capital

aprendizaje para los empleados] organizacional Cultura
Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados

[Las personas lideres en distintas dreas de la empresa Capital

producen los resultados deseados] organizacional Liderazgo
Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados Capital

[Se vinculan los sueldos con el desempefio] organizacional Alineacion

Sefiala tu grado de acuerdo con los siguientes enunciados
[Se comparten las mejores practicas entre el equipo y
resultados obtenidos]

Capital
organizacional

Trabajo en equipo

En cuanto ala disponibilidad de sistemas de informacidn,

aplicaciones e infraestructura de gestion del Capital de
19 | conocimiento Informacion
Redes sociales y herramientas digitales que utiliza su Capital de
20| empresa Informacién Acceso y uso de internet
Capital de
21| Funcionalidades que tiene el sitio web de la empresa Informacion Acceso y uso de internet
Paises adonde se destinaron las ventas por procesos Capital de
22 | electrdnicos Informacion E commerce
¢La empresa utiliza o ha adquirido alguno de estos INTERCAMBIO DE
servicios? Programa de gestién de relaciones con el Capital de INFORMACION
23 | cliente (CRM) Informacién ELECTRONICAMENTE
éLa empresa utiliza o ha adquirido alguno de estos
servicios? Almacenamiento de archivos- Email (como
nube) - Base de datos de la empresa en la nube -Paquete
de oficina -Programas de seguridad -Aplicaciones o
programas de fianzas o contabilidad - Potencia para
ejecutar el software propio de la empresa - - Aplicacion de
planificacidn de recursos empresariales (ERP)- Plataforma
informatica para el desarrollo, prueba o implementacion
de aplicaciones - No puedo mencionarlo- No sé - Otros Capital de USO DE LOS SERVICIOS DE
servicios utilizados Informacion COMPUTACION EN LA NUBE
Utilizan dispositivos o sistemas interconectados que se Capital de
24 | pueden monitorear o controlar de forma remota como... Informacion 10T
Forma de adquisicién de el/los softwares o sistemas de Capital de
25 | Inteligencia Artificial (IA) utilizados en las empresas Informacion IA
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Tecnologias y herramientas de Inteligencia Artificial que Capital de
26 | consideran utilizar Informacion IA
En la empresa [utilizan algun tipo de conexion fija de Capital de
27 | Internet.] Informacion Acceso y uso de internet
En la empresa [proveen a sus empleados dispositivos
portatiles que permiten una conexion movil a partir de Capital de
28 | redes de telefonia moviles, para fines comerciales] Informacién Acceso y uso de internet
Orientacion al Conocer al segmento de
29 | Qué atributos que sus clientes valoran MAS de la empresa mercado mercado
¢En cuanto a la prestacion del servicio qué resultados Orientacion al
30 | destaca en los Ultimos 3 afios? mercado Estrategia
Orientacion al
31| Su propuesta de valor se ajusta mas a: mercado Propuesta de valor
En la actualidad [la empresa tiene claramente definido su
mercado objetivo, estrategias de penetracion, Orientacion al Conocer al segmento de
32 | posicionamiento y comercializacion] mercado mercado
En la actualidad [conoce los segmentos de mercado
en los que compite, su participacion, crecimiento, y Orientacion al Conocer al segmento de
rentabilidad] mercado mercado
En la actualidad [dispone de informacion de sus
competidores (en cuanto a calidad, reputacion, Orientacion al Conocer al segmento de
calidad de productos y servicios y precios)] mercado mercado
En la actualidad [dispone sistema de informacion y
andlisis de sus clientes, necesidades y factores que Orientacion al Conocer al segmento de
guian sus decisiones de compra] mercado mercado
En la actualidad [Ha realizado acuerdos, alianzas o
colaboraciones estratégicas con empresas Orientacion al
extranjera] mercado Internacionalizacién
En la actualidad [Se considera prioritario el uso de la
tecnologia para una mejor toma de decisiones] Desafios
Paises en los que ha participado como prestador de
servicios empresariales en forma directa o a través
33 | de socios estratégicos Desafios
Cuéles son sus principales desafios en el desarrollo
34 | y utilizacion de las Tl (Tecnologias de informacion): Desafios
35 | Principales desafios que enfrenta en la actualidad Desafios
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