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CAPITULO 1 Introduccion

1.1 Resumen

1.2 Justificacion de la investigacién realizada
1.3 Objetivo general

1.4 Objetivos especificos

1.5 Metodologia

1.1 Resumen

Para la realizaciéon de la presente investigacién se utilizé como punto focal de
estudio una empresa familiar dedicada a disefiar, producir y comercializar valvulas para
motores de combustion interna localizada en la industrial ciudad de Rafaela: la firma
Basso S.A. Esta es una empresa relativamente pequefia en el mercado mundial de
valvulas para motor pero que compite internacionalmente de manera exitosa, contando
con importantes clientes como Peugeot de Francia y Ferrari de ltalia.

Se perciben en los Ultimos anos en la industria automotriz sintomas de cambios
trascendentales que implican una total reconfiguracion de sus negocios y los de sus
empresas proveedoras. Tanto desde esferas publicas como privadas se esta fomentando
en todo el mundo la invencién y produccién de motores para automoviles que utilizan
combustibles alternativos al petréleo: eléctricos, hibridos, con combustion a hidrégeno,
etc. Incluso, empresas lideres mundiales en el area de la tecnologia como Apple y
Google estan desarrollando proyectos relacionados a los automaviles: un auto eléctrico la
primera a través del “proyecto Titan” (Leswing, 2016), y un vehiculo autbnomo la segunda
con una empresa creada especificamente que se llama Waymo (Nicas y Higgings, 2016).
Sin dudas, todos estos avances generan aun mas disrupciones en el panorama para
todos los actores del sector.

Con esta investigacion se intenta anticipar un problema apenas incipiente en la
actualidad, pero critico para el sostenimiento futuro de la empresa: la posible reduccion a
mediano plazo del unico negocio de la empresa, la venta de valvulas para motor a
combustién interna.

En este Trabajo Final se analizaron primeramente los recursos, competencias, y
estrategias de la autopartista santafesina “Basso S.A.”. Luego se realizd un profundo
estudio de la herramienta “planificacion de escenarios” aplicada al contexto de esta
empresa para anticipar lo que el futuro le podria deparar a esta organizacion. Finalmente,
contrastando por un lado las capacidades internas, y por el otro los posibles “futuros



alternativos”, se diagramaron estrategias alternativas para cada uno de esos futuros, con
el objeto de preparar competitivamente a la empresa para cada una de esas posibles

situaciones.

1.2 Justificacion de la investigacion realizada

El desarrollo de escenarios es un enfoque muy importante en el &mbito estratégico
cuando se esta lidiando con un entorno complejo, incierto y dinamico. Ademas, el
planeamiento a mediano y largo plazo se hace aun mas necesario cuando la
organizacion en cuestién cuenta con inversiones de dificil o costosa reconversion.

Basso S.A. es una industria que realiza importantes inversiones econémicas en
planta y equipo muy dificiles de reconvertir a otro tipo de actividades si el contexto lo
requiere. Entonces la planificacion de escenarios puede ayudar a anticipar los cambios
externos y empezar a actuar antes que los mismos se terminen de configurar’.

El presente trabajo final recrea prospectivamente, aunque tomando datos reales
segun fuentes externas e internas, cémo se desarrollaria un proceso de planificacién de
escenarios futuros en la firma Basso S.A. Si bien se trata de un trabajo tedrico y con fines
meramente académicos, se espera que el mismo ayude a:

- sembrar en la mente de los funcionarios clave entrevistados la semilla del
“futurismo” y de la necesidad de anticiparse a los cambios en el mediano y
largo plazo

- generar un “producto” que pudiera servir de base para un proceso real de
planificacion de escenarios a ser llevado a cabo en la empresa focal de
estudio

Anticipar los futuros posibles y preparar estratégicamente a la empresa elegida
para hacer frente a los mismos es importante porque se trata ésta de una firma que da
empleo directo a unas 600 personas en Rafaela. Ademas, si se suman los otros 300
empleados que la firma hermana “Motor Parts” tiene en la ciudad de Lehmann son en
total unas 900 familias cuyos ingresos dependen directamente de este grupo empresario
local.

Cabe destacar que el problema también impacta en forma directa al otro productor
de valvulas de la ciudad de Rafaela, “Mahle Argentina S.A.”. Esta ultima tiene similar

tamano, facturacion, y caracteristicas; y entre las dos empresas emplean casi a 1.800

'La planificacién de escenarios comenzé a aplicarse en el ambito privado en la empresa petrolera
“Shell”. Este tipo de organizaciones tienen un alto componente de costos fijos en plataformas y todo tipo
de maquinarias para la exploracion y explotaciéon del petréleo. Ademas, las inversiones se realizan con
la idea de recuperarlas en una cantidad elevada de afos.



empleados en forma directa, asi como también los empleos indirectos y las
externalidades que se crean como consecuencia de sus actividades. No hay dudas de la
importancia que estas dos empresas tienen en la sociedad de Rafaela y zona de

influencia.

1.3 Objetivo general
El Trabajo Final fue realizado con el objetivo principal de analizar los posibles
futuros ambientales a los que podria verse expuesta la empresa y disefar alternativas

estratégicas acordes para hacer frente a cada uno de ellos.

1.4 Objetivos especificos
> Determinar las capacidades dinamicas existentes que podrian servir de base para
una adecuada adaptacion estratégica.
> Crear los escenarios futuros mas probables en base a las distintas mezclas de las
variables externas clave y sus posibles variantes.
> Enunciar las acciones estratégicas mas pertinentes para hacer frente a los
escenarios planteados.

1.5 Metodologia

En cuanto al disefio de investigacion se trata éste de un estudio descriptivo con
fines explicativos y predictivos, ya que a traves de un exhaustivo analisis del caso de la
empresa Basso S.A. se intenté captar la descripcion de los fendmenos externos que
condicionan con mas fuerza el contexto de la empresa (variables independientes) y
ademas conocer los posibles comportamientos futuros de esas variables y su interaccion
mutua para predecir los escenarios probables con que se encontrara la empresa en un
tiempo determinado. Luego de elegir las variables externas clave, se pensaron qué
recorridos posibles podria seguir cada una de ellas de aqui a 10 anos. Es decir, se tomo
individualmente cada variable y se plantearon dos o tres futuros alternativos para cada
una de ellas.

La unidad de analisis fue la empresa Basso S.A., localizada en la ciudad de
Rafaela, provincia de Santa Fe (Argentina). Asi, se traté de un "analisis de caso" donde
todo el foco se puso en una sola organizacién. La investigacién con estudio de casos es
segun Monge (2010) una de las herramientas mas utilizadas dentro de las metodologias
cualitativas, y resultan de especial interés en las areas de Direccién y Administracion de
Empresas. En estas ciencias el estudio de caso es viable porque se puede estudiar la
empresa en su estado natural, aprender y generar teorias; ademas este método permite



comprender la naturaleza y complejidad de los procesos que tienen lugar; y, finalmente,
se analiza un tema del cual hay pocos estudios anteriores (Carrién, 2006).

Por su parte, los instrumentos de recoleccion de datos utilizados fueron los
siguientes:

1 Secundarios:

1.1. Documentos internos: revista de divulgacion interna de la empresa
“Notivalvulas”; otros documentos internos que se consideraron relevantes.

1.2. Documentos externos: dado que se abordaron cuestiones y tendencias que
van surgiendo dia a dia, se recurrio a fuentes secundarias, donde via Internet se
consultaron portales especializados, periddicos econémicos, y paginas de terminales
automotrices, entre otras. Ademas, se utilizé bibliografia basica sobre la tematica y
revistas especializadas. Todo esto para indagar acerca de las tendencias globales y los
avances detectados en las terminales automotrices que més influyen en el futuro del
sector.

2. Primarios: entrevistas a informantes clave. Se usaron fuentes primarias de
informacién para realizar un andlisis descriptivo de la organizacion, a través de
entrevistas personales con los duefos de la empresa. Esto, para lograr una mejor
comprension de la estrategia actual llevada a cabo. Ademas, se realizaron entrevistas
con otros funcionarios clave de la empresa, las que otorgaron una idea precisa sobre
cuales son los nuevos disenos y productos en desarrollo, asi como qué es lo que los
clientes estan demandando. Se trabajé con cuestionarios semi-estructurados, es decir,
consultando siempre los mismos items aunque adaptando las preguntas a la manera en
que se desarrollan cada una de las charlas.

Finalmente, respecto a la metodologia utilizada para la creacion de los escenarios
se utilizé como base la propuesta por Phandis (2012) que se encuentra apoyada en el
extendido y arménico desarrollo de Schwatrz (1996) pero a su vez amplia y detalla con
mas precision cada una de las sub-etapas y métodos a aplicar. Asimismo, se incorporaron
convenientemente algunas herramientas de recoleccién de datos sugeridas por Lindgren
y Banhold (2003).

En la Tabla 1 se resumen las etapas y actividades realizadas para crear los
escenarios en la presente investigacién, junto con los métodos aplicados en cada etapa.

Tabla 1
Metodologia de escenarios aplicada
Actividad Método
1. Identificar la decisién focal
1.1 Especificar el negocio y mercado donde focalizarse Juicio del investigador

1.2 Especificar la decision focal consensuado con sponsor



1.3 Establecer el horizonte de planeacion interno
1.4 Consignar areas funcionales a incluir
1.5 Elegir funcionarios y expertos a contactar

2. Factores clave (FC) del ambiente local
2.1 Identificar FC mds importantes Entrevistas
2.2 Compilar FC en lista completa

3. Fuerzas impulsoras (FI) del entorno general
3.1 Identificar Fl segun fuentes secundarias Internet, revistas, etc.
3.2 Identificar Fl segun expertos y funcionarios Entrevistas
3.3 Compilar las fuerzas identificadas
3.4 Clasificar cada Fl como tendencia o incertidumbre

4. Rankear las FI por impacto e incertidumbre
Entrevistas y fuentes
secundarias

4.2 Andlisis de interrelaciones entre variables Matriz de impacto cruzado
5. Establecer ejes
5.1 Elegir los ejes de los escenarios

4.1 Seleccion de los FCy FI mas criticos e inciertos

6. Narrar los escenarios
6.1 Definir valores altos y bajos para cada eje Investigacion

6.2 Definir la estructura de los escenarios

6.3 Escribir los escenarios

6.4 Colocar un titulo a cada escenario
7. Visiones y estrategias

7.1 Crear visiones para cada escenario

7.2 Determinar las estrategias mas convenientes
8. Seguimiento

8.1 Establecer indicadores externos

Fuente: elaboracién propia en base a Phandis (2012) y Lindgren y Banhold (2003).

Ampliacion y comentarios sobre el desarrollo de cada etapa:

e FEtapa 1 - Decisién focal: todas las acciones de esta etapa fueron
realizadas segun el juicio del investigador. Pero a su vez éste fue moldeado por
conversaciones iniciales con el sponsor del presente trabajo, el Vice-Presidente
de la firma. Esta persona fue orientando en cada uno de los aspectos segun su
experiencia, vision general y conocimiento del ambiente interno de la
compania.

e FEtapa 2 - Factores clave del ambiente local: las respuestas de los
entrevistados fueron enmarcadas en el esquema de las “cinco fuerzas
competitivas” de Porter (1980). Estos factores locales clave se relacionan
también con las “partes interesadas” comentadas por Shoemaker (1995) en su
metodologia. Si bien es poco probable que un factor local se transforme luego

en un eje de posibles escenarios, tener en claro las cuestiones més relevantes



en relacién a ellos puede iluminar con respecto a las fuerzas impulsoras mas
criticas de la industria.

e FEtapa 3 - Fuerzas impulsoras: se las sistematizd utilizando el enfoque
"PESTEL", que divide a las tendencias segun sean politicas, econdémicas,
sociales, tecnoldgicas, ecoldgicas o legales. Esto permite un ordenamiento y
clarificacién que facilita su andlisis posterior.

También se diferencia a cada fuerza como “tendencia” o “incertidumbre”. Esta
diferenciacién ayuda a determinar cuales de las fuerzas impulsoras se pueden
predecir en su comportamiento en un horizonte de tiempo determinado y
cuales en cambio tienen un futuro mas incierto.

En la medida que una fuerza muestra una “tendencia” claramente definida, la
misma no podria ser elegida como eje de un escenario futuro, ya que por
definicion los escenarios se construyen sobre la base de fuerzas cuya direccién
se desconoce. Por ejemplo, en la medida que mas se expande el uso de
celulares, tablets y notebooks, es una tendencia clara la mayor “demanda
mundial de litio”. En cambio, se desconoce cual sera el futuro “precio del
petréleo”, el cual fluctta desde hace varias décadas sin una direccion
concreta.

e FEtapa 4 - Rankear las fuerzas por impacto e incertidumbre: los
cuestionarios de evaluacién a los miembros del equipo son reemplazados por
un analisis cualitativo del investigador, en base a las fuerzas impulsoras
mencionadas con mas frecuencia en las entrevistas y segun las fuentes
secundarias.

También se aplicé una matriz para el analisis de impacto cruzado de variables
tal como proponen Lindgren y Banhold (2003). Esta técnica se utiliza para
establecer relaciones entre las variables y conocer cuéles son las mas
influyentes. Dado que en la etapa anterior se separaron las fuerzas impulsoras
entre “tendencias” e “incertidumbres”, para el analisis de interrelaciones se
tomaron en cuenta solamente las segundas, dado que de las primeras ya se
conoce su posible recorrido.

e FEtapa 5 - Establecer los ejes: en la gran mayoria de los desarrollos sobre
escenarios las fuerzas impulsoras terminan reduciéndose a dos variables
criticas cuya variacion interconectada ofrece cuatro posibles escenarios. Si
bien podria parecer que dos variables es poco para el desarrollo de las
narrativas, hay que tener en cuenta que la direccion de un cierto factor clave

esta indirectamente exponiendo el direccionamiento de otro factor también



importante aunque menos crucial. Por ejemplo, si el “proteccionismo” es un
factor critico, la “inflacion” (de menor importancia) evidentemente podria
entenderse correlacionada al primer factor: a mayor proteccionismo mayor
inflacion y viceversa.

Por ende, en el presente trabajo se mantuvo el criterio de elegir
cuidadosamente dos variables criticas y entrecruzarlas segun sus valores sean

“alto” o “bajo”, generando asi cuatro grandes escenarios posibles.

Aclaraciones generales sobre la metodologia de escenarios aplicada:

e Actores involucrados: al ser éste un trabajo puramente académico no

existe en el proceso de creacion de escenarios una discusion de un equipo de
funcionarios trabajando en conjunto para tal fin, tal como incluye Phandis
(2012) en su descripcion metodoldgica original. Los productos que podrian
surgir de tales encuentros fueron compensados con:

- entrevistas individuales a los funcionarios clave de las areas elegidas
en las que a partir de las respuestas y las palabras clave pronunciadas
se determinan tanto los factores locales como las fuerzas impulsoras
que cada entrevistado directa o indirectamente menciona

- andlisis de tendencias actuales y futuras comentadas por expertos de la
industria automotriz

- juicio del investigador

e Codificacion y transcripcion de entrevistas: para obtener conceptos vy

definiciones comunes entre los entrevistados es necesario utilizar un proceso
de codificacién. Se debe efectuar un trabajo intelectual para hallar patrones y
construir categorias (Patton, 2002).

Para lograr esto, en primer lugar se realizaron entrevistas con contactos clave.
En éstas se administr6 un cuestionario con preguntas tentativas. En este
sentido las entrevistas fueron “semiestructuradas”, ya que no hubo un apego
estricto a las preguntas sino que ellas funcionaron como guia de los temas a
abordar.

Como dice Vela Peo6n en la obra coordinada por Tarrés (2001), este tipo de
entrevistas “funcionan adecuadamente en aquellas investigaciones que se
interesan por interrogar a administradores, burdcratas... personas que tienen
poco tiempo o que estan acostumbradas a usar eficientemente su tiempo...” (p.
76).



A mitad de camino entre la entrevista rigurosa e inflexible y la conversacion
abierta y subjetiva, las preguntas semiestructuradas junto con el tacto del
entrevistador para saltar de una pregunta a la otra "juegan un rol prominente en
el proceso de creacion de escenarios” (Ratcliffe, 2002).

Las entrevistas fueron procesadas de manera de hallar conceptos comunes
relacionados con cada una de las distintas etapas donde era crucial la opinién
de los entrevistados. Para implementar esta técnica de analisis de datos se
tuvieron en cuenta los consejos de la especialista en investigacién Fernandez
Nuniez (2006) respecto a como analizar datos cualitativos. Entre otros, esta
autora menciona la importancia de: transcribir el material a ser analizado, leer
repetidas veces cada texto, recordar permanentemente la pregunta principal
del estudio, limitar el estudio a pocos temas clave y dejar tiempo para
transcribir una entrevista antes de pasar a la siguiente.

En el Anexo | se encuentran las preguntas sobre las que giraron todos los
encuentros, en el Anexo Il se realiza un andlisis conceptual de las entrevistas y

en el Anexo lll se detallan las mismas en forma textual.



CAPITULO 2 Marco Teoérico
2.1 Formulacion estratégica
2.2 Recursos y capacidades dinamicas

2.3 Planificacién de escenarios

El marco tedrico del presente trabajo fue organizado en tres lineas teédricas. En
primer lugar, debido a que la investigacion realizada es fundamentalmente sobre
estrategias, se indagd el marco tedrico referido a la "formulacion estratégica”.

Luego, se analizaron los estudios sobre "recursos y capacidades dinamicas" que
brindaron la necesaria referencia para entender como la empresa bajo estudio podria,
dado su stock actual de recursos y competencias, reconfigurarse internamente ante los
cambios en los mercados mundiales.

Finalmente, para dar soporte al andlisis sobre los posibles futuros de la industria
automotriz se relevo la "planificacion de escenarios" como marco conceptual de los
mismos. Ademas, se tomaron de estos abordajes tedricos las ideas fundamentales para

programar la metodologia de construccién de los escenarios.

2.1 Formulacion estratégica

Toda organizacion tiene como fin el cumplimiento de determinados objetivos y por
ende cuenta, explicita o implicitamente, con una estrategia para alcanzarlos. Ahora bien,
¢, qué se entiende por estrategia?

El término “estrategia’ proviene del griego “strategos” que significa “un general”. A
su vez, el verbo griego “stratego” se puede traducir como “planificar la destruccion del
enemigo a través del uso efectivo de los recursos”. De esta manera, son palabras que
provienen de raices que estan relacionados con “ejército” y “liderar” (Bracker, 1980).

El planeamiento militar ha estado concentrado en cuestiones de estrategia desde
la época del filésofo chino Sun Tzu hace miles de afnos, pasando por Maquiavelo y
Napoledn hace algunos cientos.

Luego de la segunda guerra mundial y debido a la complejidad que el mundo
comenzaba a mostrar en esos anos, se empezé a hablar de estrategia aplicada al ambito
de las empresas. Chandler (1962) fue uno de los primeros autores modernos que
comenz6 a escribir sobre el tema. Este comentd que la estrategia tiene que ver con la
determinacion de los objetivos basicos de mediano y largo plazo y la forma en que se
asignan los recursos necesarios para lograr dichos objetivos. Andrews (1971) por su parte
la defini6 como un plan, método, o serie de maniobras o estratagemas para obtener un

resultado o meta especifico.



En un ensayo de Mintzberg, Quinn y Voyer (1997)2 se plantea lo complejo de dar

una definicibn Unica sobre estrategia y entonces se ofrecen cinco posibles

interpretaciones distintas, dando a entender que por la misma se puede interpretar al

mismo tiempo:

un plan: curso consciente de accion para abordar una situacion especifica.
una pauta de accion: una maniobra o amenaza para superar al competidor a
través del engaro.

un patrén: consistencia en el flujo de acciones realizadas, sean éstas
deliberadas o no.

una posicion: acoplamiento entre la organizacion y su medio.

una perspectiva: una manera de percibir el mundo, equivalente a la

“‘personalidad” de la organizacion.

Una definicién que engloba de manera completa y moderna todas sus aristas es la

de Johnson y Scholes (2001, p.10) donde dicen que:

“Estrategia es la direccion y el alcance de una organizacién a largo plazo que permite

lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante la configuracion de sus recursos y

competencias, con el fin de hacer frente a las necesidades del mercado y satisfacer las

expectativas de las partes interesadas”.

Cada parte de esta definicion hace referencia a un é&rea especifica de la

Administracién Estratégica. A continuacion se analiza cada una de ellas y se explican sus

implicancias:

a) “...direccién y alcance...”. la direccion tiene que ver con el establecimiento de

objetivos, el liderazgo y la adecuada gestion que implican toda estrategia. Por

alcance se debe entender la extension de los negocios en tres ambitos distintos:

Ambito geogréafico - extensién nacional de los negocios: ¢alcanza el

mercado local o es necesario salir a vender al exterior?; ¢;se utilizaran

intermediarios en el extranjero o se invertira en depdsitos y oficinas propias?; ¢ se

justifica levantar una fabrica en el exterior?

Ambito de empresa - extensién “vertical” de los negocios: ;hasta qué

actividad que podrian hacer los clientes se va a realizar internamente?; ;qué tanto

de lo que se podria realizar internamente sera externalizado a los proveedores?

Ambito de producto - extension “horizontal” de los negocios: sen cuantos

tipos de negocios distintos se participara?; ¢ cual sera el grado de relacion entre

2 El ensayo se denomina, justamente, “Las cinco P de la estrategia”, y es un apartado dentro del
capitulo 1 de la citada obra.



€S0S negocios?; ;quién se encargara de su coordinacion?; ;cuales seran los

mecanismos de seleccion de los negocios mas interesantes?

b) “...a largo plazo...”: relacionado con la visiéon y misidén de la empresa, sugiere que
las decisiones de este tipo estan basadas en motivos fundamentales y con
consecuencias de largo alcance. Una vez que se ha elegido un determinado camino,
luego son dificiles las modificaciones.

c) “...lograr una ventaja...”: el mérito de toda estrategia es que con la misma se logre
una ventaja respecto a los competidores y que ésta sea sostenible en el tiempo. Esta
ventaja hara que los clientes elijan a la empresa sobre las demas, confien en sus
productos, y queden satisfechos con los mismos.

d) “...en un entorno cambiante...”: toda ventaja debe ser obtenida formando parte de
un contexto ambiental que circunda y condiciona a la empresa. Este puede ser
dividido entre el microentorno competitivo y el macroentorno general. El primero de
ellos esta formado por los elementos mas cercanos a la empresa, generalmente
comunes a todos los participantes de una misma industria. Porter (1980) estudio
ampliamente el entorno inmediato y realiz6 un esquema de “cinco fuerzas
competitivas”. Segun éste, el poder de proveedores y de clientes, el grado de
rivalidad entre competidores, la posibilidad que entren nuevos jugadores a la
industria, y la existencia de productos o servicios que sustituyan a los provistos por la
empresa son factores criticos que determinan la posibilidad de obtener rentas
superiores. De hecho, Porter (1980) dice que “una estrategia competitiva defendible
toma una actitud ofensiva o defensiva para crear una posicién defendible respecto a
las cinco fuerzas competitivas” (p. 29).

Respecto al macroentorno, éste impacta de manera mas global en todas las
organizaciones y puede ser analizado a través del “esquema PESTEL”, sigla que
engloba cada uno de los aspectos mas trascendentales a ser analizados: las
cuestiones politicas, econémicas, sociales, tecnolbgicas, ecoldgicas y legales del
contexto. Los gerentes deben estar atentos a como estos aspectos se estan
comportando ahora y cémo es posible que cambien en el futuro (Johnson, Scholes y
Whittington, 2008). Asi, el entorno siempre tiene sobre las organizaciones un doble
efecto: por un lado limita su accionar pero al mismo tiempo genera las oportunidades
para crecer y desarrollarse.

e) “...recursos y competencias...” son las armas con las que cuenta una
organizacién para generar esa “ventaja”’ de la que se hablé anteriormente. Es el mix
de recursos y capacidades internos el que explica las diferencias entre jugadores de

una misma industria.



f) “... necesidades del mercado...”: mas alla del entorno, los recursos internos, o la

forma en que se dirija una empresa, los esfuerzos tienen siempre como meta cubrir
una o varias necesidades de uno o varios clientes que se ven inclinados a adquirir
los productos o servicios de la empresa, ya sea directamente o a través de
intermediarios.
g) “...expectativas de las partes interesadas”: son todos aquellos entes que directa o
indirectamente se ven afectados por el accionar de la empresa. Incluye directivos,
accionistas, empleados (nivel interno), y también proveedores, clientes, la comunidad
local y el Estado (nivel externo). Asi, la estrategia estara influida por los valores y
preferencias personales de quienes dirigen la organizacién, pero también por las
expectativas de terceras partes.

El extensamente utilizado “analisis FODA” pone el foco en los puntos fuertes y
débiles de la organizacion tanto en términos internos (“fortalezas” y “debilidades”) como
externos (“oportunidades” y “amenazas”). Una buena performance estratégica es el
resultado de la correcta interaccion de la gerencia con sus aspectos internos y externos,
siendo el “FODA” la base para analizar esta situacion (Houben, Lenie y Vanhoof, 1999).

Mas especificamente, el mérito de toda estrategia es que con la misma se logre
una ventaja respecto a los competidores y que ésta sea sostenible en el tiempo. De
hecho, hay autores que la definen directamente con este atributo. Hitt, Ireland y
Hoskisson (2007), entienden que la estrategia es una serie de compromisos y acciones
integrados y coordinados disefiados para explotar competencias centrales y ganar una
ventaja competitiva.

Conseguir una ventaja sobre los competidores satisfaciendo las necesidades de
un mercado en particular es equivalente a lograr una ventaja competitiva, entendiendo a
ésta como “una actividad desarrollada excepcionalmente bien que nos diferencia de los
demas, aislandonos de la competencia y generando beneficios superiores” (Jarillo, 1997,
p. 23). Esta ventaja hara que los clientes elijan a la empresa por sobre las demas, confien
en sus productos, y queden satisfechos con los mismos. Y esto es lo que, en ultima
instancia, hace que una empresa tenga mas chances de lograr sus objetivos y generar
rentabilidad para sus accionistas.

Siguiendo la distincion de Porter (1980), hay tres tipos de caminos que se pueden

tomar para lograr esta ventaja competitiva. Son las “estrategias genéricas” de:
> ‘“liderazgo en costos”: apuntar a ser el competidor de costos y precios mas
bajos, generalmente gracias a la obtencién de economias de escala y la

normalizacion de los procesos.



> ‘“diferenciacidon”: sobresalir respecto a los demas participantes de la industria
gracias a algun atributo especial que implique una mas alta calidad del
producto o servicio, sea ésta real o percibida.

> “focalizacion”: apuntar a un segmento o nicho especifico del mercado
dejado de lado por los competidores més grandes.

En términos de actuacion frente a la competencia, la clasificacion de un

competidor puede ser: “lider”, quien establece los parametros del mercado por tener una
participacion significativa y una gran reputacion; “retador”, quien intenta sustituir al lider a
través de politicas y acciones estratégicas agresivas; “seguidor’, quien coexiste con el
lider sin poner en jaque su poderio; y el “especialista”, empresa que esta especializada
en un determinado nicho de mercado (Lambin, 1987).

Otra tipologia de estrategias de negocios es la clasica distincion de Miles y Snow
(1978), quienes hablan literalmente de "tipos estratégicos de organizacién" (p. 550).

Segun estos autores, las empresas se clasifican en:

» '"exploradoras": innovan y buscan constantemente oportunidades en el
entorno basadas en la flexibilidad tecnolégica;

» "defensoras": las que solo intentan ganar eficiencia operacional y mantener su
cuota de mercado y clientes actuales;

» "analizadoras": empresas que al mismo tiempo intentan mantener su cuota de
mercado y ser innovadoras, si bien no en la escala de las "exploradoras”; en
esta categoria entrarian la mayoria de las grandes empresas; y

» ‘"reactivas": las que no cuentan con una orientacién estratégica clara y van
realizando pequefos ajustes cuando los cambios en el ambiente las obligan a
hacerlo.

En cuanto a las estrategias para el desarrollo de nuevos productos las mismas se

pueden clasificar segun Urban y Hauser (1990) en “reactivas” y “proactivas”. Las primeras
tienen una inclinacién a reaccionar frente a situaciones del entorno que pueden hacer
pensar que ocurrird algun cambio, o cuando se estima la competencia esta desarrollando
productos similares. La estrategia “reactiva” a su vez se puede subdividir en: “sensible a
los clientes” (se desarrollan a medida de éstos), “imitativa” (copiar a la competencia),
“second-but-better” (mejorar productos existentes), y “defensiva” (modificar otros
productos).

Respecto a las estrategias “proactivas” estos autores las dividen entre: “basada en
[+D” (fruto de la inversion en investigacion aplicada), y “basada en marketing” (desarrollar
productos segun necesidades detectadas de clientes).

Ser capaces de realizar un adecuado diagnéstico estratégico de la organizacion,



utilizando algunos o todos los marcos teéricos comentados, es el primer paso para
pensar la empresa a mediano y largo plazo. En suma, se trata de saber dénde se esta
parado para poder fijar metas realistas de lo que se pretende lograr dentro de 10, 20 y 30

anos.

2.2 Recursos y capacidades dinamicas

La teoria basada en los recursos

En los anos ‘80 los principales desarrollos en analisis de estrategias se
focalizaban en la adecuacién entre la estrategia y el ambiente externo, mas precisamente
la industria a la que la empresa pertenecia. Uno de los mas claros ejemplos de esta
tendencia fue el influyente analisis de la industria y la competencia de Porter (1980). Asi,
parecia que la decisibn mas importante que tenia que tomar una empresa era en qué
sector ingresar, y hacerlo sorteando de manera exitosa las barreras de entrada que toda
industria tiene. Una vez que la empresa se transformaba en un competidor del sector,
todo el trabajo debia enfocarse en crear las condiciones para minimizar el impacto del
poder de clientes y proveedores, la presencia de productos sustitutos, y el nivel de
competencia actual y potencial. Esto ultimo, claro estd, haciendo crecer las barreras de
entrada existentes via diferenciacién, escala, costos de cambio, entre otros (Barney y
Arikan, 2001).

Si bien la importancia del entorno es crucial, también es cierto que formando parte
del mismo entorno hay organizaciones que tienen éxito competitivo duradero y otras cuyo
desempeiio no es tan bueno y hasta terminan desapareciendo. La diferencia esta
explicada por el mix de recursos y competencias distintivos en poder de cada empresa y
que son el fundamento de toda ventaja competitiva.

Asi, la teoria de la ventaja competitiva “basada en los recursos” surgié de la mano
de Penrose (1959) y se desarrollé con los aportes de Wernerfelt (1984) y Rumelt (1984).
El primero de éstos basoé sus estudios en la manera que una firma desarrolla o adquiere
recursos para implementar estrategias de comercializacion de productos. De hecho,
comenta que el portfolio de posiciones de mercado que una firma puede abarcar va a
depender exclusivamente del portfolio de recursos que la misma controla®.

Rumelt (1984), simultdneamente, desarrollé una teoria acerca de por qué existen
las empresas y la habilidad de las mismas para generar rentas. Este define a una

3 Respecto a las limitaciones de la corriente “porteriana” de analisis industrial dominante en Harvard, el
mismo Wernerfelt (1995) escribié en un articulo posterior la siguiente reflexién: “... si todos los alumnos
de MBA aprenden a identificar los nichos 'mas atractivos', ¢quién lo conseguird y por qué la
competencia no destruira su atractivo?”



empresa como un conjunto de recursos productivos cuyo valor dependera del contexto en
el cual los mismos son aplicados. Incluso en un articulo posterior, Rumelt (1991) publicé
un estudio empirico que utilizando complejas herramientas estadisticas sugeria que los
efectos a nivel empresa explican en mayor medida la varianza en la performance entre
distintas empresas que los efectos a nivel industria.

La estrategia es vista desde esta perspectiva no como un ejercicio racional de
adaptacion al entorno sino méas bien como la arquitectura que guia el desarrollo arménico
de los recursos hacia la consecucién de los fines. Es decir, es una mirada de adentro
hacia afuera o “inside-ouf’. En este sentido, para una adecuada formulacién estratégica
Grant (1991) sugiere seguir una serie de pasos que comienzan justamente con la
identificacion de los recursos internos:

> identificar y clasificar los recursos unicos; evaluar fortalezas y debilidades en
relacion a los competidores.
> identificar las capacidades internas respondiendo a la pregunta: ;qué es lo

que la empresa puede hacer de manera mas efectiva que sus rivales?

A\

evaluar la capacidad de generacion de rentas de los recursos y capacidades
en términos del logro de una ventaja competitiva sostenible y en qué medida
la firma se apropia de las rentas generadas.
> disefar la estrategia que mejor explote los recursos y capacidades en
relacion a las oportunidades externas.

Un importante aspecto de discusion académica dentro de esta rama de la
Administracién Estratégica es la que apunta al tercer paso de los comentados por Grant
(1991). Es decir, como gestionar los recursos y capacidades para el logro de ventajas
competitivas que sean sostenibles y al mismo tiempo poder apropiarse de los beneficios
que las mismas generan. En este sentido, aparece muy fuerte la idea de la “inimitabilidad’
como aspecto clave de la diferenciacion a mediano y largo plazo: si otros competidores
(sean actuales o potenciales) pueden copiar de manera relativamente sencilla las
fortalezas de la empresa lider, los fundamentos de ésta seran erosionados en un corto
periodo de tiempo.

Itami (1991) destacé la importancia de los activos intangibles o “invisibles”, siendo
éstos los activos basados en la informacion y la real fuente de poder competitivo y de
adaptabilidad. Esto, porque los mismos son de dificil y trabajosa acumulacion e imitacién
y porque ademas pueden ser usados de multiples maneras. Siguiendo a este autor, la
informacidén que es base de estos activos estratégicos puede ser:

a) medioambiental: seria el caso de las habilidades de produccion y la

informacidn relativa a clientes; esta informacién fluye de afuera hacia adentro.



b) corporativa: el es ejemplo de la imagen, la reputacion y el know how, entre
otros; esta informacion fluye desde el interior de la organizacion hacia el afuera.

c) interna: es la informacion que se queda dentro de la empresa como por
ejemplo la cultura organizacional, la moral de los empleados y las habilidades
de los gerentes.

En la misma linea, Dierickx y Cool (1989) manifiestan que la inimitabilidad esta
sujeta a las caracteristicas de los procesos que permiten la acumulacién de los activos.
Segun los autores, mas baja es la probabilidad de ser imitados en la medida que:

acumularlos lleva decenas o tal vez cientos de afos,
su posesion depende a la vez del hecho de poseer otros activos
complementarios, y

v existe cierta “ambigliedad causal’ en las razones por las cuales esos activos
son estratégicos®. Esto puede estar relacionado a la complejidad de las
tecnologias, las rutinas organizacionales y la experiencia individual y de
equipo aplicadas a los activos estratégicos.

A nivel empirico y analizando una muestra de 164 empresas industriales de
Europa y EE.UU., Schroeder, Bates y Junttila (2002) aplicaron los conceptos basados en
recursos. Y demostraron que la mejor manera de lograr ventajas competitivas a nivel de
manufactura es mediante la posesion de procesos y equipamientos desarrollados
internamente. Estos a su vez son resultantes de:

* el aprendizaje interno:

a) mediante la aplicacion de sistemas de sugerencias de colaboradores en los
cuales éstas son incorporadas en los procesos y desarrollo de productos y;

b) a traves del entrenamiento cruzado de los colaboradores para hacerlos
multifuncionales.

* el aprendizaje externo: se obtiene de las relaciones de colaboracion con terceras
partes tales como clientes y proveedores. Este conocimiento tacito es incorporado
internamente y por ende luego es de dificil replicacién por parte de los competidores.

Tal es la importancia actual de los activos intangibles y la escasa importancia
relativa que se les otorga, que en una reciente publicacion (Haskel y Westlake, 2017)
titulada “Capitalismo sin capital” los autores argumentan que las empresas en paises
avanzados estan invirtiendo cada vez mas en activos como “l + D”, desarrollo de marca, y

relaciones publicas; y menos en activos tradicionales como las maquinarias. Los

* En algunos casos la ambigliedad causal puede ser tan extrema que “ni siquiera los gerentes de la
propia empresa entiendan la relaciéon entre las acciones y los resultados” (Reed y DeFillippi, 1990, p.
90).



intangibles son claves porque con ellos es posible generar importantes sinergias y
ademas son mas “escalables” que los tangibles. Pero el inconveniente es que las
mediciones actuales del capital no suelen considerar estos trascendentes tipos de
activos, evaluando incorrectamente las fortalezas de las empresas.

Por otra parte Castro, Garza, de la Garza Martinez y Alvarez (2017) describen
distintas "capacidades operativas" de un grupo de empresas manufactureras de una
regibn mexicana. Las capacidades analizadas que se consideran como las mas
importantes para las empresas industriales competitivas son:

e capacidad de mejora, relacionada con la mejora de procesos existentes y
la creacién de otros nuevos para la mejora incremental

e capacidad de cooperacion, conformada por las habilidades para crear
relaciones saludables y duraderas tanto a nivel interno como externo con
clientes y proveedores

e capacidad de personalizacion, al ser capaces de crear procesos y servicios
Unicos hechos a la medida de las necesidades de los clientes

e capacidad de respuesta, relacionada a la velocidad con la cual eficazmente
se atienden dichas necesidades

e capacidad de innovacién, tiene que ver con el cambio radical y las

transformaciones que se realizan para adaptarse al entorno

Entornos turbulentos y capacidades dinamicas

La “planificacion de escenarios” se vuelve una herramienta util cuando la
organizacion se encuentra en un contexto de constantes cambios. En particular, cuando
el futuro que se avecina parece alejarse cada vez mas del trayecto historico y reciente
que el mismo venia evidenciando.

Las posibles causas de dinamismo del entorno que requieren adaptacion interna
pueden ser muy variadas. Estas son clasificadas por Gonzélez, Lépez, Saez y Verde
(2009) en tres grandes grupos, que a su vez contienen un sub-grupo de variables cada
uno’:

> factores de oferta
- materia prima: su disponibilidad y precios
- tecnologia: nuevas tecnologias productivas y novedosos procesos
- productos: nuevos desarrollos, acortamiento de los ciclos de vida

® Este esquema de factores influyentes abarca elementos tanto del entorno especifico (cinco fuerzas de
Porter) como del entorno general (PESTEL).



- competidores: acciones competitivas, cambios en sus estrategias,
intensidad de la competencia, dificultad en predecir sus acciones
- estructura de la industria: actores ambiguos y cambiantes, modelos de
negocio confusos, innovaciones desde otra industria
» factores de demanda
- pautas de la demanda: cambios en valores sociales, necesidades y
preferencias de los consumidores
- volumen: fluctuaciones en la demanda de productos
> factores del entorno macroeconémico
- politica gubernamental: politicas econémicas y fiscales, orientacién
publica con respecto al sector
- globalizacién: apertura de mercados de bienes, capitales y trabajo,
auge de multinacionales
- turbulencias econdémicas: crisis y shocks, cambios en tendencias y

ciclos

De esta manera, si el contexto de la empresa expone cambios permanentes en
uno o varios de los factores comentados, los recursos y capacidades internas tendrian
que mutar al mismo ritmo. Ademas, éstos deben ser administrados y movilizados de una
manera también “dinamica” para poder seguir siendo fuente de ventajas competitivas.

Asi, aparece el enfoque de las “capacidades dinamicas” desarrollado por Teece,
Pisano y Shuen (1997). Estos autores definen estas capacidades como “... /a habilidad de
renovar las competencias para lograr congruencia con un ambiente de negocios
cambiante...” (p. 515).

Las diferencias entre distintas empresas y las posibles fuentes de ventajas
competitivas se explican segun la perspectiva de estos autores por tres categorias: los
procesos, las posiciones (activos) y los caminos. A continuacién se amplia cada uno de
ellos:

= |os procesos gerenciales y organizacionales: la manera en la que las

cosas se hacen en la empresa. Estos ayudan a la integracién, aprendizaje y
reconfiguracion de las actividades. Ademéas incluyen rutinas® y lazos inter-
organizacionales y un alto nivel de coherencia interna a lo largo de diferentes
sistemas. Estas particularidades hacen muy dificil (cuando no imposible) que sean
replicadas o imitadas, caracteristica importante de toda capacidad si se pretende que

S El concepto de “rutinas organizacionales” es definido como “patrones de comportamiento regulares y
predecibles. Son una caracteristica persistente del organismo y determinan su posible
comportamiento...” (Winter y Nelson, 1982, p. 14).



la misma sea fuente de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

En la misma linea, Zahra y George (2002) establecen que las capacidades
dinamicas estan fundadas en las rutinas y procesos organizacionales a través de las
que las organizaciones adquieren, asimilan, transforman y explotan el conocimiento.
Y nombran a estas rutinas y procesos como “capacidades absorbentes”.

= ¢l stock de activos: todo lo que una organizacion pueda hacer en el futuro

esta condicionado por el tipo de recursos y capacidades con que la misma
actualmente cuenta. La sub-clasificacion de los autores es entre los siguientes tipos
de activos:

o tecnoldgicos: estén o no protegidos por leyes de propiedad
intelectual muchos de éstos se encuentran disponibles en el mercado
(para su venta, cesién, uso, etc.) pero otros no lo estan, ya sea
porque la organizacion decide no venderlos o por problemas de tipo
transaccional al momento de pretender efectivizar el traspaso.

e complementarios: los activos relacionados que requieren las
innovaciones tecnolégicas para producir y generar nuevos productos
Yy servicios.

 financieros: si bien no hay nada mas fungible que el efectivo, el
mismo no siempre puede ser obtenido de mercados externos sin
tener que como contrapartida diseminar informacion valiosa a
potenciales inversores.

o reputacionales: activos intangibles que resumen una gran cantidad
de informacién sobre una empresa y da forma a las respuestas de
clientes, proveedores y competidores.

o Institucionales: relacionados con las ventajas que puede tener una
localizacién determinada por el hecho de contar, por ejemplo, con un
mejor sistema educativo o cultural, los regimenes politicos o
impositivos, entre otros.

e de mercado: la posicion en el mercado de los productos de la
empresa.

o Limites de la empresa: también incluyen como limitante los niveles
de integracion vertical, horizontal y lateral alcanzados.

= |0os caminos: las posibilidades que se le abren en el futuro a una empresa
dependen en gran medida de los caminos ya recorridos. De hecho, esta “historia” es
la que le ha permitido amasar el stock de activos. Pero es justamente ese recorrido

el que también limita o condiciona las vias alternativas que se pueden tomar en el



futuro.

De esta manera, estos autores resaltan la importancia de trabajar y mejorar’
constantemente los procesos gerenciales, organizacionales y tecnolégicos en un marco
de r4pidos cambios contextuales.

De forma similar, Wang y Ahmed (2007) definen las capacidades dinamicas como
la orientacibn comportamental de una empresa para constantemente integrar,
reconfigurar, renovar y recrear sus recursos y capacidades. Fundamentalmente, apuntan
a la mejora, actualizacién y reconstruccion de sus competencias nucleares en respuesta
a un entorno cambiante. Y contar con la habilidad de transformar esos recursos y
capacidades en productos y servicios que otorguen un valor superior al cliente.

Teece (2007) luego indagd en los “microfundamentos” de las capacidades
dinamicas para sostener rendimientos superiores. Asi, el autor resalté la importancia de:

v' contar con adecuados modelos de negocio que permiten identificar los
segmentos de mercado a atender, las tecnologias a utilizar, y la manera de
satisfacer las necesidades de los clientes elegidos para generar un flujo constante
de ganancias.

v' determinar correctamente los limites de la empresa, en el sentido de
clarificar qué nivel de integracién vertical, de diversificacion y de alianzas con
terceras partes es mas conveniente para el logro de los objetivos planteados.

v’ gerenciar activos complementarios y plataformas de produccion,
fundamentalmente en sectores de alta tecnologia donde el cliente percibe sistemas
de componentes interdependientes que descansan en plataformas comunes, mas
que productos aislados de una sola empresa.

Las funciones primordiales de todo ejecutivo tienen que ver con la deteccion y
aprovechamiento de las oportunidades asi como la reconfiguracion interna cuando ocurre
el cambio. Para esto, es fundamental asignar, reasignar, combinar y recombinar recursos
y activos.

En la misma linea, Li y Liu (2014) corroboraron con un estudio empirico de 217
empresas chinas que las capacidades dinamicas permiten a las empresas estar mas
atentas a las oportunidades y amenazas. También les permiten valorar las distintas
alternativas en juego y encarar los cambios necesarios para incrementar la adaptabilidad
al entorno y, en ultima instancia, lograr una ventaja competitiva.

Otro aporte interesante de estos autores es que exponen una relacion de ida y
vuelta entre las capacidades dinamicas y el entorno cambiante. Asi, dan a entender que

" El término original utilizado por los autores es “hone”, que se puede traducir como “afilar”, “agudizar”, o
“sacar punta”.



un contexto turbulento a la vez fomenta la creacion y sostenimiento de capacidades
dinamicas. Esto se explicaria por el hecho que, al contar con un ambiente cambiante, las
firmas se volverian mas sensibles al mismo y cultivarian un mas alto nivel de
capacidades dindmicas para hacerle frente.

Si bien al hablar de capacidades dinamicas se entiende por éstas a las de la
organizacion como un todo, no caben dudas de la influencia de los gerentes generales en
el desempefio de cualquier organizacién. Helfat y Peteraf (2015) introdujeron

recientemente el concepto de “capacidad cognitiva gerencial’, para hacer referencia al

impacto que tiene el CEO de la empresa. Estos autores argumentaron la trascendencia
de las capacidades dindmicas cognitivas de los CEOs en el desempefo de la firma a
través de eventos tales como:
v la deteccién de oportunidades, basada en las capacidades cognitivas de
percepcion y de atencion. Teece (2007) también escribe al respecto y lo
denomina la “gerencia emprendedora”, que constantemente esta alerta y
entiende las oportunidades, iniciando negocios y encontrando nuevas y
mejores maneras de unir diferentes partes de la organizacion.
v las inversiones estratégicas y su reconfiguracién, las que podrian depender
de la habilidad del CEO para comunicarse eficazmente para persuadir a
otros miembros del Directorio de sus ideas de expansion.
v el grado de resistencia al cambio que pudiera existir en el organismo, que
puede ser desafiado por el CEO a través de sus habilidades sociales y
comunicacionales.
Asi, estas autoras concluyen que las capacidades del CEO funcionarian como
mediadoras en la relacion entre los cambios en el entorno organizacional y el cambio

estratégico interno, que a su vez afecta a la performance de la empresa.

La “ambidestreza” como una capacidad dinamica especial
En este marco de las capacidades dinamicas se encuentra el aporte de O'Reilly y

"8 Segun esta idea, la

Tushman (1996) quienes introdujeron la idea de la “ambidestreza
habilidad de una firma para al mismo tiempo explotar sus capacidades actuales y explorar
nuevas competencias es lo que le permite sobrevivir en el tiempo. De alguna manera, es
necesario ser eficientes en la administracion del negocio actual con sus respectivas
demandas, al tiempo que se logra la adaptacion a los cambios del entorno via indagacion

de nuevas oportunidades de negocio. Estas ideas fueron introducidas a contramano de

8 Incluso, O'Reilly y Tushman (2008) mas adelante integraron ambos conceptos, argumentando que la
ambidestreza actta de hecho como una verdadera capacidad dinamica de la empresa.



los conceptos existentes hasta ese momento, que consideraban ambas cuestiones como
mutuamente excluyentes (Barnett y Carroll, 1995).

Segun Raisch, Birkinshaw, Probst y Tushman (2009), la "ambidestreza" no es una
capacidad que pueda ser llevada adelante de manera simple. Existen cuatro “tensiones’
que estan permanentemente en juego y sobre las que hay que tomar decisiones para
balancear correctamente exploracién y explotacién. Estas tensiones y las preguntas que
las mismas generan son:

» diferenciacion vs integracion: ;mejor separar la exploracion de la
explotacién en unidades diferentes o integrarlas en las mismas empresas/
equipos/ roles?. Los motivos para lo primero se basan en que ambos tipos de
acciones pueden requerir perfiles, experiencias y aptitudes distintas. En cambio, a
favor de la integracién se explica que juntarlas podria ser beneficioso en términos
de creacién de valor conjunto. Los circulos de calidad podrian ser una respuesta
intermedia en la medida que las mismas personas integren distintos circulos con
diferentes objetivos.

» individual vs organizacional: ;es la "ambidestreza" una cualidad que se
desarrolla a nivel de los individuos o a nivel de equipos y divisiones dentro de la
organizacion?; ;cuales son los factores organizacionales que afectan las
posibilidades de los individuos para actuar ambidiestramente?. La ambidestreza
es probablemente una funcion de efectos estrechamente interrelacionados tanto a
nivel individual como organizacional.

» estatico vs dinamico: ¢para lograr la "ambidestreza" se debe adoptar una
configuracion empresaria determinada o la misma es lograda en forma secuencial
y dindmica?. La busqueda simultdnea de exploracion y explotacion pareciera ser
una tarea de alineacion dinamica mas que estéatica. Una alternativa recomendada
es la descentralizacién temporal en unidades de negocio para luego reintegrarlas
y coordinarlas.

= interno vs externo: jes posible y/o deseable que la "ambidestreza" se
genere y desarrolle sélo internamente o es preferible incorporar conocimientos
desde el exterior via adquisiciones y/o alianzas?. Las investigaciones en
exploraciéon han resaltado la importancia de las adquisiciones externas de nuevo
conocimiento, aunque l6gicamente luego el mismo debe ser absorbido e integrado
para sacarle el maximo fruto posible.

Respecto a la relacion con terceras partes, los colombianos Solis-Molina,

Hernandez Espallardo, y Rodriguez-Orejuela (2015) realizaron un exhaustivo

andlisis de literatura sobre el impacto del papel de las relaciones inter-



organizacionales en la ambidestreza y el desempefio. A partir de ello, concluyen

que las relaciones externas “... contribuyen con la ambidestreza organizacional

mediante la incorporacion de conocimientos nuevos para actividades de
exploracién y de recursos complementarios para actividades de explotacion,

ampliando de esta manera la base de recursos de la organizacion... “ (p. 87).

Lo que se puede concluir siguiendo a Raisch et al (2009) es que es necesario
hacer una adecuada gestion de las cuatro tensiones, teniendo en cuenta siempre ambos
extremos y adecuarlos a las circunstancias de cada situacion en cada organizacion
particular. No es lo mismo, por ejemplo, un caso donde una empresa puede estar
lanzando un producto al mercado que cuando un tiempo después ese producto ya cuenta
con competidores y los margenes comienzan a decaer. En el primer caso, se necesitaria
mas exploracion para adecuarse a las expectativas y demandas de los clientes, realizar
mejoras a los productos, etc. En el segundo caso, una vez que el ciclo de vida del
producto se acerca a su madurez, se acentla la necesidad de explotar y hacer mas
eficientes los procesos para reducir costos y competir con mejores margenes.

Numerosos autores han desarrollado el concepto de “ambidestreza” gracias a
estudios empiricos. En particular, se indagaron para esta investigacion aquéllos
relacionados con industrias manufactureras, dado el perfil industrial de la empresa foco
de este estudio.

He y Wong (2004), realizaron un test de ambidestreza en 206 empresas
industriales de Singapur y Malasia que se encontraban en un contexto de innovacion
tecnolégica®. Para recabar datos sobre las actividades de exploracién decidieron
operacionalizar esta variable a través de las siguientes cuatro acciones:

a) introduccién de una nueva generacion de productos

b) extensién del rango de productos

c) apertura de nuevos mercados

d) ingreso en nuevos campos tecnoldgicos

La explotacién, por su parte, fue analizada a través de indagar en acciones tales
como:

a) mejora de la calidad de los productos actuales

b) mejora en la flexibilidad productiva

¢) reduccion de costos de produccion

° Para llegar a la muestra de 206 empresas, los autores partieron de un nimero significativamente
mayor pero descontaron aquellas empresas que no respondieron a los cuestionarios, asi como también
aquéllas que no cumplen con la definicién del Manual de Oslo (OCDE, 2005) de ser “innovadoras”,
porque no realizan innovaciones en productos ni en procesos. La ultima edicion del Manual esta
disponible en: http://www.oecd-ilibrary.org/science-and-technology/oslo-manual 9789264013100-en




d) mejora en la cantidad producida o reduccion de materiales consumidos

A partir del estudio llevado a cabo, demostraron que la interacciéon entre una
estrategia de innovacion explorativa y otra de innovacion explotativa estaba positivamente
relacionada con un incremento en la tasa de ventas. Y sugieren entonces como
implicancia la necesidad de parte de los gerentes seniors de reconocer la importancia de
asignar recursos tanto entre actividades de exploracion como de explotacion.

En palabras de Auh y Menguc (2005), demasiado hincapié en un solo tipo de
estrategia conlleva inevitablemente a una “trampa”: si el sesgo es explorativo entonces
eso puede llevar a la “trampa del fracaso”, donde se generan constantes erogaciones sin
vistas de una recuperacion inmediata. A la inversa, focalizarse demasiado en la
explotacién podria llevar a la “trampa del éxito”, donde las ganancias inmediatas que se
generan en los negocios actuales hacen olvidar cualquier tipo de desarrollo alternativo. Al
igual que el resto de la literatura, estos autores también pregonan la busqueda de un
balance entre ambos enfoques.

Por otra parte, Kortmann, Gelhard, Zimmermann y Piller (2014) realizaron un
estudio con gerentes de alto nivel de empresas manufactureras de India y EE.UU. En su
investigacion, analizaron la “flexibilidad estratégica” comparada con la “eficiencia
operacional’, una manera diferente de hablar de exploracion y explotacion,
respectivamente. Y concluyeron que hacer demasiado hincapié en la flexibilidad y la
diversificacién puede llevar a retornos inferiores en inversiones por el hecho de perseguir
oportunidades futuras a expensas de las operaciones actuales.

Entonces, Kortmann et al. (2014) argumentaron que al combinar la flexibilidad en
la estrategia con la eficiencia en las operaciones, las organizaciones ambidiestras son
capaces de lograr ventajas competitivas sostenibles. En particular, hacen hincapié en el
rol de los Gerentes de Operaciones, quienes pueden alimentar el desarrollo simultdneo
de innovaciones discontinuas e incrementales para unir la flexibilidad con la eficiencia.

Diaz-Fernandez, Pasamar-Reyes y Valle-Cabrera (2017) analizaron recientemente
un grupo de empresas manufactureras espafolas y concluyeron que distintos tipos de
aprendizaje requieren distintos tipos de capital humano: el aprendizaje explotativo esta
mas relacionado con unidades del area de Produccion, mientras que el aprendizaje
explorativo se relaciona de manera directa con el area de Marketing.

Sin embargo, aclaran que la ambidestreza no es lograda por el s6lo hecho de
contar con estos departamentos integrados por capital humano con caracteristicas
disimiles, sino, fundamentalmente, por el logro de interrelaciones entre los mismos. En la
muestra de empresas que analizaron estos autores, esto se lograba a través de

relaciones interdepartamentales entre los gerentes medios y altos asi como de reuniones



periddicas entre el personal de base de las areas involucradas.

2.3 Planificacion de escenarios

Conceptualizacion

La supervivencia a mediano y largo plazo de toda empresa depende de un
permanente acuerdo entre su entorno y sus recursos internos, capacidades, politicas, y
estrategias.

En tiempos de cambios graduales este acoplamiento suele darse de manera casi
natural: pequefios ajustes internos para seguir la evolucion de cambios de los
componentes externos mas importantes. Como establecen Mintzberg y Quinn (1997), la
estrategia "lograda" es en realidad el resultado de la mezcla entre la estrategia
"deliberada”, es decir lo planificado, y la "emergente", ya que es usual se realicen
adecuaciones segun ocurran cambios tanto en el contexto como en la propia
organizacion.

Sin embargo, en los ultimos anos las empresas estan con la guardia baja por
situaciones como: una elevada volatilidad econdmica, eventos politicos inesperados,
desastres naturales, innovaciones disruptivas, etc. En contextos como estos muy
turbulentos o de cambios acelerados y a veces contradictorios en multiples niveles a la
vez, las respuestas tradicionales suelen resultar ineficaces y/o llegar muy tarde. Esto
limita enormemente la capacidad de maniobra de la empresa y hasta podria ponerla al
borde de la quiebra.

Entonces las empresas que pretenden sobrevivir y prosperar a largo plazo estaran
mejor preparadas si implementan técnicas de gestion estratégica mas sofisticadas
cuando se observan estos cambios contextuales. En este sentido, ayuda contar con
areas especificas dedicadas a la planificacion, formulacion y control de la estrategia.

Una de las herramientas mas utiles cuando se dan condiciones de contextos
turbulentos es la de “planificacién de escenarios". Algunas definiciones:

- “planificacion de escenarios es la parte de la planificacién estratégica que se
relaciona con las herramientas y tecnologias para administrar las incertidumbres del
futuro” (Ringland, G., y Schwartz, P. P., 1998, p. 2).

“‘la planificacién de escenarios... es esencialmente un estudio de nuestra
ignorancia colectiva” (Shoemaker, 1995, p. 38).

- “los escenarios proveen al planificador un medio flexible para conectar datos
dispersos en imagenes holisticas del futuro, teniendo en cuenta el contexto y el
significado de posibles eventos” (Van Der Heidjen, 1996, p. 117).

La planificacién de escenarios se diferencia de otras metodologias de planificacion



sobre el futuro tales como la planificacion de contingencias, el analisis de sensibilidad y
las simulaciones por computadora. En el primer caso el planificador examina una sola
contingencia (“qué pasaria si...”) mientras que los escenarios toman en cuenta los
cambios simultdneos de mdltiples variables.

De igual modo, el analisis de sensibilidad muestra los efectos de variar un aspecto
concreto de la realidad, dejando todos los demas constantes. En cuanto a la simulacion
por computadora, estos complejos modelos pueden arrojar millones de resultados,
mientras que los escenarios intentan hallar patrones e incorporar cuestiones que una PC
no puede abarcar, tales como el cambio en los valores de la sociedad, nuevas
regulaciones o innovaciones, etc. (Shoemaker, 1995).

El resultado final de todo proceso de creacion de escenarios no es una imagen
precisa del manana, sino el poder tomar hoy mejores decisiones acerca del futuro.

Como comentara Wack (1985), uno de los pioneros en la materia, la labor que él
y su equipo realizaban no era tanto el proveer una visiébn documentada del entorno de
negocios de cinco o diez anos hacia adelante. En cambio, dice que la principal tarea de

“

quien planifica con escenarios es “...cambiar el microcosmos de los tomadores de
decisién de la empresa, haciendo que éstos perciban el mundo de una manera distinta a
como lo hacian antes...” (p. 84). Para lograrlo, argumenta, es crucial disefar escenarios
que ataquen las mas profundas preocupaciones de los gerentes seniors.

De esta manera, al realizar este trabajo no sélo se genera un “producto” que son
los mismos escenarios, sino que también se refuerza un “proceso”: aquél que ayuda a los
gerentes y ejecutivos a pensar juntos en el futuro de manera sistematica y disciplinada.

Cabe destacar que el método de planeacion de escenarios se aplica
exclusivamente para la toma de decisiones a largo plazo donde existe un alto grado de
incertidumbre y la misma genere un “impacto estratégico, significativo y duradero en la
organizacion’ (Argueta, Agudelo y Cardona 2016, p. 99). Asi, no tendria sentido usar esta
herramienta para una planeaciéon operativa o a corto plazo, donde las variables puedan
ser relativamente conocidas por el analista.

Por otra parte, Phandis (2012) comenta en su tesis doctoral que para ser
confiables los escenarios construidos deben cumplir con dos caracteristicas
fundamentales. Por un lado la plausibilidad, o sea, que los involucrados piensen que sea
posible que los escenarios construidos puedan surgir de manera légica del pasado al
presente. En segundo término, es importante la coherencia interna, es decir, que sean de
l6gica estable y que los eventos involucrados tengan relacion causa-efecto.

En resumen, los escenarios tienen una gran utilidad dentro del contexto estratégico

ya que ellos sirven para multiples cuestiones, aunque también tienen sus desventajas:



Tabla 2

Ventajas y desventajas de la planificacion de escenarios

Ventajas: qué permiten hacer

Desventajas: puntos débiles

e mantener informado al gerente de los
cambios suscitados en el macroentorno

e predecir el comportamiento futuro de
variables ambientales clave

e identificar futuros posibles con una gran
probabilidad de ocurrencia

eobligar al planificador a plantear
alternativas de accion

eimpulsar el pensamiento creativo y
emprendedor

e cuestionar las estrategias seleccionadas
previamente y generar mejores opciones

e proporcionar un idioma comun para el
equipo de administracién

e obligar

a profundizar aspectos poco

conocidos y/o situaciones generalmente
omitidas del entorno

« identificar sefiales de alerta tempranas

e evaluar la robustez de las competencias

e explicitar el conjunto de suposiciones
acerca del futuro que tienen los analistas

eimponer la necesidad de planear
adecuadamente la toma de decisiones

¢ usar una metodologia flexible y aplicable a
diversas situaciones

e reducir una gran cantidad de informacién
en unos pocos estados posibles

e generar anticipacion evitando el exceso de

pronésticos cuantitativos

e el futuro mas probable de hoy puede no
ser el de manana
econ frecuencia las estimaciones son

erradas porque no consideran

acontecimientos extremos con
interrelaciones impensadas

e es costoso en términos de tiempo de los
participantes, busqueda de la informacién
y pago de consultores

e exige preparacion y creatividad, factores
que no siempre estan presentes en los
equipos de trabajo

e no da una solo respuesta sino varias al
problema del futuro, lo cual resta
seguridad en la toma de decisiones

e es contrario a la loégica cuantitativa ya
que las técnicas de escenarios son por lo
general cualitativas, basadas en el
razonamiento y el reconocimiento intuitivo

de patrones

Fuente: Elaboracién propia en base a Yori Conill, Hernandez de Velazco y Chumaceiro (2011);
Ortegdn (2007); Shoemaker (1995); Lindgren y Banhold (2003).

Esta técnica no s6lo ha mantenido vigencia durante varias décadas sino que

incluso recientemente se le han ido encontrando nuevas aplicaciones y relaciones con



otras ramas del conocimiento. Es el caso de la Neurociencia, que busca ayudar a los
estrategas a comprender los mecanismos cognitivos a través de los cuales se crean los
futuros (Mc Kiernan, 2016). Segun este autor, algunas de las cuestiones a tener en
cuenta son que:
» se debe considerar el interés personal de los participantes en que se
materialice tal o cual escenario
= |a experiencia que el CEO o el duefio de la pyme tenga en el proceso de
construir escenarios es determinante en cuanto al resultado del trabajo
» |a edad de los participantes podria influir en la naturaleza y el contenido de
los escenarios producidos, tendiendo los mas adultos a generalizar y los mas
jovenes a brindar mas detalles
= tener cuidado con el hecho de que las personas tienden a
sobredimensionar los eventos atipicos

El por qué esta herramienta tan util no es mas extensamente utilizada en la
practica de las empresas puede tener que ver con la dificultad para ponerse de acuerdo,
en el equipo de trabajo, en los ejes a elegir como decisivos de los futuros a plantear
(Phandis, 2012, p. 72). Ademas, la gran mayoria de los trabajos y escritos sobre
escenarios son muy generales y no detallan especificamente cada uno de los pasos a
seguir, dejando demasiado librado a la imaginacion del practicante. En este sentido, la
literatura “... adolece de racontos confiables que expliciten qué fue lo que ha funcionado y
qué no, por que, para quién, y en quée condiciones” (Wilkinson, 2009, p. 107)

A pesar de los inconvenientes comentados, aplicar la planificacion de escenarios
de manera integral y continua podria generar grandes beneficios en toda empresa que
pretenda tomar decisiones considerando el futuro a mediano y largo plazo. La creacién
de escenarios, si bien no garantiza el éxito estratégico, si prepara a la empresa de una
manera mucho mas seria y profesional para hacer frente a los inciertos eventos futuros
que se estiman pueden darse.

Una explicacion mas incisiva sobre la relativa escasa utilizacion de la técnica de
escenarios es que: “...la anticipacion no es ampliamente practicada simplemente porque
cuando las cosas van bien las empresas se las arreglan sin ella, y cuando van mal, ya es

demasiado tarde para hacerlo” (Godet, 2000, p. 3)

Escuelas de pensamiento sobre escenarios
Esta herramienta comenzo a utilizarse en el ambito politico y social en la década
de 1960 y se popularizé con la publicacion del libro futurista de Kahn y Wiener de 1967

titulado “El afio 2000”. Kahn fue un estratega de la posguerra y es a quien se le atribuye



la frase “pensar en lo impensado”.
En un principio Kahn desarrollé6 su trabajo en aspectos militares en la “RAND

Corporation”?

y luego creé un instituto propio donde amplié la mirada hacia aspectos
politicos y sociales. Ademas, su trabajo fue influyente no sélo porque introdujo al mundo
en la literatura sobre escenarios, sino también porque la controversia generada por su
labor generd una serie de articulos refutando o criticando sus ideas, no haciendo mas
que acrecentar su importancia (Bradfield, Wright, Burt, Cairns, y Van Der Heijden, 2005).

El término “escenario”, lo tom6é Kahn del escritor Leo Rosten, quien sugiri6 el
nombre basado en la terminologia hollywoodense. A Kahn le gusto por el énfasis que el
nombre pone mas en la creacidon de una historia que en la realizacion de pronésticos
(Ringland, 1998).

En el ambito empresario, fue Pierre Wack quien como planificador en la Shell
Francaise comenz6 a principios de 1970 a experimentar por primera vez con esta técnica.
Algunos anos después Wack (1985) la popularizé gracias a la publicacion del caso Shell
en la Harvard Business Review''. Este articulo, titulado justamente “Escenarios”, explica
la manera en que él y su equipo los estuvieron aplicando en los afios anteriores y por qué
es un quiebre respecto a la planificacién tradicional. EI mismo Wack (1985) comenta en
este articulo la influencia que ejercidé en su razonamiento el mencionado trabajo de los
pioneros Kahn y Wiener (1967).

Wack (1985) habia empezado a utilizar esta herramienta a principios de 1970
interrelacionando dos posibles variaciones de dos variables criticas: alta o baja
disponibilidad de gas natural y la actitud liberalizadora o conservadora del Gobierno de
Francia. Es decir, trabajé sobre cuatro posibles escenarios con la ayuda de especialistas
que fueron contratados especificamente para evaluar las consecuencias de las distintas
alternativas.

Al mismo tiempo, General Electric produjo en Estados Unidos en 1971 cuatro
escenarios econdmicos y socio-politicos alternativos para ese pais y el mundo hacia
1980. Tanto los estudios de Shell como los de General Electric se denominaron la
“escuela légica-intuitiva”.

A mediados de la década de 1970 aparecié en Francia la “escuela prospectiva”.
Esta nacié de la mano de Godet, quien estaba a cargo del departamento de Estudios
Futuros del Grupo SEMA vy aplicé los conceptos sobre escenarios a grandes empresas

% Esta organizacioén fue, por ejemplo, la creadora del reconocido “método Delphi” de pronésticos,
proyecto liderado en 1948 por Dalkney y Helmer (Reguant Alvarez y Torrado Fonseca, 2016).

" Shell continda al dia de hoy, luego de mas de 40 anos, aplicando esta herramienta. Incluso, cuenta
con un area gerencial especifica llamada “Escenarios, Estrategia, y Desarrollo de negocios”. Ver nota
“Shell celebrates 40 years of scenarios” (19/11/12) en http:/www.shell.com/media/news-and-media-
releases/2012/shell-celebrates-40-years-of-scenarios.html




tales como EdeF y EIlf. Godet utiliz6 una metodologia mas computarizada, mecanica y
menos intuitiva. Si bien es una técnica compleja, la misma permite conocer los efectos
de interaccién entre variables de segundo y tercer orden, gracias a los analisis de sus
inter-cruzamientos asentados en modelos matematicos y el uso de computadoras
(Ringland, 1998).

Una tercera escuela, la “de tendencias modificadas probabilisticamente” incorpora
algoritmos y probabilidades para extrapolar datos histéricos en tendencias futuras. Esta
escuela abarca dos técnicas: la de “analisis de impacto de tendencias” y la de “analisis de
impacto cruzado”.

Si bien esta escuela intenta dotar a los escenarios de mayor rigurosidad, esto no
es aceptado de manera unanime por todos los intelectuales en la materia (Bradfield et al.,
2005). Esto se debe a que puede ser paraddjico hablar de “rigurosidad” cuando se estan
creando escenarios probables que por definicion requieren al menos parte de
imaginacion y creatividad por parte de quienes los construyen.

Metodologias para la construccion de escenarios

De las tres escuelas de pensamiento descriptas, la de “légica-intuitiva” es la que
ha encontrado mas adeptos dentro de los practicantes en la materia. Es la técnica
desarrollada en Shell y la aplicada por la mayor parte de las empresas relevadas por
Ringland (1998). Esto se explica por la simplicidad en el entendimiento de la herramienta,
por el adecuado balance entre sofisticacion y practica que ofrece, y por los usos exitosos
que se le ha dado en diversos ambitos. En consecuencia, es la escuela que se utilizé en
la presente investigacion.

Dentro de esta escuela existen distintas metodologias concretas para crear los
escenarios. Cada una de ellas plantea distintas etapas sucesivas para su elaboracion, si
bien comparten muchas caracteristicas. A continuacién se describirdn brevemente los
pasos propuestos por algunos autores relevantes en la materia.

Schwartz (1996)' propone ocho pasos para construir escenarios en la que es la
metodologia mas citada por otros autores:

1. ldentificar la decisién focal: aquella cuestién especifica y trascendente que es
necesario definir o decision que hay que tomar y que desvela al planificador. Como acota
Ringland (1998) al describir esta metodologia particular, es una buena idea comenzar de

“adentro hacia afuera” en vez de “de afuera hacia adentro”; es decir, empezar con una

12 Segun Godet (2000), Schwartz es uno de los sucesores de P. Wack, ademdas de fundador de la
Global Business Network y uno de los responsables de haber mantenido vigente esta herramienta
durante los afios '80 y '90.



decision o tema especifico en mente y luego construir hacia el medio ambiente.

2. Factores clave del ambiente local: listar los factores que definen el éxito o el

fracaso de la decision focal del punto “1”. Estas cuestiones estan relacionadas con
hechos relativos a clientes, competidores, proveedores, ambiente, etc. Pertenecen al
entorno especifico de la organizacion y por ende la misma no los puede controlar, pero si
puede ejercer influencia sobre ellos. Por ejemplo, la demanda de los clientes sobre un
producto no se controla, pero si se puede incrementar a partir de la inversion publicitaria.
Son las acciones de las “partes interesadas” que menciona Shoemaker (1995) en su
propia metodologia (ver mas abajo).

3. Fuerzas impulsoras o “driving forces” enumerar las fuerzas existentes en el

macro-entorno politico, medioambiental, econdémico, social y tecnolégico que influyen en
los factores clave del punto “2”. Pertenecen al entorno general de la organizacion y por
ende la misma no los puede controlar, y tampoco puede ejercer influencia sobre ellos. Por
ejemplo, la conciencia ambiental de la poblacién, las politicas fiscales del Estado, etc.
Este paso usualmente requiere investigacién, ya que no sélo se deben analizar
tendencias, sino las irrupciones que las mismas pueden presentar. Se debe hacer foco en
las tendencias de la industria en que participa la empresa.

4. Rankear los factores clave y las fuerzas impulsoras por: a) su importancia para el
éxito de la estrategia, y b) su grado de incertidumbre. Detectar los dos o tres factores y
las fuerzas que sean mas importantes en relacién a la decision focal y a la vez mas
inciertos. Segun Phandis (2012), en la medida que sobre los factores locales (punto 2) se
puede ejercer alguna influencia, los mejores candidatos para formar los ejes de los
escenarios son las fuerzas impulsoras (punto 3) ya que son justamente las variables
ajenas al alcance de la organizacién y que moldearan el futuro de la industria.

5. Establecer ejes a través de los cuales van a diferir los escenarios eventuales:

elegir aquellos factores cuyas diferencias afectan a los tomadores de decisiones. Gracias
al ranking del punto “4” se pueden detectar las cuestiones que mas importancia tienen
para la elaboracion de los escenarios. Muchas cosas pueden pasar, pero s6lo unos pocos
escenarios podran ser desarrollados en detalle.

6. Narrar los escenarios: tomando los factores clave y las fuerzas impulsoras

detectadas en los puntos “2” y “3”, juntar las piezas en la forma de narrativas. Como
haria el mundo para llegar desde la situacion actual a la planteada?

7. Implicaciones: volver al punto “1” sobre la decisiéon focal, ensayar los escenarios
y preguntarse qué tan robusta es la estrategia actual frente a cada uno de estos
escenarios. ¢Qué vulnerabilidades se estan poniendo de manifiesto?. ;Como podria
adaptarse la estrategia actual si el escenario deseado muestra signos de no concretarse?



8. Seleccion de indicadores criticos: elegir aquéllos indicadores que permitiran
determinar si la realidad estd4 avanzando hacia tal o cual escenario, y para evaluar qué
tan bien esta funcionando la estrategia de cara al desarrollo de los distintos escenarios.

A pesar de tener mas de 20 afos, esta metodologia de ocho pasos es
ampliamente utilizada en la actualidad. Si bien Phandis (2012) lo reconoce como el
desarrollo metodolégico mas adecuado, le critica su generalidad y ausencia de detalle en
los pasos a seguir y técnicas a utilizar en cada etapa. Entonces, este autor detalla paso a
paso las acciones realizadas en cada uno de los dos casos de aplicacion que desarrolla
en su investigacion. Incluso, agrega ciertas sub-etapas sugeridas, indica en quién recae
la responsabilidad de cada tarea (equipo de funcionarios o lider/ consultor) y también
incorpora el método aplicado en cada sub-etapa (tabla 3).

Como se puede observar, la creacion de los escenarios es en este marco el fruto
del liderazgo de un consultor trabajando mancomunadamente con un equipo
interdisciplinario de funcionarios de la empresa en cuestion. Esta metodologia que
podriamos llamar de “Schwartz ampliada” es la aplicada por Phandis (2012) en los dos
casos desarrollados en su investigacion: el “caso Medford” de una distribuidora de
elementos médicos y farmacéuticos (p. 80-107); y también en el “caso Chembridge”, una
quimica multinacional con sede en Europa (p. 107-120).

Ademas del detalle de las sub-actividades a realizar en cada paso, Phandis (2012)
aporta una serie de “suposiciones” que asegura estan detras de la construccion de todo
proceso de escenarios:

v el lider de la organizacién estd comprometido con el proceso y es quien
define el alcance del proyecto.
cada gerente tiene solo una vision limitada del entorno de su organizacion.
comparado con un experto externo, los gerentes de la organizacién tienen
un mejor conocimiento de los factores locales que afectan a la empresa.

v es mas facil para un gerente entender como un factor local afecta a la
decision focal, por sobre la manera en que lo hace una fuerza impulsora.

v/ comparado con un experto externo, los gerentes de la organizacién tienen
un mejor entendimiento del efecto de un factor local en la decision focal.

v los gerentes de la organizacién pueden determinar correctamente si una
fuerza impulsora particular influencia la magnitud o direccién de un factor
local del entorno inmediato.

v los escenarios deberian ser descriptos utilizando fuerzas impulsoras mas
que factores locales, ya que estos ultimos son cuestiones sobre las cuales la

organizacion puede generar algun efecto.



Tabla 3
Metodologia Phandis (2012) para crear escenarios

o
Actividades en el proceso de creacién de escenarios % § Método

L
1. Identificar la decisién focal
1.1 Especificar el negocio y mercado donde focalizarse X X
1.2 Especificar la decision focal X X Discusién con
1.3 Establecer el horizonte de planeacién X sponsor del
1.4 Consignar areas funcionales a incluir X X proyecto
1.5 Elegir funcionarios y expertos a contactar X
2. Factores clave del ambiente local
2.1 Identificar factores importantes segun el equipo X X Entrevistas
2.2 |dentificar factores importantes de las entrevistas x  Codif. Cualitativa
2.3 Validar los factores hallados X X Cuestionarios
2.4 Compilar los factores en una lista completa X
3. Fuerzas impulsoras
3.1 Identificar las fuerzas impulsoras de fuentes externas X Investigacion
3.2 Identificar fuerzas impulsoras segun el equipo x x  Cuestionarios
3.3 Compilar las fuerzas identificadas x  Codif. Cualitativa
3.4 Clasificar cada fuerza como tendencia o incertidumbre X Investigacion
4. Rankear fuerzas impulsoras por impacto e incertidumbre
4.1 Evaluar el impacto de los factores locales X Cuestionarios
4.2 Calcular métricas del impacto de factores locales
4.3 Estimar incertidumbre de valores de factores locales x x  Cuestionarios
4.4 ldentificar los factores locales clave
4.5 Mapa de los factores locales vs fuerzas impulsoras X Cuestionarios
4.6 Impacto e incertidumbre de las fuerzas impulsoras X
5. Establecer ejes
5.1 Elegir los ejes de los escenarios X X Focus groups
6. Narrar los escenarios
6.1 Definir valores altos y bajos para cada fuerza impulsora X Investigacion

Matriz

6.2 Definir la estructura de los escenarios X correlacion
6.3 Validar las estructuras X X Cuestionarios
6.4 Escribir los escenarios X Investigacion
6.5 Colocar un titulo a cada escenario X Brainstorming

Fuente: adaptacion propia de Phandis (2012) "Influencing managerial cognition and decisions
using scenarios for long-range planning (Doctoral dissertation)”, MIT. Pag 141.

Argueta et al. (2016) también aplican la metodologia de Phandis (2012) al
planificar escenarios para una empresa de consultoria logistica de Colombia. Ellos
argumentan su eleccién en “su amplio uso, su balance entre sofisticacion y practica, y en

la calidad de los escenarios generados” (p. 101). El trabajo realizado para la consultora



colombiana fue el siguiente:

- primero se plantearon dos preguntas como parte de la decision focal a tomar: en
qué tipo de servicios deberia enfocarse la consultora, y como se deberian vender
los mismos para satisfacer la demanda.

- en segundo lugar se listaron veinte factores locales clave (FL) en el ambiente de
la organizacién, dividiéndolos segun sean parte de la sociedad, la tecnologia, la
economia, la politica o el ambiente.

- luego crearon una tabla de diez fuerzas conductoras (FC): hallaron algunas
tales como la escasez de recursos, el outsourcing, las tecnologias digitales, la
innovacién, entre otras.

- seguidamente rankearon ambas tablas, reduciendo las variables a cinco FL y
cinco FC.

- luego mapearon y correlacionaron unas con otras, determinando qué FL se
relacionaba con cual FC.

- entonces en base a dos ejes de FC (con alta correlacion de FLs) se generaron
cuatro escenarios y se determinaron las acciones que se deberian tomar en cada
escenario. Esta es la técnica denominada “2 x 2”, en la cual a cada fuerza
impulsora se la pondera como “alta” o “baja” y las cuatro combinaciones se dan
como consecuencia de mezclar todas las posibilidades: variable 1 alto, variable 2
bajo; variable 1 alto, variable 2 alto, etc.

- como siguiente paso “apuestan” por uno de los escenarios y plantean nichos de
mercado y acciones sugeridas para aprovecharlos.

- finalmente plantean indicadores para monitorear los avances en el nuevo
escenario.

De esta manera, se aprecia un desarrollo arménico y metddico en el cual
correlacionando distintas variables es posible arribar a escenarios plausibles que sirven
de base soélida para la generacion de alternativas estratégicas.

ZahradniCkova y Vacik (2014) argumentan que la construccién de escenarios tiene
seis etapas:

1. Identificacién de los factores de riesgo y evaluacion de su importancia. Se deben

detectar los factores con seria influencia en la base estratégica de la empresa. La
calidad de los escenarios que se construyan dependera en gran medida de la
calidad y extensién de la informacién utilizada y analizada. Entonces, en esta
etapa se peden usar datos de multiples fuentes: documentos oficiales de gobierno,
social media, entrevistas, paginas webs, reportes financieros, y partes de prensa
de empresas del sector, entre otros.



Por otra parte, se recomienda apoyarse en herramientas metodologicas realizadas
dentro de la empresa, como por ejemplo: andlisis FODA, perfil de los competidores,
benchmarking, econometria estadistica, modelos de desarrollo de negocios, entre otros.

2. Eleccion de aquellos riesgos clave que se estima pueden tener una influencia
esencial en el logro de objetivos estratégicos.

3. Formulacion de escenarios y testeo de su consistencia, entendiendo por tales a
una serie de imagenes futuras internamente coherentes. Normalmente se construyen
entre tres y cuatro escenarios, pero a diferencia del método de Schwartz (1996) visto
anteriormente donde se cruzaban dos fuerzas conductoras, en este caso los cuatro
escenarios son:

a) optimista: se supone que las metas planteadas seran sobre cumplidas, hay
oportunidades para aprovechar gracias al potencial interno de la empresa.

b) basico: la visién y metas de largo plazo son determinadas bajo las suposiciones
de desarrollo mas realistas.

c) pesimista: el potencial interno no logra lidiar con las amenazas existentes en el
entorno.

d) realista: se construye sopesando de manera arménica los valores de los tres
escenarios anteriores.

4. Establecer la probabilidad de ocurrencia de cada uno de los escenarios. Esto se
hace al sopesar la probabilidad promedio de ocurrencia de cada uno de los factores de
riesgo clave identificados.

5. “Andlisis de desvios”, observando la performance de las estrategias actuales

para cada uno de los escenarios propuestos. Esto permite detectar los “desvios de
planeamiento”; en caso que esos desvios no sean aceptables es necesario realizar los
ajustes del caso.

6. Construir el plan estratégico tomando como base el escenario mas probable y

evaluar cémo evolucionarian los proyectos de inversion. Considerar la evaluacion del
riesgo y su aceptabilidad.

Asi, este desarrollo incluye cuestiones no siempre aceptadas por el resto de los
especialistas en escenarios: por un lado restringir los mismos a “optimista”, “pesimista”,
etc, y por el otro la fijacion de una probabilidad de ocurrencia, algo muy dificil dado lo
incierto que el futuro es por definicion.

Otra metodologia propone diez pasos sucesivos para crear los escenarios
(Schoemaker, 1995). Esta técnica permite construir una determinada cantidad de “futuros
posibles” a través de la evolucion de algunas variables consideradas como “clave”.

Luego, por la conjuncién mixta de los comportamientos interconectados de esas variables



clave se generan los distintos “contextos”. Asi, los planificadores pueden elaborar, para
cada uno de estos “futuros”, distintas respuestas estratégicas que se adecuan a las
caracteristicas contextuales de cada uno de ellos. Detalladamente, el proceso para
desarrollar escenarios involucra las siguientes fases:

1. Definir el alcance: lo primero que hay que hacer es ajustar el alcance temporal y
qué productos, mercados, areas geograficas y tecnologias abarcara. Esto dependera de
la rapidez de los cambios tecnol6gicos, los ciclos de vida de los productos, las elecciones
politicas, los horizontes de planeamiento de los competidores, entre otros. En este etapa
es util preguntarse por las fuentes pasadas de volatilidad e incertidumbre para tener una
nocion de las cuestiones que deberian considerarse.

2. |dentificar las partes interesadas mas importantes: tener en claro los actores que

tienen algun tipo de interés en este proceso, sean clientes, proveedores, competidores,
empleados, accionistas, etc. Es clave conocer sus roles actuales, intereses, y posiciones
de poder. También saber cdémo han cambiado éstos en el tiempo y por qué. En este
aspecto la metodologia de este autor se diferencia de las demas al resaltar
especificamente a las partes interesadas.

3. Identificar las tendencias bdsicas: sean éstas politicas, econdmicas, sociales,

tecnologicas, legales o propias de la industria, que sin dudas afectaran los temas
identificados en el punto 1. Se explica cada tendencia y por qué ejerce influencia,
separando entre impacto positivo, negativo o incierto.

4. |dentificar las incertidumbres clave: similar analisis al del punto anterior, pero

relativo a cuestiones de las cuales se desconoce su posible trayectoria. Por ejemplo:
¢quién ganara las proximas elecciones?; ;se aprobara determinada ley?; sera
desarrollada tal o cual tecnologia?. Para cada incertidumbre, determinar posibles rumbos
e interacciones entre las mismas.

5. Construir escenarios iniciales: esto se hace tomando las incertidumbres del punto

4 y considerarlas todas como positivas o todas como negativas, en relacion a la
estrategia de la empresa. También se podrian elegir las dos incertidumbres mas
determinantes y cruzar sus posibles direcciones.

6. Chequear la consistencia y plausibilidad: verificar posibles inconsistencias
internas o la falta de una historia creible en los escenarios iniciales del punto anterior.
Para realizar este refinamiento:

e asegurarse que las tendencias son compatibles con el plazo de tiempo fijado

e evitar combinaciones improbables de las incertidumbres

e preguntarse si las partes interesadas se encuentran en posiciones indeseadas y

que estarian por modificar.



7. Desarrollar “escenarios de aprendizaje”: con los ajustes del punto anterior van

surgiendo los temas generales. Aunque las tendencias aparecen por definicién en todos
los escenarios, en cada uno es posible otorgarles mas o menos preponderancia. Ademas,
es importante ponerle un titulo a los escenarios que sea lo suficientemente ilustrativo de
su contenido. Al igual que una novela, un escenario es una historia que debe ser contada.

8. Identificar necesidades de investigacion: los “escenarios de aprendizaje” del
punto anterior deberian ayudar a encontrar los puntos ciegos del analisis. Por ejemplo,
¢realmente se entiende como se comportaria determinada parte interesada ante tal o
cual escenario?. También es Util en esta etapa estudiar las tecnologias que no se
encuentran hoy dentro de la industria pero tal vez un dia existan.

9. Desarrollar modelos cuantitativos: luego de la investigacién y refinacion del punto

anterior, es posible formalizar las interacciones a través de modelos cuantitativos. Por
ejemplo, poniendo numeros a los precios, tasas de inflacién, crecimiento del PBI, etc.
Esto permite cuantificar las consecuencias de los escenarios en términos de niveles de
precio, participaciones de mercado, niveles de crecimiento, entre otros.

10. Evolucionar hacia “escenarios de decisién”: finalmente, se converge hacia

escenarios que se usaran para testear las estrategias y generar nuevas ideas. Volver a
mirar las etapas 1 a 8 para chequear que los “escenarios de aprendizaje” hayan
considerado los verdaderos temas criticos que enfrenta la empresa. Caso contrario,
iniciar nuevamente el proceso. Cada empresa debe decidir si “apuesta” a la concrecion
de uno de los escenarios tomando hoy las decisiones respectivas o si en cambio se
mantiene flexible para explotar multiples escenarios, observando de cerca los indicadores
que de manera temprana le indicardn que tal o cual escenario planteado se esta
desplegando en la actualidad.

Como medida de un “buen escenario” en primer lugar se considera su relevancia:
los escenarios deben conectar con los mapas mentales y las preocupaciones de los
gerentes medios y altos. Ademas, los escenarios deben ser consistentes internamente y
describir diferentes futuros genéricos mas que exponer variaciones en un solo item.
Finalmente, es fundamental que los escenarios se perciban como duraderos por cierto
tiempo y no como situaciones temporales.

Shoemaker (1995) realiza la descripcion de la aplicacion real de su metodologia
para una agencia de publicidad Internacional:

- primeramente se consultdé a ejecutivos clave de la industria publicitaria sobre
cambios importantes que en el pasado hubieran ocurrido y sus causas.
- luego se listaron diez tendencias basicas que surgieron como fundamentales para

el futuro. Por ejemplo: las marcas continlban cayendo en valor; los medios



publicitarios contintan fragmentandose; las comisiones de las agencias continuaran
bajando; etc.

- identificacion de siete incertidumbres clave: éstas se generaron como
consecuencia del andlisis de los estrategas y de las conversaciones con los
ejecutivos clave. Entre ellas: ;podran las mega-agencias competir con las agencias
boutique?; ¢proveerdn las agencias otros servicios ademas de los avisos?;
¢seguiran siendo los gastos en publicidad totalmente deducibles de impuestos?, etc.
- interrelacion entre las incertidumbres a través de una matriz de correlacion,
preguntdndose si la respuesta “si” a determinada pregunta implicaba
necesariamente la respuesta “si” a otra de las preguntas planteadas. En ese caso,
hay correlacién entre dichas incertidumbres.

- creacion de tres posibles escenarios en base a responder todas las preguntas en
términos optimistas o hacerlo de manera pesimista, siempre desde el punto de vista
de la agencia. El tercer escenario es un intermedio de ambas posturas.

- luego se chequearon las consistencias internas de cada escenario para arribar a
los escenarios de decision.

- la empresa del caso en cuestion decidid inclinarse por uno de los escenarios
(“Globalizacién”), llevando a cabo acciones con la suposiciéon que el mismo
finalmente se configurara. De todas maneras, haber detectado las incertidumbres
clave le permite ir analizando en el tiempo si el escenario se modifica hacia un lado
o hacia otro.

Este desarrollo de diez pasos es muy completo pero puede resultar algo
engorroso para aplicarse, ya que necesita crear primero los “escenarios iniciales” para
luego pasar a los “de aprendizaje” y en tercer lugar a los “de decisién”. Por otra parte, es
interesante el hincapié en los modelos cuantitativos que permiten “jugar” con los datos
segun los valores que los mismos podrian tener en cada escenario.

Finalmente se describe el modelo de Lindgren y Banhold (2003) quienes como
consultores internacionales' en el tema lo aplicaron en empresas, en el sector publico y
en organizaciones intermedias. Son cinco pasos:

1. Rastreo de las tendencias de alto impacto. Exploracion de medios como
periédicos, TV, internet, etc. La informacién recabada debe ser clasificada y ordenada por
temas. También se podrian implementar técnicas alternativas para detectar tendencias
como por ejemplo un estudio Delphi, “focus groups”, paneles de expertos y paneles de

ejecutivos de la empresa.

13 Lindgren es fundador y actual CEO de “Kairos Future”, consultora internacional con sedes en Suecia,
Espafa y China. Web: https://www.kairosfuture.com/



Tener en cuenta que un hecho o evento es siempre la “punta del iceberg”, estando
por debajo de ellos las tendencias subyacentes. Mas abajo, formando parte de la base de
las tendencias, estén las estructuras o sistemas de tendencias que son los patrones
generales que explican todo lo demas. De alguna manera, es util observar los hechos
pero mas provechoso es tratar de escudrifiar lo que hay debajo, lo que explica cada
evento de una manera mas global.

2. Andlisis de las interrelaciones entre tendencias y construccién de los
escenarios. Es interesante el comentario de los autores respecto a que “Si se pretende
un entendimiento mas profundo del futuro, no es suficiente con observar las tendencias
de manera separada; es cuando se indaga mas profundamente en el sistema y cuando
se comprende el impacto de una tendencia sobre la otra que se vuelve realmente posible
crearse imagenes sobre el futuro...” (p. 62).

Para detectar las interrelaciones es util el andlisis de impacto cruzado donde a
través de una matriz de doble entrada se pueden cuantificar las relaciones ya sean
positivas o negativas; luego se suman todas las filas y columnas para obtener las
tendencias que son independientes o “drivers” y las tendencias que son dependientes.
También se puede utilizar un arbol de consecuencias, donde se muestran las tendencias
en la base o raiz y como ramas se ubican las consecuencias de las mismas.

Es conveniente que los escenarios a construir sean formados a partir de la
eleccién de dos factores relevantes y cruzarlos en una matriz de cuatro cuadrantes segun
sea “alto” o “bajo” el valor de cada factor. En este caso, los autores siguen la técnica ya

comentada de Schwartz, agregando que “...la manera mas facil de hacer esto es
combinando sistematicamente dos factores al mismo tiempo e ir agregando otros en
combinaciones convenientes. El analisis de escenarios implica que uno debe usar las dos
mitades del cerebro, tanto el analisis como la imaginacion...” (p. 67)

3. Creacion de las visiones que reflejan lo que se desea alcanzar en cada uno de
los escenarios planteados. Mientras lo anterior eran futuros probables, esta etapa lidia
con futuros deseados. Dado que se entiende por visién una meta audaz a ser cumplida
con mucho esfuerzo en un periodo de 10 a 30 afos, haber creado e imaginado los
futuros probables en las etapas anteriores ayuda a enfocar la atencién en una vision
deseada pero al mismo tiempo realista y adecuada para dichos escenarios.

4. Determinacién de las estrategias que permitiran cumplir con las visiones de
cada escenario. Analisis interno de las competencias clave de la empresa y su testeo en
los diferentes futuros, detectando los faltantes para evaluar su cumplimiento. En cada
escenario seran distintas las habilidades que llevaran al éxito competitivo, entonces estar
conscientes de ello y comparar con la base actual ayuda a determinar las estrategias a



seguir para sacar el maximo provecho de los recursos internos actuales y la evaluacién

de las acciones para incorporar aquellos que sean necesarios en el futuro.

5. Implementacién de las estrategias planteadas y permanente actualizacién de
los escenarios para determinar qué aspectos de cada uno se van materializando en el
tiempo. Tal o cual escenario, ¢,se ha vuelto mas o menos probable?, ;como sera afectado
por otras tendencias? Es Util en esta etapa el uso de indicadores cuantitativos que
indiquen con precision los indicios de la materializacion de los diversos escenarios.

Esta metodologia aporta un interesante set de herramientas que se pueden aplicar
a cualquier proceso de creacion de escenarios. Ademas es muy valioso el hincapié en
las “visiones”, es decir en el futuro deseado que es importante construir a partir del
despliegue se imagine para las distintas variables. Aunque por otro lado es algo vago en
el sentido de no detallar paso a paso la manera de crear los escenarios.

A continuacién un cuadro comparativo resumen con las metodologias descriptas:

Tabla 4
Resumen de las principales metodologias para crear escenarios

Autor/es Cantidad Cantidad  Aportes principales Debilidades
etapas escenarios
Schwartz Entre dosy Simplicidad Generalidad
(1996) Ocho cuatro Abarcativo No detalla activ.
especificas
Phandis Seis (con Cuatro, en  Amplia una metodol. Asume supuestos
(2012) sub-etapas) base ados aceptada
variables Detalla actividades
Zahradnickova Seis Cuatro Simplicidad Escenarios no siempre
y Vacik (2014) “optimista”,
“pesimista”, etc.
Shoemaker Diez Entre dosy Incluye modelos Engorrosa progresion
(1995) tres cuantitativos simples de escenarios
“iniciales”, “de
aprendizaje” y “de
decisién”
Lindgren 'y Cinco Cuatro, en  Explicita herramientas Vaguedad en la
Banhold base ados conceptuales para manera concreta de
(2003) variables  diferentes fases crear escenarios

Visién para ¢/ escenario

Fuente: Elaboracion propia.

Sea cual fuere la metodologia elegida, la cantidad de escenarios a construir
dependera significativamente de las variaciones que se detecten en cada variable y sus
posibles combinaciones (Amer, Daim y Jetter, 2013). Un ndmero razonable es de entre

tres y cuatro escenarios: un numero mas pequeno puede ser muy limitante, mientras que



un nimero mas grande puede ser muy costoso y tornarse inmanejable para su adecuada
gestion e interpretacion estratégica (Wulf, 2010; Kahane, 2012).

La técnica mas usual es la de buscar las dos tendencias mas criticas y a la vez
mas inciertas para el logro de las estrategias y en base a ellas armar una matriz “2 x 2”.
Los cuatro cuadrantes se forman calificando como “alta” o “baja” a cada tendencia.

Légicamente las variables deben ser independientes una de otra.



CAPITULO 3 Analisis del caso Basso S.A.
3.1 Antecedentes

3.2 Entorno especifico

3.3 Capacidades dindmicas

3.4 Analisis FODA

3.5 Arquitectura estratégica

3.1 Antecedentes
Historia™

Basso S.A. tiene su comienzo en el afio 1963 cuando tres hombres, Basso,
Beninca, y Bottero, se asociaron colectivamente para dedicarse a la fabricacion de
valvulas para motores de combustion interna. Lo hicieron en su ciudad natal, Rafaela,
ciudad cabecera del Departamento Castellanos que se encuentra ubicada a 100 Km. de
la capital de la provincia de Santa Fe.

Si bien inicialmente sus intenciones eran atender el mercado interno, el volumen de
crecimiento industrial hizo que se amplien los objetivos. En 1968, junto con la
transformacién en Sociedad Andénima Industrial y Comercial, se intenté con éxito la
penetracion en el mercado europeo.

El avance tecnoldgico y productivo y el crecimiento que impusieron los nuevos
mercados exigieron instalaciones mas adecuadas, iniciando a fines del afno 1973 los
tramites para proveer a la empresa de una nueva planta industrial acorde a la expansion.
La misma fue inaugurada a fines de 1974, en el mismo predio que ocupa actualmente.

En 1982 se adquirié la “Divisién Valvulas” de Thompson Ramco Argentina S.A.
Como consecuencia del incremento en equipos productivos que generd esta compra,
Basso S.A. se vio obligada a ampliar considerablemente tanto el espacio fisico que
ocupaba asi como la produccién diaria de valvulas. Esta adquisicién permitid una
inmejorable penetracion en el mercado de equipo original (terminales automotrices),
comenzandose ademas a acentuar en forma notoria el mercado de exportacion, en el
que se habia empezado a incursionar en el afo 1971.

A partir de entonces el movimiento que generd el comercio exterior ya no se
interrumpid, acrecentandose afo tras ano y generando mercados ubicados en los cinco

continentes. A inicios de 2018 se han concretado en total mas de 14.000 operaciones de

Informacion obtenida del portal de la empresa: http://www.basso.com.ar/ES/Institucional.aspx.
También via consulta de la revista NOTIVALVULAS, publicacién interna de Basso S.A. (diferentes
volumenes).



comercio internacional.

Basso S.A. ha logrado ubicarse en una posiciébn de privilegio dentro de las
industrias del sector. La marca de su producto, “valvulas 3B”, se ha consolidado como
lider del mercado nacional de reposicidn, a través de una amplia red de distribuidores,
una planificacién logistica dindmica y un sélido servicio de asistencia técnica.

La alta calidad de las valvulas fabricadas le permitié ser proveedora de Ford,
Chrysler, Fiat, Peugeot-Citroen, Renault, John Deere y otras. En cuanto a su perfil
exportador tiene como principales mercados a EE.UU., Francia, México, Brasil, Alemania,
Inglaterra, y Canada, a los que les vende valvulas para automotores, motos, y tractores.

Una firme politica de inversion y desarrollo posibilitd la reestructuracién
tecnolégica constante, manteniendo de esta manera todo el proceso productivo con
maquinarias de ultima generacién como garantia de maxima calidad. Basso S.A. tiene
certificados su Sistema de Aseguramiento de Calidad bajo normas ISO 9001 / TS 16494.
Este referencial de calidad, que es especifico de la industria automotriz, unifica los
criterios establecidos por las normas QS 9000 (Estados Unidos), EAQF '94 (Francia),
VDA 6.1 (Alemania) y AVSQ (ltalia).

Durante el afo 2002 Basso S.A. adquirio la totalidad del parque de maquinarias de
Manley Valve Division, empresa fabricante de véalvulas ubicada en EE.UU. y subsidiaria
de Dynagear Inc. Esta inversién, cuyo monto final considerando el traslado, adaptacion e
instalacion ascendié a casi 4 millones de ddlares, permitié incrementar todavia mas su
capacidad de produccion.

Con més de cincuenta afos de trayectoria, la empresa se ha afianzado como uno
de los referentes nacionales de equipamiento automotor original. La fabrica cuenta con
mas de 550 empleados directos y una capacidad de produccion de 18 millones de
valvulas al ano.

Actualmente, la empresa tiene proyeccion global, abasteciendo al mercado de
equipos originales y de reposicién de mas de 33 paises. El peso de la exportacion es del
85%, demostrando asi la importante apuesta que la organizacion realiza en tecnologia y
desarrollo.

Empresa familiar

Tanto la propiedad como la direccion de esta empresa estan en manos de dos
hermanos que son ambos accionistas por partes iguales del total del capital social: José
Luis Basso, el mayor y Juan Carlos Basso, el menor. El primero, Presidente y CEO; el
segundo, Vicepresidente y mano derecha de José Luis, aunque estos ultimos meses
tomando las riendas de la empresa en una estrategia de lento paso de mando de la
conduccion. Fue el padre de ellos, don Juan F. Basso, quien les legd la direccion y la



propiedad de esta fabrica, esperando ir poco a poco nutriéndose de los jovenes nietos del
primer fundador.

El resto del Directorio estd compuesto por personas con muchos afios en la
empresa, algunos familiares y otros no, aunque por la antigua relacion y el compromiso

que mantienen la mayoria de ellos casi se los considera como una “familia ampliada”.

Estructura organizativa

Como la mayoria de las empresas pymes de propiedad familiar, en Basso S.A.
existe una verticalidad muy marcada. Tomando las estructuras descritas por Mintzberg
(1993), se podria ubicar a Basso S.A. como una “burocracia mecanica”, dada la
estandarizacion de los procesos y la obsesién por el control que son propias de una
fabrica industrial; aunque tefiida de “estructura simple” en el sentido de que pareciera que
“todo” pasa por las manos de una o dos personas; muy comun en empresas donde el
CEOQ es también el duenio.

Respecto a su organigrama formal (figura 1), éste responde a la tipica
organizacion "funcional", aunque debido al tamano y cantidad de departamentos ha ido
configurando una "multidivisionalidad", en donde cada sector mantiene cierto nivel de
autonomia, posibilitando un mayor nivel de flexibilidad y agilidad en la toma de
decisiones.

Al mismo tiempo, es evidente que la organizacion ha logrado adaptarse a los
cambios teniendo un enfoque y una vision sistémica de la realidad, tanto de la empresa
como de su contexto. Sus socios han logrado ver a la organizacion como un sistema
complejo compuesto por distintos subsistemas interrelacionados entre si y coordinados
para alcanzar los objetivos globales. En este sentido, ha sido fundamental la optimizacion
de la eficacia del sistema total, mediante la informacién proporcionada por el feedback del
sistema, y no sdlo la mejora en la eficacia de los sistemas cerrados.

Tal como se puede observar en el organigrama, la empresa tiene un area
especifica de 1+D dentro de la divisién de Produccién. Esta area constituye una ventaja
competitiva clave para la empresa, ya que sus pilares fundamentales hoy son el
importante desarrollo logrado en sus productos y un elevado nivel de vanguardia en la
fabricacion y entrega.



Figura 1
Organigrama de Basso S.A.
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Fuente: documento interno de la empresa.

Al tratarse de una empresa familiar y con una fuerte cultura pyme, los canales de
comunicacion con la Alta Direccion son permanentes y fluidos. Todas las areas de la
Divisiébn Produccién reportan directamente a los hermanos Basso, que son quienes
dirigen la empresa. Es decir, cada uno de los responsables de estas cinco Gerencias
tiene la posibilidad de discutir y tratar sus temas de interés con los duefios y gestores
principales de la organizacion, sin intermediarios de ningun tipo.

En funcién de lo comentado anteriormente, y aun siendo conscientes del "sesgo”
de empresa familiar, igualmente denota la importancia estratégica que se le otorga a esta
Divisién por sobre el resto. No caben dudas que para una fabrica como Basso S.A,, la
divisién Produccién resalta sobre las otras, dado que si bien l6gicamente también es
importante colocar el producto, la administracién, los RR.HH., la venta, etc., nada de todo
esto tiene sentido si no se elabora un producto final acorde, de alta calidad y con los
estandares requeridos por clientes de primera linea.

3.2 Entorno especifico

Para comprender el contexto donde se mueve Basso S.A., se detalla a continuacion

el mercado mundial de las valvulas para motor, incluyendo sus elementos mas
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importantes: competidores, clientes, y proveedores. Se utiliza como marco el esquema de

las “cinco fuerzas competitivas” desarrollado por Porter (1980):

* Proveedores: en cuanto a su composicion, las valvulas tienen al acero como principal
materia prima; pudiendo las mismas ser monometdlicas (un solo tipo de acero),
bimetalicas (dos tipos de material), cromadas, nitruradas, y con aporte de stellilte. Este
ultimo, es un polvo que se aplica en distintas partes de la valvula, torndndose mas
resistentes alli donde éste se encuentra asentado.

Existe un proveedor brasilefio que concentra una buena parte de las adquisiciones
de materia prima de Basso S.A. Si bien esta situacion tipicamente indica una cuota
importante de poder para el proveedor, se da en este caso que las compras de Basso
S.A. son también un porcentaje importante de lo producido por el productor, con lo cual
en realidad ambas empresas se necesitan mutuamente. Ademas, han ido creciendo los
ultimos anos las compras a un proveedor chino, con un acero de calidad algo inferior
(aunque mejorando en el tiempo) y con un precio mas competitivo. Esta materia prima se

utiliza principalmente para valvulas orientadas al mercado de reposicion.

* Competidores actuales: el mercado mundial de valvulas tiene dos grandes “players” que
son “Eaton Inc.” y “TRW”; éstos lideran el sector con un market share de mas del 85 %
conjunto, lo que significa unas 1.000 millones de valvulas por afo. Légicamente, son las
fabricas que abastecen los modelos de automoéviles mas difundidos, y gracias a su
poderio establecen los precios que han de seguir el resto de los jugadores.

Como destaca Asclia (2003) en su investigacion sobre “Edival S.A.”** refiriéndose
a las empresas lideres del mercado:
“... estas companias elaboran productos en series largas capturando economias de
escala para competir en base a costos y homogeneidad en la calidad... estas grandes
productoras de valvulas organizan sus sistemas de produccién sobre la base de una
combinacioén de factores intensiva en capital” (p. 73).

En segundo lugar, existen empresas medianas como Basso S.A. que cuentan con
un porcentaje que ronda entre el 1% y el 2% de la cuota total del mercado, con unas 15
millones de valvulas al afio cada una. Estas por lo general se focalizan, a diferencia de
los lideres, en la produccion de series cortas para una gran variedad de productos,
compitiendo gracias a bajos costos internacionales en la mano de obra y a una estructura

productiva que es intensiva justamente en el factor humano.

15 “Edival S.A.” es otra fabricante de valvulas de tamafo similar a Basso S.A. y que también se
encuentra asentada en la ciudad de Rafaela.



Es de destacar que Basso S.A. conté durante varios afnos con un acuerdo de
“Licencia de Transferencia Tecnhologica” con “Eaton Inc.”, transformandose asi en socio
estratégico de uno de los lideres mundiales del mercado.

En tercer lugar cabe mencionar a empresas del Lejano y Medio Oriente
(basicamente China e India), que al igual que en muchisimos sectores del Comercio
Internacional, estan poco a poco incrementando su participacion via la produccién y
comercializacion de valvulas relativamente simples y a precio competitivo.

Dadas todas estas condiciones, la “rivalidad interna” de este mercado se podria

clasificar como “moderada” en camino a incrementarse en los préximos afios.

* Competidores potenciales: si bien se trata todavia de un negocio rentable, la alta
rivalidad que se esta detectando en estos momentos esta funcionando de “semaforo rojo”
para la entrada al mismo, motivo por el cual es poco esperable la aparicion de
competidores adicionales. Por otra parte, la situacion futura de la industria automotriz que
se analizd en la presente investigacion también funciona como elemento disuasivo para la
entrada de nuevos productores, ya que el avizorar un futuro de decrecimiento en las
ventas esto no incentiva la realizacion de nuevas inversiones.

Con respecto a las “barreras de entrada” que eventualmente impedirian o
limitarian el ingreso se pueden citar cierto tamafo minimo eficiente que es necesario
alcanzar para producir competitivamente; asi como los altos costos hundidos por las
maquinarias y habilidades especificas que es necesario adquirir.

* Productos sustitutos: no existen, ya que las valvulas son un elemento esencial en la
composicion de los motores actuales. La Unica posibilidad de sustitucién viene dada por
un cambio en la tecnologia de los automotores (ej., reemplazo de los motores a
explosion). Este, justamente, es el tema que se indaga en el presente trabajo final.

* Clientes: comercialmente hablando el mercado de autopartes se divide en dos grupos:
“Equipo Original” u “Original Equipment” (OE), y “Reposicion” o After Market (AM). El
primero incluye ventas a terminales automotrices (ej., Peugeot, Renault, etc.), mientras
que el segundo son las ventas a rectificadores, repuesteros, y minoristas de autopartes.
Las unidades vendidas a las terminales en forma directa tienen por lo general un menor
precio unitario que las otras, pero cuentan con contratos a largo plazo y con la ventaja de
fabricarse y venderse en millones de unidades al afno.

Se ofrece ahora un analisis de los dos tipos de mercados diferenciando las
acciones que Basso S.A. viene aplicando en cada uno de ellos:
a) Reposicion (After Market o AM):

En el mercado de AM no hay proveedores lideres, ya que se trata de un mercado



muy atomizado, con competidores de varios rincones del mundo que se disputan cientos

de miles de clientes. Indios, paquistanies, chinos, mexicanos, brasilefios, son algunas de

las nacionalidades de proveedores de este tipo de vélvulas, la mayoria mucho maés

sencillas y de menores especificaciones técnicas y requerimientos de calidad que las

comercializadas a las terminales (y también de menor cantidad de unidades por pedido).

Basso S.A., para sostener o desarrollar este mercado, realiza visitas a clientes, y

mantiene contactos telefénicos y via e-mail con los mismos. Esto a veces no es sencillo,

dada la multiplicidad de clientes y desarrollos que se llevan a cabo. El comportamiento

comercial de la empresa varia de acuerdo al pais en cuestidén. A continuacion, un analisis

detallado de los mas importantes:

Argentina: muchos distribuidores y talleres de tamano pequeno. Gran
atomizacién. En el norte y el sur del pais se le vende directamente a los
rectificadores. Ademas, se trata de no visitar a pequefos clientes que estén
abastecidos por los grandes distribuidores a los que les vende la empresa,
para no competir con sus propios clientes.

Uruguay, Paraguay y Bolivia: pequefos distribuidores, se les vende y se los
trata como si fueran mercado interno. Escasa participacion en las ventas
totales.

Brasil: Se provee a grandes distribuidores de ciudades importantes como
Porto Alegre y San Pablo.

México: existe en este pais un gran negocio de rectificadores (“rebuilders”),
que son grandes empresas encargadas de reparar y “reconstruir’ motores
antiguos. Estos no se mejoran pieza a pieza, sino que se cambia y se arregla
el motor entero. Se le vende a dos o tres grandes distribuidores.

EE.UU.: al igual que en México, existe un gran negocio de rectificadores que
son clientes importantes. El mercado se puede dividir en tres grandes grupos:
los “mega-distribuidores”, que venden todo tipo de autopartes, y en muchos
casos hasta con marca propia; las “cadenas de almacenes”, de tamafo
inferior a los anteriores; y los “engine rebuilders” (rectificadores), que son los
que cambian los motores completos y adquieren por lo general a las cadenas
de almacenes, a menos que su gran volumen les permita adquirir

directamente a los fabricantes.

Se ha dado que algunos clientes de Basso S.A. pertenecientes al grupo de

“reposicion” prefirieron en algun momento cambiar y adquirir determinados items a

proveedores de China, en busca de menores precios. Sin embargo, al poco tiempo

volvieron a comprar a la firma rafaelina por fallas en la calidad de los asiaticos. Por otra



parte, puede que determinados distribuidores o repuesteros necesiten varios tipos
diferentes de vélvulas, las que no pueden ser provistas por empresas de bajo costo, ya
que éstas se concentran en unos pocos items. Por este motivo, prefieren en muchas
oportunidades adquirir a Basso S.A. el juego completo de valvulas que necesitan.

Por otra parte, una solucién tecnoldgica-comercial que ha encontrado la empresa
recientemente para satisfacer mejor este mercado es la implantacién de una “app” para
teléfonos méviles. Desde cualquier celular conectado a internet se puede descargar la

misma y acceder en forma interactiva al amplio catalogo que ofrece la empresa.

b) Terminales (“Equipo Original” u OE)

Basso S.A. ha desarrollado hasta el momento mas de 4.000 tipos distintos de
valvulas, de las cuales s6lo 100 corresponden a EO. De todas maneras, gracias a un
enorme numero de unidades incluido en cada item (escala), EO aporta mas de un tercio
de la facturacion total de la empresa.

La elaboracién de las valvulas para OE se realiza de manera customizada para
cada cliente gracias a tareas de co-disefo y desarrollo entre los ingenieros del cliente y
los de la empresa. La terminal envia a varios proveedores los planos junto con un pedido
de cotizacidon que incluye precios, tiempos, materiales y formas de entrega. En ese
momento comienza la interaccion entre los profesionales de ambas partes donde Basso
puede realizar propuestas de modificaciones y realiza los presupuestos definitivos.
También se envian muestras para que sean ensayadas en motores reales. Los contactos
son por via telefénica, teleconferencias, internet y en persona (Gonzalez, Hallak y Schott,
2012).

Los contratos con empresas OE son de largo plazo (5 afos y mas), lo que
garantiza un cierto volumen de venta de cara al futuro. Las terminales suelen tener mas
de un proveedor para cada autoparte, de manera de no depender de ninguno en forma
individual para poder producir. Por un lado es una manera de quitar poder al proveedor,
dada la amenaza cierta de su reemplazo; por el otro también puede ocurrir que habiendo
problemas de calidad con alguno de ellos puedan echar mano a un proveedor alternativo.

Sin embargo siempre se dan relaciones comerciales en un esquema de mutua
cooperacion y con orientacion “ganar-ganar”’, donde se fomenta que todos gocen de
buena rentabilidad. Y si un proveedor ha cumplido en tiempo y forma con lo previamente
requerido, es normal que luego se lo “premie” con desarrollos adicionales. Para los
proveedores es muy interesante vender en EO por los largos plazos de los acuerdos, los
enormes voliumenes de unidades vendidas y el bajo riesgo de incobrabildad de los
créditos surgidos. A esto se suma el hecho de que el riesgo de integracion vertical “hacia

atras” por parte de las terminales es practicamente nulo.



Si bien la descripcion de este entorno competitivo no parece generar demasiados
inconvenientes para la empresa, ciertos cambios y las tendencias mundiales estan

empujando transformaciones profundas en la actuacion de todos sus componentes.

3.3 Capacidades dinamicas
Las capacidades dinamicas son las que permiten a cualquier organizacion lograr un
permanente acuerdo entre el entorno y sus recursos internos. Esto se logra a través de la
habilidad de realizar cambios internos adaptativos de acuerdo a las nuevas exigencias
del contexto.
Teniendo en cuenta la importancia de analizar las capacidades tecnolégicas de

cara a los escenarios estratégicos que se plantearan en el capitulo 5, a continuacién se
analiza cobmo se desarrolla esta faceta en la empresa desde el punto de vista de distintos
autores.

Siguiendo a Stewart (1983) y su clasica clasificacién de las tres "etapas
evolutivas" de toda pyme innovadora, Basso S.A. se encuentra hace varios afos ya en la
tercera etapa, es decir en la de “integracién”. Habiendo innovado y crecido en la
fabricacion de valvulas para motor en los afios '60 y '70 (1ra etapa “inicial o fundacional”),
la empresa pasé durante los afios '80 y '90 por un periodo de “sistematizacion
burocratica” (2da etapa) donde se hizo hincapié en la estandarizacion, automatizacion de
procesos, fijaciébn de tiempos, etc. Luego se “integraron” (3ra etapa) los métodos
avanzados de fabricacion con el desarrollo de nuevos productos y la mejora continua
atendiendo tanto al exterior y sus demandas como al interior y sus métodos de trabajo.

En cuanto a los tipos de tecnologias y si se tuviera que hacer un inventario
siguiendo la clasificacion de Morin (1985), en el caso bajo analisis las tecnologias claves
son las probadas tecnologias metallrgicas utilizadas en el proceso productivo, el diseno
de sus propias maquinas de fabricacion y las herramientas de disefio de producto
utilizadas para la investigacién y desarrollo. Las tecnologias incipientes son las técnicas
aplicadas para la fabricacibn de valvulas huecas y con sodio; y las tecnologias
emergentes son las desarrolladas para la produccién de valvulas para vehiculos hibridos
y el “downsizing” o motores de mas combustion pequenos y eficientes. Asi, Basso S.A.
concentra sus esfuerzos en sus tecnologias claves y sigue de cerca la evolucién de las
tecnologias incipientes y emergentes.

Se observa la tecnologia en las instalaciones fisicas de sus plantas industriales
que se encuentran en pleno proceso de tecnificacion e incorporacion de nuevas
tecnologias produciendo su propia maquinaria de produccidén en un departamento
destinado a ese fin. Respecto al proceso de produccion en si mismo, se busca dentro de



lo posible el logro de economias de escala a través del incremento de la automatizacion
de los procesos para mejorar la produccién con los mismos recursos humanos,
cumpliendo con las normas de calidad 1ISO 9001 y TS 16949 para la produccion de
equipos originales.

En la empresa existe ademas tecnologia de producto que aplica su divisién de
investigacion y desarrollo en la mejora continua de las véalvulas, tecnologia de procesos
que se aplica en el proceso productivo en toda la divisién de produccién, y tecnologias de
la informacién y telecomunicaciones que se aplican en los sistemas informaticos de
disefio de producto y sistemas de comunicacién que conectan todas las areas de la
empresa.

La firma es ademas generadora de nuevos conocimientos por medio del fomento
de la generacién de disefios novedosos y mejora permanente, focalizados en los nuevos
equipos y maquinarias desarrolladas. El desarrollo de nuevos productos es realizado con
una gran versatilidad en un promedio de 30-40 dias.

Dentro del ciclo de vida y la evolucion de la tecnologia, tomando como base la
curva en forma de “S” desarrollada por Foster (1988) que incluye las fases de
“emergencia”, “crecimiento”, “madurez” y “saturacion”, la empresa se encontraria en la
penultima etapa. Esto, porque la tecnologia que utiliza estd ampliamente difundida y
existen muchos competidores que la utilizan. En esta etapa la inversion de capital va
disminuyendo y la empresa se va volviendo mas vulnerable ante la posible aparicion de
innovaciones radicales. Para contrarrestar esta realidad, Basso S.A. sigue tecnificandose
y modernizandose para incrementar su eficiencia.

Otro activo intangible de tipo tecnolégico es el acuerdo de transferencia
tecnolégica que se tuvo durante algunos anos con la multinacional “Eaton Inc”. Este
acuerdo implicaba un pago anual de parte de Basso S.A. hacia la firma estadounidense a
cambio de una relacidon estrecha entre gerentes e ingenieros de ambas empresas, visitas
cruzadas, y participacion de la firma rafaelina en discusiones estratégicas de alto nivel.
Este es un claro ejemplo del “aprendizaje externo” citado por Schroeder, Bates y Junttila
(2002) que permiti6 a una pyme local adquirir conocimientos desde una multinacional
globalizada, favoreciendo la creacién de ventajas competitivas. Hay que tener en cuenta
que “Eaton Inc.” es un gigante conglomerado de negocios y el principal productor de
valvulas para motor del mundo, elaborando méas de 1 millén de valvulas por dia.

Se observa en el caso bajo estudio que también existe un fuerte liderazgo de parte
de su Presidente, José Luis Basso, quien es ingeniero electromecanico y siendo muy
joven realiz6 algunos viajes al exterior, particularmente uno a Francia donde trabaj6 en la

casa matriz de Renault. Esta “capacidad cognitiva gerencial” (Helfat y Peteraf, 2015) sin




dudas ayuda en lo que Teece (2007) denominé “gerencia emprendedora”, siendo el CEO
un elemento crucial en la generacién de nuevos negocios, exploracion de mercados, e
innovacién tecnologica. De hecho en una entrevista dada hace unos anos José Luis
decia que:

“El futuro de este proyecto industrial depende de seguir en la frontera del
conocimiento, reinventandonos a cada momento, como siempre hemos hecho. Hay que
estar compenetrados con los Ultimos avances tecnoldgicos. Hay que estar cerca del
cliente para brindarle las soluciones que necesita. Y hay que seguir con el compromiso
por la calidad...” (Aspromonte, 2012).

Su hijo mayor Martin (ex piloto de autos de carrera), es ademas gerente de la
firma Motor Parts, es decir que se encuentra al frente de la fabrica de valvulas de
competicion. El haber disputado personalmente carreras de autos le otorga un evidente
plus para entenderse con clientes con las mas altas exigencias que adquieren productos
premium y de alta performance.

Respecto a innovaciones comerciales, existe una “app” disefiada exclusivamente

para atender al mercado de reposicién que luego de descargarse en forma gratuita
cualquier cliente puede acceder desde su celular al catalogo completo interactivo de
valvulas de la empresa. Los usuarios la han calificado con una nota promedio de 4,6
sobre 5.

Finalmente aplicando el marco conceptual de capacidades operativas comentadas

por Castro et al (2017), en Basso S.A. se detecta una elevada orientacion hacia el
desarrollo de:

- “capacidades de mejora continua”, ya que existe un gran énfasis en la calidad,
se realizan permanentes auditorias internas y se trabaja en equipos multidisciplinarios
para encontrar soluciones a los problemas. En este sentido, existe un grupo de tareas
denominado "Esperanza 2025" que estd conformado por referentes jovenes de las
distintas areas clave del area de Produccion. Este equipo tiene reuniones periddicas
donde se plantean problematicas surgidas en la fabrica y se proponen entre todos
medidas correctivas y de mejora utilizando herramientas como el "root cause analysis" y
el "diagrama de eventos y factores causales". Hoy este equipo cuenta con diez proyectos
de mejora en marcha.

- “capacidades de cooperacion”, lo cual queda en evidencia al tener en cuenta el
contrato de colaboracion con “Eaton Inc.” y los trabajos mancomunados realizados en
conjunto con el Conicet-Rosario para el hallazgo de fallas.

- “capacidades de personalizacion”, en particular el trabajo que realiza el area de

Ingenieria para desarrollar en conjunto con las terminales automotrices las valvulas



especificas que cada motor requiere, en relaciones duraderas de mutua confianza.

- “capacidades de respuesta”, haciendo hincapié en la técnica "just in time", el
estoqueo de mercaderia en depositos de América del Norte y Europa, y las permanentes
visitas de funcionarios a paises donde se encuentran los clientes. Como lo coment6 el
consultor y ex director de la Fundacion Export-Ar Marcelo Elizondo (2016), empresas
como Basso S.A. son un ejemplo de proveedoras no sélo de "productos" sino de
"soluciones”, gracias a la confianza que han generado en sus clientes luego de anos de
cumplir con los requerimientos mas exigentes; mas que contratos juridicos, lo que
prevalecen aqui son contratos relacionales de tipo psicolégico.

Sin embargo, no hay datos suficientes para sustentar una importante “capacidad
de innovacién”, ya que si bien la tecnologia es suficiente y adecuada no han habido en la
historia reciente acciones que tiendan a la vanguardia tecnolégica, a la creacion de
procesos unicos en el mercado, o a la diversificacion de negocios hacia otros productos
gue no sean valvulas para motor.

En este sentido la "ambidestreza" es una capacidad dinamica fundamental en toda
empresa, en el sentido de tener la habilidad de ser eficientes en las operaciones actuales
pero también poder explorar nuevas posibilidades técnicas y comerciales. Basso S.A. ha
venido realizando los ultimos anos grandes esfuerzos para generar y luego retener
clientes importantes de la talla de John Deere, Ferrari, y otros con la venta de sus
valvulas para motor. Sin embargo, no se han explorado de manera sistematica nuevos
negocios o desarrollado productos sustancialmente distintos. Probablemente, la empresa
ha venido sufriendo la "trampa del éxito" descripta por Auh y Menguc (2005).

3.4 Analisis FODA

Se realiza en este punto un resumen global de la empresa a la luz de la
enumeracién de sus fortalezas, debilidades, amenazas, y oportunidades.

En lo que respecta a la cuestion interna es necesario tratar de ser lo mas
autocritico posible, recordando que un buen andlisis de las caracteristicas mas
sobresalientes (“fortalezas”) asi como de las mas endebles competitivamente hablando
(“debilidades”) permitira un mejor enfoque en cuanto a qué aspectos resaltar y cuales
apuntalar.

El analisis de como impacta el entorno, por otra parte, incluye tanto el micro como
el macroentorno. El primero abarca todas las variables relacionadas con proveedores,
clientes, competidores y el mercado en general, lo que define las condiciones en las que
operara la empresa. El segundo, en cambio, es mas amplio y abarca cuestiones

macroeconomicas como tipo de cambio, inflacién, tasa de interés, etc., tecnoldgicas,



cambios demograficos, culturales, sociales, etc. A partir de la confluencia de todas estas
variables externas con la empresa bajo estudio, se pueden determinar las
“oportunidades” y las “amenazas” que puede afrontar la misma.
Fortalezas:
* Productos homologados por las terminales mas importantes del mundo.
* Ingenieria de producto eficiente y reconocida.
+ Alta competitividad en media y baja serie.
» Unidad y ejecutividad en las decisiones.
« Eficiente relacion costo / calidad de la mano de obra.
+ Flexibilidad operativa en logistica.
* Mercado de Reposicion altamente desarrollado.
» Orden administrativo, fiscal y financiero.
« Management personalizado.
* RR.HH. con experiencia.
» Mas de cincuenta afos de trayectoria.
« Acuerdos de cooperacion con terceras partes.
Debilidades:
« Decisiones concentradas, recarga en los niveles mas altos.
* Riesgo sucesorio.
* Poca capacidad para desarrollo de nuevas tecnologias propias.
« Participacion en el mercado global en torno al 1%.
* Ubicacion geografica alejada de los mercados de consumo y de materias primas.
* Bajo poder de negociacion con proveedores criticos y con terminales
multinacionales.
* Restricciones para el acceso y la elaboracion de informacién estratégica.
Oportunidades:
» Gran segmentacion y atomizacién del mercado de reposicién.
« Tendencia a incrementar el ndmero de valvulas con aportes de materiales
complejos.
« Variedad en el desarrollo de modelos de motores y especificaciones técnicas y de
producto.
* Devaluacién del peso argentino generando en el corto plazo un incremento en los
ingresos dolarizados (exportaciones) y una reduccién relativa de los costos medidos
en moneda local (sueldos, insumos no transables).
Amenazas:

* Entrada de nuevos jugadores lideres en costo, especialmente del sudeste asiatico.



« Existencia en Rafaela de una competidora multinacional (“Mahle”).

* Presion para la fabricacion de motores menos contaminantes lo cual reduciria el
mercado de valvulas.

« Posibles exigencias de integracion de autopartes en subconjuntos de motores.

* Incremento de costos de tarifas energéticas por sobre la inflacion.

« Inflacién, aumento interno de precios y salarios.

+ Baja de la actividad en Brasil en particular y Latinoamérica en general.

* Incremento de las tasas de interés locales encarecen los préstamos en pesos

3.5 Arquitectura estratégica

Objetivos empresariales

No se ha identificado en Basso S.A. ningun documento o declaracion que explicite
los objetivos perseguidos; sin embargo, se pueden inferir de las acciones estratégicas
realizadas algunos de ellos:

* Asegurar una elevada calidad: Basso S.A. ha apostado a la calidad de sus
productos como una manera de diferenciarse respecto del resto de sus
competidores. El obtener certificaciones internacionales, condicion necesaria de las
terminales para adquirir sus productos, ha acentuado todavia mas esta conviccion
interna.

* Aumentar la rentabilidad: al trabajar permanentemente en la contencién de los
costos fijos y variables, Basso S.A. logra penetrar mercados diferenciandose y
haciéndolo con un interesante margen bruto, dado que ese plusvalor que le da a sus
productos lo hace sin mayores erogaciones financieras.

 Tender hacia la especializacion: hace mas de diez afos que se comenz6 a producir
para una terminal de alta gama como Ferrari. Hace poco se agregd Mc Laren, lo cual
hace pensar hay una vocacion por elevar el grado de especializacién en los
productos comercializados. En esta estrategia, se compensa la pérdida de escala
con el mayor margen unitario que se logra con productos premium.

» Absorber costos fijos mediante el comercio exterior: con altas inversiones en
maquinarias propias de esta industria, el comercio exterior es un medio ideal para
aumentar la produccién y generar ahorros via economias de escala. Basso S.A.
comenzo a exportar en la década de los 70, y siguié haciéndolo hasta nuestros dias,
manteniéndose aun en épocas en las que hacerlo no otorgaba ninguna ventaja

respecto al tipo de cambio (convertibilidad de los "90).



Tipos de estrategias

Andlisis de las estrategias implantadas en Basso S.A., segun diversos criterios:

o Estrategia genérica: siguiendo la clasica distincion de Porter (1980) las estrategias
basicas en funcion de la ventaja competitiva perseguida son: “diferenciacion”,
“liderazgo en costos”, y “enfoque”.

Las valvulas que produce la empresa son manufacturadas con relativamente poca
inversién en “I+D”, y también muy bajos gastos en investigacion de mercados.
Cuando una terminal requiere un tipo de valvula, el pedido es recibido por un
funcionario clave del area de Ventas, quien lo transmite a otro funcionario clave del
area de Ingenieria; éste forma un pequeno grupo de trabajo, con otros ingenieros
que hace mas de 25 afnos estan en el negocio, y desarrollan lo que el cliente desea
con su permanente asistencia y consejo externos.

Se observa en este caso la existencia de ciertas caracteristicas comunes a
empresas que compiten en base a costos bajos tales como: empleo intensivo de
recursos, agilizacion de procedimientos y capacitacion del talento humano. Estas
variables, junto con otras tales como la planificacion de inventarios y la evaluacién de
operaciones de “outsourcing” son descritas por Gomez Ortiz (2005) como tipicas de
empresas lideres en costos.

A estos aspectos se debe adicionar la ya comentada ventaja de los fabricantes de
paises en vias de desarrollo: los bajos costos de la mano de obra medidos en
dolares, maxime con la importante devaluacion que se dio en Argentina en 2018. El
recurso humano es utilizado de manera relativamente intensiva en esta fabrica
rafaelina, ya que si bien se invierte en maquinarias europeas éstas no llegan al grado
de automatizacion y robotizacion que tienen las firmas lideres del mercado mundial.

Sin embargo, como no toda estrategia es “pura’, Basso S.A. ha venido desde
hace varios afos mejorando las prestaciones y calidad de las valvulas
manufacturadas. Asi es que se insistio con éxito en el mercado de equipo original y
se calificé en las normas de calidad ISO 9001 y TS 16949 (esta ultima especifica de
la industria automotriz), trabajando en el marco de la mejora continua y codo a codo
con los fabricantes de automdviles mas importantes del mundo.

Algunos de los mas recientes reconocimientos de Basso S.A. respecto a la
calidad'®:

- reconocimiento con el premio “Hall of fame” otorgado por la firma John
Deere en 2017 como “Mejor proveedor del afio”.

- Polaris, empresa norteamericana encargada de producir motocicletas y

1 . . .
® Noticias publicadas en la web oficial de la empresa. Recuperado de: www.basso.com.ar.



vehiculos todo terreno, le otorgé el “Quality Products Award 2017” por la calidad de
sus productos y servicios.

- el motor Ferrari 488 GTB, que recibi6 el premio al mejor motor del mundo
de 2017 (“International Engine of the year Award 2017”) esta equipado con valvulas
manufacturadas por Basso S.A.

Incluso, se encomend6 recientemente a CONICET-Rosario un trabajo sobre
deteccion de fallas en las valvulas (Paradiso, 2018). Esta labor se realiz
implementando microscopia electronica de barrido y andlisis de composicion a través
de espectrometria por dispersién de energia, en una relacién que gener6 excelentes
resultados y se espera en breve pueda repetirse.

Por otra parte, se apunta en forma creciente en EO al nicho de “bajas series”, que
son partidas pequenas de valvulas para motores no tan extendidos; es el caso de los
vehiculos superdeportivos comentado mas arriba. Los lideres prefieren no fabricarlos
dado que los altos costos fijos de disefio y puesta a punto de sus enormes
maquinarias no son compensados con un alto volumen de unidades.

En resumen, Basso S.A. ofrece un producto de alta calidad a un precio razonable,

poniendo el foco sobre el primer o segundo aspecto dependiendo del tipo de
mercado al que se dirija; por otra parte, aprovecha nichos de mercado rentables
dejados de lado por los lideres.
o Estrategia competitiva: teniendo en cuenta la clasificacion de Lambin (1987) de
actuacion frente a la competencia y recordando que Basso S.A. cuenta aprox. con
1% de cuota mundial del mercado de valvulas, la empresa no tiene demasiadas
alternativas a este respecto mas que ser “seguidor’. No esta por sus caracteristicas
ni tamano relativo en condiciones de afectar en nada los parametros del mercado ni
la competencia mundial.

Incluso los nichos que aprovecha, por ej. las producciones de baja serie, son
aquéllos deliberadamente dejados de lado por los lideres, por lo que no se podria
hablar tampoco de un “especialista” propiamente dicho.

» Estrategia de desarrollo de nuevos productos segun Urban y Hauser (1990): en
linea con lo comentado en el item de "estrategia genérica", se puede decir que Basso
S.A. tiene una estrategia "reactiva", y dentro de ésta, una de tipo "sensible a los
clientes". Es que en la medida que las valvulas deben fabricarse "ad hoc" para ser
insertadas en motores desarrollados por grandes terminales, las innovaciones se
adaptan a los pedidos que los funcionarios de esas grandes empresas realizan a los
ingenieros de la autopartista. Es decir, practicamente por definicién no podria haber



una innovacion "per se" sin el aval y la contextualizacion en cierto motor de un
vehiculo concreto.

o Estrategia de fijacion de precios: las alternativas clasicas son “pricing’, a través
del cual se define un precio que se pretende obtener por unidad (y que se sabe la
demanda aceptara); y “costing’, a partir del cual se hace un minucioso estudio de los
costos unitarios de la empresa y se es capaz de adicionarle a los mismos un margen,
obteniendo asi el precio final como sumatoria de ambos.

En concordancia con su caracteristica de “seguidor’, Basso S.A. establece los
precios para el mercado de reposicion via el “pricing”, es decir, via el descuento de
un determinado porcentaje respecto al precio que fijan los lideres del mercado. Por
ejemplo, podria establecer “las valvulas que se venden al cliente X, se haran a un
precio igual al de “TRW’, menos un 5%”. En este tipo de mercado, Basso S.A. cuenta
con un margen interesante para la fijacién de precios, dado que por lo general los
clientes son distribuidores de tamano mas pequeno. Ademas, se valora mucho en
estos casos el esfuerzo de venta del proveedor, el viajar, forjar relaciones, y realizar
visitas en forma personalizada, algo que Basso S.A. realiza constantemente.

En cuanto a las terminales de equipo original, éstas no otorgan demasiado
margen para la “cotizacion”, ya que es usual que al pedir el desarrollo de un nuevo
item, fijen un “target price” o “precio objetivo” del cual el fabricante no se puede alejar
demasiado. Por ejemplo, pueden proponer que el precio tentativo sea de “usd 1.28”
por unidad; entonces Basso S.A. podria estirarlo tal vez hasta “usd 1.32”, pero no
mucho mas que eso.

Sin embargo, la negociacion depende también de otras condiciones; puede por
ejemplo que se les provea para varios motores al mismo tiempo, lo cual podria
generar compensaciones intra-item, via altos precios en unos y mas bajos en otros.
También la logistica de distribucion afecta la negociacion: ésta puede ser “just in
time” o no. En el primer caso el proveedor esta obligado a embarcar al exterior las
valvulas incluso antes de que el cliente las requiera, estoqueando las mismas en
almacenes europeos a su propio cargo. Si éste fuera el caso, es evidente que el
precio a pagar por el cliente sera mayor a otra situacién en la cual no existiese esta

obligacion.

Acceso a informacion critica

Si bien es posible pensar en un “FODA” o delimitar las estrategias actualmente
puestas en practica por Basso S.A., esta empresa cuenta con poco acceso a informacién

de tipo “estratégica’ que le permita comprender cabalmente el entorno, los jugadores



incluidos, y las tacticas actuales y futuras de cada uno de ellos. Esta limitacién incluye:

e poco o nulo conocimiento sobre las tendencias en el mercado del acero, materia
prima fundamental para la fabricacién de la valvula.

o desconocimiento acerca de las intenciones de sus competidores mas directos con
sus acciones tacticas. Ej., instalacién de Mahle en Rafaela via la adquisicién de Edival
S.A.

e ignorancia sobre la real amenaza presente y futura que constituyen los
competidores en bajos costos provenientes de India y China.

Es verdad que ninguna empresa puede saber absolutamente todo y contar con
certezas sobre la evolucion de las variables que afectan a su mercado pero también es
cierto que las grandes multinacionales (“Eaton”, “TRW”, etc.) cuentan con personal
especializado y con muchos mas contactos que los que puede tener una pyme familiar
que se encuentra alejada fisicamente de los principales centros comerciales y de
transporte del mundo.

Incluso, cuando hay funcionarios que concurren a exhibiciones o cuando se
reciben boletines y publicaciones trascendentes, como dice L. Goodstein (1998) muchas
veces ocurre que “los datos se clasifican, organizan, analizan y almacenan de manera
incompleta... con lo que no se encuentran disponibles para tomar decisiones

administrativas o realizar la planeacion estratégica...” (p. 156)

Proceso de formulacion estratégica en Basso S.A.

En lo que a formulacién y explicitacion estratégicas se refiere, en Basso S.A. la
cuestion de “estrategia” es un tépico que no se discute abiertamente, ni siquiera en las
mas trascendentes reuniones de Directorio. De esta manera, sélo dos personas saben si
existe en marcha una estrategia “deliberada” o simplemente se dan una serie de
“acciones estratégicas” que van silenciosamente y de a poco llevando al cumplimiento de
los objetivos.

En este sentido, se da uno de los axiomas de las pymes familiares establecidos
por Pérez Alfaro (2000): “la visibn y la mision de la pyme se hallan a menudo
exclusivamente en la mente de su conductor, 0 niumero uno, quien no repara en la
necesidad de compatrtir sus valores y perspectivas, o simplemente no le interesa hacerlo”
(p. 352)

En cualquier caso, esta situacion es un tanto peligrosa: seria a todas luces mas
conveniente aprovechar a los profesionales que trabajan en la empresa, los que no sélo
suelen tener mas tiempo para dedicar a estas cuestiones, sino que también son los que
estan mas en contacto con clientes, proveedores, competidores, etc., para que colaboren
en la formulacién de una estrategia consensuada y por todos conocida. Como dice Jarillo



(1997): “El diseno completo de un plan estratégico es algo que lleva muchisimas horas de
trabajo (...) el hecho de que esto sea la tarea esencial de la direccion general no quiere
decir que el director tenga tiempo disponible para dedicarse a ella’ (p. 185)

Si bien no se espera que un CEO pierda tiempo recabando datos y analizandolos,
seria bueno que al menos proponga el debate acerca de la tematica. Como establece
Carey (2006), director de la consultora Mc Kinsey & Company: “Para poder seguir el
rapido ritmo de los cambios, los CEO deben dirigir debates sobre estrategia por lo menos
cada dos reuniones de Directorio. En estas actualizaciones, tendrian que evaluar el
impacto de la nueva informacion y los nuevos acontecimientos’.

En el complejo mundo que se mueven hoy todas las empresas, y mas aun
aquéllas que como Basso S.A. tienen una elevada tasa de internacionalizacién, es crucial
“abrir el juego” y permitir que los ejecutivos y mandos medios aporten su vision al
conjunto de decisiones estratégicas de la empresa.

Incluso, al existir la estrategia sélo en la mente del lider, ésta es por definicién
fragil, ya que una repentina enfermedad o muerte del CEO dejaria a la empresa sin un
rumbo explicito claro. Ademas, no se realiza un seguimiento sistematico y profesional de
los cambios en el entorno y su influencia en la estrategia.

No es menor, finalmente, la cuestién de la motivacion de quienes trabajan para la
familia. La adecuada explicitacién y comunicaciéon de la estrategia a seguir sirve en la
mayoria de los casos como elemento aglutinador, de fomento de la cohesién interna, y
como tapdn a los conflictos sectoriales. Su ausencia en Basso S.A. deberia ser suplida
por el denominado “propésito estratégico” (Hamel y Prahalad, 1996), ese suefio animador
que otorga “sentido de la orientacion”, “sentido del destino”, y “sentido del

descubrimiento” a quienes participan de la gestion diaria de una empresa.



CAPITULO 4 Tendencias actuales en energia y movilidad
4.1 Cambio climatico y actitud de las potencias

4.2 Nuevos combustibles y motores

4.3 La movilidad del futuro: tendencias

4.1 Cambio climatico y actitud de las potencias
Varios hechos y tendencias estan alentando la busqueda y exploracion de nuevas
fuentes de energia mas accesibles, econdmicas, y “amigables” para el medio ambiente
que el petréleo crudo:
e en primer lugar, la inestabilidad politica y social en muchos de los paises
productores como Venezuela, Iran, Nigeria, etc.
» las constantes oscilaciones en el precio del petréleo: de 1864 a 1972 el precio real
baj6é en promedio 1% por afno, mientras que de 1972 a 1980 se incrementd el 650%
(Knittel, 2003). Recientemente, el precio se triplicé en sélo tres anos de 2015 a 2018
(Moreno Mendieta, M. 2018), lo cual encarece su consumo pero a la vez hace mas
atractiva la inversion en energias alternativas.
» la posible escasez en la disponibilidad de esta materia prima en el mediano plazo,
ya que por los bajos precios que tuvo durante 2015 y 2016 se estancaron las
inversiones de las principales multinacionales productoras (El Economista, 2017).
e el hecho de ser el petréleo un vehiculo de financiamiento del terrorismo
internacional, como es el caso del grupo jihadista ISIS cuyos gastos estan
solventados por pozos petroleros que ellos mismos controlan. Iran también esté
acusado de financiar grupos terroristas gracias al ingreso de divisas por venta del
crudo (Taft, 2017).
o el calentamiento global, también denominado “cambio climatico”, se debe en
buena parte a las emisiones de dioxido de carbono que generan el sistema de
transporte y las industrias al quemar combustibles fosiles. Segun el “Panel
Intergubernamental sobre el Cambio Climatico” (“IPCC”, sigla en inglés), que es un
cuerpo internacional de cientificos especialistas en el area, en el futuro cercano se
observaran aun mas tormentas, incendios forestales, sequias, olas de calor e
inundaciones en la medida que hacia 2030 se espera un incremento de 2 grados
celsius de la temperatura global respecto a los niveles pre-industriales. La situacién
ambiental y econdmica de regiones enteras empeorara en la medida que hacia 2100,
de no mediar acciones determinantes, la temperatura subird 3 grados celsius

(Intergovernmental Panel on Climate Change, 2018). Segun estos especialistas, para



evitar mayores catastrofes los combustibles fésiles deberian disminuirse en su
utilizacion a la mitad en 15 afos, y practicamente eliminarse en los proximos 30
anos.

» el riesgo latente de contar con estructuras de canerias y plataformas que muchas
veces se perforan y generan impactos negativos muy profundos al medio ambiente
circundante. Por caso, el derrame de 4 millones de barriles en el Golfo de México por
BP en 2010 generd una importante reduccién en la biodiversidad del lugar (Milman,
2018).

La modernizacion y el cambio de la estructura de utilizacién de los combustibles
se estdn fomentando desde distintos sectores incluyendo organismos no
gubernamentales, grupos cientificos, gobiernos nacionales, y agrupaciones econémicas
supranacionales (ej., Union Europea). Se detalla a continuacién la manera en que los

principales blogues del mundo estan haciendo frente a los nuevos desafios planteados.

La situacién en Estados Unidos

En la década de los ‘70 el Congreso estadounidense emiti6 los “CAFE Standards”.
Esta sigla significa “Corporate Average Fuel Efficiecy Standards for passengers cars and
light trucks”, que se podria traducir como “Eficiencia Corporativa Media en Combustibles”
y definen la distancia que los vehiculos que circulan en Estados Unidos deben recorrer
con un galén de combustible. Estos son regulados por la “Administracién Nacional de
Seguridad Vial” 0 “NHTSA” por sus siglas en inglés (NHTSA, 2018).

Estos estdndares fueron fijados luego del embargo arabe de petroleo de 1973/ 74
y el extraordinario incremento del crudo que prosiguié a esa decision. El objetivo era
reducir el consumo de petroleo via la duplicacion en la eficiencia energética de todo el
sistema de transporte del pais hacia 1985. Esto se lograria a través del aumento del
kilometraje que un vehiculo rendia con cada galén de combustible medido en “mpg”, o
“‘millas por galén”. Estas normas se aplicaban tanto al transporte de pasajeros como a
vehiculos particulares.

Los estandares fueron disefiados para todos los vehiculos de una determinada
clase producidos por cada productor especifico. El estandar de 1985 no sufrié
modificaciones hasta el afio 2003, dado el peso de “lobby” de Ford, Chrysler y GM en el
Congreso norteamericano. Finalmente en 2003 la NHTSA elevo los requerimientos para
vehiculos particulares: 21 mpg para modelos 2005; 21,6 mpg para modelos 2006; y 22,2
mpg para modelos 2007.

La media de “mpg” real en la flota de vehiculos estadounidense, habiéndose
elevado de 12 mpg en los afos '70 hasta 26 mpg en 1987, retrocedié a 25 mpg en 2003.

Esto, debido a un cambio en la estructura vehicular norteamericana, en la cual ganaron



peso mayoritario las ineficientes pickups y SUVs, en detrimento de los automéviles mas
compactos y livianos. Ocurre que hacia mediados de los '80, y pasada la crisis del
petréleo, los consumidores dejaron de ver la eficiencia en combustible como un punto
importante a tener en cuenta a la hora de adquirir un vehiculo. Esto no fue contrarrestado
por la administracion Bush (Little, 2004).

La administracién Obama, mucho mas progresista en términos de cuidado del
medio ambiente, fue muy agresiva en llevar la eficiencia de los vehiculos lo mas alto
posible: en 2012 establecidé que para 2016 el estandar debia ser de 35,5 mpg, y que para
2025 debia llegar hasta los 54,5 mpg. Esto permitiria a los consumidores ahorrar u$s 1,7
trillones y al pais como un todo reducir su consumo en 12 millones de barriles (The White
House, 2012).

Sin embargo desde que Donald Trump es presidente de Estados Unidos las
politicas implementadas parecieran ir en sentido totalmente contrario a su antecesor. En
primer lugar, y en linea con las promesas realizadas en su campafa presidencial, en
2017 tomé la decisiéon de sacar a Estados Unidos del “Acuerdo de Paris” (Milman, Smith,
y Carrington, 2017). Cabe destacar que en 2015 los representantes de 196 paises
reunidos en una Convencion de las Naciones Unidas habian firmado este acuerdo a partir
del cual se decidié mantener el incremento de la temperatura media global por debajo de
los 2° celsius respecto a la era pre-industrial. Esto se lograria llevando adelante iniciativas
que fomenten el uso de energias renovables (United Nations Climate Change, 2018).
Estados Unidos y China representan en conjunto casi un 40% del total de las emisiones
totales mundiales, y por ende la decision de Trump de salir del Acuerdo de Paris afecta
seriamente la continuidad de las medidas aprobadas.

Otra decisidn del nuevo presidente a contramano de la ecologia ha sido la revision
de una norma de 2015 que otorgaba al Gobierno Federal la autoridad para limitar la
contaminacién de rios y arroyos. Trump "...prometio a los trabajadores volver a un pasado
dorado donde el carbdn y el acero fueran los reyes... y donde no existieran leyes “verdes”
que limiten a los empresarios” (Lugones, 2017)

Finalmente, y respecto a los estandares de eficiencia de los vehiculos, la Agencia
de Proteccion del Medio Ambiente (‘EPA”, siglas en inglés), se manifesté en mayo 2018
respecto a que los estandares fijados por la administracion Obama eran demasiado
exigentes y habia que revisarlos a la baja.

Esto gener6 el enojo de California, uno de los Estados mas importantes del pais y

que tradicionalmente ha luchado por acciones para reducir las emisiones'’. Entonces,

7 En 2006, California inici6 juicios a seis automotrices culpandolas de generar emisiones gaseosas de
CO2 que provocaron desastres naturales como huracanes e inundaciones. Segun los funcionarios de



junto con otros diecisiete Estados han iniciado una accién legal conjunta contra la “EPA”
para evitar que se reviertan los estandares fijados por la administraicon Obama vy
reclamar su autoridad para eventualmente mantener sus propios estandares, lo que
habia sido autorizado por el Congreso en 1970 mediante al “Acta por el Aire Limpio”
(Tabuchi y Davenport, 2018). De ganar el juicio y al mismo tiempo mantener la “EPA” su
decisién de flexibilizar los estandares, en la practica el pais estaria dividido en dos partes
respecto a la eficiencia de vehiculos que pueden circular en cada territorio, lo cual

pondria a las automotrices en una dificil posicién.

El agresivo plan de China

La Republica Popular de China, a contramano de Estados Unidos, estd tomando
el liderazgo en materia ecolégica que el pais norteamericano ha dejado de lado.
Funcionarios chinos anunciaron que invertiran u$s 350 mil millones en generacién de
energias renovables hacia 2020. Ademas, no sélo ratificaron el Acuerdo de Paris sino que
prometieron que el pico de emisiones se dara en 2030 y a partir de ese afio las mismas
irdn en descenso, a pesar de continuar con el crecimiento econémico sostenido (Worland,
2017).

Esta actitud se enmarca en un cambio de actitud de este pais respecto a la
cuestién ecolégica. Hasta hace unos afos, la inclinacion era “las potencias ya
contaminaron para desarrollarse, ahora déjennos contaminar a nosotros para crear
nuestro propio desarrollo”. Pero esto fue cambiando en la medida que la contaminacién
empez0 a generar cada vez mas problemas como inundaciones, tormentas, olas de calor,
etc. Con un plan orientado a la polucion del aire lanzado en 2013 se logr6é hacia 2017
reducir de 89,5 a 60 los microgramos por metro cubico en el aire de Beijing. Esto se hizo
gracias al cierre de estaciones de energia propulsadas a carbén asi como la prohibicion
de utilizar este elemento para la calefaccion de los hogares (Hao, 2018).

Incluso, los esfuerzos del pais asiatico para mejorar su desempefio “verde” estan
teniendo cada vez mas aceptacién dentro de la poblacién china. En un pais que alberga a
16 de las 20 ciudades mas contaminantes del mundo (Hilton, 2013), la predisposicién de
la poblacion a realizar pequefios cambios en su estilo de vida para contribuir al medio
ambiente son crecientes.

Segun un estudio de campo llevado adelante por el "China Centre for Climate
Change Communication”, el 75% de los encuestados estan dispuestos a empezar a usar
el transporte publico, el 73% comenzaria a concurrir al trabajo en bicicleta, el 63%

este Estado, que es individualmente la sexta economia del mundo, las automotrices serian
responsables del 30% de las emisiones totales de CO2, totalizando algo asi como 289 millones de
toneladas de dicho gas (Gumbel, 2006).



cambiaria su manera de desechar basura electrénica y el 62% compartiria un vehiculo
con extranos para disminuir las emisiones. Segun el mismo estudio, el 94% de los chinos
afirman que el cambio climatico realmente est4 aconteciendo y el 74% esta dispuesto a
pagar un extra por productos amigables con el medio ambiente (Jing, 2018).

Con respecto a la venta de vehiculos mas ecolégicos, China, que es el mayor
mercado automotor del mundo por ventas, ha establecido desafiantes metas en cuanto a
su comercializacion. La importancia de las nuevas motorizaciones tales como motores
eléctricos e hibridos es muy acelerada en este pais. Los ultimos afos se dio una
espectacular evoluciéon en las ventas de ambos tipos de vehiculos. Segun datos de la
"China Association of Automobile Manufacturers”, en sélo seis afios las ventas de este
tipo de vehiculos se multiplicaron por 95, desde 8.159 en 2011 a 777.000 vehiculos en
2017 (Wikipedia, 2018). Incluso, las autoridades preven que para 2025 un 20% de los 35
millones de vehiculos vendidos en el ano tengan alguna de estas dos tecnologias
incorporadas (Ankit, 2017). Es decir, se plantea que las ventas de los nuevos vehiculos
lleguen a cerca de 14 millones de unidades para dentro de 7 anos.

Este salto se ha logrado en gran parte gracias a una fuerte intervencion del
Gobierno chino via subsidios, que promedian los u$s 10 mil por vehiculo. Esta ayuda
estatal se debe a que si bien las baterias de motores eléctricos han estado bajando de
precio los Ultimos a fos, aun existe una importante desventaja en la relacion costo-
beneficio de estos vehiculos respecto a los tradicionales. Los subsidios no sélo se aplican
a vehiculos particulares sino que también incluyen a buses eléctricos: el 99% de este tipo
de buses en circulacion en el mundo se encuentran en China (Perkowski, 2018).

Sin embargo desde 2018 pareciera el Gobierno estar aligerando esta politica de
incentivos fiscales, dado que se espera la mayor produccién y venta de vehiculos
hibridos y eléctricos pueda ser autosostenible a largo plazo. Entonces, se estan
modificando los esquemas de subsidios y ahora no sélo serdn mas reducidos sino que
irdn hacia constructores mas eficientes y con mayores requisitos de desempeno para su
obtencion. Esto se mide, por ejemplo, en cantidad de kildmetros que un vehiculos tiene
de autonomia con una sola carga de bateria (Tian, 2018).

Acciones de la Unién Europea

La UE asumi6é a mediados de los 2000 el liderazgo en pos de poner manos a la
obra y enfrentar el desafio del calentamiento global. En 2007, se fij6 como objetivo que el
20% de su matriz energética estuviera compuesta de energias renovables hacia 2020, lo
cual implicaba reducir en idéntica proporcion las emisiones de CO2. Incluso, el porcentaje
podia ir hasta 30% en caso de que otros paises se sumaran a sus esfuerzos. Todo esto

implica triplicar el peso de las enrgias “limpias” en el total, que en ese momento era de



aproximadamente 6 o 7% (El Mundo, 2007).

La canciller alemana Angela Merkel, ademas, propuso en esos afnos como
presidenta provisoria del G-8 y de la UE que se fije una fecha limite (alrededor del afo
2025) y que a partir de ella simplemente se deje de autorizar la fabricacion de
automoviles funcionando exclusivamente a gasolina. Seguramente el hecho de que
Merkel sea Doctora en Fisica y el haber comenzado su carrera politica como Ministra de
Medio Ambiente la colocaron en una posicion ideal para lanzar este tipo de propuestas.

Como antecedente de estas medidas, existen en Europa desde principios de los
anos '90 estandares de emisién de distintos gases para todos los vehiculos, incluyendo
automdviles, camiones, y tractores; tanto para los automotores nafteros como para los
diesel. Cabe destacar que los estandares europeos son seguidos por 17 de los 20 paises
del G-20, grupo que concentra el 90% de las ventas globales de vehiculos (Martin,
William y Minjares, 2016).

En la practica, éstos funcionan como los “CAFE standars” de Estados Unidos, con
la diferencia que el foco se pone directamente en la emision de particulas en vez de los
kms a recorrer con cierta cantidad de combustible. Los estdndares obligatorios de
maxima emision de diversos elementos que fijo la Unién Europea se van volviendo mas
estrictos segun pasan los anos:

Tabla 5

Estandares de emisién para vehiculos Diesel
Particulas ~ Oxidosde  Mondxido de

Norma P?;',lfrl:]l)"’ls finas por Nitrégeno Carbono
km (g/km) (g/km)

EURO I (1992) 0.14 - 0.97 2.72
EURO Il (1996) 0.1 - 0.9 1

EURO III (2000) 0.05 - 0.5 0.64
EURO IV (2005) 0.025 - 0.25 0.5
EURO V (2009) 0.0045 6x10 0.18 0.5
EURO VI (2014)  0.0045 6x10 0.08 0.5

Fuente: elaboracién propia con datos de “Automobile Association” (2017) y “European Automobile
Manufacturers Association” (2018)

El primer paso fue la directiva EURO 1, que introdujo los catalizadores de tres vias
para los vehiculos de gasolina. Luego en 1996 se aprobd la reduccion en un 50 por ciento
de algunas emisiones respecto a la norma EURO 1. La directiva EURO 3 impuso una
baja del 40 por ciento respecto a la norma EURO 2 asi como la eliminacién de emisiones
evaporantes y a bajas temperaturas. Finalmente, la EURO 4 llega a un descenso de
emisiones del 50 por ciento respecto a la anterior

En la EURO 5, al igual que en el caso de las cuatro normas anteriores, los limites



de emision fijados son para CO, NOx, HC, y PM, no habiendo ninguna reglamentacion
para CO2. La EURO 6, finalmente, fue lanzada en 2014 para limitar aun més las
emisiones de 6xidos de nitrégeno, lo cual se considera fundamental para lograr un aire
mas limpio.

Para lograr también un descenso en la emision de CO2, en 2009 la Unién
Europea fijo a través de la Regulacion N° 443/09 un maximo de 130 g CO2/ km para la
flota de vehiculos a empezar a fabricarse a partir de ese afo'®. Incluso, el tope es bajado
hasta 95 g CO2/ km para 2020. Ambos objetivos, establece la normativa textualmente, se
lograran gracias a una “...mejora en la tecnologia de los motores” (art. 1).

En la préctica, lograr unas emisiones tan bajas de CO2 y de Nox seria sélo
posible con una mayor electrificacion de la flota de vehiculos, ya que la tecnologia actual
de motores nafteros y diesel hacen imposible cumplir con dichos estandares. O hacerlo
seria tan costoso que los consumidores no estarian dispuestos a pagar por los vehiculos.

Hasta qué punto las automotrices europeas han tomado nota de esta situacién lo
evidencia el escandalo que se desatd en 2015 con el fraude de Volkswagen y los motores
diesel. En setiembre de ese afo reguladores norteamericanos descubrieron que el
fabricante colocaba un software dentro de los motores para que al ser testeados
emitieran escasos gases, lo cual no ocurria durante su uso normal en la calle. Por esta
cuestion, la empresa fue cargada en 2017 con la multa mas gravosa en la historia de la
industria automotriz de Estados Unidos: u$s 2,8 mil millones negociados con el
Departamento de Justicia (Eisenstein, 2017). Y recientemente la empresa aceptd la multa
de u$s 1,2 mil millones del Estado aleman que se le impuso como compensacion (Ewing,
2018).

En este escandalo se pone de manifiesto una tensién que es clave para el futuro
de la industria automotriz: por un lado, el “voluntarismo” de los gobiernos en exigir cada
vez mas estrictas emisiones y mas rendimiento de los vehiculos. Por el otro, las
capacidades reales de las empresas de responder a estas demandas en un mundo
globalizado y altamente competitivo con clientes preocupados por el medio ambiente pero
no siempre dispuestos a pagar el sobreprecio que esto puede conllevar.

4.2 Nuevos combustibles y motores

Combustibles alternativos

La ventaja de combustibles basados en fuentes alternativas al petréleo es que al

guemarse producen menos contaminacion que éste. Son varias las alternativas que estan

'® Normativa disponible en: http://www.buildup.eu/en/practices/publications/eu-regulation-4432009-
emission-performance-standards-new-passenger-cars



surgiendo y que aspiran a algun dia competir al petréleo, pero las mas desarrolladas en

la actualidad son dos: los biocombustibles y el hidrégeno.

i) Biocombustibles

Biocombustible es todo combustible que tenga como origen productos cultivables,
los cual esta en funcién de las condiciones climaticas de cada pais: por ejemplo, cana de
azucar en Brasil, maiz en EE.UU. y remolacha en Europa. Los tipos de biocombustible
que existen son:

e ‘etanol” o “bioetanol’ es el derivado del procesamiento de cafia de azucar,
cereales, maiz o residuos organicos;

o “biodiésel” es el producido con aceite vegetal o grasa animal;

o “biogas” el derivado de la fermentacion de desechos organicos.

Como comenta Béatrice Perrier-Maurer, la responsable de “Inteligencia técnico-
economica de la energia” en el Grupo Peugeot-Citroen, la idea de agregar un
combustible de origen vegetal a la gasolina o el gasoil no es reciente. Ya entre las
décadas del 20 y el ’50 del siglo pasado el etanol producido a partir de la remolacha fue
incorporado en Francia a la gasolina en proporciones elevadas. Brasil hace mas de 30
anos tiene experiencia con etanol y es el lider mundial en su produccion. La ventaja del
etanol es que si bien tiene menor poder de combustion y precisa de mas cantidades para
lograr el mismo poder, las consecuencias a nivel de gases de efecto invernadero son
mucho menores (Zone Bourse, 2007).

Brasil esta en esta tecnologia codo a codo con EE.UU., el primer productor y
exportador de etanol. El recientemente electo presidente de Brasil, J. Bolsonaro, declaré
luego de su victoria que uno de sus objetivos es volver a poner a su pais como lider
mundial en la produccién de etanol (Huergo, 2018). Casi el 90% de los autos nuevos y el
70% de los que estan en circulacion en el pais vecino estan equipados con motores “flex-
fuel”, funcionando igual de bien con gasolina y con etanol hasta el 85%.

Por otra parte en la Unidn Europea todas las gasolinas contienen hasta 5% de
bioetanol en su composicion. Ademas, hay un tipo especial de combustible, el SP95-E10,
que conteniendo 10% de bioetanol esta disponible desde 2009 y puede ser utilizado por
todos los vehiculos fabricados de 2000 en adelante. Por udltimo, en Francia esta
disponible el E-85 o “superetanol” que contiene hasta 85% de biocombustible y es para
vehiculos “flex-fuel’, el mismo tipo de tecnologia que ya usan en Brasil hace varios afos
(Bioéthanol, 2018).

Las ventajas de los biocombustibles para los paises son: reduccion del éxodo
rural, equilibrio en paises subdesarrollados de su balanza comercial, menor dependencia

de fuentes energéticas limitadas y provenientes de paises en conflicto, entre otras.



Ademas, las estimaciones mas favorables hablan de una reduccion de hasta el 75% de
las emanaciones de efecto invernadero respecto a los combustibles fosiles, lo que los
sitia como una alternativa altamente viable y eficaz para luchar contra el calentamiento
global.

Sin embargo no todas son ventajas: algunos de los inconvenientes posibles son el
aumento en la presion sobre tierras cultivables, incrementos en el precio de los alimentos,
y la aceleracion de la deforestacion. Incluso, se estima que el aumento en la superficie
cultivada con oleaginosas para servir como biocombustibles hara incrementar el precio de
los granos para el forraje. Esto a su vez podria provocar la reduccién de stocks de
ganado, con el consecuente incremento en los precios de la carne.

Este nuevo dilema “energia vs alimento” no es menor, y es tal vez el obstaculo
mas grande que se tiene que sortear para el éxito completo de los biocombustibles.
Incluso hasta funcionarios de la ONU han realizado declaraciones pidiendo que tanto
Europa como Estados Unidos reduzcan la mezcla de biocombustibles. Esto fue declarado
en 2012 por el comisario europeo De Shutter en un contexto de bajos stocks de cereales,
para evitar que los mismos eleven su precio de manera desmedida afectando
negativamente a las poblaciones mas vulnerables (Chevalier, 2012).

A contramano de este pedido, el presidente Trump anuncié en octubre 2018 que
iba a levantar la prohibicién de agregar etanol al 15% en los combustibles durante el
verano. La prohibicién se basa en la idea que hacerlo en esa época eleva los gases de
efecto invernadero. Pero en un contexto de baja de precios agricolas debido a la guerra
comercial de Estados Unidos con China, Trump aparece mejorando la situacién de los
agricultores, a pocas semanas de las elecciones legislativas. Los primeros verian
incrementadas las ventas de maiz en unas 50 millones de toneladas. Es muy probable
que de terminar de aceptar esta idea se eleven los precios mundiales del maiz y también
de la soja (Seltzer, 2018).

Los biocombustibles se pueden agregar tanto a motores a combustién interna
tradicionales como a motores diesel. Respecto a la inclusion de este tipo de combustible
y la incidencia en la estructura de los motores (Homer, 2006):

e si se incorpora hasta un 20% de la mezcla total no seria necesario realizar
ninguna adaptacion.

o si el porcentaje de biocombustible aumenta es preciso realizar ajustes en el
reglaje y sustituir conductores del combustible por otros mas resistentes.

» silos niveles de biocombustible son elevados los motores deben ser modificados
en profundidad, por ejemplo, realizando un rebaje de culata. El rectificado de culata

permite reducir el tamafio de la camara de combustion y aumentar la relacion de



compresion, lo cual conlleva un incremento en la potencia del motor. Sin embargo se
genera una temperatura mas elevada y un funcionamiento mas dificil del motor, con
mayores vibraciones y esfuerzo al arranque (Motor Giga, 2018). De esto se
desprende que todas las autopartes involucradas, incluidas las valvulas, deberan ser
mas resistentes y fabricadas con aleaciones mas poderosas para poder soportar la

mayor presion y temperaturas.

ii) Hidrogeno (celdas de combustible)

En plena preocupacion por el abastecimiento de petrdleo desde el Medio Oriente,
en 2003 el ex presidente de EEUU George W. Bush no sélo anuncié una inversién de u$s
1,2 mil millones para desarrollar el hidrogeno como fuente de energia para los
automotores sino que ademas predijo que un nifio que naciera en esa fecha tendria a uno
de estos como su primer coche (Roberts, 2003).

El hidrégeno no solo es el primer elemento de la tabla periédica y el atomo
conocido mas pequefio, sino que es el elemento mas abundante del Universo. Un auto
funcionando exclusivamente a partir de éste s6lo emite agua (Wells, 2004). Para el
funcionamiento de esta tecnologia, conversores producen electricidad por la combinacion
de hidrégeno y oxigeno sin combustién. El primero, que puede ser estoqueado en forma
liquida o gaseosa, es combinado electroquimicamente con el oxigeno presente en el aire
para producir electricidad

El hidrégeno es asi utilizado en los motores eléctricos a través de celdas de
combustible especialmente preparadas'®. Para recargar el hidrogeno de las celdas se
realiza el mismo proceso que para cargar un auto convencional: en estaciones de carga
de combustible se vende hidrégeno presurizado y toma menos de 10 minutos llenar los
modelos actualmente comercializados. Una vez completa la celda de combustible con
hidrogeno, su autonomia es también similar a la de los autos convencionales: entre 300 y
500 kms (SOS California, 2018).

Sin embargo conlleva energia separar el hidrégeno de otras moléculas: éste es
extraido del agua a través de una técnica conocida como eletrdlisis. Esto implica aplicar
altas corrientes eléctricas al agua para separar los atomos de hidrogeno y de oxigeno, lo
cual es relativamente costoso. En este sentido, el hidrégeno no es una fuente de energia
como el petréleo, el gas natural, o el sol, sino un portador de la misma como la
electricidad (Mieszkowski 2004). Es por esta caracteristica que muchos dudan del
hidrégeno como fuente del futuro, ya que no se hallan todavia medios lo suficientemente
baratos y/o ecolégicos para separarlo de las otras moléculas.

Y La excepcion fue el “BMW Hydrogen 7”, que utilizaba alternativamente la gasolina y el hidrégeno
como combustible en un motor a combustiéon adaptado. Fue producido solamente entre 2005 y 2007.



Los otros grandes desafios, ademas del costo, son los de su almacenamiento y
seguridad. Respecto del primero, el problema radica en su baja densidad, tanto en estado
liquido como gaseoso. Esto provoca que el volumen o presién del tanque que lo contiene
debe aumentar para compensar esta caracteristica. En cuanto a su estado liquido, el
hidrégeno necesita para poder funcionar estar a una temperatura bajisima, de 253 ° C
bajo cero. En cuanto a su seguridad, al requerir el hidrégeno grandes presiones para ser
almacenado, los cilindros que lo contienen son capaces de liberar un flujo de gas con una
fuerza explosiva capaz de impulsar un pequerno objeto a la velocidad de una bala (Neto,
2005).

De todas maneras y a pesar de estas desventajas, hay cientificos que apoyan la
adopcion de las celdas de combustible en base a hidrégeno por sobre las baterias de
litio. Segun Thomas (2009), quien realizd6 una comparacion entre ambas tecnologias a
través de simulaciones dinamicas por computadora, las primeras son mejores que las
segundas porque:

e pesan menos

e Ocupan menos espacio en el vehiculo

e generan menos gases de efecto invernadero

 tienen un costo menor

e requieren menos tiempo para su rellenado

Respecto a la posibilidad de que esta tecnologia se difunda, al igual que con otras
técnicas novedosas suele darse el dilema del “huevo o la gallina”. como no hay
suficientes estaciones de servicio que ofrecen hidrégeno, las automotrices no pueden
producir la cantidad de vehiculos que desean; y, por otro lado, sin un mercado potencial,
los duefios de las estaciones no invertiran en esta tecnologia.

Para contrarrestar esta dicotomia se han realizado en el pionero Estado
norteamericano de California esfuerzos conjuntos entre las automotrices y el Gobierno
para impulsar este tipo de tecnologia. Uno de los frutos méas importantes de esta
sociedad es la “California Fuel Cell Partnership’, que desde 1999 impulsa la
comercializacién y adopcion de este tipo de vehiculos. En su pagina web se pueden
geolocalizar las 35 estaciones de carga de hidrogeno en dicho Estado, asi como obtener
respuestas a dudas técnicas y practicas respecto a la tenencia de este tipo de vehiculos.
Segun los ultimos datos disponibles en la web de esta entidad, se llevan vendidos 5.344
vehiculos hibridos en Estados Unidos desde 2016%. Sin embargo, la “vision 2030 de
esta entidad proyecta 1 millon de vehiculos y 1.000 estaciones de carga para ese ano

2% Se vendieron en Estados Unidos 1.073 vehiculos en 2016, 2.348 en 2017 y 1.813 a setiembre 2018.
Fuente: https://cafcp.org/by_the_numbers



(California Fuel Cell Partnership, 2018).

Algunos modelos actualmente disponibles con esta tecnologia son: Hyundai

Tucson, Toyota Mirai, Honda Clarity y el Mercedes-Benz B-Class F-CELL.

Nuevos motores

i) Motores eléctricos

Todo parece indicar que los vehiculos eléctricos son el futuro de la industria

automotriz. En este sentido, varias automotrices han lanzado audaces planes apuntando

a esta tecnologia:

v

Tesla y Volkswagen tienen intencién de producir cada uno 1 millén de vehiculos
eléctricos hacia 2025 (Plumer, 2017).

Tesla naci6 como una automotriz eléctrica pura, y lanz6 recientemente su primer
vehiculo de produccion masiva, el “Model 3”. Este modelo es actualmente un gran
suceso en Estados Unidos: de ser el auto eléctrico mas vendido pasé a ser, en el
tercer trimestre de 2018, el quinto sedan mas vendido en los Estados Unidos,
teniendo en cuenta tanto los vehiculos a gasolina como eléctricos. Y esto lo logra
con un modelo cuyo precio es muy superior al de sus competidores, rondando los
u$s 60 mil cada unidad (Randall y Coppola, 2018).

Ford anunci6 un plan de inversién de u$s 11 mil millones en vehiculos eléctricos,
agregando que para 2022 esperan tener 40 modelos eléctricos (Carey y White,
2018).

Volvo, por su parte, anuncié que desde 2019 s6lo producird vehiculos eléctricos o
hibridos, discontinuando definitivamente los motores de combustidn interna puros
(Plumer, 2017).

El Grupo Peugeot anuncié que para 2025 todos sus vehiculos tendran algun tipo
de electrificacion, ya sea total o parcial (Omenfaca, 2018).

Audi anuncié el lanzamiento de su primer vehiculo totalmente eléctrico, el “e-tron”
(La Nacion, 2018)

Mercedes Benz invertira 11.000 millones de euros en los proximos anos en este
tipo de vehiculos (lprofesional, 2018).

Porsche predice que para 2025 mas de la mitad de los modelos entregados
estaran electrificados (Romero, 2018).

Hasta la marca de superdeportivos Ferrari, cliente de Basso S.A., comenté a
través de su CEO que estan evaluando lanzar un modelo eléctrico (Redondo,
2018).

Hace pocos meses comenzo la fabricacion del primer auto eléctrico industria



argentina: el Sero electric. Este cuenta con una autonomia de 70 kms y una

velocidad maxima de 50 km/h (Infobae Autos, 2018).

v Incluso la Legislatura de la provincia de Santa Fe promulgé en setiembre 2018 la
ley 13.781 de "Fomento de la industrializacion de vehiculos eléctricos y con
tecnologias de energias alternativas”. La ley propone incentivos a las unidades
productivas y también a los usuarios de este tipo de automdviles. Por otro lado se
pretende potenciar la creacion de laboratorios de innovacion tecnoldgicos e
industriales que favorezcan la capacitacion de recursos humanos, el
fortalecimiento de centros de investigacion especializados y la coordinacion con
las universidades para que haya carreras y cursos especificos (La Capital, 2018).
Segun un "think tank" de Bloomberg desde el récord de 1,1 millones de este tipo

de vehiculos vendidos en 2017 se saltard a 11 millones en 2025 y a 30 millones en 2030
en la medida que para ese afo producir un vehiculo eléctrico tendra un costo inferior a
fabricar uno con motor a combustién interna. Asi, este estudio pronostica que para 2040
mas de la mitad de los autos vendidos en el mundo seran eléctricos (Bloomberg New
Energy Finance, 2018).

Sin embargo, otros estudios colocan este nimero mucho mas abajo: segun la
multinacional BP para 2040 s6lo el 15% de los vehiculos vendidos seran eléctricos. El
argumento es que se esta observando una creciente competencia entre distintos tipos de
fuentes energéticas y se detectan mejoras continuas en la eficiencia energética de todas
ellas: para 2040 el petroleo, el gas, el carbon y los renovables cada uno aportara
aproximadamente un 25% de la torta energética mundial (BP Energy Outlook, 2018).

Incluso un estudio de la “Administracion de Informacion Energética” de Estados
Unidos, que es el organismo de estadistica y de analisis en el Departamento de Energia
de ese pais, coloca a los vehiculos eléctricos con un peso aun menor, de sélo 6% del
total de vehiculos vendidos hacia 2040 (US Energy Information Administration, 2017)

De hecho, varios son los obstaculos que esta tecnologia tiene que superar para
masificarse:

e las baterias usadas actualmente (de ion-litio): tienen un precio muy elevado, lo

cual hace que el precio de los vehiculos eléctricos sea muy superior a los

convencionales. Aunque el precio tiende a reducirse con el tiempo: de u$s 1.000 por
kw en 2010 los productores de baterias bajaron a u$s 273 en 2016, es decir, menos

de la cuarta parte en sélo seis anos (Curry, 2017).

» tradicionalmente las baterias se descargan muy rapido, no permitiendo al

conductor realizar mas de 150 kms sin tener que volver a recargarlas. Esto no es una

limitante en la ciudad pero si lo es para realizar viajes de larga duracion.



o la existencia de suficientes estaciones de carga para las baterias en calles y rutas.
Para contrarrestar esta delicada cuestion es clave el rol del Estado; es por ello que el
gobernador de California anuncié un plan de u$s 2,5 mil millones para agregar
250.000 estaciones de carga para vehiculos eléctricos y 200 estaciones para
hidrogeno hacia 2025. Parte de este costo sera enfrentado con lo recaudado gracias
al acuerdo con Volkswagen luego del escandalo de la trampa en los tests de sus
vehiculos diesel (Shepardson, 2018).

o finalmente otra cuestion no menor es de donde se genera la energia que se carga
a las baterias. Es decir, si bien la bateria hace que el vehiculo no emita gases, para
que la bateria se cargue es necesario conectarla a otra fuente de energia, la cual
para ser producida realizé algun tipo de emision previa. Y dependiendo de la matriz
energética del pais que se trate, esas emisiones seran mas o menos elevadas. En
China, pais que fomenta fuertemente los vehiculos eléctricos, la carga de las baterias
se realiza con una de las fuentes de energia mas contaminantes del mundo: el
carbon. Asi, para poder los vehiculos eléctricos alcanzar su maximo potencial en
cuanto a la colaboracion para con el medio ambiente, las redes eléctricas de los
paises deben mutar desde el carbén hacia fuentes renovables (Nealer, Reichmuth y
Anair, 2015).

El Estado puede fomentar e incentivar el crecimiento del mercado de vehiculos

eléctricos a través de acciones como:
e reducir impuestos a este tipo de vehiculos
o ofrecer subsidios para su compra
e invertir en 1+D relacionada al desarrollo de baterias mas livianas y con mayor
poder de carga
e invertir en agregar estaciones de carga
e migrar la red eléctrica desde fuentes “sucias” como el carbon hacia otras
sustentables como la solar, hidroeléctrica, etc.

Los vehiculos eléctricos mas vendidos en 2017 en Estados Unidos fueron: Tesla
Modelo X, Tesla Modelo S, Chevy Volt Nissan Leaf, BMW i3, VW e-Golf y Ford Focus
Electric. En China el listado lo encabezan BAIC EC, Chery eQ y Jaic iEV7 (Electric
Vehicles Obsession, 2018).

ii) Vehiculos hibridos: motor térmico + motor eléctrico

Un vehiculo hibrido esta dotado de un motor térmico clasico mas un motor
eléctrico suplementario, con el objeto de lograr una mejor economia de combustible y una
reduccion de las emisiones contaminantes. El motor eléctrico puede también producir una

sobrealimentacion permitiendo optimizar la potencia, como si fuera un dispositivo turbo.



Al igual que en el caso de los biocombustibles, la idea de “hibrido” en realidad no
es novedosa. En 1905 el ingeniero estadounidense H. Piper registré la primera patente

Berman, 2011

para un vehiculo hibrido funcionando a gasolina y electricidad ). Al igual que
ocurri6 con el uso del etanol, el petroleo barato hizo que esta tecnologia no se
desarrollara demasiado durante los siguientes ochenta afnos.

Como explica uno de los ingenieros mas experimentados de Basso S.A.%', el
motor naftero (de 76 HP a 5000 RPM), funciona en combinacidén con el eléctrico (de 67
HP a 1200-1540 RPM), de acuerdo a las necesidades del camino-conductor, siendo el
cerebro del sistema una muy compleja electrdnica que controla el flujo de potencia entre
los elementos mecéanicos y eléctricos para asegurar que la energia sea conservada en
todo momento. La funcién principal del motor a gasolina es “mover las ruedas”, pero
cualquier necesidad extra de potencia es canalizada a través del generador, que puede
ser usado para cargar las baterias o para mover el motor eléctrico suplementario. En
condiciones normales, la relacion de las potencias entregadas entre el motor eléctrico y el
de gasolina es manejada electrénicamente para lograr la maxima eficiencia.

Para comprender mas en detalle esta coordinacion entre los dos motores en los
distintos momentos de frenado y acelerado, se detalla el funcionamiento del motor hibrido
1.4i-VEC del “Honda Civic” (Antena3, 2005):

- cuando arranca, en aceleraciones suaves, y circulando a alta velocidad, el
motor funciona con el modo de sincronizacién de vélvulas de baja velocidad, con
apoyo del motor eléctrico.

- en aceleracidén rapida el motor funciona con el modo de sincronizacion de
valvulas de alta velocidad, también con apoyo del motor eléctrico.

- cuando el vehiculo estd detenido (ej., en un semaforo), el motor se para y el
CONSuUMO €s cero.

- finalmente, en desaceleracion y conduciendo a baja velocidad, las valvulas de
los cuatro cilindros quedan cerradas y no hay combustion; el motor recupera la
maxima cantidad de energia liberada durante la desaceleracién y la almacena en la
bateria.

Las ventas de vehiculos hibridos y eléctricos puros fue, en los primeros nueves
meses de 2018, de 1,28 millones de unidades en todo el mundo, lo que supone un récrod
y una cuota de mercado del 1,28% (Garcia, 2018).

Los vehiculos hibridos mas vendidos en Estados Unidos en 2017 fueron: Chevy
Volt, Toyota Prius, Ford Fusion Energi y Mitsubishi Outlander. En China el listado lo

21 CURELLO, Fernando. “Nuevos motores: los vehiculos hibridos”. Documento de divulgacion interna.
Mayo 2006.



encabezan BYD Quin, BYD Song y Saic Roewe (Electric Vehicles Obsession, 2018).

iii) Motores térmicos mas eficientes
A) Motores mas pequenos

Para aumentar la eficiencia energética de los vehiculos y poder cumplir con las
cada vez mas estrictas normas de emisiones maximas una técnica utilizada por las
automotrices es la de achicar el tamano de los motores y compensar esta situacion con la
presencia de “supercargadores” (el turbo es un ejemplo). Estos funcionan elevando la
presion del aire que entra al motor y se ponen en funcionamiento ante la presencia de
altas revoluciones por minuto para dar mas potencia al motor. Pero al funcionar el motor a
bajas revoluciones se desactivan, con lo cual es mucho mas eficiente el uso del
combustible.

Los frugales motores de cuatro cilindros s6lo se encontraban usualmente en los
modelos mas baratos. Pero ahora la tendencia se revirtio y hasta vehiculos de lujo
cuentan con este tipo de motorizacion. Esto se debe al gran desarrollo que han tenido los
turbocargadores, que permiten ahora el ingreso de mas aire al motor y por ende el logro
de una combustion mas potente: un motor de combustidén interna de 1.8 litros con 4
cilindros puede generar la potencia y el torque de uno de 3 litros y 6 cilindros. Ademas
estos vehiculos ofrecen una mejor economia de combustible y emiten menos gases, lo
cual es muy importante en el marco de los cada vez mas exigentes CAFE Standards (The
Economist Technology Quarterly, 2015). Esta tendencia se pone de manifiesto al analizar
la evolucion del tamafio medio de los vehiculos fabricados en Estados Unidos en 2008 y
compararla con 2017, es decir, 9 afnos después. En promedio, el peso de los motores
bajé un 13%; ademas, el 60% de los vehiculos estan ahora propulsados por motores con
4 0 menos cilindros cuando en 2008 esta proporcidén era de menos del 40%. En cuanto a
la presencia de algun tipo de supercargador la misma pasé en igual periodo de sélo 3% a
mas del 25% de los casos (Cooke, 2018). Es decir, los datos avalan que cada vez se
fabrican vehiculos con motores mas pequenos, con menos cilindros (y por ende, menos
valvulas), y con mayor presencia de supercargadores para compensar la merma en la
potencia.

B) Vehiculos mas pequenos

Por otra parte, una estrategia antigua para reducir el consumo de combustible y
ser mas econdmicos y ecoldgicos es la reduccién en el tamafio de los vehiculos. Estos
logran altos rendimientos de kilometraje por litro de combustible y son mucho mas
econdémicos que los coches eléctricos o hibridos. Se trata de vehiculos mas ligeros y por
ende con motores pequefos, con menos potencia, y por lo tanto menos “glotones” en

consumo de gasolina.



Esta claro, sin embargo, que los automadviles pequeros no tienen la potencia ni las
prestaciones de otros con mas cilindrada y/o motor mas grande. Por este motivo, estan
pensados mas bien para los conductores urbanos, que no necesitan exigir en demasia su
coche. Dependera de la voluntad de los consumidores de adaptarse a estos vehiculos lo
que en gran medida determine el éxito de estos pequefios automotores. En esa voluntad
juegan también cuestiones econdmicas, por lo que el barril de crudo a mas de US$ 80
ayuda en esta direccion.

Es el caso de vehiculos como el “Ford Ka”, el Suzuki “Fun”, el “Smart”, y hasta el

exclusivo “Mini Cooper” de BMW.

4.3 La movilidad del futuro: situacion y tendencias

Al pensar en los cambios que se estdn dando en el mundo en términos de
combustibles alternativos y nuevos desarrollos automotores, se debe tener en cuenta el
marco mas grande que éstos implican: las modificaciones en la manera en la que las
personas se mueven. De los puntos anteriores y teniendo en cuenta otros datos de la
realidad se observa que:

v' los Gobiernos presionan cada vez mas para que los vehiculos emitan menos
gases contaminantes a la atmoésfera. Los constructores estan respondiendo no
sOlo electrificando de a poco su flota, sino también fabricando autos mas
pequenos y probando nuevos combustibles como el hidrégeno y los
biocombustibles. También, ante la enorme dificultad de cumplir con las normas,
han falseado los tests como en el caso del Grupo Volkswagen.

v los vehiculos eléctricos puros e hibridos creceran en su peso dentro de las
ventas totales en los proximos afos, aunque no esta claro en qué proporcion.
Incluso, un gran desafio es de qué tipo de fuente se genera la energia para cargar
las baterias de estos motores: si la fuente es “sucia” como el carbon, entonces el
impacto positivo para el medio ambiente no es el deseado.

v las politicas publicas de la mayoria de los paises se orientan hacia un uso mas
intensivo los medios de transporte publico en detrimento de los vehiculos
particulares. Esto se debe a varias cuestiones, tanto por falta de espacio en las
calles de las ciudades, como para minimizar accidentes viales fatales, la menor
emision de gases contaminantes, etc.

v' también se esta incentivando el uso de las bicicletas como medio ecolégico y que
también ayuda a limitar los problemas de espacio y accidentes. En 2018, el 36%
de las personas tiene a la bicicleta como su principal medio de transporte un dia
cualquiera (Wikipedia, 2018). Recientemente, en Holanda se construyé el



estacionamiento de bicicletas mas grande del mundo con una capacidad para
12.500 bicicletas (Meijer, 2017).

v estan surgiendo nuevas plataformas moviles que aprovechan la economia
colaborativa y la aplican a la movilidad, en una tendencia que se ha denominado
“carpooling”. Han aparecido empresas como "Blablacar" que permiten a los
usuarios particulares a través de una "app" compartir su vehiculo con extranos a
cambio del pago de un importe requerido de antemano. La experiencia sirve para
la interaccion humana, pero sobre todo para abaratar costos de traslado, pasajes
y combustible a todas las partes. Esta empresa se autodefine como "la mayor red
social de viajes de larga distancia en coche compartido con mas de 65 millones de
usuarios en 22 paises" (BlaBlaCar, 2018).

v' de acelerarse la costumbre de compartir los vehiculos esto refuerza la tendencia
hacia los vehiculos eléctricos, ya que la mayor inversién inicial que éstos
representan se veria compensada con un uso mucho mas intensivo del bien en
cuestion.

v' varias empresas tecnoldgicas estan utilizando sus excedentes financieros para
probar la implantacién de sistemas para lograr vehiculos autébnomos o sin
conductor. Al eliminar el costo del chofer, se espera estos viajes sean incluso aun
mas economicos que los tradicionales viajes en Uber; esto podria ocurrir desde
fines de 2019 (Business Insider Intelligence, 2019). Entre éstas se encuentran
Apple®, Google, y Uber®. La carrera entre estas empresas por ser la primera en
probar un sistema fiable es muy acelerada y no exenta de litigios®*. En particular
Uber pretende que sus taxis no sélo sean autbnomos sino también compartidos
entre dos o mas personas, en lo que se ha denominado “shared autonomous
vehicles” (vehiculos autbnomos compartidos).

v aln no queda claro si en el futuro estas empresas de alta tecnologia se lanzaran a
construir por si mismas los vehiculos auténomos o si en cambio formaran
alianzas con automotrices ya establecidas para ser proveedoras de estos
sistemas a fabricantes con experiencia en manufactura de gran escala (Naughton,
Webb y Bergen, 2016). Ya existen indicios de posibles acuerdos, como el que
sell6 Volkswagen con Microsoft para que los vehiculos de la marca alemana estén

22 Apple es la empresa tecnologica con mas permisos obtenidos para testear vehiculos auténomos en
California (Reisinger, 2018).

23 En 2017 Uber contraté a un reconocido investigador en Inteligencia Artificial de la Universidad de
Cambridge, Zoubin Ghahramani, como su jefe de cientificos (Shead, 2017).

24 En 2017, la empresa de Google encargada de desarrollar los autos sin conductor (Waymo), presenté
una demanda judicial contra una filial de Uber (Otto) porque ésta le habria robado patentes y secretos
industriales relativos a esta tecnologia. Los fundadores de Otto son ex empleados de Google (Le
Monde, 2017).



conectados a la nube (Garcia, 2018); o el que Uber firmo6 con Toyota a partir del
cual ésta invertira u$s 500 millones en la primera para desarrollar vehiculos
autébnomos a ser utilizados exclusivamente en la red de vehiculos de Uber (BBC
news, 2018).

v la tecnologia de auto-conduccidén promete eliminar a cero los accidentes viales y
dar mas tiempo libre a los conductores, quienes pasarian a ser pasajeros de sus
propios vehiculos y podrian usar el tiempo de transito para tareas productivas o de
ocio. Segun una encuesta reciente llevada a cabo en Estados Unidos, el 84% de
las personas estan “algo” o “muy interesadas” en contar con un vehiculo
auténomo (Newman, 2017)

v segun Teece (2018), de consolidarse estas uUltimas tendencias los fabricantes de
vehiculos tienen varias alternativas a disposicion: en vez de vender autos a los
particulares, éstos se venderian a intermediarios que a su vez alquilarian a los
individuos. Los particulares también podrian suscribirse a una marca y utilizar
varios vehiculos a eleccion, por un tiempo determinado.

v el vehiculo particular sigue siendo para la mayoria de las personas en el mundo
un signo de status y posicionamiento social. Todo el mundo sabe cuales son los
vehiculos mas caros, y poseer uno esta asociado a “ascender” en la escala social,
o tener una buena situacién financiera personal (Barth, 2007).

v' de todas maneras para los jovenes pareciera que el vehiculo particular esta
dejando de ser una "aspiracioén" tal como lo era hace unos anos atras. Esto se da
sobre todo en ciudades grandes y cosmopolitas en la medida que los gobiernos
facilitan medios alternativos eficientes y mas economicos como el transporte
publico y las bicicletas. En 2014 en Estados Unidos sélo un 69% de las personas
de 19 anos tenian licencia de conducir, contra 87% en 1983, es decir, una baja de
18 puntos porcentuales (Beck, 2016) Las posibilidades de pedir un taxi en
cualquier momento y lugar con un teléfono movil o poder compartir el coche de
forma segura con extrafos seguramente son factores que también influyen en
este sentido. Sin embargo cabe destacar que hay quienes plantean que esta baja
podria deberse a la precarizacion en la situaciéon econémica de los jovenes, y que
de mejorar sus condiciones se podria revertir la tendencia (Klein y Smart, 2017).

v' por otro lado muchos paises en vias de desarrollo estan comercializando
vehiculos particulares como nunca antes, debido a que su mejor estandar de vida
promedio les permite ahora a mas personas afrontar la compra de los mismos. En
China en 2008 se vendieron casi 7,5 millones de vehiculos, pero 10 afos después
en 2017 se superaron los 22,5 millones, y se espera que para 2020 lleguen a los



30 millones de unidades (Tyrepress, 2017). Es decir, las ventas proyectadas de

vehiculos se cuadruplican en China en sélo 12 afios.



CAPITULO 5 Escenarios y estrategias

A continuacion se detallan los resultados obtenidos en cada una de las etapas del
proceso de creacidén de escenarios para Basso S.A.. Se siguieron los lineamientos de la

metodologia de escenarios explicada en el Capitulo 1:

1. Decision focal
1.1 Negocio y mercado donde focalizarse: fabricacion autopartes en Rafaela y su
exportacion al mundo.
1.2 Decision focal: nivel de especializacion o diversificacion de negocios.
1.3 Horizonte de planeacion: 15 afos.
1.4 Areas funcionales a incluir: 1+D, Calidad, y Gerencia General.
1.5 Funcionarios contactados: referente de cada una de las areas elegidas.

2. Factores clave (FC) del ambiente local
2.1 FC maés importantes: utilizando el marco de las cinco fuerzas competitivas de
Porter (1980) se detectaron los siguientes FC:
A) Proveedores

A.1 Disponibilidad de acero a un precio razonable: siendo el acero la principal
materia prima de la que estan hechas las valvulas, poder acceder al mismo de
manera accesible es clave para la produccién de estas autopartes.

A.2 Fusiones y adquisiciones en la industria del acero: en la medida que el
mercado de productores de acero se concentre esto implicaria menor oferta y
por ende mayor poder de negociacién de los proveedores restantes. Asi,
estarian en condiciones de fijar pautas mas duras en la relacién con los
autopartistas que terminarian perjudicando la rentabilidad de éstas.

A.3 Disponibilidad de talento humano en la region: una firma internacionalizada
como Basso S.A. requiere de mano de obra calificada en distintas areas tales
como Produccién, Ventas, Ingenieria, etc. Poder contar con recursos humanos
valiosos en la region de influencia es clave para su desarrollo actual y futuro.
Basso S.A. se beneficid6 durante muchos anos de la amplia disponibilidad de
trabajadores calificados en metalmecanica graduados de la escuela secundaria
técnica de Rafaela (donde asisiti6 el mismo José Luis Basso). En este sentido,
existe un acuerdo con la Provincia de Santa Fe para que estudiantes avanzados
de escuelas técnicas realicen pasantias en la fabrica (Gobierno de Santa Fe,
2014). También hay en la Facultad Regional de la Universidad Tecnoldgica
Nacional (UTN).



B) Clientes

B.1 Fusiones y adquisiciones en la industria automotriz: como en el caso de los
proveedores pero a la inversa, si los clientes se concentran se hace mas
reducida la demanda y por ende los clientes ganan poder de negociacion.

B.2 Expectativas de clientes respecto a calidad: si los fabricantes de vehiculos
se inclinan en forma creciente hacia la calidad esto implica una mayor exigencia
para Basso S.A. pero al mismo tiempo es una oportunidad porque esta firma
cuenta con certificaciones internacionales y niveles reconocidos de calidad de
producto. Incluso, esto podria desincentivar a productores asiaticos que
compiten en base a costo.

B.3 Inversiones de automotrices en tecnologias “limpias”: para el futuro de la
industria es fundamental conocer el grado en el que las terminales invertiran en
motores eléctricos e hibridos. En la medida que mayor sea el volumen de dinero
destinado a estos fines, mas probable es que se acelere el reemplazo del motor
a combustion interna.

B.4 Produccion de vehiculos y/o motores mas pequefos: las automotrices
tienden los Ultimos afios a producir mas vehiculos pequefos y/o mas eficientes
que realizan menos emisiones gaseosas al medio ambiente. En el primer caso
cuentan con menos valvulas porque los motores son mas chicos; en el segundo
caso las valvulas son méas "ajustadas" para que soporten el mayor calor que la
presencia de supercargadores suele provocatr.

C) Competidores actuales

C.1 Adecuacion de los jugadores a los cambios en requerimientos: en la medida
que los competidores de Basso S.A. se adecuen a los cambios del entorno y a
los pedidos de los clientes, mas fuerte sera la competencia. Si s6lo algunos
logran esta adaptacion la situacién es mas favorable para la empresa rafaelina.
C.2 Abandono de competidores directos: si el mercado de valvulas comienza a
achicarse y algun competidor directo de importancia se retira eso dejaria un
espacio a ser llenado por el resto de los jugadores. Estos se verian, al menos
temporalmente, beneficiados por esta situacion.

D) Competidores potenciales

D.1 Nuevos competidores de China e India: juegan un rol importante las nuevas
empresas que surgen en los paises en vias de desarrollo. Las barreras de

entrada, si bien presentes, no son tan elevadas como para impedir su ingreso.



E) Productos Sustitutos

E.1 Motores eléctricos: la tecnologia eléctrica podria sustituir al motor a
combustién donde se encuentra alojada la valvula.
2.2 FC compilados en lista completa:
Tabla 6
Factores clave del ambiente local
Factores Clave (FC)

A) Proveedores
A.1 Disponibilidad de acero a un precio razonable
A.2 Fusiones y adquisiciones en la industria del acero
A.3 Disponibilidad de talento humano en la regién

B) Clientes
B.1 Fusiones y adquisiciones en la industria automotriz
B.2 Expectativas de clientes respecto a calidad
B.3 Inversiones de automotrices en tecnologias “limpias”
B.4 Produccion de vehiculos y/o motores mas pequefos

C) Competidores actuales
C.1 Adecuacion de los jugadores a los cambios en requerimientos
C.2 Abandono de competidores directos

D) Competidores potenciales
D.1 Nuevos competidores de China e India

E) Productos Sustitutos

E.1 Motores eléctricos
Fuente: elaboracion propia

3. Fuerzas impulsoras (Fl) del entorno general
3.1 Fl sequn fuentes secundarias:

Se indag6 en paginas web relacionadas a la industria automotriz asi como
en revistas especializadas. En base a esta busqueda, se han hallado las
siguientes fuerzas impulsoras®:

« ONGs presionan para que se apliquen politicas ambientalistas: muchas
ONGs encuentran en el topico ambiental su razon de ser. La medida en la
cual su presion se agrande podria influir en la actitud a tomar por parte de
los Gobiernos ya sea subsidiando (A.1) o aplicando limitaciones legales a
las emisiones (F.1).

¢ Lobby de empresas petroleras para mantener el “status quo”™. al mismo

tiempo, una fuerza que se contrapone a la de las ONGs es el poder de

 Entre paréntesis se agregan los codigos de las otras tendencias que estan relacionadas con cada
tendencia analizada, segun la codificacién de la Tabla 7.



influencia que tienen las empresas petroleras. Estas estan interesadas en
que se mantenga la situacion actual del mundo donde hay una cuasi total
dependencia en el petréleo y sus derivados. Su poder lo ejercen a través
de lobby con funcionarios politicos, publicidades, etc.

e Situacion politica en paises productores de petréleo, cobalto y otros:
muchos paises productores de petréleo se encuentran gobernados por
regimenes autoritarios y de impredecibles comportamientos, tales como
Nigeria, Iran, etc. Lo mismo ocurre con el principal productor de cobalto, la
Republica Democratica del Congo, pais que se encuentra en permanentes
conflictos politicos. Este pais domina las mayores reservas de cobalto, el
cual es muy utilizado para fabricar las baterias eléctricas®. La inestabilidad
politica afecta al precio internacional de los commodities, elevandose ante
el riesgo de su menor oferta mundial.

e Evolucién del precio del petréleo, cobalto y metales similares: en la
decision de comprar un vehiculo a combustion o uno eléctrico influyen
muchos factores, uno de los cuales es el precio del combustible y el de las
baterias, las cuales dependen en gran medida de los minerales que las
componen. Entonces, el precio de estos commodities tienen un peso muy
importante en los escenarios futuros. Este precio esta incluido a su vez por
otras tendencias, como la situacién politica en paises productores (A.5), la
demanda mundial presente y futura estimada de los minerales (B.2) y la
existencia de nuevas reservas probadas (E.2). Por caso, entre 2016 y 2018
el cobalto, que es el mineral mas costoso presente en las baterias, casi
quintuplico su precio, para luego caer de manera pronunciada si bien no a
los niveles iniciales (Desai y Daly, 2018).

« Demanda mundial de litio y otros metales para fines varios: otro factor que
influye en el precio de los minerales es el nivel de su demanda. En tanto y
en cuanto se los utilice para nuevos fines su demanda podria ampliarse y
su costo encarecerse. Segun Conca (2018) el cobalto se utiliza
mayormente para las baterias pero también para herramientas de corte
rapido, turbinas de aviones y para tratamientos contra el cancer.

e Expansion de Uber y otros servicios de movilidad publica: la creciente
facilidad para movilizarse sin necesidad de contar con un vehiculo propio,

?% Elon Musk, fundador de Tesla, dijo recientemente que sus modelos actuales usan sélo 3% de cobalto
y que aspira a que la nueva generacién de baterias no use nada en absoluto. Esto, debido a las
acusaciones de corrupcion y trabajo infantil que recaen sobre la Republica del Congo (Chen, 2018).



3.2

permitida por aplicaciones como Uber junto con el "carpooling”, pueden
afectar la manera en que las personas se movilizan en las ciudades.

e Reemplazo del vehiculo particular por la bicicleta y otros medios
ecoldgicos: la consideracion social de la importancia de contar con
vehiculo propio, el status que éste da, o, por el contrario, si es considerado
de persona "moderna" moverse por otros medios son cuestiones culturales
que también afectaran el futuro de la industria.

e Costo de las baterias de vehiculos eléctricos: las baterias representan
aproximadamente el 40% del costo de un vehiculo eléctrico, entonces su
costo es una variable determinante del precio que se paga por un coche
eléctrico. En su costo influiran la escala con la que se produzcan, los
avances técnicos que permitan ahorros de cualquier tipo (D.1), y la
evolucién de los precios del litio, el cobalto y otros minerales necesarios
para su produccién (B.1).

¢ Reservas de petroleo, litio y minerales similares: la existencia de reservas
probadas de estos minerales y sus nuevos descubrimientos amplian su
oferta y por ende afectan directamente al precio de los mismos (B.1).

Fl sequn funcionarios:

Conceptos obtenidos y codificados luego de realizadas las respectivas

entrevistas:

e Gobiernos subsidian la movilidad eléctrica: las intervenciones financieras
de los Gobiernos pueden ser directas, a través de la instalacion de
estaciones de carga de vehiculos eléctricos, o indirectas via incentivos
fiscales a quienes adquieren uno de estos vehiculos. Esto influye
positivamente en la mirada de los clientes hacia los coches eléctricos (C.1)

e Impulso politico a energias alternativas: desde las esferas publicas se
pueden tomar muchas medidas que favorezcan las fuentes "limpias" de
energia, mas alla del sector automotor.

e Crecimiento economico - Incremento clases medias china e india: el
aumento del PBI de paises con gran cantidad de habitantes hace que se
eleve el nivel de vida y por ende la demanda mundial de commodities de
todo tipo, elevando su precio (B.1). También ocurre que ahora mas
personas pueden acceder a un vehiculo, incrementando la demanda.

¢ Adopcion de vehiculos eléctricos por parte de los usuarios: un factor social
de importancia en el analisis es la medida en la cual los consumidores

prefieren (o no) las nuevas motorizaciones. Hay que considerar que éstos



3.3
3.4

tienen un limitado nivel de autonomia y luego deben ser recargados.
También que su potencia y velocidad maxima pueden ser algo inferiores a
los coches tradicionales.

e Tecnologia eléctrica desarrollada: existencia de técnicas cada vez mas
sofisticadas y que se adecuan de manera econémicamente viable a las
necesidades de las personas.

e Temperatura media del planeta: cuanto mas se continde calentando la
atmésfera, con las consecuencias de desastres naturales que se vienen
observando en el mundo con cada vez mayor repeticion, mas aumentaran
las presiones de las ONGs (A.3) y de los ciudadanos para que se tomen
medidas a favor de las energias limpias (A.1, A.2, F.1).

e Exigencias legales de rendimientos de vehiculos: los "CAFE standards",
las normas "Euro" y similares determinan hasta qué punto las terminales
necesitan adecuar su produccién para hacerla menos contaminante. En la
medida que continlen los problemas ambientales (E.1) y se intensifique la
presion de las ONGs (A.3) mas propensos seran los Gobiernos a fijar
reglamentaciones de emisiones mas duras.

¢ Obligacion de corte minimo de productos cultivables en los combustibles:
la utilizacion de biocombustibles se ve fortalecida por las imposiciones
legales a partir de las cuales se obliga a las refinerias a incluir un
determinado porcentaje de cultivos en los combustibles. En Argentina, por
ejemplo, hay desde 2014 un corte minimo de 10% de biodiesel mezclado
con gasoil y un 12% de bioetanol en las naftas; incluso, los productores de
biocombustibles estan presionando para elevar el corte obligatorio hasta
22% (Spaltro, 2018).

Compilacién de las Fl en listado Unico

Clasificacion de las Fl como tendencia (T) o incertidumbre (1):

En la tabla 7 se expone el listado completo de fuerzas impulsoras

detectadas, agrupandolas por tipo de fuerza segun el marco “PESTEL”.

Ademas, se agrega en la columna de la derecha si la misma se trata de una

“tendencia” conocida o si es mas bien una “incertidumbre” cuyo recorrido

futuro se desconoce:



Tabla 7
Fuerzas impulsoras del entorno general

Fuerzas Impulsoras (Fl) Tend/
Incert.

A) Fuerzas politicas

A.1 Gobiernos subsidian la movilidad eléctrica Incert.
A.2 Impulso politico a energias alternativas Incert.
A.3 ONGs presionan para que se apliquen politicas ambientalistas Tend.
A.4 Lobby de empresas petroleras para mantener el “status quo” Tend.
A.5 Situacién politica en paises productores de petroleo, litio y otros Incert.
B) Fuerzas econdmicas
B.1 Evolucion del precio del petréleo, litio y metales similares Incert.
B.2 Demanda mundial de litio y metales para fines varios Tend.

B.3 Crecimiento econdmico - Incremento clases medias china e india Tend.

C) Fuerzas sociales

C.1 Adopcién de vehiculos eléctricos por parte de los usuarios Incert.
C.2 Expansién de Uber y otros servicios de movilidad publica Tend.
Reemplazo del vehiculo particular por la bicicleta y otros medios
C.3 P Incert.
ecolégicos
D) Fuerzas tecnoldgicas
D.1 Tecnologia eléctrica desarrollada Tend.
D.2 Costo de las baterias de vehiculos eléctricos Incert.
E) Fuerzas ecolégicas
E.1 Temperatura media del planeta Tend.
E.2 Reservas de de petréleo, litio y minerales similares Incert.
F) Fuerzas legales
Gobiernos incrementan exigencias legales de rendimientos a los Incert
vehiculos '
Obligacién de corte minimo de productos cultivables en los Incert

combustibles
Fuente: Elaboracién propia

4. Ranking de fuerzas impulsoras
4.1 Seleccion de los FC y FI mas criticos e inciertos
4.2 Analisis de interrelaciones entre variables

Se analizaron las interrelaciones entre tendencias y por ende se establecieron
los FC y FI mas significativas para el estudio (figura 2). Esta herramienta se utiliza
para comprender las dependencias mutuas entre tendencias externas y permite asi
ir "depurando” las mas trascendentes con posibilidades de transformarse luego en

los "ejes" de los escenarios definitivos.

Figura 2



Relacion entre FC y Fl

Disponibilidad de talento A.3

Fusiones ind. automotriz B.1
Expectativas de clientes B.2
Inversiones automotrices B.
Motores mas pequefios B.4

Adecuacion de jugadores C.1
Abandono competidores C.

Jugadores tecnolégicos E.1

Disponibilidad de acero A.1

Nuevos competidores D.1

FACTOR CLAVE FUERZA IMPULSORA

A.1 Gobiernos subsidian

.2 Impulso politico

A.3 ONGs presionan

A.4 Lobby empresas petroleras

A.5 Situacion paises productores

B.1 Precio del petréleo, litio y metales
B.2 Demanda mundial de litio y metales
.3 Crecimiento econémico

Fusiones acero A.2

.1 Adopcion de vehiculos eléctricos

.2 Expansién de Uber y otros

C.3 Reemplazo del vehiculo particular
D.1 Tecnologia eléctrica desarrollada
D.2 Costo de las baterias

E.1 Temperatura media del planeta

E.2 Reservas de de petroleo, litio y otros
.1 Gobiernos exigencias legales
F.2 Corte minimo de productos cultivables

Fuente: elaboracién propia.

Relacion A1 - B3: la disponibilidad del acero, principal materia prima para
fabricar valvulas, estara influida, entre otras cosas, por el crecimiento
econdémico de paises como China e India. Si éstos crecen entonces
consumiran mas commodities entre los que se encuentra el acero. Esto
elevaria su precio internacional y por ende encareceria el precio de las
valvulas y demas autopartes.

Relacion B3 - A1: las inversiones de las terminales automotrices en
eléctricos e hibridos esta relacionada con la medida en la que los gobiernos
impulsan el sistema eléctrico. Si éstos por ejemplo asignan partidas
presupuestarias para la construccion de estaciones de carga de eléctricos o
subsidian de manera directa (descuento en precio) o indirecta (incentivo
fiscal) a quien adquiere un vehiculo eléctrico, entonces las automotrices
estaran mas tentadas a ellas mismas invertir en esta tecnologia.

Relacion B3 - A2: al igual que en el caso anterior, las terminales seran mas
propensas a invertir en vehiculos "limpios" si las politicas globales de los
gobiernos van en esa direccion. Aunque no estén focalizadas

especificamente en vehiculos eléctricos, que los gobiernos muestren una



actitud de cambio de paradigma esto afecta a todos los actores de la
economia.

Relacion B3 - F1: si los gobiernos contintan exigiendo cada vez menores
emisiones llega un punto en el cual esto no es posible con la tecnologia de
motores a combustion actuales. Por mas eficiencias que se logren hay
emisiones que son un "piso" y de alli es muy complicado bajar. Entonces a
las terminales no les quedaria opcibn mas que ir modificando sus
estructuras productivas hacia tecnologias de cero emisiones para poder
cumplir con esas reglamentaciones endurecidas.

Relacién B3 - C1: mediaren o no incentivos de los gobiernos, en la medida
que los clientes genuinamente vuelquen sus preferencias hacia los
vehiculos eléctricos entonces las terminales deberan responder con una
oferta mas amplia de este tipo.

Relacion B3 - D1: esta relacion es de ida y vuelta, ya que la tecnologia
eléctrica se desarrollara en la medida que las automotrices inviertan en ella.
Al mismo tiempo, estas inversiones se podrian ver aumentadas si desde
otros ambitos (por ejemplo, el software y la alta tecnologia) se realizan
investigaciones y desarrollos en este ambito.

Relacién B4 - F1: ante requerimientos gubernamentales de rendimiento del
combustible los fabricantes automotores tienen como primera opcioén achicar
los vehiculos y/o los motores a combustion interna para hacerlos menos
potentes y emisores.

Relaciéon C2 - C1: en la medida que los consumidores se inclinen hacia
vehiculos eléctricos, las automotrices eventualmente dejaran de producir
motores a combustion interna. Entonces muchos jugadores autopartistas
especificos como los productores de valvulas iran abandonando el negocio,
debido a la menor demanda resultante.

Relacién E1 - C1: los jugadores tecnoldgicos tienen mas chances en un
contexto donde los clientes prefieren los eléctricos ya que los desarrollos
impulsados por los primeros tienden a basarse en esta tecnologia. Ver
préxima relacién.

Relacion E1 - C2/C3: la irrupcibn de nuevos competidores de tipo
tecnolégico como Google y Apple se ve directamente influida por la medida
en que las personas perciben que la movilidad es algo mas que poseer un
vehiculo. Estas empresas estan siendo pioneras en el desarrollo de
vehiculos autébnomos (todos ellos también eléctricos) que sin necesidad de



una conduccion humana son capaces de transportar a las personas a donde
se les indique. Incluso, en muchos casos los tests en marcha son con
vehiculos compartidos entre varias personas. Son los "shared autonomous
vehicles" que estan siendo testeados por Uber. Algunas estimaciones
colocan hasta en 60% la proporcién de vehiculos auténomos en las calles
de EE.UU. para 2030 (Neef, 2018).

Teniendo en cuenta las interrelaciones explicitadas surge claramente el pufiado

de tendencias clave del analisis. Para ahondar en su impacto, las mismas se eligen

y exponen de manera cruzada (figura 3) para detectar la manera en la que estas
variables criticas se afectan entre si unas con otras:

Figura 3
Matriz de impacto cruzado

Tecnologia | Gobierno | Gobierno | Consum. | Costo de
eléctrica subsidia | exige (-) | adoptan las
desarrollada | eléctricos iemisiones| eléctricos | baterias
Tecnologia
eléctrica
desarrollada
Gobierno
subsidia a
eléctricos
Gobierno
exige (-) b c
emisiones
Consum.
adoptan d e f
eléctricos
Costo de las g h i J
baterias

Fuente: elaboracién propia.

a) A mayores subsidios publicos, mas propensas seran las terminales a invertir
en nuevas tecnologias.

b) A mayores exigencias de emisiones por parte de los Gobiernos, también
aumentan los desarrollos de las terminales para poder cumplir con estas
reglamentaciones endurecidas.

c) Doble accién del Gobierno a favor de los eléctricos, por un lado subsidia/
invierte y por el otro exige a las terminales menores emisiones. De todas

maneras no se impactan entre si, pudiendo tomarse cada una por separado.



d) La inversiébn de las terminales se incrementa en la medida que los
consumidores demandan los eléctricos; a su vez esto genera mayor escala de
produccion que baja precios e incrementa la preferencia en un circulo virtuoso.

e) Si los Gobiernos subsidian e invierten en eléctricos esto es un aliciente para
que los consumidores los adopten, aunque podrian no hacerlo a pesar de ello.

f) Si la mayor exigencia a las terminales en cuanto a emisiones genera una
ampliacion en la oferta de eléctricos entonces esto beneficiara a los
consumidores que tendrdn mas oferta para elegir.

g) Si las terminales invierten y desarrollan los eléctricos se podrian mejorar los
procesos y técnicas de construccion de baterias y por ende bajar su costo. A su
vez, en la medida que el costo de las mismas se reduzca por otros motivos (por
ejemplo, por baja en precio de minerales) esto favoreceria las mayores
inversiones de las terminales en esta tecnologia.

h) Relacion directa, ya que es justamente por el elevado costo de las baterias
que mayormente los Gobiernos se ven tentados a subsidiar su compra para
ayudar en la toma de decisiones de los consumidores. De bajar el costo de
elaboracion de las baterias (con o sin mayor demanda) y nivelarse los precios
con los vehiculos tradicionales, sera esperable una eliminacion de estos
subsidios.

i) La relacién entre estas variables es indirecta: como el costo de las baterias es
elevado, entonces hay menos incentivos para las terminales y consumidores en
ir hacia esa tecnologia. Esto hace que, ante un contexto de calentamiento global
generado en parte por las emisiones de los vehiculos a gasolina, los Gobiernos
se vean en la necesidad de endurecer las restricciones de emisiones gaseosas.
Entonces, si el costo de las baterias bajara sustancialmente se podrian generar
incentivos para que esa tecnologia se desarrolle y eventualmente no seria
necesario que los Gobiernos fijen restricciones.

j) Si los consumidores adoptan de forma cada vez mas masiva los eléctricos, el
costo de las baterias tendera a la baja por la mayor escala de produccion. A la
inversa, si el costo de las baterias sube de manera desproporcionada esto hara
que los consumidores no prefieran este tipo de coches.

5. Establecer los ejes
5.1 Elegir los ejes de los escenarios:



De las relaciones comentadas en el punto anterior se desprende que hay dos
variables criticas que determinaran el futuro de la industria y cuyo recorrido futuro

hoy es incierto:

- el rol del Gobierno: se agrupa en este eje tanto su accion invirtiendo en forma

directa, subsidiando, como regulando hacia una menor emisiéon. Es decir, se
incluyen las erogaciones realizadas para construir nuevas estaciones de carga
de eléctricos, las rebajas impositivas a este tipo de coches, asi como las leyes
que exigen emisiones maximas de ciertos gases a los vehiculos fabricados por

las terminales.

- las preferencias de los consumidores: si se inclinan definitivamente por los

eléctricos o se mantienen fieles a los motores a combustion interna.

La riqueza de las variables elegidas recae no sélo en que tienen
comportamientos independientes una de otra®’, sino que cada una se puede
resumir como una "megatendencia” que a su vez incluye una serie de sub-
tendencias subyacentes: el rol del Gobierno esta delimitado por el tipo de politica
que se desea implementar (A.2), por las presiones recibidas por las ONGs (A.3) y el
lobby petrolero (A.4), por el precio de este commodity y de otros minerales (B.1),
asi como por las acciones que se encaran frente a los desastres naturales

provocados por la elevacién de la temperatura media del planeta (E.1).

Las preferencias de los consumidores, por su parte, concentran aspectos tales
como el nivel de avance tecnoldgico logrado (D.1), qué tan caros son los vehiculos
eléctricos y sus baterias (D.2) comparados con los vehiculos tradicionales y el
combustible a nafta (B.1), y factores culturales como la mirada del resto de las
personas respecto a quien maneja uno de estos coches (C.3) o la expansion de
Uber y otros servicios relacionados (C.2).

El resto de las variables analizadas en la matriz de impacto cruzado pueden
considerarse como secundarias o concatenadas a las dos seleccionadas. Las
terminales, por caso, se supone realizaran todas las inversiones necesarias para
responder a los pedidos de los clientes y/o a las reglamentaciones establecidas por
los Gobiernos. A su vez el costo de las baterias es esperable tenga una tendencia
bajista en la medida que la mayor escala de produccién las haga mas eficientes. Si

*7 Las dos variables son independientes porque el movimiento de una no condiciona el de la otra. De
todas maneras esto no significa que si por ejemplo los Gobiernos elevan los subsidios a los eléctricos
esto no pueda repercutir en un determinado incremento de la demanda por parte de ciertos
consumidores. Pero también podria ocurrir que incluso con subsidios ese incremento no se logre, por
cuestiones de preferencias fuertemente arraigadas.



bien el precio de ciertos commodities también podria estar jugando, en la medida
que el uso de los eléctricos se masifique se supone se harian més inversiones en
busqueda de reservas que finalmente llevarian a un incremento en la oferta y una

baja del precio.

6. Narrar los escenarios
6.1 Definir valores altos y bajos para cada eje:

- rol del Gobierno: se establecen como los dos extremos posibles un rol
“pasivo” por un lado, y uno “activo” por el otro. En el primer caso el Gobierno no
realiza ningun tipo de accién para fomentar las nuevas tecnologias, mientras
que en el rol “activo” es todo lo contrario, interviniendo fuerte para su fomento.
- preferencias de los consumidores: éstos se clasifican como “tradicionales” o
“modernos”. En el primer caso no se observan cambios respecto a la situacion
actual y los consumidores son reacios al cambio. En el caso de los “modernos”,
en cambio, los gustos van hacia las nuevas motorizaciones.

6.2 Definir la estructura de los escenarios

6.3 Escribir los escenarios

6.4 Colocar un titulo a cada escenario

Figura 4
Escenarios futuros
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Fuente: elaboracién propia.

e “Industria s. XX”
Debido a una merma en eventos de desastres climaticos y/o al perfil politico de

los Gobiernos, éstos no intervienen de ninguna manera en la industria, en una



clara actitud de "laissez faire". No subsidian ni invierten para favorecer nuevas
tecnologias y tampoco exigen rendimientos maximos de emisiones. El peso del
lobby petrolero es muy fuerte.

Al mismo tiempo los consumidores no se interesan en los vehiculos eléctricos,
debido a un precio del petréleo estable e incluso a la baja y a que los avances en
nuevas tecnologias no son los estimados por algunas consultoras. La potencia y
autonomia de este tipo de coches siguen siendo menores, lo que no tienta al
gran publico, sélo tal vez a las personas mas ecologistas que se inclinan por
productores de moda como Tesla. El grueso de los consumidores siguen
prefiriendo los coches tradicionales.

El costo de las baterias se mantiene alto debido a las escasas inversiones de las
terminales. Los minerales mas utilizados para la produccion de las baterias se
elevan debido a inestabilidad politica en esos paises y a la falta de basqueda de
nuevas reservas por los menores usos que ahora se les da.

Debido a todas estas razones, se mantiene el reinado del motor a combustion
interna y la economia basada en el petréleo.

Mundo sin cambios.

e “Estado conductor del cambio”

Presionados por ONGs ambientalistas y por diversos desastres naturales
ocurridos en los paises centrales, los Gobiernos toman una actitud agresiva para
incentivar la produccién y comercializacion de vehiculos con menores emisiones.
En este sentido, lo mas inmediato es elevar las restricciones de emisiones
gaseosas, fijando estandares muy duros. Estos son cumplidos por las terminales
via fabricacién de vehiculos mas pequefnos y autopartes mas "ajustadas" que
evitan tantas emisiones, junto con el uso de mas biocombustibles en las mezclas
de combustible. También invierten de manera moderada en tecnologias
eléctricas que no generan ninguna emision.

Esto se ve apoyado por otra accién gubernamental que es la inversién directa en
la construccion de estaciones de carga de eléctricos, para que los poseedores
de estos coches tengan opciones a la hora de la recarga. Al mismo tiempo,
subsidian de manera directa la compra con incentivos fiscales, lo que en la
practica hace bajar su precio. También fomentan la mayor presencia de
productos cultivables en los combustibles (biocombustibles).

Los consumidores adquieren coches tradicionales mas pequefios y los vehiculos
de tamafno medio con motores mas eficientes. De todas maneras no se ven

seducidos por los nuevos vehiculos eléctricos tal como se hubiera esperado por



las medidas de incentivo tomadas. La potencia y autonomia de este tipo de
coches siguen siendo menores lo que no tienta al gran publico. Ademas el precio
del petréleo se mantiene estable lo que no genera un problema a la hora de
cargar combustible de origen fosil.

El costo de las baterias se mantiene alto debido a las moderadas inversiones de
las terminales y la falta de escala. Los minerales mas utilizados para la
produccion de las baterias se elevan debido a inestabilidad politica en esos
paises y a la falta de busqueda de nuevas reservas por los menores usos que
ahora se les da.

Cambios lentos y forzados: en lo inmediato hacia nuevos motores y
combustibles y en un futuro mas lejano e indeterminado hacia lo eléctrico.

e “Mundo eléctrico”

Presionados por ONGs ambientalistas, por diversos desastres naturales
ocurridos en los paises centrales y por una curva creciente en el precio del
petréleo, los Gobiernos toman una actitud agresiva para incentivar la produccion
y comercializacién de vehiculos con menores emisiones. En este sentido, lo mas
inmediato es elevar las restricciones de emisiones gaseosas, fijando estandares
muy duros que son cumplidos por las terminales con vehiculos mas pequenos y
autopartes mas "ajustadas" que evitan tantas emisiones; también invierten fuerte
en tecnologias eléctricas que no generan ninguna emisién. Esto se ve apoyado
por otra accidn gubernamental que es la inversion directa en la construccién de
estaciones de carga de eléctricos, para que los poseedores de estos coches
tengan mayores opciones a la hora de la recarga. Al mismo tiempo, subsidian de
manera directa la compra con incentivos fiscales, lo que en la practica hace bajar
su precio. También fomentan la mayor presencia de productos cultivables en los
combustibles (biocombustibles).

Al mismo tiempo, los consumidores se inclinan en forma incremental por las
nuevas tecnologias. Hay en la poblacion una preocupacién cada vez mayor por
la ecologia y el cambio climatico, estando dispuestas las personas a modificar
sus habitos en cuanto a conduccién y movilidad. Esto se ve retroalimentado por
todas las acciones gubernamentales, que facilitan el cambio de paradigma.

Las terminales, obligadas por los Gobiernos pero también por una creciente
demanda genuina, invierten fuerte en las nuevas tecnologias ampliando la oferta
de eléctricos e hibridos, lo cual a su vez refuerza la actitud de los consumidores.
Esto genera en el corto plazo un circulo virtuoso de produccion, venta,

innovacién y mas produccion que va elevando el numero de vehiculos eléctricos



producidos, su oferta y calidad. A su vez esto implica una mayor escala que
conlleva a una disminucion del costo de las baterias y del resto de sus
componentes, lo cual vuelve a apalancar la venta de coches eléctricos.

Ritmo acelerado de cambios impulsado desde distintos &mbitos que se
retroalimentan unos a otros.

e “Consumidores comprometidos”

Los Gobiernos no intervienen de ninguna manera en la industria, en una clara
actitud de "laissez faire". No subsidian ni invierten para favorecer nuevas
tecnologias y tampoco exigen rendimientos maximos de emisiones. El peso del
lobby petrolero es muy fuerte.

Sin embargo los consumidores se inclinan en forma creciente por las nuevas
tecnologias. Por la ocurrencia de eventos naturales negativos hay en la
poblacion una preocupacion cada vez mayor por la ecologia y el cambio
climatico, estando dispuestas las personas a modificar sus habitos en cuanto a
conduccion y movilidad.

Las terminales, no ya obligadas por los Gobiernos sino por una demanda
emergente genuina, invierten poco a poco en las nuevas tecnologias ampliando
la oferta de eléctricos e hibridos, lo cual a su vez refuerza la actitud de los
consumidores. Esto genera en el mediano plazo un circulo virtuoso de
produccion, venta, innovacion y mas producciéon que va elevando el nimero de
vehiculos eléctricos producidos, su oferta y calidad. A su vez esto implica con los
anos una mayor escala que conlleva a una disminucion del costo de las baterias
y del resto de sus componentes, lo cual también apalanca la venta de coches
eléctricos.

Ritmo moderado de cambios hacia lo eléctrico, favorecidos por la demanda

aunque sin impulso gubernamental.

7. Visiones y estrategias
7.1 Crear visiones para cada escenario
7.2 Determinar las estrategias mas convenientes

Cada uno de los escenarios anteriores plantea desafios distintos, y por ende
las visiones respecto al futuro “deseado” también deben mutar. El contexto impone
limitaciones que necesariamente moldean los objetivos superiores de la
organizacion. A continuacién la vision de lo que se pretende lograr en cada uno de
los cuatro futuros probables planteados junto con las mejores estrategias para
llevarla a cabo:



¢ ‘“Industria s. XX”

Vision: "Continuidad hacia la tercera generacion”

Estrateqias:

. sin grandes cambios en la orientacion estratégica

. con el contexto externo calmo y bajo control, el foco se pone en el logro de
eficiencias internas, la adecuacion de la fabrica a los desafios tecnolédgicos y de
la "industria 4.0"

. se siguen produciendo y comercializando valvulas tradicionales para motores
apuntadas a los mercados de reposicion y equipo original, tanto de vehiculos
como tractores de clientes de distinto tamarno

. fortalecimiento del grupo de trabajo interno "Esperanza 2025" para deteccién de
errores y mejora continua en base a procesos actuales

. se prepara de manera explicita la sucesién hacia la tercera generacién de la
familia Basso, integrando a los hijos de ambos hermanos en puestos de
relevancia y mezclando de manera arménica con gerentes profesionales

e “Estado conductor del cambio”

Vision: "Produccién compleja para una industria intervenida”

Estrateqias:

. fuerte inclinacién hacia el area productiva, para satisfacer las nuevas demandas
de los clientes

. testeos con niquel, stellite y otras aleaciones para hacer las valvulas mas
resistentes. Debido a las menores emisiones que los vehiculos deben realizar
por las restricciones gubernamentales las terminales se focalizan en contar con
autopartes mas ajustadas

. inversién en maquinaria y talento humano desarrollar mas profundamente las
valvulas huecas rellenas de sodio. Estas soportan las mayores temperaturas que
ahora suelen tener los motores, tanto por mas motores pequenos con
supercargadores como por el mayor uso de biocombustibles

. apuesta a alianzas con institutos gubernamentales para la impresion 3D de
valvulas que permiten mejor transferencia térmica

. se sigue produciendo para los mercados de reposicidén y equipo original, tanto
de vehiculos como tractores y algun otro tipo de vehiculo

e “Mundo eléctrico”

Vision: "Proveedor de superdeportivos y motores alternativos”

Estrategias:
. especializacion hacia valvulas de nicho



. ampliacién de cartera de clientes del segmento superdeportivos, del estilo de
los clientes actuales Ferrari y Mc Laren. En un mundo que tiende hacia lo
eléctrico, de todas maneras estas marcas seran las ultimas en acoplarse (si es
que finalmente lo hacen) debido a las caracteristicas de enorme potencia que los
caracteriza y que no puede ser suplida por una bateria eléctrica. Se aprovecha el
prestigio de vender a firmas de primera linea para conseguir otros clientes del
mismo nicho.

. fusién con empresa hermana Motor Parts S.A., la cual hace muchos afos viene
trabajando con autos de alta competicion. Basso S.A. aporta la ingenieria, el
espacio fisico y la escala productiva, mientras que Motor Parts S.A. colabora con
las especificaciones de producto y los contactos de clientes especializados.

. investigacion y desarrollo de valvulas de motores para vehiculos alternativos:
barcos, aviones, yates, etc.

. mientras se desarrollan los nuevos nichos, el flujo de caja proviene de las
ventas de valvulas de reposicion a motores en circulacién

e “Consumidores comprometidos”

En este escenario la visién y estrategias son similares a las del escenario
"Mundo eléctrico”, con la Unica diferencia que el ritmo de cambios sera mas
moderado. Por ende, se cuenta con mas tiempo para implementar las

modificaciones de una manera mas gradual.

Aclaracion para las estrategias de los ultimos dos escenarios comentados: si

por el continuo descenso en el tamafo del mercado de vélvulas tradicionales ocurre

la salida de algun competidor de gran escala (por ejemplo, Eaton Inc), esto dejaria

durante muchos afos una gran demanda insatisfecha. En este caso, Basso S.A.

tendria la oportunidad de seguir vendiendo valvulas para motores de combustion

interna durante muchos afos mientras al mismo tiempo despliega las estrategias

previstas.

8. Seguimiento

8.1 Establecer indicadores externos:

Los siguientes indicadores son los que, al ser monitoreados en forma

permanente, permitiran a los creadores de los escenarios darse cuenta cudl de las

cuatro alternativas planteadas es la que esta tomando forma en la realidad mundial.

Estos podrian ser resumidos en un tablero de control especifico:

v precio del petréleo
v' precio del litio
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precio del cobalto

Cantidad de vehiculos eléctricos + hibridos vendidos

% de vehiculos eléctricos + hibridos sobre el total de unidades vendidas
$ de inversion en tecnologias eléctricas + hibridas de las terminales
Niveles maximos de emisiones gaseosas permitidos

$ multas por incumplimientos de restricciones gaseosas

$ invertido por los Gobiernos en estaciones de carga

cantidad de estaciones de carga construidas

$ de incentivos fiscales para compra de vehiculos eléctricos + hibridos
cantidad de desastres naturales importantes ocurridos

encuestas a poblacidn sobre preferencias de vehiculos eléctricos + hibridos
% de obligatoriedad de productos cultivables en los combustibles



CAPITULO 6 Conclusiones

Basso S.A. es una empresa familiar sélida de casi 60 afos de antigiiedad que
esta transitando una segunda generacion de gestion comprometida y con relaciones
humanas e institucionales sanas. Ademas, cuenta con importantes capacidades a nivel
manufactura, comercializacién y desarrollo que ha venido mejorando con el paso de los
anos.

Sin embargo su contexto, es decir la industria automotriz mundial, estd mostrando
indicios de un cambio de paradigma a nivel motorizaciones. Aunque las consultoras y
agencias gubernamentales de diferentes paises no se ponen de acuerdo respecto a la
velocidad y profundidad de este cambio, o si de hecho el mismo finalmente tendra lugar.

En la presente investigaciéon se planteé como Objetivo General analizar los
posibles futuros ambientales a los que podria verse expuesta la empresa y disefar
alternativas estratégicas acordes para hacer frente a cada uno de ellos.

Para conseguir este objetivo se parti6 de un diagnostico preciso acerca de la
realidad de la empresa, su historia, estrategias, recursos, capacidades y habilidades que
le permitieron hacerse de un lugar y un nombre en el mercado autopartista mundial.

Tanto la experiencia profesional del autor en la empresa como las entrevistas con
funcionarios de primera linea fueron de gran utilidad para lograr este cometido. Estos
encuentros fueron transcriptos textualmente y ademdas analizados de manera tal de
extraer los conceptos mas importantes que se estaban buscando.

Luego se indago en el estado del arte de la “planificacion de escenarios” y se
plante6 una metodologia adecuada para crear escenarios. Ademas se analizaron
multiples fuentes secundarias para proponer los posibles recorridos de las variables mas
criticas e inciertas que afectarian a la empresa. Las variables que se eligieron para crear
los escenarios fueron dos: el rol del Gobierno y las preferencias de los consumidores.
Estas variables se eligieron porque:

v' tienen independencia mutua

v' su comportamiento tiene implicito el movimiento de otras tendencias
subyacentes

v su variacién es clave para determinar el futuro de la industria

Siguiendo la sugerencia de muchos expertos en “planificacién de escenarios” que
proponen crear cuatro escenarios en base al comportamiento extremo de cada variable,

los futuros que se plantearon fueron:



e Estado conductor del cambio: los Gobiernos realizan diversas medidas que
fomentan la produccion de vehiculos eléctricos en detrimento del motor
tradicioinal

e Industria siglo XX: sin cambios importantes, se mantiene el status quo actual

e Consumidores comprometidos: los clientes son los que presionan para un
cambio en las motorizaciones, lo que impulsa a las automotrices a un
cambio paulatino

e Mundo eléctrico: tanto los consumidores como los Gobiernos adecuan sus
gustos y actitudes hacia lo eléctrico, obligando a las automotrices a acciones
mas agresivas en igual sentido

Ademas de diagramar estos escenarios, se expusieron los condicionantes que
cada uno generaria en la realidad empresaria, lo que permitid luego establecer las
visiones y estrategias que mejor servirian a la empresa rafaelina para transitar
exitosamente cada uno de estos futuros y hacer frente a sus desafios.

Finalmente, se propusieron indicadores cuantitativos que ayudaran a detectar cual
de los cuatros escenarios finalmente se desplegara.

Para realizar este trabajo se tuvieron algunas limitaciones. Por un lado, la natural
limitante de un investigador trabajando solo sin ayuda de un equipo de trabajo. Por el
otro, la teméatica abordada es de una novedad tal que no se conté con trabajos cientificos
analogos para tomar de referencia, debiendo entonces multiplicarse las citas y fuentes
para construir el marco teérico necesario que permitiera abordar el problema de una
manera cientifica.

Para futuros investigadores que quisieran tomar este trabajo como referencia, se
podria partir por utilizar los indicadores propuestos (u otros nuevos) para determinar si
efectivamente alguno de los cuatro escenarios comentados se plasmoé en la realidad. En
ese caso, se tendria confianza en la manera de construir escenarios utilizando la
metodologia propuesta y se podria enriquecer esta metodologia con nuevos aportes.

Para la empresa tomada como caso de estudio seria interesante tomar nota de
los escenarios planteados y monitorear en forma permanente los indicadores que
muestran cual de los escenarios tomard forma. Esto le permitiria realizar los ajustes
necesarios para sostenerse y continuar con el éxito estratégico que la ha llevado hasta el
lugar de privilegio donde hoy se encuentra.

En su articulo sobre la planificacion de escenarios Wack (1985) escribi6:

“..de estudiar la evolucion aprendemos como un animal adaptado a un ambiente
debe convertirse en un nuevo animal para sobrevivir cuando el medio ambiente sufre

cambios severos. Creemos que Shell tendria que convertirse en un nuevo animal para



funcionar en un nuevo mundo. Hacer negocios como siempre ya no seria suficiente...” (p.
89).

Si en la frase anterior reemplazamos la palabra “Shell” por la palabra “Basso S.A.”
se podria escribir exactamente lo mismo para esta autopartista rafaelina. Se considera
haber expuesto en esta investigacion los elementos que permitiran a Basso

transformarse en ese “animal” que cada uno de los futuros posibles le demandaran.



ANEXOQ I: Cuestionario semi-estructurado para las entrevistas

Las siguientes preguntas son las que, a modo de cuestionario abierto, se les
efectuaron a los informantes clave de la industria automotriz que se entrevistaron. Las
mismas no se realizaron siguiendo un orden fijo, sino que se fueron incorporando en cada

charla segun la manera en la cual se desarrollé cada entrevista:

= ;Hace cuantos afos que trabaja en la industria automotriz (y de autopartes)?

= ,Visita regularmente a clientes, socios, competidores o proveedores del
extranjero?

= Ha recorrido departamentos de “I+D” de algunas de esas empresas? ;Esta al
tanto a través de otros medios de informacién de los avances tecnoldgicos en
estas empresas?

= ,En ese caso, cudles son los desarrollos tecnoldgicos que observa estan siendo
testeados con mas impetu?

= ;Qué tendencias del entorno considera tomaradn mas fuerza los proximos afios?

= ;Qué cambios conllevaran estas tendencias en las reglas de juego del mercado
de vélvulas? (estructura del motor, cantidad de valvulas a incluir, su tipo, provision
de materias primas, etc.)

= ¢ En cuantos anos estima Ud. que se dara esta situacion?

= ;En qué condiciones esta Basso S.A. actualmente para afrontar estos desafios
que depara el futuro?

= ;Qué cambios internos considera Ud. tendria que hacer la empresa para

responder exitosamente a estos nuevos escenarios?



ANEXO II: Andlisis conceptual de entrevistas

Como parte del trabajo de campo se realizaron tres entrevistas a ingenieros y
funcionarios de la empresa bajo estudio. Todos ellos tienen importantes
responsabilidades y trabajan en contacto tanto con la produccion como con los clientes.

En el Anexo | se encuentra detallado el modelo de entrevista administrada, mientras
que en el Anexo lll se detallan las transcripciones literales de las mismas. Las preguntas

se organizaron en base a cuatro ejes conceptuales:
= Eje |: Cambios que percibe en el entorno internacional
= Eje ll: Nuevas tecnologias y consecuencias en el mercado autopartista

= Eje lll: Posibles acciones de Basso S.A. para afrontar nuevos desafios
A continuacién, se presenta un analisis de los diferentes ejes, en el que se intenta resumir

y aglutinar las ideas de cada uno en una opinién "generalizada" para cada eje.

Eje I: Cambios que percibe en el entorno internacional

"A" considera que del entorno general resaltan tres grandes tendencias: el logro
de un bajo consumo, baja polucién, y lo eléctrico. Aunque opina que “el eléctrico tiene
vida corta, no creemos que sea de un impacto grande, a pesar que va a ser un buen
negocio. No creemos que llegue a competir con el motor a combustion interna hasta el
2030... después del 2030 no se”.

"B" ve a lo eléctrico como una tendencia creciente. Igualmente por su perfil "de

laboratorio” no tiene tanto contacto con el exterior como los otros entrevistados.

“C” dice que en Europa las presiones gubernamentales van hacia cero emisiones
de aqui a una cierta cantidad de afos, gracias al peso que estan ganando las energias
solar y edlica y el impulso politico que se les esta dando. Acota que en Alemania la idea
es que para 2030 la matriz energética sea 100% renovable. Ademas dice que en el
continente europeo y en China estdn ganando cada vez mas terreno los vehiculos
hibridos y eléctricos, entre otras cosas porque son promovidos desde el Gobierno con
incentivos fiscales. De Estados Unidos dice que "seguramente también ira en esa
direccion". Y dice que "hasta en Santa Fe se sanciond la primera ley de vehiculos
eléctricos del pais".



Eje Il: Nuevas tecnologias y consecuencias en el mercado autopartista

"A" dice no pudo acceder a departamentos de [+D de clientes terminales porque
"son impenetrables". Comenta que “a nosotros nos cuentan que va a salir un motor tres o
cuatro anos antes que lo lancen, entonces nos vamos preparando. Pero més que eso no

sabemos”.

También comenta que observa se requieren desde las terminales cambios en tres
niveles: los materiales, las medidas y las tolerancias. Todo esto relacionado con las
tendencias que coment6 en el Eje |. Esto genera modificaciones en las autopartes que
produce la empresa ya que las mismas tienden a ser "mas livianas pero al mismo tiempo

mas resistentes por la existencia de motores chicos con més potencia".

De igual manera, "B" también explica que estan ganando cada vez mas peso las
valvulas fabricadas con niquel y otras aleaciones ultra-resistentes. Esto se debe a
motores mas pequenos con supercargadores que elevan la temperatura de todo el
sistema y a la mayor presencia de combustibles con mas peso de componentes "bio" que
obligan al motor a trabajar distinto. Y observa un peso creciente en la electrificacion de
los vehiculos; de hecho este funcionario esta liderando un proyecto alternativo para la
familia Basso de provisién de baterias para vehiculos eléctricos (en etapa embrionaria).
Finalmente, menciona algunos testeos de impresiones 3D para el logro de ciertas
prestaciones no posibles con métodos tradicionales.

Por su parte "C" asegura que "tanto los motores hibridos como los eléctricos no
son el futuro sino el presente y van a reemplazar en alguna medida al motor de
combustién interna". Y completa la idea con la afirmacién de que "los vehiculos tipo serie
o de calle por ejemplo en Europa tendran un escalonamiento: primero seran en parte

hibridos y luego 100% eléctricos, lo mismo en China".

Aunque por otro lado dice que tiene conocimiento que altos funcionarios de una
importante automotriz fabricante de superdeportivos, cliente de la empresa, le dijeron a
un colega suyo que la visibilizacion de los motores eléctricos e hibridos se debe en
realidad mas a una "accion de Marketing y de Responsabilidad Social" que a intenciones
reales de migrar hacia esa tecnologia. Segun esa idea, los clientes de este tipo de
vehiculos de altas prestaciones necesitan "sentir el ruido de los motores" que efectian los

motores de combustion interna tradicionales al quemar el combustible.

Eje lll: Posibles acciones de Basso S.A. para afrontar nuevos desafios

Por un lado A piensa que "ninguna empresa planifica a mas de 10-15 anos, y



hasta seria un error hacerlo". Opina que la empresa esta por el buen camino y no es
necesario hacer grandes cambios, dado que "sélo se responde a los pedidos de los
clientes, ya que nuestro producto va incorporado a esos motores". Ademas Basso “es
s6lo el 1% del mercado mundial, por ende puede seguir vendiendo aun si se achica el
mercado de motores a combustion interna”. No hay que olvidar que se venden valvulas
de equipos originales pero también de reposicion para todos los vehiculos que circulan en

el mundo.

Por otra parte, dice que “los nuevos clientes de la empresa son los que mas van a
tardar en incorporar los hibridos y eléctricos dado que fabrican valvulas de nicho para
motores especiales”. De alguna manera, esta afirmacién da a entender que el traspaso
qgue se viene haciendo en los ultimos anos desde grandes clientes hacia clientes nicho es
un acierto teniendo en cuenta el contexto y las tendencias que se comentaron mas arriba.

Una frase que resume su idea es cuando dice "Basso S.A. esta condenada al éxito".

De todas maneras estaria interesado en empezar a abordar algun tipo de solucién
productiva para proveer a vehiculos eléctricos. Aunque aclara que esto no lo haria desde

la firma Basso S.A. sino como una inversion de la familia a través de una nueva empresa.

En la misma linea, C dice que "si fuera Eaton me preocuparia, pero al ser un
jugador mas de nicho no vamos a tener problemas"”, dando a entender que son ajustes
minimos los necesarios. Los nuevos clientes a los que se les esta vendiendo dice seran
"los ultimos en cambiar" por lo que ve lejana la preocupacion de lo eléctrico. El desafio de
la empresa, dice, es reforzar las véalvula, hacerla mas ajustada, pero no mucho mas que

€S0.

Al contrario de los dos anteriores y coherente con sus observaciones sobre la
tecnologia, "B" asegura que la empresa deberia empezar a diversificarse hacia la
fabricacion de algun componente para proveer a vehiculos eléctricos. También analiza la
posibilidad de fabricar valvulas con impresoras 3D, ya que eso podria permitir unas
formas y dimensiones especiales acordes a los nuevos motores que los tornos en uso
hoy no posibilitan. Para todo esto se podrian buscar lineas de crédito nacionales e

internacionales.



ANEXO lll: Transcripcion literal de las entrevistas

Entrevistado N° 1: alto Directivo de la empresa

Hola, te cuento que la idea de la tesis es entender como evolucionara el mercado
mundial automotor para poder aplicar estrategias en una autopartista local (Basso)
para hacerle frente a esos cambios.

Ah, claro, para saber como una autopartistas se prepara... pensé que tu trabajo era mas

general no sabia que era sobre un solo caso. Bien.

Claro, también se podrian entrevistar automotrices u otras autopartistas, pero el
foco es Basso S.A.
No sabia que las tesis eran tan especificas sobre un solo caso.

Si, se llaman analisis de caso.

Ah si, analisis de caso. Muy bien sefior, pregunte.

Tengo un cuestionario semiestructurado, te voy a ir haciendo las preguntas segun
como vaya surgiendo la conversacion. ¢ Visitas regularmente clientes, socios, o
proveedores del extranjero?

Si, clientes, todos los anos. Visitas mias personales una vez al afo todos los clientes, o
sea, la Direccion una vez al afo, los Gerentes dos veces al afio y los operativos cuatro

veces al ano.

¢Ah, visitas los clientes importantes todos los afios?

No sélo los importantes, a todos, y se los visita una vez al afio al menos desde la
Direccién. Alguno tal vez cada dos, pero no mas de eso. Los de reposicion de
Latinoamérica obviamente se visita al distribuidor y no al cliente final. Entre equipo
original y reposicién tendremos 80 clientes en total. Y algun representante de la Direccion
va una vez por afno, sea Martin, Leandro, Alberto o yo.

Esta bien, me llamaba la atencion que visiten a todos.

Si, esa es la politica. A veces se visitan varios al mismo tiempo, por ejemplo, en una feria,
entonces te encontras con muchos clientes a la vez. Eso es en la parte de Ventas. Luego
tenés Ingenieria que hablan con personal de Ingenieria, Calidad habla con Calidad, etc. Y

cuando hay contingencias o reclamos se hacen ademas viajes de emergencia.



Bien. ¢ Recorrés o has recorrido departamentos de 1+D de las terminales?
No, son impenetrables... a nosotros nos cuentan que va a salir un motor tres o cuatro
anos antes que lo lancen, entonces nos vamos preparando. Pero mas que e€so no

sabemos.

¢ Te avisan para que vos le prepares el producto?

Si claro, entonces te dicen vamos a empezar a trabajar en tal material o tal valvula, y
entonces te vas preparando... te piden una muestra, luego otra cosa y asi. Pero no
conocemos a dénde van a largo plazo. Entonces esos proyectos los trabajamos con
nuestra area de 1+D para lograr esos desarrollos acordes.

Entonces no has recorrido departamentos de I+D de clientes importantes, ¢pero
estas al tanto a través de otros medios de los avances tecnolégicos?

Claro, yo no he recorrido pero la gente nuestra que esta en 1+D si lo ha hecho porque son
sus clientes. Nosotros no tenemos independencia de producto. Hacemos desarrollo en
funciéon de lo que desarrollen los que hacen los motores, porque nosotros vamos ahi
adentro. No podemos generar mucho |+D, es muy dificil... algo hacemos pero poco. Nos
acoplamos al I+D de nuestros clientes cuando lanzan un motor, te piden la muestra, etc.

Nosotros no definimos el producto, lo define el cliente.

¢ Qué tendencias del entorno ves con mas fuerza en los proximos anos?

Tres cosas: bajo consumo, baja polucion, y eléctrico. Pero el eléctrico tiene vida corta, no
creemos que sea de un impacto grande, a pesar que va a ser un buen negocio. No
creemos que llegue a competir con el motor a combustidon interna hasta el 2030...

después del 2030 no se. En el 2030 tal vez tenga un 15% de mercado.

O sea que el horizonte de planeacién de Basso es de 10-15 anos.
Ninguna empresa piensa a mas de 15 anos, es algo demasiado incierto. Incluso pensar a
2030 es una cuestién equivocada. Aca tenés, mira (nota del autor: muestra un power

point con informacién sobre motores eléctricos).

¢Y esa informacion como la conseguiste?
Esto es propio, con un equipo nuestro. Aca tenés la evolucion de los vehiculos eléctricos,
en el 2030 los hibridos y eléctricos... que te lo explique la gente de I+D. La tesis de

minima es 120 millones y la de maxima de 220 millones de vehiculos producidos a 2030,



acumulados en el mercado. Existen fuentes de financiamiento y hay un plan en el que
estamos trabajando hasta 2021. Es decir que creemos que es negocio pero no es un

amenaza para Basso S.A.

Claro, porque ademas incluso los propios especialistas no se ponen de acuerdo de
la proporcion de eléctricos al futuro: Bloomberg dice 40% hacia el 2040, pero una
Agencia de la Secretaria de Energia de Estados Unidos dice 6%....

Y ademas en el peor de los casos igual tenés el otro 60%... no hay chances de que esto

sea una amenaza para nosotros. Es una oportunidad mas que un problema.

¢Aunque se achique el mercado?
No porque nosotros somos el 0,5% del mercado. Tomando una porcion infima del

mercado mundial nos alcanza.

¢Cuantas valvulas se fabrican en el mundo por afio?

1,5 0 2 mil millones, y Basso fabrica 15 millones.

Antes fabricaban mas, ¢no es cierto?

Si, fabricabamos 22 millones y perdiamos plata, ahora hacemos 15 y ganamos.

Y estos cambios que se estan viendo en el mercado de valvulas, ¢qué
modificaciones generaria?

Se estan dando cambios en tres areas que son: materiales medidas y tolerancias.

¢ Te referis a materiales mas resistentes y valvulas mas ajustadas?

Si, mas resistentes, se busca eliminar la polucién y eliminar el consumo. Deben ser
piezas mas livianas y mas resistentes a la temperatura, entonces hay que buscar
materiales mas resistentes para que quemen bien los gases y mas livianas para que sean

motores chicos con méas potencia.

Claro, ¢ te referis a motores con supercargadores y demas?

Si exactamente.

Y en este sentido, ¢la empresa esta haciendo testeos o investigando respecto a
estas valvulas ya sean huecas u otras?
Por supuesto.



¢ Cuales por ejemplo?

No te puedo decir mucho, pero tenemos un banco de prueba, un sistema de
investigacion, motores marchando con valvulas especiales... y si, hacemos ese tipo de
investigacion. Estamos comprando maquinas, como en 2010 que compramos todas las
maquinas para valvulas huecas con el crédito del Bicentenario. Siempre tratamos de

innovar en tres lugares: materiales, tratamiento y gestion.

¢A qué le llamas gestion?

Me refiero a maquinas mas rapidas, digitalizar la produccién... estamos llevando la fabrica
hacia lo que se llama "industria 4.0", trabajando con un equipo completo en eso. En la
digitalizacién y modernizacion total, son 4 personas que estan pensando como digitalizar
la produccion.

¢Mismo dentro de la fabrica trabajando con tablets y computadoras por ejemplo?
Por supuesto.

¢Pero siempre hablando del mercado de valvulas verdad?. Es decir, ¢no se piensa
en otros productos?

No, en ningun otro. Aunque si se esté evaluando la alternativa de generar la provision de
insumos para autos eléctricos pero no tiene nada que ver con valvulas ni se podria hacer
en esta empresa. Es un proyecto paralelo del grupo Basso pero no de esta empresa. Esta
empresa no tiene chance... como se dice, esta condenada al éxito. Somos muy

especialistas.

Claro, te referis a que si bien puede disminuir el porcentaje de motores a
combustidon esto también se veria mas que compensado con el incremento en la
cantidad de vehiculos vendidos en el mundo con China a la cabeza, ¢no?

Claro. Pero ademas acordate que somos el 1% del mercado, siempre habra una Ferrari,
un camion, algan generador, un barco que no sea eléctrico. Siempre va a sobrar mercado

para Basso.

¢Y los competidores?
Por lo general son grandes estan en otra cosa. Incluso muchos se estén saliendo del
negocio de vélvulas.

Bueno aca en la esquina estd Mahle y podrias ir a preguntarle ellos como estan



reaccionando... Estaria bueno poder comparar como una empresa argentina y una

alemana actlan en un contexto idéntico.

Entonces resumiendo, ;como te parece que esta la empresa para reaccionar a
todas estas tendencias?

Se debe reaccionar, estamos obligados a hacerlo porque esto no es "vida o muerte", es
"vivo 0 mato". No hay chance de elegir y son nuestros clientes los que nos condicionan la
vida; ellos te dicen: "dentro de 2 afos va a estar esto" y tendremos que salir a fabricar

€s0, acomodar las maquinas acomodarnos a las que ellos nos dicen.

Claro, ¢ esto en el marco de relaciones de largo plazo con los clientes?

Si, es una relacion de largo plazo, tanto en equipo original como en el mercado de
repuestos.

Estamos saliendo de los clientes grandes como Peugeot y ahora nos enfocamos en
nichos como Ferrari, Harley, etc. Eran demasiado grandes los volumenes y no era
negocio para nosotros, mas vale que lo tome otro que estd mas preparado. Nosotros
hemos encontrado un negocio mas a través de la venta del servicio que del producto.
Viene alguien y te dice "necesito"... es lo mejor que nos puede pasar porque fabricamos
lo que él necesita. Los otros te mandan un plano, te hacen cotizar, que los chinos, que los
indios... fabrican volumen, nosotros desgraciadamente o por suerte tenemos una mano
de obra argentina muy cara y hay que vender con mas valor agregado. No podemos
vender vélvulas muy estandar porque tenemos que vender una mano de obra de usd

1500 o usd 1800 que cuesta un operario por mes.

¢ 0 sea que se esta apuntando mas a nichos?

Claro, a valvulas de baja serie, negocios nicho de autos, camiones, camionetas, lo que
sea pero todo de baja serie. No va a ser un Peugeot, sera un Ferrari, no sera una moto
Honda, sera una Harley, no un camién General Motors, sera un MAC... nuestros clientes
actuales son especialistas. El Unico grande que se mantiene es John Deere porque es
lider del sector agricola que es el mas chico de los sectores. Tampoco podemos
quedarnos como artesanos porque algo de volumen necesitamos, entonces John Deere

nos otorga ese volumen minimo.



Entrevistado N° 2: Referente area 1+D (Ingeniero Electromecanico)

Hola, me comentaron que estan trabajando con un proyecto para autos eléctricos.

En marzo empezamos a trabajar con (....)%

en un proyecto de ensamble de baterias o
"powerpacks" para el mercado de autos eléctricos. Estuvimos trabajando hasta hace un
mes. Luego aparecio (....) con la posibilidad de trabajo conjunto con los alemanes, en el
contexto de un programa de Innovacién y Desarrollo. Estaban buscando un proyecto y

(....) les dijo que teniamos uno bastante terminado.

¢ Gente de la industria automotriz?

No, del rubro de las baterias para aplicacién a la industria automotriz.

¢ Tu proyecto es innovador en algun sentido?

Hay una parte de innovacién pero no creo que hoy sea el tiempo para salir a ofrecerlo.
Hoy ensamblariamos para tener el producto. Cuando eso esté en marcha se vera la parte
innovativa. Hoy la idea es poder ofrecer un producto al mercado.

Armamos el proyecto y Leandro nos iba observando los avances. La idea era madurar el
proyecto para luego ofrecerlo a algun cliente potencial. Hace 1 mes y medio salié esta
posibilidad.

Claro, ¢pero no son las mismas terminales las que fabrican sus propios
"powerpacks"?

Nosotros no vamos a competir con Tesla. Iriamos a nichos de mercado, de la misma
manera que vamos a nichos en valvulas. La idea es hacerse fuerte tanto en disefio como
en produccion para que el cliente se centre en el producto final para el cual necesite la
energia y nosotros le proveamos eso. El esquema seria como el actual, nichos de

mercado de bajo volumen.

¢ Se utilizaria alguna capacidad interna o recurso de Basso?

Seria en otro lugar y se contrataria personal. No es en Basso, si el Grupo Basso que
seria el grupo inversor. Ahora se esta definiendo con los alemanes con qué nos vamos a
quedar, si con la tecnologia a nivel disefo, la tecnologia a nivel manufactura... son

muchas cosas a decidir.

8 Nota del autor: se omiten los nombres mencionados por cuestiones de confidencialidad de la
informacion.



Algun otro desarrollo que se haya realizado en la empresa?
Si, hemos aplicado a un ANR, tipo FONTAR, para la impresién de valvulas en 3D.
Recibimos asistencia de un tercero para la etapa de formulacion, no es sencillo lograr

esto.

¢ Se van a fabricar valvulas en 3D?
Si, ya las estamos fabricando, aca en el INTI que tiene una impresora 3D de metales. En

vez de acero laminado se utiliza acero en polvo y se logra crear la valvula.

¢ Cual es el fin de esta aplicacion, lograr rapidez?

No al contrario, es re lento comparado el proceso tradicional. Pero te permite hacer cosas
que con el método tradicional no se puede hacer, por ejemplo la valvula tiene su cabeza y
vastago normales, hoy con el "swaging" (nota del autor: "swage" significa estampar) y el
perforado podemos hacer una cavidad asi (nota del autor: el entrevistado realiza un
dibujo en un papel), en cambio con la impresora 3D la podemos hacer asi mas profunda.

¢Y qué ventaja ofrece este disefio alternativo?

Una valvula mucho maés liviana, mejora la transferencia términa... este proyecto esta en el
marco de un objetivo de lograr temperaturas de trabajo del motor mucho mas altas,
estamos hablando de 1.200 grados. Hoy el nivel de extraccién de calor de la valvula

tradicional nunca se lograria.

Claro, ¢ esto tiene que ver con motores nuevos mas potentes y exigidos verdad?
Exacto. En realidad hoy no tenés nadie que diga "este va a ser el material o los motores

del futuro". Hoy aca estamos usando lo ultimo, aleaciones base niquel con su costo.

¢ Todas las valvulas usan niquel ahora?
No todas pero si las de los proyectos exigentes.

¢(Esto tiene que ver con el cambio de orientacion de Basso hacia nichos de
mercado?

Si puede ser, aunque hoy un motor Renault también usa este tipo de tecnologia, pero
nosotros no podemos fabricar esos volumenes. Volviendo a los 3D, hoy por hoy nadie
usa esa tecnologia en escala, hoy todos usan lo tradicional. Nosotros estamos pensando

en el futuro.



¢ Ademas del niquel se usan otras aleaciones?, ¢ stellite?

Si, hay algo de stellite. Pero se esta tratando de ir reemplazando por procesos de
nitrurado. Sigue siendo fuerte el aporte de stellite en el asiento pero hay veces que por
una cuestién de costos se trata de eliminar. Es otro proyecto en el que estamos

trabajando.

¢Hace cuantos anos trabajas en el sector automotor?
Tres anos y medio, antes trabajaba en lo nuclear. En Atucha.

¢ Visitas clientes y socios en el extranjero?
Si, cuando tenemos que desarrollar una valvula vamos a las locaciones de los clientes

para coordinar los trabajos a realizar. Igual no salimos tanto, un par de veces al afo.

¢Recorrés o has recorrido departamentos de 1+D de las terminales, como para tener
conocimiento de los avances tecnolégicos?

Bueno, nosotros nos mantenemos actualizados. No es que aparezca algo fuera de serie.
Hace 2 afos se pregunté a John Deere si estaban en algo eléctrico y nos respondieron
que en Francia si estaban trabajando en eso. Pero a Francia no fuimos. Kawasaki es mas
de lo mismo... no es que estan haciendo nada fuera de lo que nosotros esperamos.

¢Y lo que vos observas es lo que conversamos antes no?, 0 sea motores de mas
temperatura y por ende valvulas mas exigidas?

Si exacto.

Bien, y siguiendo con cuestiones de mejora y desarrollos, tengo entendido formas
parte de un equipo interdisciplinario interno de jovenes profesionales.
Si, se llama "Esperanza 2025" y se formé con la idea de realizar propuestas de mejora.

¢ Tienen una agenda que alguien les impone?

No, no tenemos un marco de referencia, lo pensamos nosotros mismos. Tendremos 10
proyectos en cartera, uno es el de aporte en el asiento en base niquel, colaboramos con
otros equipos. Se le presento al Inti... acabamos de terminar pruebas de laboratorio de
sensado y comunicacién. Ya estamos desembarcando en planta para montar sensores y
dispositivos de acondicionamiento de sefnales para ver si podemos hacer algo al estilo de
control de manufactura en tiempo real que nos permita independizarnos del operador o

de la carga del papel. También hay un grupo de analisis de casos que propone acciones



correctivas, por ejemplo, sali6 una valvula sin una operacién y llegd al cliente. Este

equipo hace el "root cause analysis" y propone acciones de mejora.

Ah, ¢la técnica de los "5 por qués" y ese estilo?

Si, de ese estilo. Se llama "diagrama de eventos y factores causales" que es lo que
nosotros usamos. Y dentro de un marco de acciones de mejora estan haciendo el
seguimiento de todo esto. También estamos trabajando a nivel software, en la
programacion, en el control de gestién. No tenemos limitaciones pero obviamente primero
tenemos que hacer nuestro trabajo y luego vienen los proyectos... el factor tiempo puede

ser una limitante.

Entrevistado N° 3: Referente area Calidad (Ingeniero Industrial)

Me dijeron que estuviste viviendo en Alemania.

Si, porque la ciudad de Rafaela tiene un hermanamiento con una ciudad alemana
entonces surgen estas oportunidades. Yo Soy ingeniero industrial y fui a realizar una
pasantia a Alemania.

¢Lo conoces a Rubén Ascua entonces?, fue profesor mio en el MBA.
Si de hecho él fue quien me llevé a Alemania.

Qué bien. Vamos a comenzar con el cuestionario en base a algunas preguntas que
tengo disefiadas en primer lugar Hace cuanto que trabajas para la industria
automotriz

Contando los afios de pasante en Lehmann, en en total llevo tres afos y medio, yo me
dedico a la parte de post-venta de la calidad de las valvulas

Muy bien. ¢ Visitas clientes o competidores en el extranjero?

Si, visito clientes ya que mi trabajo es asesorar en la calidad una vez vendida la valvula.
Y en esas visitas, ¢has recorrido departamentos de investigacion y desarrollo para
observar las tecnologias en las que estan trabajando?

Si apuntas a vehiculos hibridos o eléctricos yo no he visto.

No, la pregunta es en general respecto a las tecnologias que se estan trabajando.



Veo que se estan profesionalizando mucho en lo que es medicion y control, en eso estan
haciendo mucho foco y tiene que ver con una medicion perfecta a nivel de micrones en

todas las dimensiones del producto y que no haya diferencias con los planos.

¢Y por qué te parece que han intensificado esos controles?
Nosotros garantizamos que la valvula sea puesta en el motor sin problemas pero ellos
igual lo hacen como una cuestion de garantia de calidad de proveedores. Son equipos

cada vez mas avanzados los que utilizan.

Y por tu conocimiento de leer en internet o en otras fuentes, {qué tendencias te
parecen que estan cobrando fuerza en el mercado automotor mundial?

Tanto los motores hibridos como los eléctricos no son el futuro sino el presente y van a
reemplazar en alguna medida al motor de combustién interna, pero hay algunas
aplicaciones en las cuales si se da ese reemplazo no serd en un futuro cercano. Los
vehiculos tipo serie o de calle por ejemplo en Europa tendran un escalonamiento: primero

seran en parte hibridos y luego 100% eléctricos lo mismo en China.

Claro, con los incentivos que el Gobierno chino esta dando a quienes compran
estos vehiculos.

Exacto. Y Europa esta apuntando a una matriz de energias renovables por eso el peso
qgue tendran estas tecnologias. Aqui en cambio seria ilégico pensar en eléctricos porque
nuestra matriz energética genera la energia quemando combustible, si tuvieras eléctricos
por este motivo terminarias quemando combustible igual. Alemania en cambio tiene para
2030 la idea de que su matriz sea 100% renovable entre edlico, solar y demas. De lo
eolico hay muchos avances en el Mar del Norte.

¢Se incluye lo nuclear también?
Bueno, si se incluiria pero por los problemas que hubo en Japén y en Francia lo nuclear
no esta tan bien visto. Como que nadie quiere tener una planta nuclear en la esquina de

la casa... social y culturalmente es menos digerible que antes.
¢Y en Estados Unidos?
No conozco tanto de Estados Unidos pero como pais desarrollado seguramente ira en

esa direccion también.

Claro, igual hay que tener en cuenta el factor politico como es la presencia del



presidente Trump yendo para atras en algunas cuestiones de energia alternativa y
de exigencias a las automotrices y su eficiencia. Influye lo econémico pero también
lo social y politico... es decir que en resumen podemos decir que ves un gran peso
de los eléctricos e hibridos propulsados con energias limpias como solar y edlica.

Si pero de todas maneras hay que tener en cuenta que los mercados que atiende Basso

tienen mas tendencia a no volverse hibridos o eléctricos.. bueno, hibridos tal vez si.

¢Entonces la valvula es distinta? con otras aleaciones tal vez?
Si en este caso pueden ser huecas o rellenas de sodio.

¢Y en Basso se estan fabricando valvulas huecas?
Si claro.

¢ Y estos cambios de energias renovables para cuando te parece que se daran?

En 2025 aproximadamente. Los paises mas importantes tienen un acuerdo para tener un
x porcentaje de la matriz de autos que sean eléctricos o hibridos. Son convenios que
firman politicamente los gobiernos... Incluso aqui en Santa Fe se sancioné hace poco la
primera Ley de vehiculos eléctricos del pais. Manana hay una conferencia importante
sobre esto en Rosario. La idea es incentivar al empresariado santafesino para que

empiecen a pensar en esto.

¢Esto tiene que ver con los autobuses con mayor porcentaje de biodiesel en el
combustible?
Si, esta todo el marco de esta ley.

Claro y hablando de biocombustibles, como afecta su presencia en el trabajo del
motor y la valvula?
Siempre para peor, es otro rendimiento de quemado

Lo mismo que antes o sea mas temperatura?
Si entonces tenés que tener valvulas base niquel y demas... el combustible es ecoldgico

pero tenés que reforzar un montén de cosas porque sino no se la aguanta.

En qué condiciones crees que esta Basso para responder a estos desafios y qué
cambios internos se deberian realizar?

Antes déjame que te termine la idea de los vehiculos eléctricos. Te queria decir que los



mercados que atiende Basso son los que mas tiempo van a terminar en cambiar por qué
son nichos. Por ejemplo se le vende a los tractores de John Deere y en el 2030 no se van
a pasar a eléctricos si bien algo promocionan. Lo mismo con los autos deportivos como
Ferrari, Mclaren o Alfa Romeo, van a ser los ultimos en cambiar porque el que se compra
esos autos no le interesa el consumo, lo que quiere es acelerar y que se escuche el
motor. De hecho (....) estuvo reunido con uno de los responsables de una importante
terminal de superdeportivos la semana pasada y le dijo que si bien estan investigando y
desarrollando eléctricos e hibridos no es la tendencia para ellos, "no se preocupen que no
vamos hacia ese lado" le dijeron.

¢ 0 sea que lo hacen como una estrategia de marketing?

Exacto. Quizas en mucho tiempo si los prohiben no les va a quedar otra, pero van a ser
los dltimos en cambiar. También se le vende a Mercury que fabrica motores de lancha y
tampoco se pasara a eléctrico, lo mismo Jeep de Polaris o las cortadoras de césped de
Kawasaki.

¢ Esto esta relacionado también con el tamaio de Basso en el mercado de valvulas
verdad?

Si claro, si yo fuera Eaton estaria preocupado pero si soy Basso se que le vendo a estos
nichos... Esa es la conclusion o sea que si bien el mundo se mueve para ese lado los
nichos para los que trabajamos no siguen esa tendencia sino que van en forma paralela 'y

el cambio va a ser mucho mas lento.

Entonces los cambios internos tendran que ver con esto que deciamos de reforzar
la valvula, hacerla mas resistente, trabajar con aleaciones pero no mucho mas que
eso.

Exactamente creo que ese seria hoy el desafio de Basso.
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