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RESUMEN

La medicion de la competitividad en entramados
agroindustriales es un tema relevante para las
politicas publicas latinoamericanas, principal-
mente por suimpacto en el desarrollo territorial
y en las estrategias privadas. La multivariabilidad
del concepto y la dinamica de los factores que
aportan en creacion y sostenimiento de ventajas
competitivas plantea una serie de desafios. El
objetivo del trabajo es proponer una metodo-
logia para medir y monitorear la generacién de
ventajas competitivas sostenibles en el sector
agroindustrial. Luego de una revision bibliografica
y analisis de metodologias existentes para evaluar
los factores que impactan en la competitividad,
se proponen 9 ejes y 67 factores, sintetizados en
indicadores e indices. Los usos potenciales de la
metodologia son, al menos, 4: benchmarking
de empresas, benchmarking de entramados
productivos, vigilancia competitiva y ejercicios
de prospectiva para generar alternativas indivi-
duales o colectivas, publicas o privadas, para el
mejoramiento de la competitividad.

PALABRAS CLAVE: diagnoéstico agroindustrial,
desarrollo regional, politicas publicas, estrate-
gias privadas
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ABSTRACT

The measurement of competitiveness in agroin-
dustrial networks is a relevant issue for Latin
American public policies, mainly due to its
impact on territorial development and private
strategies. The multivariability of the concept
and the dynamics of the factors that contribute
to the creation and maintenance of competitive
advantages pose a series of challenges. The
objective of the work is to propose a metho-
dology to measure and monitor the generation
of sustainable competitive advantages in the
agro-industrial sector. After a bibliographic
review and analysis of existing methodologies
to measure and monitor the factors that impact
competitiveness, 9 axes and 67 factors are pro-
posed, synthesized in indicators and indices. The
potential uses of the methodology are, at least,
4:benchmarking of companies, benchmarking of
productive networks, competitive surveillance,
and foresight exercises to generate individual or
collective alternatives, public or private, for the
improvement of competitiveness.

KEY WORDS: agroindustrial diagnosis, regional
development, public policies, private strategies
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INTRODUCCION

El sector agroindustrial constituye uno de los
motores importantes y fundamentales para las
economias regionales de América latina, y Ar-
gentina en particular (INTA, 2015). Para 2030 los
principales desafios del sistema agroindustrial
argentino son diversificar la matriz productiva y
promover procesos de alto valor agregado dentro
de una estrategia de cohesion y desarrollo territorial
nacional (Patrouilleau et al., 2012; Bocchetto et al.,
2013; Andrade, 2017).

Existen evidencias nacionales e internacionales que
relacionan las politicas publicas y las estrategias
organizacionales vinculadas con el desarrollo
del sector industrial, la generacién de ventajas
competitivas y agregado de valor en los complejos
agroalimentarios con el desarrollo econémico, so-
cialy ambiental de los territorios (Champredonde
y Gonzalez Cosiorovski, 2016; Salvador, 2016).
El desarrollo industrial se ha convertido en una
aspiracion basica de la mayoria de las sociedades
contemporaneas. La difundida conviccién de que
el crecimiento de la produccion manufacturera
constituye un requisito necesario para el desarrollo
territorial, ha llevado a implementar politicas de
promocion industrial nacionales y provinciales
que consoliden el sector (Leggio, 2014; CFl, 2017).

En la provincia de La Pampa, Argentina, varios
estudios analizaron las industrias de los com-
plejos agroalimentarios mas relevantes desde
una perspectiva mesosistémica (lglesias, 2002;
Iturrioz, 2008; lturrioz e Iglesias, 2010; Cavallaro,
2012; Siniuk et al., 2015; Ferro Moreno, 2015; Pa-
turlanne, 2019). Se destacan avances vinculados
con la descripcion del entramado agroindustrial,
principalmente en aspectos descriptivos (cantidad,
tamanos, ubicaciones), productivos (productosy
subproductos elaborados, formacién de precios,
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capacidad de transformacidn) y de articulaciones
comerciales (estructuras de gobernanza, meca-
nismos de coordinacién). Como vacio general, se
puede destacar lafalta de informacién relacionada
con los procesos de toma de decisiones, la iden-
tificacion de los principales costos relacionados,
activos intangibles y los mecanismos de agregado
y captacion de valor.

El sector agroindustrial de primera transformacion
de La Pampa representa un grado de desarrollo
menor en relacién con los demas rubros de la eco-
nomia provincial; su participacion en el producto
bruto geografico es menor al 10%, distinguién-
dose la agroindustria alimenticia en dos terceras
partes del total de produccién fabril (Ministerio
de Hacienda, 2018). Las manufacturas de origen
agropecuario en el afio 2020 aportaron el 24% del
total exportado por la Provincia, porcentaje que
fue formado basicamente por la venta de carnes,
grasasy aceites (Indec, 2021). El sector representa
el 12,8 % del empleo formal privado (Ministerio de
Hacienda, 2018). Del total de empresas registradas
en la Provincia en el afo 2015, el 6,1 % corresponde
al sector industrial (Ministerio de Trabajo, Empleo
y Seguridad Social, 2018). Para el CFl (2017) los
sectores de mayor generacion de riquezas y con
capacidad multiplicadora provinciales se encuen-
tran con bajos niveles de inversion, lo que afecta
el desarrollo del territorio provincial.

Las principales ramas agroindustriales de primera
transformacion de la Provincia estan vinculadas
a los negocios carnicos, cerealeros, oleaginosos,
lacteos, apicolas, forestales, vitivinicolas y salineros
(Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social,
2018; Ministerio de Hacienda, 2018; Direccion Gene-
ral de Estadisticay Censos de La Pampa, 2019, Indec,
2021). Desde el punto de vista espacial, gran parte
de laagroindustria manufacturera se concentra en
laregion este del territorio pampeano (CFl, 2017).
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Las tramas agroindustriales son relevantes dentro
del sector agroindustrial provincial, principal-
mente por el agregado de valor que realizan a los
productos primarios, exportaciones, generacion
de puestos de trabajo y los efectos multiplica-
dores provinciales y micro regionales (Andrade,
2017; Calzada y Frattini, 2017). Actualmente no se
encuentran analisis especificos de los principales
factoresy variables queinciden en la competitividad
de manera transversal y sectorial de las principales
agroindustrias de primera transformacién locali-
zadas en la Provincia.

La Pampa, al igual que a nivel nacional, tiene como
desafio superar la etapa de oferente de materias
primas y transitar hacia un proceso de agregacion
de valor, llegando a mercados locales, nacionales
e internacionales con productos terminados y
alto valor de origen (Centro Interdisciplinario de
Estudios en Ciencia, Tecnologia e Innovacién,
2013). Comprender los factores que inciden en la
competitividad de las agroindustrias es un aspecto
central para entender la dinamica del sector y su
futuro (lglesias, 2002; Iturrioz, 2008; Paturlanne,
2019). Se desconocen los impactos de los proce-
sos internos (gestion), comerciales (proveedores,
clientesy competidores) y de las politicas publicas
en la competitividad y el agregado de valor de las
empresas industriales de primera transformacion
radicadas en la provincia de La Pampa. Tampoco
existe informacion respecto de las causas del
agregado de valor en las tramas agroindustriales,
su distribucion y captacion, aspectos relevantes
para entender la creacion de ventajas competitivas
sostenibles a nivel mesosistémico. Falta profundizar
sobre el acceso a los bienes y servicios, aspectos
logisticos, la concentracién, la apropiacion del
valor, el marco institucional y las reglas de juego.

Estos analisis deben desarrollarse en el terreno de
la prospectiva, analizando los escenarios posibles y
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suvinculo con latoma de decisiones y la generacion
de ventajas competitivas (Godet y Durance, 2011;
Medina Vasquez, 2020). Para esto es relevante
conocer la estructura, organizacion e institucio-
nalizacion de las tramas productivas y las fuerzas
que condicionan o potencian su competitividad,
asi como el agregado de valor para comprender
mejor el entramado de actores, relaciones y su
impacto en el desarrollo del territorio (Bocchetto
etal., 2013; Champredonde y Gonzalez Cosiorovski,
2016; INTA, 2015).

Resulta necesario, tanto para actores publicos como
privados, contar con informacion con perspectiva
de futuro sobre aspectos centrales de la competi-
tividad y el agregado de valor agroindustrial. Esta
informacién debe ser construida con base en las
perspectivas del conjunto de actores involucrados,
analizando transversalidades y particularidades
de cada sector. En el presente trabajo se postula
como pregunta de investigacion central: jcuales
son los factores a medir para mejorar los proce-
sos de construccion y sostenimiento de ventajas
competitivas de agroindustrias de primera trans-
formacién en La Pampa?

En este marco, el articulo tiene por objetivo general
proponer una metodologia para mediry monitorear
lageneraciény sostenimiento de ventajas competi-
tivas sostenibles, adaptadas al sector agroindustrial
de primera transformacién de La Pampa. Especifi-
camente, se pretende: 1) identificar y caracterizar
ejesy factores que impactan en la competitividad
agroindustrial; 2) generar indicadores e indices que
permitan identificar y jerarquizar restricciones y
potencialidades del sector en general y de cada
subsector en particular.

m



12

Santiago Ferro ~ Roberto Mariano ~ Santiago Pérez ~ Rocio Gonzélez

1. MARCO TEGRICO Y
METODOLOGICO

Las estrategias conjuntas e individuales de los acto-
res socioeconémicos para generar valor agregado,
innovacién y competitividad de manera sostenible
son aspectos centrales de los estudios actuales
(Dunn et al., 2006; Gereffi, 2015; Salvador, 2016;
Paturlanne, 2019). Las tramas productivas vinculan
las articulaciones entre actores de un territorio
determinado y la ejecucion de procesos de agre-
gado de valor con el objetivo de crear, mantener
o desarrollar ventajas competitivas sostenibles
(Ghezan et al., 2007; Palau y Napolitano, 2011;
Ferro Moreno, 2015; INTA, 2015; Iglesias, 2017).
Son la manifestacién en el territorio del recorte
transversal de los procesos de valorizacion liga-
dos al agregado de valor y protagonizados por
multiplicidad de actores sociales (Champredonde
y Gonzalez Cosiorovski, 2016; Benés et al., 2015).

Las tramas de agregacion de valor se enfocan en
las relaciones horizontales, verticales y diagonales
entre actores para generar mayor valor agregado
econdmico para el desarrollo local, asi como crear
y sostener ventajas competitivas (Caracciolo y Foti,
2011). Seincorporan, ademas, variables y factores
que van mas alla del valor econémico, tornandose
importante lo social, cultural, institucional, orga-
nizacional y ambiental (Caracciolo, 2014; Salvador,
2016). Cuestiones como las mejoras e innovaciones
tecnoldgicas, laampliacién de conocimiento y de-
sarrollo de habilidades son centrales para mejorar
la competitividad y ejes para sustentar desde las
politicas publicas (Bochetto et al., 2013; Cham-
predonde y Gonzalez Cosiorovski, 2016; Gereffi,
2015; Bachmann, 2017). La tecnologia permite la
autonomia productiva de los territorios, favorece el
crecimiento econémico y mejora la competitividad
de las empresas (Bachmann, 2017).
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La dinamica de los entramados productivos, en
conjunto con las razones micro y meso de su
desempefio y potencial competitivo, asi como
las relaciones de poder y dominancia son aspec-
tos cruciales a estudiar para entender como los
negocios impactan en el territorio (Gutman et al.,
2004; Gorenstein, 2015).

El analisis de competitividad tiene varias corrientes
tedricas y metodoldgicas (Reyes Gando, 2020). No
existe consenso en su definicion, ni dimensiones
ni niveles en que debe estudiarse, medirse y pro-
moverse; cambian de acuerdo con las disciplinasy
perspectivas en que se |la aborde (Alvarez Medina,
2008; Ibarra Cisneros et al., 2017). En términos
generales, se la entiende como la capacidad de
un sistema organizado para crear, sostener e
incrementar su presencia y participacion en los
mercados locales e internacionales, entregando
un mayor valor para el cliente de manera soste-
nible (Saavedra Garcia y Camarena, 2017). Es un
término dindmico y multidimensional que debe
ser comprendido de una manera sistémica (Esser
et al., 1994; Reyes Gando, 2020).

La competitividad, desde la teoria econémica tra-
dicional hasta lamoderna, es considerada como un
elemento de diferenciacion entre los territorios por
las empresas que lo forman (Pazmifo y Saavedra
Garcia, 2018). Krugman (1994) indica que las que
compiten no son las naciones, sino las empresas
que forman parte de estas. Plantear las bases de
la competitividad organizacional permite obtener
un diagndstico territorial competitivo (Delfin
y Valencia, 2014). La competitividad sistémica
provee un marco de accion para que las empresas
identifiquen aspectos importantes desde el punto
de vista tecnoldgico, productivo, administrativo,
operativo, gerencial, entre otros, a partir de los
cuatro niveles para su competitividad: meta,
macro, meso y micro (Esser et al., 1996; Ibarra
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Cisneros et al., 2017). Cada uno de estos niveles
debe dar respuestas a los problemas que impidan
el desempefio competitivo de las organizaciones,
donde lainteraccion entre ellos es lo que genera las
ventajas competitivas (Esser et al., 1996; Benavidez
etal., 2004).

Lavision de la competitividad basada en los recur-
sosinternos de laempresa permite un planteamien-
totedrico sobre las diferencias competitivas entre
las organizaciones enfocandose en los elementos
internos de estas (Martinez Santa Maria et al., 2010).
Barney (1996) plantea que los recursos internos son
los que ayudan a una empresa a explotar sus opor-
tunidades y neutralizar sus amenazas, haciéndolas
mas competitivas, subdividiendo los recursos en
fisicos, humanos y organizacionales. El marco de
capacidades dinamicas ofrece informacion adi-
cional sobre como las empresas pueden renovar
competencias para responder de manera flexible
y desarrollarse en un entorno cambiante (Teece et
al., 1997). Plantea no solo cémo las organizaciones
desarrollan por primera vez capacidades especi-
ficas de la empresa, sino también cdmo renuevan
sus competencias para responder a los cambios
competitivos en el entorno empresarial y alcanzar
nuevas e innovadoras ventajas competitivas. Tener
la capacidad de detectar el mercado y aprovechar
las oportunidades reajustando o reconfigurando las
carteras de productos o procesos es fundamental
para una ventaja competitiva sostenida (Ojhaetal.,
2020). Diversos marcos indican que los elementos
intangibles son los principales recursos para llegar
a tener ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo (Ibarra Cisneros et al., 2017).

En el presente trabajo se realizara una revision
bibliografica sobre los factores que impactanen la
creaciony sostenimiento de ventajas competitivas
en el sector agroindustrial. Los antecedentes se
buscaron en las bases de datos de SciELO, Re-
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dALyC, Google Scholar y Scopus con las palabras
claves (en inglés y espafiol) monitoreo de la com-
petitividad, entramados productivos, competitividad
agroindustrial y agroindustrias. Con base en la
puesta en valor de los antecedentes vinculados
con la competitividad agroindustrial y sus posi-
bles aplicaciones, se propone una serie de ejes y
factores competitivos, construidos a partir de las
metodologias preexistentes (BID, 2002; Jiménez,
2006; Castafio y Gutiérrez, 2011; Marin, 2015;
Saavedra Garciay Camarane, 2017; Melo Torres et
al., 2020), cuyos resultados seran expresados en
indicadores e indices paramedirlos y monitorearlos.
Se expone lametodologia resultante para sintetizar
lainformacién y predisponerse para los procesos
de toma de decisiones publicas y privadas.

2. RESULTADOS Y DISCUSIONES

2.1. Ejes y factores de la compe-
titividad agroindustrial

2.1.1. Calidad

La calidad es un elemento subjetivo, generalmente
vinculado con los procesos y productos. En térmi-
nos de competitividad, es crucial comprender y
traducir las demandas del mercado en cuanto ala
calidad, especialmente los atributos y propiedades
que valoray esta dispuesto a pagar el cliente final e
intermedio por los productos y servicios (Castafio
y Gutiérrez, 2011). El consumidor final es quien re-
tribuye monetariamente los esfuerzos de cada uno
de los subsistemas participantes (Iglesias, 2002).
Uno de los ejes cruciales, a nivel de entramados
productivos, es la confianzay capacidad de comu-
nicacion de los atributos de proceso y producto
que se entienden diferenciales. Ademas, permite
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una culturay orientacién hacia la mejora continua
y de calidad (Huerta y Sandoval, 2018).

Las certificaciones, sellos y marcas colectivas son
instrumentos relevantes para generar confianza
y comunicar particularidades del proceso y los
productos hacia el cliente (Alburquerque, 2008).
En varios mercados son fuente de ventajas com-
petitivas, pues permiten ejercer rapidamente un
posicionamiento frente al consumo intermedio
y final. Segiin el mercado de destino, algunos de
estos, ademas de ser instrumentos de calidad ba-
sica o adicional, se transforman en requerimiento
obligatorio y se imponen como una estrategia para
la penetracion en diferentes mercados (Huerta y
Sandoval, 2018).

En los complejos agroalimentarios argentinos
es importante contar, como minimo, con Buenas
Practicas de Manufactura (BPM), Manejo Integrado
de Plagas (MIP) y en algunos complejos, segun el
nivel de habilitacion, con Procedimientos Ope-
rativos Estandarizados de Saneamiento (POES) y
Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control
(Haccp). La adopcion de BPM, POES y Haccp con-
tribuye a la inocuidad alimentaria, aumento de la
productividad, colaboracion con la seguridad de
todos los miembros de la organizacién y mejora de
la calidad de los productos. Todos estos aspectos
repercuten de manera directa en la satisfaccion
del cliente y mejora continua (Alleu et al., 2018).
Las normatividades, tales como las metodologias
de calidad, se vinculan de manera positiva con los
resultados operacionales de las empresas, puesto
que estos incrementan los niveles de productividad,
la mejora continua y la eficiencia en la cadena de
suministros. Entre los certificados de calidad de
procesos, determinadas agroindustrias elaboran
sus productos bajo normas de la Organizacién
Internacional de Normalizacién (ISO, por sus
siglas en inglés). Los sistemas de calidad son una

REVISTA DE ESTUDIOS POLITICOS Y ESTRATEGICOS, 9(1): 108-141, 2021

estrategia clave para lograr una mayor ventaja com-
petitiva, siendo estos un requisito imprescindible
dentro de la agroindustria alimentaria (Huerta y
Sandoval, 2018).

Por otro lado, existen medidas y politicas internas
y de gestidn que contribuyen a la generacion de
calidad. La percepcion de la calidad de los produc-
tos por parte de la gerencia es un eje central para
comprender la importancia que se le da al cliente
y su satisfaccion. Contar con mediciones sobre la
satisfaccion del cliente y su interpretacion sobre
la calidad de los productos permite contar con
informacion estratégica para latoma de decisiones.
Laimplementacion de sistemas de calidad genera
confianza en consumidores nuevos y antiguos. La
gestion de la calidad se relaciona con la decision
estratégica vinculada no solo con la satisfaccion
de clientes, sino con la necesaria participacion y
motivacion de todos los actores de la organiza-
cion, principalmente la gerencia (Melo Torres et
al., 2020).

2.1.2. Ambiente

Desde hace tiempo que el ambiente es un factor
crucial para la creaciony puesta en valor de ventajas
competitivas sostenibles (Maccarone, 2017). La
competitividad sistémica propone a la gestion am-
biental como uno de los ejes tematicos relevantes
que debe formar parte de los objetivos multiples
de empresas, complejos y territorios (Medeiros
etal., 2019). La valoracidn del ambiente por parte
de la sociedad es un aspecto crucial en cuanto al
crecimiento, con una arista comercial relevante
en nichos y segmentos de mercado que valoran
la conservacion del ambiente en la produccion de
bienesy servicios, buscando procesos sostenibles
(Hernandez y Céspedes, 2020).
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Gonzélez Ordofiez (2017) plantea una relacion lineal
positiva entre la competitividad y la gestion am-
biental, determinando que, siaumenta el valor de
la competitividad con base en la gestion ambiental,
se incrementa la competitividad general de las
organizaciones. La gestion ambiental es definida
como aquella estrategia en la cual se organizan
actividades antrépicas que afectan al ambiente
con el fin de lograr una adecuada calidad de vida,
mitigando y previniendo repercusiones sobre
condiciones naturales del medio ambiente (Melo
Torres, 2018). Ademas, se encuentra determinada
por el uso responsable de los recursos, identifica-
cion de costos ambientales, politicas de reduccion
de la contaminacién y adopcién de practicas de
gestion ambiental (Buitrago Mejia et al., 2019).
La implementacion de sistemas de gestion certi-
ficados genera no solo el cumplimiento normativo
ambiental, sino también un valor agregado que
favorece a las organizaciones desde el punto de
vista econdmico, social y ambiental. Estos sistemas
optimizan la gestion de procesos que involucran
impactos positivos hacia el ambiente, mejoran la
organizaciony control de actividades, potencian-
do el desempefio ambiental en las operaciones
agroindustriales (Mifiano Mera, 2019).

En la actualidad, la valoracion de las agroindus-
trias se constituye no solo desde el punto de vista
econdmico-productivo, sino también a partir de
cdmo estas se relacionan con el ambiente. El in-
cumplimiento de distintas normativas ambientales
en torno al impacto ambiental genera multas y
sanciones, pudiendo representar la salida del
mercado de las agroindustrias. Se debe procurar
desarrollar conciencia ambiental en torno a la
produccién de manera sostenible, considerando
no solo la transformacion y manejo de materias
primas, sino también su comercializacion (Cury
et al., 2017).
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La bioeconomia, economia circular y economia bio-
dinamica establecen un marco donde se conjugan
las condiciones ambientales, sociales, econdmicas
y financieras actuales y proyectadas (Hernandez
y Céspedes, 2020). Es relevante avanzar en la
medicion del impacto sistémico de las actividades
de los entramados productivos. Las mediciones
micro y agregadas de las huellas ambientales,
especialmente de agua y carbono, son avances
concretos con base en esta premisa (Mariano et
al., 2018). Desde la vision de eficiencia producti-
va, a través del procesamiento de la biomasa se
promueve la adopcién de esquemas de economia
circular, economia en cascada, entre otras. Los en-
tramados productivos que poseen como pilar este
paradigma contemplan la posibilidad de conciliar
la mitigacion del cambio climatico con el progreso
socioecondémico (Romano, 2019).

La medicion de indicadores de desempefio am-
biental permite analizar la cantidad de recursos
implicados en el complejo agroalimentario y el
impacto que generan los procesos y productos
en el ambiente. De esta manera, se configura un
sistema de evaluacion para lo cual es necesario
determinar politicas, programas y proyectos con
perspectivas ecoldgicas y ambientales en linea con
los Objetivos para el Desarrollo Sostenible (ODS)
(Mariano et al., 2018). Que las agroindustrias midan
y controlen el consumo de recursos renovables y no
renovables, y que existan medidas concretas para
controlary tratar los efluentes y residuos generados
en el proceso, son cuestiones positivas atener en
cuenta en la competitividad de las agroindustrias.
A nivel agregado, las agroindustrias que realizan
estudios ambientales son empresas que, a priori, se
interesan por el medioambiente y hacen esfuerzos
para comprender y disminuir su impacto.

Otro aspecto que se debe considerar es el auge de
las fuentes de energia alternativas y renovables,
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las que representan un camino hacia el verdadero
desarrollo sostenible y destacan por su natura-
leza de libre utilizacién y uso inagotable. Estas
fuentes deben ser implementadas desde el inicio
del proceso productivo hasta la creacidn final
del producto o servicio, generando importantes
ahorros energéticos y econémicos. Los costos
de aquellas organizaciones que utilizan energias
limpias resultan menores respecto de aquellas
que emplean energia no renovable. Este ahorro
econdémico determina que el uso de las energias
renovables genere mayor competitividad en el
mercado (Gavilanez et al., 2020).

2.1.3. Operaciones

La gestion econdmica-productiva tiene relacion
directa con la productividad, rentabilidad y com-
petitividad de las empresas. Inicialmente, el con-
cepto de competitividad empresarial se relaciona
con productividad (Castafio y Gutiérrez, 2011).
Saber gestionar econdémicay productivamente las
agroindustrias implica manejar profesionalmente
las técnicas, procesos, costos, logistica y otros
factores cruciales. Comprender como se llevan
adelante las operaciones organizacionales, en el
marco o no de una planificacion estratégicay po-
liticas empresariales, es un aspecto diferenciador,
generadory sostenedor de ventajas competitivas.
El saber hacer es un elemento diferenciador de las
empresas (Saavedra Garcia et al., 2013).

Para comprender la gestion operativa, se identifican
tres etapas centrales: abastecimiento, transfor-
macion y logistica de salida. En la primera son
relevantes el calculo de los costos de adquisicion,
las relaciones con proveedores, el manejo y con-
trol del stock de materias primas. En la etapa de
transformacion, importan el uso de la capacidad
instalada, el calculo y clasificacion de los costos, la
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diversificacion de la produccion y los estandares,
controles de calidad y procesos protocolizados. En
cuanto a los recursos econdémicos, Amigo (2009)
plantea que la capacidad y flexibilidad de la planta,
asi como la gestion de reservas de insumos son
determinantes de potencial de costos y ventaja
de calidad.

Contar con una estructura de costos es de suma
importancia para las empresas agroindustriales,
ya que brinda informacion acerca de las pérdidas
y utilidades de la organizacion para la toma de
decisiones. Ademas, genera un mejor control de
su materia prima, productos terminados y una
solida base para planificar la comercializacion de
productos (Mera Morocho, 2018). La clasificacion
de costos define lainformacion en categorias que
pueden traducirse o formalizarse en indicadores
para la toma de decisiones. Esta clasificacion ge-
nera capacidad para evaluar y resolver de manera
detallada lainformacion (Rincén Soto et al., 2019).
Al analizar los costos, se debe tener en cuenta el
costo de oportunidad. Su analisis permite tomar
mejores decisiones hacia el futuro, garantizar la
eficiencia, ahorrar recursos y cumplir eficiente-
mente los objetivos de la empresa (Rojas Lopez et
al., 2017). En este sentido, es importante tener en
cuenta el calculo de amortizaciones en la estructura
general de los costos, ya que estos representan la
depreciacion anual que sufren los bienes durables
debido al desgaste, agotamiento u obsolescencia
del bien (Yardin, 2010). En este sentido, Ponsa et
al. (2012) indican que calcular las amortizaciones
es de suma relevancia y se debe considerar nece-
sariamente.

El cdlculo de costos ex post contribuye a determinar
el cumplimiento o incumplimiento de los objetivos,
procesos/procedimientos y proyecciones esta-
blecidas. Gestionar estratégicamente los costos
conduce a la generacion de valor de la empresa,
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abordando los siguientes aspectos claves: causales
de costos, situacion estratégica de la empresa y
cadena de valor (Gémez Ortiz, 2018). Cajigas et
al. (2019) indican que la capacidad de producciéon
debe calcularse y brindar informacion propia y
sectorial, partiendo de la estructura de costos y
el comportamiento de la demanda, ya que estos
datos determinan la competitividad del negocio.

Los inventarios son considerados el activo mas
costoso de las organizaciones, representando el
50% del capital total invertido, razén por la cual
es crucial una eficaz y eficiente administracion del
mismo, para reducir costos y gestionar stocks, ge-
nerando resultados positivos en la satisfaccion de
los clientes (Guevara Manayay, 2018). El control de
inventarios debe realizarse de manera periddicay
anual, especialmente en las pymes (pequeiasy me-
dianas empresas) (Pazmifio y Saavedra Garcia, 2018).
Laausencia de este control conlleva interrupciones
en los procesos productivos, capital inmovilizado,
costos de almacenamiento y mantenimiento,
stocks de materiales obsoletos y robos o pérdidas,
impactando negativamente en las utilidades de la
organizacién (Guevara Manayay, 2018).

2.1.4. Financiero

La obtencidén de recursos financieros, tanto in-
ternos como externos, es necesaria para alcanzar
los objetivos y metas empresariales (Castafio y
Gutiérrez, 2011). La agroindustria debe controlar
la gestion del recurso a través de indicadores que
permitan medir sus resultados econémico-finan-
cieros (Amigo, 2009). Alvarado Verdi (2020) afirma
que la planeacién financiera se relaciona con la
rentabilidad y es importante que esté acompa-
fada de un proceso administrativo que mejore
las posibilidades de tomar decisiones oportunas.
El disefio de un plan financiero permite tener un
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direccionamiento adecuado hacia el mejoramiento
en la toma de decisiones financieras y el logro
de los objetivos corporativos (Mancero, 2017).
La capacidad de endeudamiento y la generacion
de recursos internos determina su capacidad de
inversion y persistencia ciclica (Amigo, 2009).

La inadecuada gestion de cobranza y control de
inventarios influyen en la presencia de riesgo de
liquidez de las empresas (Oblitas Peralta, 2018).
Ademas de las estrategias financieras, la liquidez de
una empresa se puede ver afectada por la calidad
administrativa y de personal (talentos humanos).
La rotaciéon de cuentas por cobrar, las politicas
de cobranza, rotacién de inventarios, el periodo
promedio del inventario, la ratio financiacion/
deuda, pago proveedores/impuestos y optimi-
zacion de costos, son los factores internos mas
influyentes (Oblitas Peralta, 2018). Es importante
que las empresas agroindustriales cumplan con
politicas de venta no solo enfocadas en los volu-
menes vendidos, sino también en las cobranzas e
impactos en la liquidez de las ventas a crédito. Esto
permitira cumplir con los proveedores en tiempoy
forma, estableciendo cadenas de cobro-pago mas
sostenibles (Gonzales Rios, 2020).

La gestion financiera mejora la eficiencia y eficacia
en el uso de los recursos, materiales humanos, téc-
nicos y financieros, promoviendo de esta manera
mayores margenes de utilidad (Ochoa Gonzalez
et al., 2018). La gestion financiera debe realizarse
de manera integrada, permitiendo la optimizacion
de recursos y creacion de valor, favoreciendo la
toma de decisiones estratégicas, generando mayor
solidez empresarial. Quiroz Taber (2019) plantea
que existe una relacién significativa entre el control
de mermasy la gestion financiera de las empresas.

Es necesario que las empresas se mantengan
saludables financieramente con el fin de seguir
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siendo competitivas. Aquellas organizaciones que
tienen una gestion financiera eficiente son mas
competitivas que el resto, teniendo en cuenta los
siguientes factores: mayor inversién en activos
fijos, mayor volumen de inversion, propension al
crecimiento, mayor eficiencia en la formulacién e
implementacion de politicas de gestion de inven-
tarios, menor endeudamiento y mayor capacidad
para hacer frente al cumplimiento de obligaciones
financieras (Saavedra Garcia y Camarena Adame,
2018).

Es de sumaimportancia la evaluacion del impacto fi-
nanciero de las decisiones empresariales, por lo cual
laarticulacion con los calculos de costos ex ante es
pertinente para analizar estratégicamente, a modo
de planificar, articular los resultados esperados y
analizar los costos e impactos de oportunidad en
la etapa de implementacion las estrategias (Nieves,
2018; Martinez Corona et al., 2020).

2.1.5. Comercial

La gestion comercial esta compuesta por distintas
actividades: planificacion, estudios de mercado,
técnicasy estrategias de comunicacion para la venta
y distribucion de productos o servicios, en busca
de la satisfaccion del cliente, el logro de objetivos y
participacion en el mercado. Gestionar esta variable
posibilita conocer el mercado, la competencia y
adaptarse al entorno cambiante, basandose en
la opinidn de clientes reales y potenciales para el
éxito organizacional. Fortalecer los esfuerzos de
la actividad comercial influye positivamente en las
ventas (Aguilera Enriquez et al., 2011).

Actualmente, el comercio tiene como objetivo
satisfacer requerimientos y necesidades del cliente
relacionadas con laimplementacion de estrategias
de marketing, las cuales son un factor clave para
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obtener éxito en las ventas (Clarke Bloomfield,
2018). Para esto, se debe tener en claro los niveles
de venta de cada punto, los gastos y costos del
proceso, la gestion de inventarios y segmentacion
delos clientes (Clarke Bloomfield, 2018). Detectar
y comprender creativamente las necesidades de
los clientes implica desagregar los mercados en
los segmentos que los constituyen (Fraga, 2011).

Analizar el atractivo y la rentabilidad de los puntos
de venta contribuye a diagnosticar el comporta-
miento de compra de los clientes, al aumento de
la rentabilidad y atractivo de los productos. De
esta manera, se genera informacion para la for-
mulacién de estrategias que estimulen la compra
(Clarke Bloomfield, 2018), ademas de la adaptacion
a exigencias de mercados locales, creando ventajas
competitivas con marca, relacion con clientes,
orientacién al mercado y posicién competitiva
(Buitrago Mejia et al., 2019).

Para comunicary ofrecer los productos y servicios,
las organizaciones pueden implementar distintas
estrategias, como publicidad o promociones,
apuntando a un cliente especifico y en un momento
determinado. Otra estrategia para generar comu-
nicacion entre la organizacién y los clientes, es la
marca, definida como una herramienta estratégica
que tiene como objetivo identificar productos o
servicios de una empresa, generando una valoracion
por parte de los clientes. El cliente percibe la marca
por medio de los beneficios que obtiene al adquirir
el producto o servicio. La importancia de esta va-
riable radica en que es un rasgo identificatorio de
la organizacion, a través del cual se puede lograr
una diferenciacion frente a los competidores. La
marca debe ser vista como el medio a través del
cual se generan vinculos con los clientes y, a su
vez, valor agregado a las caracteristicas propias
del producto. Es considerada el activo intangible
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mas importante de las organizaciones generadoras
de flujos de efectivo y rentabilidad (Nugent, 2017).

Llevar adelante registros de los reclamos de los
clientes, una organizacién de los mismos y su
correcta deteccidn y seguimiento, genera una
reduccion en fallas de produccion y, a su vez, se
logra mantener la confianzay relacién con los con-
sumidores. Es necesario un feedback con los clientes
para, de esta manera, conocer sus percepciones
respecto del producto o servicio. El reclamo o suge-
rencia debe ser visto como una critica constructiva,
una oportunidad para mejorar internamente. Estos
registros pueden ser un instrumento estratégico
para mejorar resultados econémicos de laempresa
y relaciones a largo plazo con los clientes, sobre
la base de un eficiente sistema de reclamaciones
y quejas (Phabmixay, 2018). Este sistema/registro
debe solucionar de manera satisfactoria el incon-
veniente del consumidor y facilitar el conocimiento
de sus necesidades (Phabmixay, 2018).

El servicio posventa contribuye a que el cliente
siga adquiriendo productos y servicios en la
organizacion, generandose una fidelizacion del
mismo. Este servicio agrega valor a la oferta de una
determinada empresa, traduciéndose en confianza
por parte de sus clientes y una ventaja competi-
tiva frente a competidores. La importancia de los
servicios posventa es una tendencia en aumento.
La calidad de este servicio influye directamente
en la satisfaccion del consumidor, promoviendo
lealtad a la marca. Es importante brindar un buen
servicio antes, durante y después del proceso de
venta (Chirigoba Mendoza et al., 2019).

Las bases de datos de clientes tienen como obje-
tivo administrar y organizar toda la informacion
disponible, detectar nuevas oportunidades de
mercado, generar estrategias de comunicacién de
productos y servicios, y conocer los requerimientos
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y necesidades especificas de cada cliente. Gestionar
através del uso de bases de datos brinda facilidad
al acceso de la informacion y gran capacidad de
almacenaje, favoreciendo latoma de decisiones con
impactos positivos en las organizaciones (Gémez
etal., 2017). La informacién brindada por las bases
de datos es considerada un recurso de alto valor
corporativo (Gomez et al., 2017).

Actualmente, se manifiesta una tendencia de
consumidores con demanda de mayor calidad y
busqueda de precios competitivos. En este con-
texto, en la busqueda de agregar valor y lograr
ventajas competitivas mediante el trabajo en red,
surgen como estrategias posibles la cooperacion
y articulacion entre los actores de un complejo
agroindustrial mediante integracion contractual
(Paturlanne, 2019).

2.1.6. Estratégico

La definicion de una vision y mision de la orga-
nizacion, al igual que la capacidad de establecer
una orientacién futura planteando objetivos or-
ganizacionales, es un recurso estratégico en una
organizacion. La planeacion y gestion estratégica
son necesarias para abordar la complejidad del
entorno empresarial desde una perspectiva de
futuro deseado, para mejorar de esta manera el
direccionamiento de la organizacién, promoviendo
capacidades parala construccion, integracion y re-
configuracién de competencias internas y externas
(Hernandez Castro et al., 2020). La planificacion
estratégica podria ayudar a mejorar la capacidad de
una empresa para integrar, construiry reconfigurar
competencias internas y externas para abordar
entornos que cambian rapidamente (Ojha et al.,
2020). El mapa de competitividad desarrollado
por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
plantea el disefo de un plan de negocios que sirva
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de guia para estructurar laempresa en funcion de
una vision, mision y objetivos definidos (Buitrago
Mejia et al., 2019). Esta planeacidn debe fundamen-
tarse en una definicion clara y concisa, ajustada a
los objetivos, mision y vision de la organizacion
(Hernandez Castro, et al., 2020).

Uno de sus propositos es buscar oportunidades
derivadas del seguimiento del entorno, para ob-
tener resultados a largo plazo, alcanzando todas
las posiciones proyectadas (Montealegre Gonzalez
et al., 2017). Presentar un tablero de comando de
control es una herramienta de gestion estratégi-
ca que permite monitorear el desempeno de los
procesos organizacionales tendientes a obtener
ventajas competitivas y crear valor a través de
la diferenciacién y mejorar la rentabilidad (Ferro
Moreno y Lasca, 2019), monitorizando también
los objetivos de la empresa e identificando des-
viaciones y posibles soluciones, disponiendo de
informacidn con mayor detalle para las operaciones
diarias. Esta herramienta es la base para tomar de-
cisiones eficientes y eficaces (Fajardo Ardilla, 2020).

La vinculacién e interconectividad con los demas
actores representa una ventaja competitiva que
se obtiene si se capitalizan estas interrelaciones
con otras instituciones (Maccarone, 2017). En este
marco, los indicadores proponen analizar su inte-
rrelacion con actores de ciencia e investigacion,
pertenencia a cdmaras empresariales o relacion
con competidores. Tener acuerdos formales con
instituciones de ciencia, tecnologia e investigacion,
tales como universidades, institutos de investiga-
cion, entre otros, facilita o promueve el desarrollo
de procesos estratégicos de innovacion. Lo anterior,
siguiendo el modelo de innovacion triple hélice,
la empresa en articulacidn con las instituciones
de ciencia, técnica, tecnologia y gobierno como
medio para la creacién de conocimiento. Estas
organizaciones tienen como objetivo dotar a la
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firma de recursos, capacidades, competencias y
habilidades que no estan en condiciones de generar
por si solas (Alderete y Diez, 2014).

La cooperacion empresarial y articulacion con em-
presas del sector es una respuesta hacia los nuevos
desafios en la gestion estratégica (Alderete, 2009).
Buitrago Mejia et al. (2019) plantean laimportancia
de migrar del trabajo individual al trabajo colectivo
para la competitividad empresarial. Los resultados
hallados por Alderete (2009) establecen que, en
ausencia de rivalidad, cada empresa colabora con
todas las otras, de modo que maximiza el beneficio
de laindustria y su eficiencia. La participacion en
alguna camara u organizacion empresarial permite
la conformacion de redes y articulacién entre
organizaciones por el bien comdn y aumento de
competitividad.

Laresponsabilidad empresarial social es un aspecto
estratégico que ha adquirido cada vez mayor inte-
rés en el Gltimo tiempo (Marin, 2015). Contribuye
a la generacion de rentabilidad y competitividad,
integrando dos fines primordiales para las em-
presas: generacion de utilidades y satisfaccion de
necesidades de la sociedad (Manjarrez y Sanchez
Gutiérrez, 2020). Asimismo, determina una cultura
empresarial mas sélida, fomentando el sentido
de pertenencia y fidelizacion en la relacion em-
pleado-empresa, aportando a actividades y fines,
comprometiéndose con la realidad social de cada
territorio (Manjarrez y Sanchez Gutiérrez, 2020).

Se debe construir unaimagen de las organizaciones
que influya positivamente sobre la competitividad
y el éxito de la misma. La imagen y su relevancia
generan diferenciaciony liderazgo en los mercados,
y confianza por parte de los demas actores, forta-
leciendo su relacién a largo plazo y conduciendo
de esta manera a la valoracién y aceptacion de los
productos y/o servicios (Farrofian Ramos y Valle
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Palomino, 2020). Unaimagen establecida facilitara
la decision de compra de los clientes y es un activo
intangible estratégico de la organizacion (Farronan
Ramos y Valle Palomino, 2020).

Cambios en el entorno, en las competencias, en los
mercadosy laincertidumbre econdmica provocan
que el precio sea una herramienta tactica y estra-
tégica para las organizaciones (Cérdoba Segoviay
Moreno Moncayo, 2017). Los precios competitivos
permiten aumentar la participacion en el mercado
y alcanzar una rentabilidad superior y sostenible.
Lafijacion de precios debe ser parte imprescindible
eintegral en la estrategia de una organizacion. Un
correcto esquema de fijacion de precios puede lle-
garagenerar ventajas significativas determinantes
para el rumbo de cualquier organizacién (Cérdoba
Segovia y Moreno Moncayo, 2017).

Mientras mas inteligente es una empresa y mas
conocimiento acumula, mayor es la posibilidad
de lograr ventaja frente a los competidores del
mercado (Castafio y Gutiérrez, 2011). Es asi como el
know how (saber hacer) cumple un rol estratégico
alahora de gestionar el conocimiento de una or-
ganizacion, buscando incrementarlo y explotarlo
para ganar mayor competitividad. El know how hace
referencia a las habilidades para hacer las cosas,
siendo el conocimiento que se mantiene dentro
de la organizacién (Di marco, 2010).

2.1.7. Logistica

La logistica en los Ultimos afios ha tomado rele-
vancia y una posicion competitiva dentro de los
mercados y organizaciones, convirtiéndose en un
area funcional de relevancia (Castafio y Gutiérrez,
2011). La gestion logistica puede considerarse como
un factor clave a la hora de diferenciarse. Teniendo
en cuenta lallegada al mercado y la flexibilidad em-
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presarial, suadecuado manejo suele determinar la
supervivencia de las empresas. Es un flujo real que
atraviesa a la organizacion horizontalmente, gene-
rando la necesidad de llevar adelante un sistema de
informacion logistico que pueda involucrar a todos
los actores de la organizacion, asi como también a
las areas que la componen. En definitiva, plantea
un conjunto de técnicas y medios destinados a
gestionar los flujos de materiales e informacion
en la organizacion (Castano y Gutiérrez, 2011).

La gestion logistica debe ser entendida a partir de
su relevancia sistémica, analizando la generacién
de un abastecimiento planificado y coordinado de
las materias primas, hasta llegar al cliente con un
servicio de calidad para adecuarse a las necesidades
del mismo. La gestién de abastecimiento se ha
convertido en un arma competitiva clave para las
empresas, ya que influye en aspectos productivos,
economicos, financieros, flujos, plazos de entre-
ga, satisfaccion de clientes, entre otros (Castafio
y Gutiérrez, 2011). Entendida como un proceso
global de generacion de valor para los clientes,
desde el punto de vista del desarrollo de ventajas
competitivas, significa una reduccion en los tiempos
desde que inicia un determinado proceso hasta su
finalizacion y entrega al cliente (Coaguila Montes,
2018). A su vez, genera una reduccién de costos, ya
que este factor condiciona las posibilidades de la
empresa de reducir sus precios de venta (Coaguila
Montes, 2018).

El concepto de logistica comienza a tomar rele-
vancia al establecerse la gestion de compras, la
cual no se limita al simple hecho de contactar a
proveedoresy transmitirles los requerimientos de
compra, sino que se deben garantizar los niveles
necesarios de materia prima, tanto en cuanto al
tiempo como a la calidad (Herrera et al., 2018).
Asimismo, es relevante la bisqueda de alianzas
estratégicas de acople vertical entre proveedores
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y clientes y, por otro, de acople horizontal entre
competidores directos e indirectos (Fraga, 2011).
Por medio de la logistica de compras, se seleccio-
na a los proveedores, se establecen contratos o
alianzas, se determina el precio y los términos y
condiciones para garantizar su entrega.

El mejoramiento continuo en la gestion logistica es
uno de los ejes esenciales para mantenery mejorar
los niveles de competitividad. Los mercados y los
clientes se encuentran en un proceso de evolucion
constante, lo que obliga a las empresas a evaluar
y construir modelos logisticos propios que se
adapten tanto a sus necesidades como a las de
proveedoresy clientes (Alvaran y Olascuaga, 2018).
El hecho de aplicar e introducir técnicas avanzadas
para gestionar la logistica de la cadena de abaste-
cimiento se convertira en un requisito clave para
la competitividad agroindustrial para aquellas
industrias enfocadas en mercados regionales y glo-
bales (FAQ, 2013). Ademas, la logistica juega unrol
fundamental para generar crecimiento equitativo
en el territorio, impactando de manera directa en
el costo de los insumos, capital importadoy en la
competitividad de las exportaciones.

Una economia puede considerarse competitiva
si en un marco general de equilibrio macroeco-
ndémico tiene la capacidad de incrementar (o al
menos sostener) su participacion en los merca-
dos internacionales, con un alza simultidnea del
nivel de vida de la poblacién (Cepal, 1990). Las
organizaciones que experimentan en el ambito
internacional poseen capacidades competitivas.
La penetracién en mercados internacionales estara
determinada por las capacidades de las empresas
locales de agregar valor intelectual y técnico alos
productos exportados (Leiva, 2020). Por lo tanto,
competir en mercados externos al local genera
capacidades logisticas en la organizacién (Espinoza
y Pérez, 2017).

REVISTA DE ESTUDIOS POLITICOS Y ESTRATEGICOS, 9(1): 108-141, 2021

La informacién del mercado a término brinda
condiciones de certezas en decisiones orientadas
a la estacionalidad y al precio de los productos,
asegurando un precio base, lo que sin lugar a
dudas es una herramienta muy Gtil para disminuir
el riesgo de precio de las agroindustrias y ajustar
los canales logisticos (Izquierdo Murillo y Parada
Puerto, 2019). En este sentido, es también impor-
tante hacer énfasis en la formacion de precios,
calidades y formas de pago a la hora de adquirir
los insumos esenciales de cada agroindustria. En
las agroindustrias, generalmente los contratos se
ejercen de una forma particular de gobernanzaenla
cadena por parte de las organizaciones, buscando
asegurar el abastecimiento de materias primas
(Santos Lavalle, 2018).

2.1.8. Talentos y personas

Las personas o talentos humanos son un activo
clave en las organizaciones, sin ellas no funcionan
(Castafnoy Gutiérrez, 2011). La gestion de talentos
y personas es la encargada de hacer funcionar los
demas ejes de la competitividad. Sin la gestion
de personas es imposible que una organizacion
logre sus objetivos. Los cambios en la organiza-
cion, gestion y calificaciones del capital humano
son aspectos cruciales para enfrentar desafios
de la actualidad (Castafio y Gutiérrez, 2011). Es
necesaria la incorporacién del talento humano
en la cadena de valor como elemento clave de los
procesos estratégicos de las organizaciones, lo que
se vera reflejado en los resultados de los procesos,
productos y servicios (Montoya Aguledo y Boyero
Saavedra, 2016).

La medicion del desempefio del personal es uno
de los indicadores mas importantes a la hora de
gestionar esta variable. Permite medir los niveles
de competencias laborales y el aporte que cada
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recurso realiza en la organizacién. De esta manera,
se pueden detectar las fortalezas y debilidades del
equipo de trabajo. La evaluacion de desempeno
representa una herramienta para la formacién y
fortalecimiento del personal, donde se determinan
las habilidades disponibles para la organizacion
(Amigo, 2009). Sin talentos eficientes es imposible
que una organizacion logre sus objetivos (Castano
y Gutiérrez, 2011). Debe ser vista como una herra-
mienta de control y esencial para la organizacion,
ya que genera crecimiento y desarrollo.

Para lograr atraer y retener personal calificado, se
debe tener en cuenta su formacién y desarrollo,
considerandose estas acciones como parte de un
proceso educativo. Los programas de desarrollo
tienen una relacidn directa con el incremento
de productividad, construyendo sinergia para
el logro conjunto de los objetivos estratégicos
(Organista, 2020).

Llevar adelante mediciones de la satisfaccion y
rendimiento del personal evita que el fendmeno
de rotacion impacte negativamente en cuestiones
detiempoy costos. La alta rotacion del personal se
convierte en un problema debido a la importancia
de este en la competitividad, razén por la cual el
area de gestion de personal debe estar consolidada
y calificada para una gestion eficiente, eficaz y
transparente (Rodriguez Grisales, 2020). La rota-
cion del personal puede ser analizada desde dos
puntos de vista: interno o externo. El interno pone
énfasis en una reubicacion del personal dentro
de la organizacidn, ya sea para llevar adelante
un nuevo puesto, nuevas actividades o para que
todo el personal se encuentre capacitado a nivel
general con las actividades de la empresa. Una
rotacion externa implica la salida del personal de
la organizacion, la cual puede expresarse porcen-
tualmente como aquellas personas que han salido
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e ingresado a la compafiia durante un periodo de
tiempo (Castillo y Sabando Unda, 2018).

La competitividad de la gestion de talentos debe
empezar a desarrollarse y consolidarse interna-
mente, generando una base de confianzay sentido
de pertenencia entre los miembros para luego
poder generar una ventaja competitiva consoli-
dada respecto de sus competidores. Modernizar
estructuras, roles, practicas y trazar nuevas es-
trategias determina capacidades y talentos en el
personal, siendo entonces estrategias de desarrollo
de competitividad (Blanco Ariza et al., 2020). Se
evidencia que, a mayor nivel de estructura en las
organizaciones, mayor competitividad. Esto se
da en aquellas pymes con division de funciones,
consenso en los miembros, robustez en la comuni-
caciény departamentalizacidn en las estructuras.
Las estructuras de las empresas deben dar respuesta
al cambiante entorno actual y no quedar relegadas,
por lo cual requieren una revision periddica (Blanco
Ariza et al., 2020).

La gestion del talento humano se vuelve de suma
importancia para mantenery lograr organizaciones
competitivas, ya que esta diferenciacion se logra
mediante el trabajo mancomunado, personal
satisfecho, motivado y comprometido con los
objetivos de la organizacion (Pazmifo y Saavedra
Garcia, 2018). Se debe invitar e incentivar a cola-
boradores, clientes, proveedores y al personal a
generar por medio de su opinién en pos de una
participacion activa, aportando sugerencias e
ideas para la optimizacion de recursos (Montoya
Aguledo y Boyero Saavedra, 2016). Es de suma
importancia que el personal tome conocimiento
sobre las quejas y sugerencias de cada uno de los
proveedores y clientes, generando mejoras en la
prestacion de servicios y elaboracion de productos,
retroalimentando los procesos organizacionales.
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2.1.9. Innovacion

Lainnovacion se basa enimplementar tecnologias
y generar ideas creativas en una organizacion, te-
niendo en cuenta el entorno cambiante en donde
se desempena (Aguilera Enriquez et al., 2011). La
tecnologia desempefia un papel critico en la com-
petitividad de las organizaciones y es uno de los
factoresintangibles que plantea mas dificultad en
su gestion (Castafo y Gutiérrez, 2011). La gestion
de lainnovacion se define como laintroducciéon de
nuevas practicas de manejo y producto para mejorar
los incrementos en ventas y en los resultados or-
ganizacionales (Aguilera Enriquez et al., 2011). Para
elevar la competitividad a través de lagestion de las
innovaciones, se debe contar con el compromiso
de los directivos y de todo el personal (Alderete y
Diez, 2014). Es necesario una interaccion interna
organizacional y una interaccién de componentes
de mercado tecnoldgicos (Marin Catacora, 2018).

Porter (1990) plantea que la innovacién es el Ginico
medio genuino que conduce a la competitividad de
unaindustria. Esta se debe analizar desde un enfo-
que global, contemplando cultura organizacional,
estructura, medicion y seguimiento de resultados,
aprendizaje, vigilancia e inteligencia competitiva,
cooperaciones y alianzas, personal capacitado,
entre otros (Zartha Sossa et al., 2019). Con el fin
de implementar acciones concretas de innovacion,
se debe dar relevancia a aquellas innovaciones que
impacten de forma directa en la organizacion segin
elmodelo de negocio que se lleva adelante (Dabat,
2020). Ademas, se debe propender a una cultura
innovadora que permita a laempresa ser capaz de
adaptarse a las nuevas situaciones y exigencias del
mercado en que se compite (Castafio y Gutiérrez,
2011). Presupuestar e invertir en innovacion y tec-
nologias en las empresas es clave y cada vez mas
importante, pues facilita el desarrollo de procesos
operativos y estratégicos, ademas de promover el
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crecimiento interno y externo de la organizacion
(Proafio Castro et al., 2018).

Stefani (2018) plantea que las tecnologias au-
mentan la productividad y eficiencia industrial,
permitiendo la generaciéon de mas puestos de
trabajo y agregado de valor. Apropiarse de las
nuevas tecnologias genera mejoras sustanciales
en los procesos productivos y en el producto
final (Gémez Prada, et al. 2019). Implementar tec-
nologias en las agroindustrias mejora la calidad y
cantidad de productos y procesos, teniendo un
impacto directo en la eficiencia de la trazabilidad,
la seguridad alimentaria, la calidad del producto
y las expectativas del consumidor (Andrade et al.,
2017). El desarrollo tecnoldgico y la implantacion
de innovaciones tienen impacto local, econémicoy
cultural, razén por lo cual las politicas de fomento
de investigaciony desarrollo (I+D) se convierten en
un instrumento de desarrollo regional y también
internacional (Iglesias Sanchez et al., 2017). Se debe
asegurar la transmision de conocimientos de I+D
de generacion en generacion y contar con el apoyo
de instituciones de desarrollo agroindustrial, las
cuales acompafien alas empresas a funcionar con
las Gltimas tecnologias (Stefani, 2018).

Los sistemas de gestion e informacion y las tec-
nologias de comunicacién pueden llegar a generar
ventajas competitivas para las organizaciones
agroindustriales. La implementacion de estos
sistemas determina una integracion tecnoldgica
de todos los procesos de la empresa y, a la vez,
aglutina el conocimiento y soporte para la toma
de decisiones empresariales (Proafio Castro et
al.,, 2018). Los sistemas de informacion permiten
obtener, almacenar y procesar datos; a partir de
ellos se analiza y visualiza la informacion de las
distintas areas de la empresa (Saavedra Garcia y
CamarenaAdame, 2019). Los sistemas se convierten
en herramientas indispensables para la resolucion
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de necesidades de las pymes (Saavedra Garciay Ca-
marena Adame, 2019). Los canales de comunicacion
externos de la organizacion deben encontrarse en
una mejora continua, acorde con las necesidades y
requerimientos del cliente. La publicidad en redes
sociales y las ventas online actualmente son uno
de los canales mas rentables, pues generan facili-
dades para los clientes en la adquisicion del bien
o servicio (NUfiez, 2019). Estos canales también
optimizan los recursos de la empresa, llegando a
todos los clientes de una manera sencillay rapida,
con posibilidades de abarcar mas mercados, siendo
asi parte de las nuevas tendencias de comunicacion
(Nafez, 2019).

Llevar a cabo el desarrollo de nuevos productos
contribuye a satisfacer las necesidades de los con-
sumidores, a su vez se incrementan las utilidades
de laempresa o complejo desde el punto de vista
competitivo del producto (Mufioz Garay, 2015). Las
pymes tienen la oportunidad de introducir nuevos
productos en el mercado gracias a su flexibilidad
de adaptacion (Saavedra Garcia et al., 2020) que
incluye la habilidad para asimilar las necesidades
de los clientes y la capacidad de disefar, produ-
cir y comercializar el producto que los satisfaga
(Alderete y Diez, 2014). Una de las variables que
determinan que una empresa sea mas competitiva
que otra es precisamente comercializar productos
con ventajas competitivas (Muhoz Garay, 2015).
Por otro lado, las innovaciones de proceso vienen
determinadas por cualquier operacion tecnoldgica
que sea nueva para la organizacion, generando un
cambio en laformaen que los bienes son realizados
o servidos (Alderete y Diez, 2014).

La gestion en la innovacién no solo involucra
una exitosa aplicacion de ideas en productos o
servicios, muchas veces se requieren cambios
organizacionales. Esta gestion es parte del pen-
samiento estratégico para guiar el futuro. Las
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innovaciones organizacionales hacen referencia a
todos aquellos cambios ocurridos en las actividades
directivas de la empresa (Alderete y Diez, 2014).
Esta variable debe ser analizada como una forma
de brindar soluciones y medio para resolver pro-
blemas sociales, tanto de interés macroeconémico
como microeconémico, a nivel pais y empresarial
(Melo Torres et al., 2020). Di marco (2010) plantea
que en el marco del proceso de competenciay en
la busqueda de diferenciacion impulsada por la
globalizacion, la capacidad innovadora resulta
entonces fundamental para conseguir y mantener
ventajas competitivas.

2.2. Definicion e integracion de ejes
y factores

La medicion de la competitividad implica la de-
terminacion de los componentes o factores que la
generany el grado de impacto de los mismos. De
acuerdo con la revision bibliografica, se proponen
67 factores agrupados en 9 ejes que demarcan la
gestion competitiva agroindustrial (figura 1):
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Figura 1. Ejes componentes de la competitividad
agroindustrial

Fuente: elaboracion propia.
Eje 1. Gestion de la calidad

1. Procesos que cuentan con sellos y/o certifica-
ciones (BPM, MIP, Haccp, POES, I1SO).

2. Losobjetivos del negocio son guiados princi-
palmente por la satisfaccion del cliente.

3. Productos con denominacién de origen y/o
indicaciones geograficas.

4. Trazabilidad de productos.

5. Importancia empresarial que se le da a la
calidad de los servicios/productos.

Eje 2. Gestion ambiental

6. Tratamiento o comercializacion de los residuos
obtenidos del proceso productivo.

10.
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Descarte o acumulacion de los residuos ob-
tenidos del proceso productivo.

Desarrollo de estudios de impacto ambiental.
Conocimiento y gestion sobre el consumo de
energia eléctrica y agua.

Conocimiento y gestion sobre el consumo de
combustibles liquidos y gas.

Eje 3. Gestion econémico-productiva

11.

12.

13.

Concentracion de los resultados econémicos
en un solo producto/servicio.

Utilizacion de las capacidades de produccion
instaladas.

Frecuencia en que se compara el nivel de in-
ventario fisico con el de sistema informatico.
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14.

15.

16.

17.

18.

Realizacion del calculo de costos finalizado
el ciclo econémico.

Realizaciény clasificacion de los costos eco-
némicos de la organizacion.

Calculo de las amortizaciones para la toma
de decisiones.

Consideracién de los costos de oportunidad
en el calculo de resultados econémicos.
Desarrollo de indicadores econémicos para
la toma de decisiones.

Eje 4. Gestion financiera

19.

20.

21.

22.
23.
24.

Determinacion del porcentaje de las ventas
a crédito.

Calculos de costos antes del ciclo econdmico.
Financiamiento con capital propio.
Financiamiento con entidades bancarias.
Financiamiento con crédito de proveedores.
Frecuencia de utilizacion de planes de pago
0 moratoria.

Eje 5. Gestion comercial

25.

26.

27.

28.
29.

30.

31.

32.

33.

Cuenta con base de datos de clientes actua-
lizada.

Desarrollo de servicios de promociény publi-
cidad para sus productos/servicios.
Realizacion de acuerdos comerciales forma-
lizados.

Realizacion de segmentacion de clientes.
Capacidad de traslado de aumentos de costos
a precio de productos.

Desarrollo de servicio posventa de producto/
servicio.

Registro de reclamos y/o devoluciones de
productos por parte de clientes.

Puntos de ventas especificos para sus pro-
ductos.

Presencia de marca comercial para sus pro-
ductos.

34.
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Utilizacién de mercado a término para adquirir
su materia prima.

Eje 6. Gestion estratégica

35.

36.

37.

38.

39.
40.

41.

42.

43.
44.

Presencia de una definicion de visién, misién
y objetivos.

Utilizacion de tablero de comando/control
funcionando.

Convenios o acuerdos de colaboracién forma-
lizados con organismos de ciencia y técnica
(Universidad, INTA, INTI, otros).
Participacién de una camara/organizacion
empresarial.

Visita a competidor/es en el Gltimo afio.
Realizacion de estudios sobre el entorno,
identificando oportunidades y/o amenazas.
Relevancia de la experiencia en la industria
(know-how) para competir.

Desarrollo de actividades de responsabilidad
social empresarial.

Importancia de laimagen de la organizacion.
Relevancia del precio a la hora competir.

Eje 7. Gestion logistica

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

Relevancia de acuerdos o alianzas con clientes
y/o proveedores.

Forma de aprovisionamiento de materia prima.
Relevancia de costos de adquisicion a la hora
de adquirir la materia prima.

Importancia de calidad a la hora de adquirir
la materia prima.

Relevancia de condiciones y alternativas de
pago a la hora de adquirir la materia prima.
Relevancia de estabilidad de relaciones a la
hora de adquirir la materia prima.
Relevancia de estacionalidad y tiempo de
entrega a la hora de adquirir la materia prima.
Destinos internacionales y nacionales.
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Eje 8. Gestion de talentos y personas

53. Programas definidos de capacitaciones de
personal presupuestadas.

54. Planes motivacionales y de incentivos de
productividad para el personal.

55. Conocimiento del personal sobre las sugeren-
cias que los consumidores formulan.

56. Existencia de problemas en la comunicacion
interna.

57. Realizacién de evaluacion de desempefio del
personal.

58. Frecuencia de rotacion del personal.

59. Relevancia de la preparaciony formacion del
personal.

60. Presencia de una estructura organizacional
formalizada (organigrama, manual de fun-
ciones y procesos; armados y comunicados).

Eje 9. Gestion de la innovacion

61. Presenciade un presupuesto para laincorpo-
racién de tecnologia.

62. Utilizacion de un sistema de informacion
informatizado.

63. Planteamiento de nuevasideas de productos
y/o servicios.

64. Constatacion de nuevasideas sobre lamanera
de hacer las cosas.

65. Consideracion delriesgo y resistencia empre-
sarial para la innovacion.

66. Frecuenciade estudios de mercado parainno-
vacion tanto de productos como de procesos.

67. Utilizacion de paginas web para difundir
productos, ideas y actividades de la empresa
hacia actores externos de la empresa.

Dado el caracter multidimensional de la competiti-
vidad, se plantean indicadores e indices sintéticos
para cada uno de los factores y ejes propuestos que
permitan mejorar la interpretacién, comparacion
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y monitoreo de los entramados agroindustriales,
sectores y complejos territoriales. Para cada factor
se medira un indicador de desempefio, calculado
con base en la incidencia proporcional de los
resultados del total de agroindustrias (general o
por complejo). Los indicadores de desempeiio (ID)
de cada factor se calculan de la siguiente manera:

IDfn =-PRN + PRP + (PRI/2)
Siendo:

IDfn: indicador de desempefio del factor.

PRN: proporcion de resultados negativos (can-
tidad de respuestas negativas sobre el total de
respuestas).

PRP: proporciéon de resultados positivos (can-
tidad de respuestas positivas sobre el total de
respuestas).

PRI: proporcion de resultados intermedios (cantidad
derespuestas intermedias, ni positivas ni negativas,
sobre el total de respuestas).

Para calcular el indice de desempefio competitivo de
cada eje (IDCx) se promediaran los ID componentes,
asumiendo que el peso relativo de cada factor es
igual. La férmula de calculo es la siguiente:

IDCx: ¥ (IDf1, IDf2... IDfn)/n

Este indice permitira evaluar, mediante un tablero,
el estado de situacion actual o proyectado del sector
agroindustrial total o de cada sector o complejo.
La interpretacion de los resultados contempla
desde el negro (-100) al blanco (100), pasando por
una escala de grises que iran marcando el estado
de situacidn actual o proyectado del indice y eje
especifico (figura 2). Para mejorar la interpretacion,
desde un punto de vista cualitativo y cuantitativo,
se debera recurrir al desempefio de los indicadores
constitutivos para analizar laincidencia de cada uno
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en el resultado final del indice de cada eje. De esta
manera, se podran obtener reflexiones en torno a
los puntos criticos y de apalancamiento, ademas
de los procesos de mejora.

Figura 2. Ejemplo de resultados por eje de
competitividad

Fuente: elaboracion propia.

Para cada complejo o sector se calculara el indice
de competitividad agroindustrial (ICAc), que re-
sultara de la sumatoria de todos los IDCx de cada
complejo agroindustrial.

ICAc: ¥ (IDC1, IDC2.... IDC9)

El resultado podra generar una nocién agregada y
global del posicionamiento competitivo de cada
complejo agroalimentario o sector. Para su inter-
pretacion, se tendra en cuenta el peso relativo de
losresultados de los ejes y factores medidos. Es de
destacar que un eje o factor no es mas importante
que otro a la hora de analizar la competitividad.
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Estos constituyen parametros de medicién para
establecer el nivel de competitividad.

2.3. Usos y propuestas para el mo-
nitoreo y toma de decisiones publi-
co-privadas

La metodologia propuesta tiene varias aplicaciones.
De acuerdo con el sujetoy los intereses, se pueden
dividir en cuatro tipos: 1) para generar procesos de
benchmarking de organizaciones agroindustriales
conrespectodel sectorindustrial al que pertenecen,
realizando estudios comparativos para la mejora
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competitiva; 2) para generar estudios por entrama-
do, sector o complejo agroindustrial, que permitan
ordenar la informacién competitiva agregada,
proponiendo una agenda de mejora general; 3) para
analizar la evolucién de los indicadores e indices
en el tiempo y generar instancias de monitoreo y
mejora competitiva; 4) para desarrollar procesos
prospectivos de construccion colectiva de futuros
posibles y alternativas sectoriales, privadas y/o
publicas de mejora.

3. REFLEXIONES FINALES

Generar informacion competitiva de los entrama-
dos agroindustriales para la toma de decisiones
es crucial para el sector publico y privado. Los
procesos de toma de decisiones deben estar
sustentados por datos e informacion de calidad,
Gtil y oportuna. Contar con una metodologia que
sintetice los factores que constituyen las ventajas
competitivas agroindustriales permite confeccionar
una agenda de mejora, construida a partir de indi-
cadores e indices con potencial a ser monitoreados
y prospectados.

Las ventajas competitivas se construyen a partir de
los recursos y capacidades dinamicas de los actores
y sus relaciones, y estan potenciadas o restringidas
por el contexto sectorial, regional y macro en el
que se desempenan. La competitividad debe ser
entendida como un proceso dinamico y multidi-
mensional, donde los factores que la constituyen
no son meramente econdmicos y tangibles. La
metodologia propuesta plantea un potencial marco
para comprender, medir y monitorear la creacion
y sostenibilidad de las ventajas competitivas en
sectores econdmicos, con aprovechamientos
multiples de los resultados (proceso y productos).
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Contar con datos cualitativos y cuantitativos de
calidad por organizacion, sector, entramado y
complejo posibilita la generacion de técnicas,
mecanismos y redes de vigilancia y prospeccion
que capten y se anticipen a los comportamientos
dinamicos y evolutivos de los factores y ejes de
la competitividad. Contar con esta informacion
permite construir agendas de mejora publicas,
privadas y pUblico-privadas; mejora los procesos de
toma de decisiones y genera material para construir,
individual o colectivamente, estrategias privadasy
politicas publicas de impacto en la competitividad
y el desarrollo.

Contar con una metodologia y un proceso de vi-
gilancia competitiva con ejercicios de prospectiva
participativa puede generar impactos positivos en
el desarrollo territorial. La importancia relativa del
sector agroindustrial en América Latina en general,
y en Argentina en particular, invita a reflexionar,
adaptar, construir, implementar y mejorar marcos
que potencien los procesos de toma de decisiones
y, por consiguiente, los impactos multiples que
estas actividades producen en los ambitos sociales,
ambientales, institucionales y tecnoldgicos.

Con la informacion cuantitativa, indicadores e
indices, se pueden desarrollar analisis estadisticos
multivariados de ordenamiento, conglomerados,
semejanzas y relaciones con el fin de entender las
relaciones entre organizaciones, entramados y
complejos, conformar grupos similares entre si e
identificar estructuras jerarquicas en la particion
de grupo de observaciones.

El proximo paso es generar una herramienta de
recoleccién de informacién orientada a las agroin-
dustrias para medir los factores y desarrollar los
indicadores e indices de la competitividad. La me-
todologia sera aplicada al total de las agroindustrias
de primera transformacion de la provincia de La
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Pampa (Argentina). Los resultados seran publicados
por entramado productivo y paratodo el complejo
agroindustrial provincial, generando informacién
hasta el momento inexistente y de valor estratégico
para los procesos de toma de decisiones y mejoras
competitivas de actores locales.
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