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Resumen

El objetivo del trabajo es evaluar los factores que potencian o condi-
cionan la competitividad del complejo agroindustrial lacteo de primera
transformacion de la provincia de La Pampa. El complejo esta confor-
mado por un total de 21 agroindustrias habilitadas, de las cuales se
entrevistd a 14. A partir del analisis de antecedentes y marco tedrico,
se identificaron 9 ejes y 67 indicadores para la medicion del desempefio
competitivo. A partir de estos indicadores, se analiza el comportamiento
de estos factores a nivel agroindustrial y luego a nivel del complejo lacteo
(14 organizaciones). Con estos resultados, se determina el indice de
desempefio competitivo del complejo agroindustrial lacteo pampeano,
representando una competitividad baja. EI complejo agroindustrial
lacteo se apalanca positivamente en la gestion estratégica y econdmica
productiva, y traccionan negativamente los ejes relacionados a la gestion
ambiental y comercial. Teniendo en cuenta los ejes de competitividad,
se agruparon las agroindustrias en cuatro conglomerados diferentes,
conformados por el desempeio en los ejes competitivos. Las agroindus-
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trias que conforman los cuatro conglomerados se relacionan segin la
positividad o negatividad de sus indices competitivos. Los factores que
potencian la competitividad son la satisfaccion del cliente, saber hacer,
financiamiento con capital propio, imagen, precio, preparacion y forma-
cion del personal, e innovacion de procesos. Los que restringen compe-
titividad son la satisfaccién de clientes, descarte de residuos, planes
de pago y moratorias y aprovisionamiento de insumos. La metodologia
propuesta permite medir y evaluar distintas aristas de la competitividad
en cada organizacion y de los complejos agroindustriales en general.

Abstract

The aim of this work is to evaluate the factors that enhance or condi-
tion the competitiveness of the first transformation dairy agro-industrial
complex in the province of La Pampa. The complex is made up of a total
of 21 authorized agro-industries, of which 14 were interviewed. From the
analysis of the background and the theoretical framework, 9 axes and 67
indicators were identified to measure competitive performance. Based
on these indicators, the behaviour of these factors at the agro-industrial
level and then at the dairy complex level (14 organizations) is analyzed.
With these results, the competitive performance index of the Pampean
agro-industrial complex is determined: it represents low competitive-
ness. The strengths of the agroindustrial complex include strategic and
productive economic management, and its weaknesses are related to
environmental and commercial management. Taking into account the
competitiveness axes, the agroindustries were grouped into four diffe-
rent conglomerates, according to their performance in the competitive
axes. The agroindustries that make up the four clusters are related
according to the positivity or negativity of their competitive indices. The
factors that enhance competitiveness are customer satisfaction, know-
how, financing with own capital, image, price, preparation and training
of personnel and process innovation; while those that restrict competi-
tiveness are customer satisfaction, waste disposal, payment plans and
moratoriums and supply of inputs. The proposed methodology allows to
measure and evaluate different edges of the competitiveness of each
case and of the agro-industrial complex in general.

Resumo

0 objetivo do trabalho é avaliar os fatores que potencializam ou condi-
cionam a competitividade do primeiro complexo agroindustrial de transfor-
magao de laticinios da provincia de La Pampa. O complexo é formado por
um total de 21 agroindstrias credenciadas, das quais 14 foram entrevis-
tadas. A partir da analise de histdrico e marco tedrico, foram identificados
9 eixos e 67 indicadores para medir o desempenho competitivo. Com base
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nesses indicadores, analisa-se o comportamento desses fatores no nivel
agroindustrial e depois no nivel do complexo leiteiro (14 organizagdes).
Com esses resultados, é determinado o indice de desempenho competitivo
do complexo agroindustrial pampeano, que representa baixa competitivi-
dade. 0 complexo agroindustrial é positivamente alavancado na gestdo
gcondmica e estratégico-produtiva e puxa negativamente os eixos rela-
cionados a gestao ambiental e comercial. Levando em consideracao os
gixos de competitividade, as agroindiistrias foram agrupadas em quatro
conglomerados distintos, compostos pela atuacao nos eixos competitivos.
As agroindistrias que compdem os quatro clusters relacionam-se de
acordo com a positividade ou negatividade de seus indices de competiti-
vidade. Os fatores que aumentam essa competitividade s@o a satisfacao
do cliente, know how, financiamento com capital préprio, imagem, preco,
preparagdo e formacdo de pessoal e inovagao de processos, e 0S que
a restringem sdo a satisfagdo do cliente, descarte de residuos, planos
de pagamento e moratdrias e abastecimento de insumos. A metodologia
proposta permite medir e avaliar diferentes facetas da competitividade de

* vantagens competitivas

1. Introduccion

En Argentina, el complejo lacteo conforma uno de
los mas importantes sectores productivos, con gran
impacto econdmico, social y ambiental en el terri-
torio (Vértiz, 2018). El sector genera gran cantidad
de puestos de trabajo directos e indirectos y los
bienes obtenidos son de consumo masivo y de bajo
grado de sustitucion (Vértiz, 2017). Representa
aproximadamente el 1 % del Producto Bruto Interno
(PBI) de Argentina en términos de valor agregado,
con relevancia dentro de la estructura productiva
nacional (Bergero y Lugones, 2020).

Las tendencias indican que las empresas agroin-
dustriales se enfocan en productos de mayor dife-
renciacion; el destino comercial predominante de los
productos lacteos industrializados a nivel nacional,
es el consumo interno (Arhex y Senise, 2018). En el
afo 2020, el complejo [acteo se ubicd en el sexto
lugar de las exportaciones de Argentina (INDEC,
2021). El principal producto que se exporta es leche
en polvo (49,6 %), le siguen quesos (24,7 %), el

cada caso e do complexo agroindustrial em geral.

resto de los productos elaborados como manteca,
dulce de leche, suero y aceite butirico (18,2 %) y por
(ltimo, productos como lactosa, caseina y yogures
con el 7,5 % (INDEC 2021). La amplia gama de
productos derivados de la agroindustria lactea,
juega un papel relativamente importante a la hora
de competir en el mercado externo, principalmente
por su valor agregado en origen (Vertiz, 2017). La
disminucion del precio internacional, la sobreoferta
interna y la pérdida de rentabilidad en todos los
eslabones de la cadena l4ctea son aspectos criticos
(Bilet al., 2020).

El sector agroindustrial lacteo es el principal
responsable de gran parte de las decisiones de
introduccion de productos, seleccion de mercados,
calidad e inocuidad, entre otros, influyendo en
la competitividad del complejo general (Galetto,
2018). Estas transformaciones estan basadas en
mejoras en los sistemas de calidad, segmentacion
de mercado y packaging, con lo que se amplia
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la gama de productos ofrecidos y su insercion
exportadora (Ministerio de Agricultura Ganaderia y
Pesca, 2011).

Vértiz (2018) plantea que el entramado agro-
industrial es considerado uno de los mas criticos
de la cadena, por la importancia en la eficiencia
de costos y la conducta/desempefio de las firmas
integrantes. El sector agroindustrial refleja una alta
concentracioén en determinados productos, y en la
recepcion y procesamiento de leche comercializada.
Esta concentracion aumenta la competitividad
y los costos de escala (Baggini, 2019). Grandes
empresas oligopdlicas determinan las reglas de
juego en el sector. El sector agroindustrial lacteo se
caracteriza por poseer una gobernanza jerarquica
con relaciones complejas, donde muchas agroin-
dustrias de gran tamafio agudizan esta gobernanza
(Arditi et al. 2016).

La agroindustria argentina se encuentra muy
fragmentada si se la compara con el resto del
mundo (Galetto, 2018). El complejo enfrenta
grandes problemas de competitividad econé-
mica, fundamentado en el comportamiento
inestable de las variables relacionadas con la
macroeconomia nacional (OCLA, 2020). Uno de
los principales aspectos del sector nacional que
inciden en la competitividad es la baja producti-
vidad, a causa de la baja actualizacion tecnold-
gica (Berra, 2018).

Desde el punto de vista competitivo, existe una
relacion no del todo perfecta entre el anclaje territo-
rial, el tamafio de las empresas lacteas y su impacto
econdmico (Craviotti y Vértiz, 2019). Las pequefias y
medianas empresas (PyMES) lacteas forman parte
de la construccidn de un territorio dejando su huella
a partir de la formacién de flujos de materiales,
circuitos de abastecimiento y vinculos intangibles
establecidos con los productores (Craviotti, 2019).
Estos vinculos con distintos actores del complejo
generan cooperacion y competencias en base a
la produccion de escala e impulsan estrategias
competitivas que permiten continuar en los nego-
cios lacteos (Frank, 2017).

El aspecto logistico es uno de los mas relevantes
en el sector lacteo; los logisticos y comerciales se
componen por la recoleccion de la materia prima y
el sector industrial, distribucion y comercio mino-
rista (Guiraudo, 2018). La existencia de fechas de
vencimiento corto en los productos demanda a la
cadena eficientizar los canales logisticos (Brifiez y
Torres, 2015).

En el territorio de la provincia de La Pampa es
posible observar la existencia de una concentracion
de PyMES especializadas en la produccidn y transfor-
macion de productos lacteos (Iglesias et al., 2006).
Existen factores criticos generales que impactan en
el posicionamiento del complejo provincial, como lo
son: estructura productiva/empresarial, capacidad
productiva y tecnolégica, localizacién geogréfica
y recursos humanos (lturrioz, 2008). Larrea et al.
(2020) caracterizaron la estructura fisica, produc-
tiva y de dimension de las explotaciones lecheras
primarias de la Provincia, la cual participa a nivel
nacional con el 1,8 % del total de leche y es quinta
productora de leche del Pais (Castro y Torres, 2018).
La leche producida en la provincia de La Pampa es
de alta calidad, tanto desde el punto de vista higié-
nico como composicional (Larrea et al., 2020).

En la provincia de La Pampa las investigaciones
se centraron en analizar principalmente la produc-
cién primaria lactea (Saravia e lglesias, 2006;
Castro y Torres, 2018; Murcia, 2018; Larrea et
al., 2020). Este sector es considerado estratégico
para el desarrollo provincial, generando puestos
de trabajo calificados, microeconomias regionales
especializadas y proveedores de insumos y servi-
cios activos a su alrededor (Murcia, 2018). No se
evidencian trabajos que aborden la medicion de
la competitividad en el complejo agroindustrial de
primera transformacién, como un fenémeno multi-
dimensional y tomado como base para generar
desarrollo sostenible en la cadena lactea (Engler
et al., 2018). El objetivo de este trabajo es evaluar
factores que potencian o condicionan la competiti-
vidad del complejo agroindustrial lacteo de primera
transformacidn de la provincia de La Pampa.



2. Marco teorico

y metodolégico

La competitividad es un tema complejo, con milti-
ples marcos conceptuales y de medicion, que ha
evolucionado a lo largo de los afios. En términos
generales, puede ser entendida como la capa-
cidad de una organizacion para mantener ventajas
competitivas, que le permitan alcanzar, sostener y
mejorar su posicién en el entorno (Fuentes Pilald
y Veliz Salazar, 2017). Se ve reflejada en la gene-
racion de ventajas competitivas, las cuales se
crean y sostienen sélo si el producto o servicio
ofrecido constituye un valor percibido por el cliente
(Fernandez Diaz, 2009). El concepto de competiti-
vidad no solo se relaciona con las organizaciones,
sino con el sector o el mercado bajo analisis
(Medeiros et al., 2019).

La competitividad puede ser analizada y evaluada
desde el punto de vista de los complejos agro-
alimentarios. En este articulo se entenderd por
complejo agroalimentario al sistema de relaciones
econdmicas, socioculturales, ambientales, insti-
tucionales y tecnolégicas que se generan entre
actores sociales emplazados en un determinado
territorio, con la finalidad de ofrecer bienes y servi-
cios alimentarios de origen agropecuario (Ferro
Moreno, 2015). Los complejos productivos pueden
generar cambios en la competitividad de un deter-
minado sistema de diversas maneras (Chavarria
et al., 2000): a) aumentando la productividad de
las agroindustrias constituyentes, b) mejorando su
capacidad para innovar, ¢) estimulando la forma-
cion de nuevas empresas. El éxito de los complejos
productivos estd determinado por la calidad del
apoyo recibido por las instituciones relacionadas,
la rivalidad de las firmas locales, la disponibilidad
de factores especializados, entre otros (Chavarria et
al., 2000).

El desempeio competitivo del complejo agro-
industrial lacteo se basa en la productividad y la
eficiencia; gestiones basadas en aspectos econd-
mico—productivos contribuirian favorablemente al
desarrollo y crecimiento del sector (Barrios et al.,
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2020). La incorporacion de tecnologia impacta fuer-
temente en el trabajo y la organizacion del complejo
(Beltrame, 2010). La tecnologia en la produccion
primaria y en el procesamiento agroindustrial es un
aspecto relevante, que genera desafios y oportuni-
dades para el complejo (Erbes et al,, 2019).

Con respecto a la medicion de los factores que
integran el desempefio competitivo del sector agroin-
dustrial, varios trabajos han propuesto ejes, factores
e indicadores para medirlos. EI mapa de competiti-
vidad del Banco Interamericano de Desarrollo (BID,
2002) considera las variables: a) planeamiento
estratégico, b) produccion y operaciones, ¢) asegu-
ramiento de calidad, d) comercializacidn, e) conta-
bilidad y finanzas, f) recursos humanos, g) gestion
ambiental, y h) sistemas de informacion. Variables
y factores que, al interactuar entre si, mejoran el
desempefio organizacional. Jiménez (2006) plantea
como ejes de competitividad empresarial: a) gestion
comercial, b) gestion financiera, c) gestion produc-
cion, d) ciencia y tecnologfa, e) internacionalizacion,
y f) gestion gerencial. Castafio y Gutiérrez (2011)
proponen para determinar la competitividad empre-
sarial como factores micro: a) funcidn gerencial,
b) funcién administrativa, ¢) funcién comercial y
logistica, d) funcion financiera, e) talento humano,
1) funcién tecnoldgica, y g) funcién ambiental.

Para estructurar la metodologia de este trabajo
se realizd una revision bibliografica en torno al
procesamiento y complementacion de antecedentes
(Jiménez, 2006; Castafio y Gutiérrez, 2011; Melo
Torres et al., 2020). De acuerdo con estos antece-
dentes se plantearon 9 ejes de desempefio compe-
titivo, que agrupan 67 factores de las empresas
agroindustriales lacteas: a) gestion de la calidad; b)
gestion ambiental; ¢) gestion econdmico—produc-
tivo; d) gestion financiera; e) gestién comercial; f)
gestion de talentos y personas; g) gestion estraté-
gica; h) gestion logistica; i) gestion de la innovacion.
Los ejes y factores analizados se encuentran deta-
llados en la tabla 1.
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Tabla 1. Ejes y factores de andlisis que integran el desempefio competitivo del sector agroindustrial

EJE VARIABLES REFERENCIAS
Calidad - Sellos y certificaciones [turrioz, 2008; Fernandez Diaz, 2009;
- Satisfaccion del cliente Ministerio de Agricultura Ganaderia y Pesca,
- Denominacidn de origen e indicaciones geograficas  2011; Galetto, 2018; Murcia, 2018; Larrea et
- Trazabilidad al., 2020; Melo Torres et al., 2020.
- Percepcion sobre calidad
Ambiental - Tratamiento residuos BID, 2002; lturrioz, 2008; Castafio y Gutié-
- Descarte residuos rrez, 2011; Vertiz, 2018.
- Estudios impacto ambiental
- Manejos de consumos de energia eléctrica,
agua, gas y combustibles.
Economico— - Diversificacion produccion Iglesias et al., 2006; Iturrioz, 2008; Arditi et
Productiva - Capacidad real produccion al., 2016; Berra, 2018; Galetto, 2018; Vertiz,
- Manejo inventarios 2018; Bergero y Lugones, 2020; Bil et al.,
- Calculo costos ex post 2020; OCLA, 2020.
- Clasificacion de costos
- Amortizaciones
- Costos de oportunidad
- Indicadores econdmicos
Financiero - Ventas a crédito Jiménez, 2006; Galetto; 2010; Castafo y
- Planes de pago/moratoria Gutiérrez, 2011; Baggini, 2019; Bil et al.,
- Calculo costos ex ante 2020; Melo Torres et al., 2020.
- Financiamiento capital propio
- Financiamiento bancario
- Financiamiento proveedores
Comercial - Base de datos [turrioz, 2008; Castafio y Gutiérrez, 2011;
- Promocion y publicidad Arhex y Senise, 2018; Guiraudo, 2018; Vértiz,
- Acuerdos comerciales 2018; OCLA, 2020.
- Segmentacion clientes
- Traslado de costos
- Servicio posventa
- Reclamos y devoluciones
- Puntos de ventas
- Marca comercial
- Mercado a término
Estratégica - Visién, mision y objetivos BID, 2002; Jiménez, 2006; lturrioz, 2008;
- Tablero comando/control Ministerio de Agricultura Ganaderia y Pesca,
- Convenio organismos de ciencia y técnica 2011; Frank, 2017, Berra, 2019; Melo Torres
- Camara/organizacion empresarial et al., 2020.
- Articulacién competencia
[cont. pag sgte.] - Estudios entorno



- Know how

- Responsabilidad social
- Imagen empresarial

- Importancia precio

Estratégica
[cont ]
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Logistica - Acuerdos con clientes y/o proveedores
- Aprovisionamiento de insumos

- Costos de adquisicion

- Calidad de materia prima

- Condiciones y alternativas de pago

- Estabilidad de relaciones proveedores
- Estacionalidad y tiempo de entrega

- Destinos nacionales e internacionales

Castafio y Gutiérrez, 2011; Brifiez y Torres,
2015; Frank, 2017; Guiraudo, 2018; Craviot-
ti, 2019: Larrea et al., 2020; OCLA, 2020.

Talentos
y personas

- Programa de capacitaciones

- Planes motivacionales e incentivos
- Sugerencias de clientes

- Comunicacién interna

- Evaluacion de desempeiio

- Rotacion del personal

- Preparacion y formacidn personal

- Estructura organizacional

[turrioz, 2008; Iglesias, 2009; Vertiz, 2017,
lICA, 2018; Murcia, 2018; Craviotti y Vertiz,
2019.

Innovacion - Presupuesto incorporar tecnologia

- Sistemas de informacién

- Nuevas ideas de productos

- Nuevas ideas de procesos

- Percepcion innovacion como rigsgosa
- Estudios de mercado para innovacion

- Pagina web

Chavarrfa et al., 2000; Iturrioz, 2008;
Beltrame, 2010; Berra, 2018; Berra, 2019;
Erbes et al., 2019.

Fuente: Elaboracion propia.

3. Materiales y métodos
El presente estudio es de tipo cuantitativo y explo-
ratorio, donde el objeto de estudio son las agroin-
dustrias de primera transformacién de productos
lacteos de la provincia de La Pampa. Se anali-
zaron 14 agroindustrias de las 21 habilitadas en la
Provincia para el procesamiento y distribucion de
lacteos (67 % de las agroindustrias provinciales).
La recoleccion de datos se llevé adelante por
medio de entrevistas semiestructuradas, realizadas
de forma directa a las/los encargadas/os de las
agroindustrias entre febrero y abril del afio 2021.
Se realizaron por medio de formularios, visitas a

las organizaciones agroindustriales, llamadas tele-
fonicas y videollamadas. Los ejes principales de
las entrevistas fueron: a) caracterizacion econd-
mica—productiva; b) motivaciones relativas a los
procesos de agregado de valor; c) identificacién de
estrategias y ventajas competitivas; d) tecnologia e
inversiones; e) abastecimiento de materias primas;
f) productos y subproductos elaborados; g) canales
de comercializacion y clientes; h) estrategias de
marketing; i) factores criticos y de apalancamiento
pasados, actuales y futuros; j) proceso de toma de
decisiones ante escenarios nacionales—provinciales
hipotéticos (estabilidad, crisis y crecimiento).
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En un primer apartado se realiza una descripcion
de las organizaciones y el entramado productivo
provincial. Para la descripcién de los resultados se
utiliza la delimitacion politica de la provincia de La
Pampa en microrregiones segtin la clasificacion del
Consejo Federal de Inversiones —CFI— (2013) y el
anlisis de la informacion primaria obtenida.

Seguidamente, los resultados se agruparon y
condensaron en 9 ejes y 67 factores determinados
en el marco tedrico. Para cada organizacion y para
el complejo en general (14 organizaciones), se
calculd un indice de desempefio competitivo (IDC),
que resulta de las proporciones de respuestas
positivas, negativas e intermedias en cada eje de
gestion. A nivel complejo y por organizacion, cada
factor se midid con un indicador de desempefio
(IDf), calculado en base a la incidencia proporcional
de los resultados generales:

IDf1 = -PRN + PRP + (PRI1/2)

Siendo:
IDf1: indicador de desempefio del factor 1.

PRN: proporcion de resultados negativos
(cantidad de respuestas negativas sobre el total de
respuestas).

PRP: proporcion de resultados  positivos
(cantidad de respuestas positivas sobre el total de
respuestas).

PRI: proporcién de resultados intermedios

(cantidad de respuestas intermedias, ni positivas ni
negativas, sobre el total de respuestas).

Para calcular el indice de desempefio competitivo de
cada eje, tanto para las organizaciones como para el
complejo en general, se promedian los IDf componentes
de cada uno, asumiendo que el peso relativo de cada
factor es igual. La formula de célculo es la siguiente:

IDCE1: 3. (IDf1, IDf2... IDfn) | n

Estos indices permitiran evaluar, mediante un
gréfico radial, el estado de situacion de cada orga-
nizacion y el promedio del complejo en cada eje
(IDCE). Los resultados iran desde un negro intenso
(—100) a un blanco (100), pasando por una escala
de grises. Los resultados pueden tomar valores de
—100 a 100. Se establecid la evaluacion del nivel de
competitividad global y por ejes, en los siguientes
rangos: de —100 a <-50: muy baja competitividad;
de >-50 y <0: baja competitividad; de >0y
<50: mediana competitividad; y > 50 a 100: alta
competitividad.

El indice competitivo del entramado provincial
agroindustrial lacteo (ICEAL) resultara de la suma-
toria de los 9 IDCE:

ICEAL: ¥ (IDCE1, IDCE2... IDCE9)

El promedio del desempefio de las organizaciones,
permitird entender, por eje y a nivel general, el
estado de situacion competitivo agregado del
complejo agroindustrial lacteo provincial (ICEAL:
indice competitivo del entramado provincial agroin-
dustrial lacteo).

Con las matrices de datos (indicadores de
factores e indices de ejes), se desarrolld un analisis
descriptivo competitivo, y luego anélisis estadistico
multivariado de conglomerados para conformar
grupos similares entre si e identificar estructuras
jerarquicas en la particion de grupo de observa-
ciones (Pefia 2002). Para el analisis, se utilizd como
criterio de eslabonamiento de Ward, con medida
de distancia euclidea cuadrada (De la Hoz y Polo
2017). Estos andlisis se desarrollaron mediante el
software estadistico InfoStat actualizacion 2018 (Di
Rienzo et al., 2008).



4. Resultados

4.1. Descripcion de las organizaciones
y el entramado productivo

En la tabla 2 se describen las variables descriptivas
mas relevantes de las unidades en andlisis teniendo
en cuenta las microrregiones provinciales (CFl, 2013),
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la antigiiedad, la cantidad de empleados, la forma-
cion del administrador/a y la razon social de las orga-
nizaciones. Las organizaciones lacteas en estudio
tienen una antigiiedad media de 29 afios, llegando a
los 91 afios la més antigua y 1 afio la mas reciente.

Tabla 2. Caracteristicas de las agroindustrias lacteas de primera transformacion de La Pampa

CASO ANTIGUEDAD  EMPLEADOS  FORMACION  MICRORREGION RAZON SOCIAL

Organizacion 1 21 6 Terciario 7 Unipersonal

Organizacion 2 7 4 Posgrado 9 Cooperativas y consorcios
Organizacion 3 25 15 Secundario 9 Unipersonal

Organizacion 4 65 18 Grado 2 Cooperativas y consorcios
Organizacion 5 66 30 Grado 7 Sociedad de responsabilidad limitada
Organizacion 6 91 11 Grado 9 Cooperativas y consorcios
Organizacion 7 13 3 Terciario 9 Unipersonal

Organizacion 8 30 11 Secundario 9 Sociedad de hecho

Organizacion 9 3 9 Grado 2 Estatal

Organizacion 10 28 17 Primario 3 Sociedad de responsabilidad limitada
Organizacion 11 31 7 Grado 7 Sociedad de responsabilidad limitada
Organizacion 12 21 5 Secundario 1 Unipersonal

Organizacion 13 10 2 Terciario 1 Estatal

Organizacion 14 1 4 Secundario 6 Unipersonal

Fuente: Elaboracion propia

El ndmero de empleados promedio es de 10 por
agroindustria con un desvio de 7. El 71 % de las
agroindustrias tiene menos de 15 empleados. En
cuanto a la formacion del administrador/a, el 36 %
tiene estudios universitarios de grado completo, el
29 % presenta nivel secundario completo, el 21 %
universitario posgrado completo y una sola agroin-
dustria con nivel formativo de primario completo.
Analizando la localizacidn, la microrregion 5
contiene el 36 % de las agroindustrias lacteas bajo
estudio; en la microrregién 7 se encuentran el 21 %
de las plantas y las microrregiones 2y 1, el 14 %
cada una, y el restante 14 % se divide en iguales

proporciones entre las microrregiones 6 y 3. La
razon social de las organizaciones es variada desta-
candose las organizaciones unipersonales.

4.2. Medicion de la competitividad por
complejo, ejes y organizaciones

El indice de desempefio competitivo del entramado
agroindustrial lacteo (ICEAL) fue de 16,6 (mediana
competitividad). El eje con mayor participacién posi-
tiva fue el de gestion estratégica, con un IDCE de
40,00. Los factores que traccionaron positivamente,
seglin orden de importancia, fueron: la imagen de la
organizacion, el precio de sus productos, el know
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how y la relacion con la competencia. Si se analizan
aquellos factores que traccionaron negativamente,
nos encontraremos con la implementacion de un
tablero de control para la gestion y acuerdos con
instituciones de investigacion, ciencia y tecnologia.

El siguiente eje con participacién positiva, pero
con menor desempefio que el anterior, fue el de
gestion econdmica—productiva, con un IDCE de
33,00. Impulsando positivamente por los factores
de calculo de costos ex post, capacidad real de
produccidn, clasificacién de costos, indicadores
econémicos y calculo de amortizaciones. La diversi-
ficacion de la produccion y el manejo de inventarios
condicionaron negativamente a este eje.

La gestion de la innovacion obtuvo un IDCE de
26,5. Entre aquellos factores que impulsaron positi-
vamente este indice se encuentran, seglin orden de
importancia, la innovacion de procesos y la innova-
cion de productos, uso de paginas web y sistemas
de informacién informaticos.

El siguiente eje que aportd positivamente al ICEAL,
representado por un ICDE de 22,3, fue la gestion de
talentos y personas. Los factores que contribuyeron
positivamente fueron la preparacion y formacion del
personal, que el personal sepa las sugerencias de
los clientes, la evaluacion del personal y la comu-
nicacion interna organizacional. Negativamente han
influido los factores de capacitacion de personal y
rotacion.

La gestion logistica aportd en menor medida que
los demas ejes, pero positivamente con un IDCE
de 21,3. Influyen positivamente en este indice los
acuerdos con clientes o proveedores, la calidad de
la materia prima y la estabilidad de las relaciones
con proveedores. Impactan negativamente el apro-
visionamiento de insumos, la estacionalidad y
tiempos de entrega y por Gltimo los destinos nacio-
nales e internacionales.

Seglin orden de importancia, le siguen los ejes de
gestion de calidad (IDCE: 18,7) y gestion financiera
(IDCE: 4,8). Positiva y negativamente en el primer
gje traicionaron los siguientes factores: percepcion
sobre la calidad (+), trazabilidad (+), satisfac-

cion del cliente (=), denominaciones de origen o
indicaciones geogréficas (=) y por (ltimo sellos o
certificaciones (-). En el eje de gestion financiera
traccionaron positivamente: costos ex ante, ventas
a crédito y financiamiento con capital propio; y
negativamente los factores planes de pagos y mora-
toria, financiamiento con crédito bancario y finan-
ciamiento con crédito a proveedores.

Se presentan dos ejes con indices negativos.
El eje de gestion ambiental, con IDCE de —16,00,
teniendo en cuenta que solamente un factor reac-
ciond positivamente en este eje (realizacion de
estudios de impacto ambiental). El otro eje que
arrojé un indice negativo fue la gestion comercial
(IDCE:—1,3); sin embargo, los siguientes factores
traccionaron positivamente aunque no fueron sufi-
cientes para generar una competitividad positiva en
el complejo respecto a este eje: base de datos de
clientes actualizada, marca comercial y capacidad
de traslado de precios por inflacién.

En la figura 2 se representan los resultados
globales de cada organizacion. Por medio de este
grafico se puede realizar una comparacidn de cada
una de las agroindustrias con el promedio del
complejo lacteo provincial.

Si comparamos el promedio del complejo lacteo
agroindustrial (ICEAL) con el promedio de cada una
de las organizaciones, podremos observar que 8
agroindustrias se comportaron igual o por encima
del promedio del complejo. Las organizaciones 2,
3, 8, 9y 14 fueron aquellas que cuentan con un
mejor desemperio competitivo. Le siguen en menor
proporcion las organizaciones 4 y 10 también por
encima del promedio. La organizacion 1 se comport6
igual que el promedio del ICEAL. El resto se consi-
deran organizaciones poco competitivas, ya que su
promedio es menor al del complejo.

En la tabla 3 se evidencian los valores de los
indices por eje de desempefio competitivo que
conforman la competitividad del complejo agroin-
dustrial lacteo por organizacion y en general.

El 35 % de las agroindustrias tiene alta compe-
titividad en el eje estratégico y solamente dos orga-
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Figura 1. Indice competitivo promedio del complejo lacteo de la provincia de La Pampa segiin cada eje.

Estratégica Econdmico—productiva Innovacion
0 0 0
-33 33 -33 33 -33 33
-66 66 -66 66 -66 66
-100 100 -100 100 -100 100
40,0 33,0 26,5
Talento y personas Logistica Calidad
0 0 0
33 33 -33 33 -33 33
-66 66 -66 66 -66 66
-100 100 -100 100 -100 100
22,3 213 18,7
Financiera Ambiental Comercial
0 0 0
-33 33 -33 33 -33 33
-66 66 -66 66 -66 66
-100 100 -100 100 -100 100
50 -16,0 -13

Fuente: elaboracion propia.

Figura 2. Gréfico de competitividad por agroindustria
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319 Competitividad
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Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3. Caracteristicas de las agroindustrias lacteas de primera transformacion de La Pampa
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Fuente: Elaboracion propia

nizaciones (organizaciones 7 y 13) presentan baja
competitividad en este eje. En cuanto al eje de gestion
econdmico—productiva, el 43 % posee alta compe-
titividad y dos organizaciones con baja y muy baja
competitividad (organizaciones 7 y 12 respectiva-
mente). Siguiendo con el eje de innovacion, el 86 %
de las organizaciones tiene mediana competitividad,
una sola organizacion (10) tiene alta competitividad
y la organizacion 5 presenta baja competitividad. En
el eje de talento y personas, 2 organizaciones tienen
alta competitividad. El 93 % de las organizaciones
tienen mediana competitividad en el eje de gestion
logistica. El eje de calidad se encuentra traccionado
por un 43 % de organizaciones con baja competiti-
vidad. Solamente una organizacion presenta un nivel
de alta competitividad en el eje de gestion financiera.
En cuanto al eje de gestion ambiental (eje de peor
desempefio del complejo lacteo), 9 organizaciones
presentan baja o muy baja competitividad. De la
gestion comercial, el 50 % de las agroindustrias
tienen un nivel competitivo bajo o muy bajo.

Las 3 organizaciones con mejor desempefio
competitivo son: a) la ndmero 3 traccionada posi-
tivamente por la gestion econémico—productiva y
el eje de talento y personas y negativamente por la
gestion ambiental; b) la organizacion 2 destaca el
segundo mejor desempefio competitivo organiza-
cional, traccionado por el eje de gestion estratégica
y comercial y econdmico—productivo y; ¢) la organi-
zacion 9 en la cual traccionaron positivamente los
gjes de gestion de calidad y gestion estratégica y
negativamente el eje gestion ambiental.

Las 3 organizaciones con peor desempefio
competitivo fueron: a) la organizacion 13 traccio-
nada negativamente por los ejes gestion ambiental,
comercial y financiero; b) la organizacion 7 traccio-
nada negativamente por los ejes comercial, calidad
y econémico—productiva y; ¢) la organizacion 5
destacada por la traccion negativa preponderante
de la gestion de talento y personas.




4.3. Agrupaciones de ejes y
organizaciones por desempeiio
Por Giltimo, se realizd un anélisis de conglomerados
sobre la base de las siguientes variables: el desem-
pefio competitivo de los 9 ejes de competitividad
planteados anteriormente (figura 3).

Se establecieron 4 grupos, de acuerdo con el
desempefo competitivo de cada organizacion:
« EI primer grupo, conformado por las organiza-
ciones 5y 7, se destaca por formar parte de aque-
llas agroindustrias con baja competitividad; donde
los ejes gestion ambiental y de talento y personas
son los de menor valor.
« El segundo grupo se constituye por las organiza-
ciones 6, 11y 13 con un desempefio competitivo de
baja competitividad, las organizaciones coinciden
en un desempefio negativo en los ejes de gestion
ambiental, calidad y comercial.
« Eltercer grupo es el de mayor cantidad de agroin-
dustrias, formado por las organizaciones 2, 3, 4, 8,
9, 10y 14. Es el grupo con mayor nivel competitivo
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promedio, caracterizado como de mediana compe-
titividad donde los ejes gestion estratégica, econd-
mico—productiva y gestion de talento y personas
son los de mejor desempefio competitivo.

« En el cuarto grupo se encuentran las organiza-
ciones 1y 12, con un nivel de mediana competi-
tividad, comparado con los otros grupos; el eje de
mejor desempefio es el de gestion estratégica y el
peor desempefio la gestién comercial. Una caracte-
ristica distintiva de este grupo, es tener una misma
antigiedad de 21 anos, ser empresas familiares y
unipersonales.

El eje que mayor desvio presenta entre los cuatro
grupos es el de gestion econdmica—productiva (43)
y el de menor desvio el de gestion logistica (5,6). No
se encuentra relacion entre los grupos conformados
y la localizacion entre las agroindustrias.

La tabla 4 representa el andlisis de la media de
cada eje que componen el IDCE para cada uno de
los conglomerados identificados.

Figura 3. Anélisis de conglomerados de agroindustrias lacteas.
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QOrganizacion 5
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Organizacion 11
Organizacion 4
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Organizacion 2
Organizacion 8
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Fuente: Elaboracidn propia.
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Tabla 4. Medias obtenidas por eje para cada conglomerado

GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3 GRUPO 4
N 2 3 7 2
Competitividad -6,25 -3,17 32,68 7,60
Gestion Calidad 27,00 -14,67 40,14 -16,00
Gestion Ambiental 16,70 -67,80 -8,57 3,30
Gestion Econdmico-Productiva -3,15 56,27 46,91 -34,35
Gestion Financiera -16,65 11,13 14,27 -16,65
Gestion Comercial -61,10 -40,73 32,23 -44.45
Gestion Estratégica 5,00 16,67 53,21 57.50
Gestion Logistica 23,75 12,30 23,98 17.50
Gestion Talentos y personas -40,65 29,17 4377 25,05
Gestion Innovacion -7,15 19,03 33,16 32,15

Fuente: Elaboracidn propia

5. Conclusiones finales

El entramado agroindustrial lacteo de la provincia de
La Pampa es un sector estratégico para el territorio.
Su desempefio competitivo, medido por el indice
competitivo de entramado agroindustrial l4cteo
(ICEAL), es de mediana competitividad, traccionado
negativamente por la gestion ambiental y comercial;
y favorablemente, por los ejes de gestion estratégica
y gestion econdmico—productiva.

Teniendo en cuenta el desempefio a nivel del
complejo de cada uno de los ejes, se destaca que el eje
de gestidn ambiental ha traccionado negativamente en
9 de las 14 organizaciones. Posicionando al eje como
uno de los puntos criticos relevantes para mejorar el
desempeo del complejo agroindustrial lacteo de la
provincia de La Pampa. Seguidamente el eje comercial
también es un punto critico del complejo debido a su
traccion negativa en 5 de las 14 agroindustrias lacteas
de primera transformacién de La Pampa.

Los ejes gestion estratégica tracciona con alta
competitividad en 5 de las 14 agroindustrias y el
gje gestion econdmica—productiva traccionan con
alta competitividad en 4 de las 14 agroindustrias.
Dichos ejes son claves en el desempefio competitivo
de entramado agroindustrial lacteo de La Pampa.

Los factores que potencian la competitividad
agroindustrial del complejo lacteo de la provincia
de La Pampa son la satisfaccion del cliente, el
saber hacer (know how), financiamiento con capital
propio, la imagen organizacional, los precios de los
productos, la preparacion y formacion del personal,
y la innovacidn de procesos. Los que la restringen
son la satisfaccion de clientes, el descarte de resi-
duos, los planes de pago y moratorias y el aprovisio-
namiento de insumos.

Se establecieron cuatro grupos de organizaciones
agroindustriales, conglomeradas de acuerdo con
el desempefio competitivo de cada una. El primer
grupo, compuesto por dos organizaciones, 10s ejes
gestion ambiental y de talento y personas, es el de
peor desempeiio. El segundo grupo se constituye por
tres organizaciones que coinciden en un desempefio
negativo en los ejes de gestion ambiental, de calidad
y comercial. El tercer grupo, constituido por 6 orga-
nizaciones, es el de mayor cantidad de agroindus-
trias, donde los ejes gestion estratégica y gestion
de talento y personas son los de mejor desempefio.
Por dltimo, el cuarto grupo, con dos organizaciones
con indices de mediana competitividad, esta trac-



cionado positivamente por la gestion estratégica y
negativamente por la gestién comercial.

En la dindmica de los conglomerados, el eje de
gestion econdmico—productiva es el que mayor
desvio representa, por lo que es el eje mas disimil
en el andlisis entre grupos. Por el contrario, el eje de
gestion logistica es el de menor desvio resultante,
esto implica similitudes en la gestion logistica de
las organizaciones entrevistadas. Cabe sefialar que
no existe relacionamiento entre la ubicacion de las
organizaciones en el territorio y los cuatro grupos
resultantes.

La metodologia propuesta y los resultados
logrados permiten comprender los factores que
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impactan en el desempefio competitivo multidi-
mensional de las agroindustrias. Su interpreta-
cion, desde cada caso o como entramado agroin-
dustrial agregado, permite elaborar una agenda de
mejora concreta, orientada a generar y sostener
ventajas competitivas. La medicién de estos ejes
y factores en el tiempo permitird avanzar en la
consolidacion de las mediciones y la evaluacion
de la dindmica de cada uno en el tiempo (desde
cada organizacidn o como entramado agroindus-
trial en general). Los resultados se pueden usar
en procesos de benchmarking, con la intencion
de mejorar la generacién de estrategias privadas
y politicas pblicas.
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