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Prologo

Las paginas del presente libro se inscriben en la preocupacion permanente de nuestra Oficina por
intentar comprender el fenomeno complejo del crecimiento econdomico competitivo. En particular,
el analisis de los atributos que adquicre este proceso en contextos macroeconomicos como el
argentino, caracterizados por la fuerte inestabilidad v volatilidad, la incertidumbre elevada v la
extrema debilidad institucional.

La historia econdmica argentina nos enseiidé ingratamente los costos de la inestabilidad
econémica. La prudencia fiscal v monetaria, como condiciones necesarias para la estabilidad, han
sido incorporadas, diria en forma definitiva, a nuestro acervo de conocimientos. Sin embargo,
hemos aprendido que estos avances no son suficientes para garantizar ¢l crecimiento sostenido y
sustentable del producto y del empleo. Esto nos llevéd a profundizar ain mas en las
microfundaciones del proceso de crecimiento, tanto desde un punto de vista tedrico como empirico.
Es asi, que este interés motivé el fortalecimiento de una linea de trabajo que se focaliza en el
estudio de los aspectos microeconémicos; en el analisis del comportamiento, en las estrategias y la
naturaleza de las empresas; en el desarrollo de nuevas competencias y capacidades empresariales,
en los procesos colectivos de aprendizaje, adaptacion y desarrollo organizacional; en los patrones de
interaccion ¢ insercidon internacional. En sintesis, en las trayectoria madurativa del proceso
econdémico y en la busqueda permanente por la construccion de ventajas dinamicas.

Si hay algo que caracteriza a las estrategias y decisiones empresariales ¢s la heterogeneidad
que poseen. No siguen un patrébn comun, sino que, por asentarse en ventajas y activos especificos,
toman direcciones variadas y postulan objetivos vy visiones de largo plazo dispares. Un conjunto
amplio de estudios sobre ¢l desempeiio de las grandes empresas y los grupos economicos locales v,
posteriormente, sobre las filiales de empresas transnacionales residentes en nuestro pais, da
creciente validez a los argumentos sefialados. Sin embargo, permanecid inalterado ¢l déficit en el
estudio de las caracteristicas y del comportamiento de las empresas de menor tamafio, medianas vy,
en particular, de aquellas firmas localizadas fuera de las grandes concentraciones urbanas, en el
interior del pais.

Durante la ultima parte de la década de los noventa, muchos comportamientos
empresariales mostraron un cariz defensivo, particularmente en las empresas de tamafio pequefio o
mediano. Para ellas, la incidencia en ¢l desempefio de corto plazo que tuvo el conjunto de
normativas economicas fue muy significativa. En contraste, aparecieron algunas empresas que
apostaron por un rumbo diferente: buscaron consolidar ¢l proyecto empresarial desde una estrategia
de innovacion tecnolodgica, crecimiento y expansion internacional. Y tuvieron éxito. Aunque estos
casos no alcanzan para definir un nuevo patréon de especializacidon, nos indican con claridad las
oportunidades que existen en nuestra economia para el desarrollo de empresas asociadas a la calidad
y a la innovacion. Es asi, que reafirmamos la importancia que tiene ¢l estudio de los mismos para la
difusion de estas experiencias en otras empresas y regiones con el propdsito que estas practicas
comiencen a adquirir un mayor peso en la definicidon de nuestro perfil productivo y tecnoldgico.

El estudio del caso Edival apunta a poder desentrafiar los principales elementos que
permiticron a la empresa crecer y expandirse exitosamente. Se inicia como un pequeflo
emprendimiento familiar en Rafacla, una ciudad mediana del interior argentino, y desarrolla sus
actividades productivas en escenarios macreconomicos turbulentos e inciertos, hoy es uno de los
tres principales productores de valvulas en el mundo. Aln teniendo la certeza de que cada caso
empresarial tiene su especificidad, condicionamientos propios y elementos historicos



irreproducibles, Edival nos ofrece lecciones y experiencias sobre las cuales hacer una reflexion
positiva que permita establecer elementos comunes que faciliten el desarrollo productivo del pais.

La Oficina agradece a los directivos y al personal de Edival por la amplia cooperacion y por
la oportunidad de estudiar este caso. También, queremos agradecer a Rubén Ascua, quien logrd
sintetizar en estas paginas un interesante ejemplo de conducta empresarial v de experiencia de
crecimiento productivo y econéomico.

/-

Loruaruy nuasdCoff

Director CEPAL-Naciones Unidas
Oficina en Buenos Aires
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1. Introduccion

El caso Edival es uno de los ejemplos mas interesantes para el analisis evolutivo
y estratégico de una tipica empresa familiar argentina, que durante los afios
noventa, caracterizados en la Argentina por ¢l proceso de estabilizacion
monetaria, la apertura y la desregulacion econdmica, optd por profundizar su
insercién en el comercio internacional a través de la diversificacion de sus
actividades.

Con este estudio se pretende elaborar una descripcion del proceso de evolucion
histérica de Edival.El analisis se centrara en la dinamica de expansion de la
firma, especialmente durante los afios noventa, en la descripcion del proceso de
construccion de habilidades competitivas, de sus vinculos empresariales v su red
de relaciones, de su sistema de resolucion de conflictos y desafios, del sendero
de innovaciones, del papel ¢ influencia del entorno cercano, en sintesis, del
estudio y del contraste de la estrategia microecondémica de la firma en los afios
noventa.

A partir de una empresa familiar fundada por Edison Valsagna, en la ciudad de
Rafacla a mediados de los afios cincuenta, Edival se constituyé en uno de los
pilares de la industria metalmecanica que caracteriza al cuasidistrito industrial de
Rafacla (Quintar y Otros, 1993). Sin perder ritmo de crecimiento, la empresa
familiar dio paso, primero, al recambio generacional y, recientemente, a una
sociedad andénima conducida totalmente por profesionales.

Edival ¢s una empresa argentina que produce valvulas para motores desde 1953.
Provee equipo original para terminales automotrices practicamente desde su
fundacién. Luego de un fecundo recorrido en el mercado, tanto nacional como
internacional, Edival produce y comercializa valvulas, guias de valvulas y
asientos de¢ valvulas para todo tipo de motores, con materiales y disefios
complejos de acuerdo a los requerimientos del cliente.

La estrategia de maxima calidad y de diversificacién de mercados le ha permitido
un crecimiento sostenido y que exporte mas del 90% de sus ventas a Sudamérica,
Norteamérica, Europa y Asia.

Empresas como Daimler-Chrysler, General, Motors, Grupo Volkswagen, Grupo
Volvo, Scania, John Deere, Perkins, MWM vy otros importantes actores de la
industria automovilistica mundial forman parte del grupo de clientes de Edival.

Como verdadero global player v partner de la industria automotriz y de motores,
Edival hoy presta servicios eficientes a sus clientes a través de sus plantas de
produccién en Argentina y Portugal, una oficina comercial en Brasil y cuatro
centros de logistica, dos ubicados en Norteamérica y los dos restantes en Europa.

Edival se encuentra en la frontera tecnoldégica a nivel mundial. La empresa se
caracteriza por ¢l desarrollo de un sistema dinamico de adaptacion in house de
equipamiento a las nuevas prestaciones que ofrecen los equipos y los sistemas de
alta tecnologia. De esta manera, se logra ¢l dominio de los procesos y la mejora
continua a través de un sistema eficiente, tanto desde ¢l punto de vista productivo
como econdmico.
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La organizacién industrial con células flexibles de produccidén y la polivalencia
de los puestos de trabajo hace posible la produccion de piezas especiales con muy
bajo volumen, con homogeneidad productiva y con costos internacionalmente
competitivos.

Trabajar con un sistema certificado bajo normas internacionales de calidad como
ISO 9001, QS 9000, TS 16949, y de medio ambiente, ISO 14001, posibilita a
Edival alcanzar mercados globales y asegurar la entrega con maxima satisfaccion.

Edival ha pasado de ser una tipica empresa PyME del interior del pais a ser una
pequeiia corporacion transnacional en plena expansion y con fuerte proyeccion
internacional.

Este estudio esta organizado en cinco capitulos, y tiene por fin presentar ¢l
sendero evolutivo de la firma. Luego de esta introduccién, en el capitulo 2 se
describe la historia de Edival, concentrandose basicamente en los primeros
cuarenta afios de vida de la empresa y en ¢l rol protagonico de su fundador,
Edison Valsagna. Se ofrece un andlisis de la vision y la voluntad del conductor
de la firma, del proceso de construccion de capacidades y del papel relevante del
grupo cercano de colaboradores.

En el capitulo 3 se analiza ¢l contexto en ¢l que se desarrollé Edival. En la
seccion 3.1 se presenta una breve descripcion de la evolucidén histérica de la
industria automotriz argentina y del sector autopartista. En la seccion 3.2 se
incluye un resumen de la dinamica del entorno cercano a la firma, es decir el
cuasidistrito industrial de Rafaela, dada la importante influencia que ha tenido
para la evolucion de Edival. En la seccion 3.3 se desarrollan las acciones que
describen la responsabilidad social de la firma en su comunidad, Rafacla.

En el capitulo 4 se incluye un analisis de la evolucidén cuantitativa de la firma
durante el periodo 1982-2002. Se desprenden de este estudio, tanto la
performance positiva de la firma a lo largo del periodo, como su crecimiento
sostenido.

En el capitulo 5, “Construccion de una sélida empresa PyME metalmecanica
dentro de un contexto de profundas reformas estructurales™, se analiza ¢l caso de
Edival desde la perspectiva de la teoria de la firma. En la seccidén 5.1 se describe
¢l paso de una empresa familiar a una PyME global bajo conduccién profesional.
En la seccidén 5.2 se presenta ¢l proceso de incorporacion y generacion de
capacidades tecnologicas. Un analisis similar se realiza en la seccidén 5.3 sobre ¢l
proceso de comercializacién y distribucidon ante las exigencias de una industria
automotriz globalizada. En la seccién 5.4 se enfatiza uno de los aspectos
salientes de Edival: sus recursos humanos y la formacioén gerencial. En la seccién
5.5 se describe la vision actual del negocio de Edival.

Por altimo, en el capitulo 6 se efectua una serie de reflexiones de cara al futuro
de Edival, analizando las tendencias actuales en la industria de autopartes, a la
vez que se presentan algunos desafios y temas de andlisis por desarrollar.

Se¢ confia en ofrecer un estudio que permita captar simultidneamente varios
centros de atencidén. Por un lado, el de la propia empresa al reflexionar tanto
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sobre su excitante y magnifico sendero evolutivo como sobre los desafios de cara
al futuro. Por otro lado, ofrecer un material util para investigadores, docentes,
estudiantes y/o generalistas interesados en la dimension sociocultural de agentes
economicos como Edival.

Ademas de agradecer ¢l invalorable apoyo de Bernardo Kosacoff y de Francisco
Gatto, quienes impulsaron y se¢ comprometieron con e¢ste trabajo de manecra
incondicional, resulta imprescindible reconocer la disposicion y la voluntad para
acompafiar este trabajo de investigacion de Rubén Valsagna, ultimo presidente
familiar de Edival y continuador natural de la obra de su padre, Edison Valsagna.
Valga el agradecimiento a Gabriel Rodriguez, Oscar Molinero, actuales
presidente y vicepresidente de Edival;, a Sergio Allasino, Nikola Sponar, Neri
Mattig, Alejandra Bilan, Natalia Mina, Miguel Zurvarra, Marcelo Martinez, Pablo
Francesconi, Jose Heideggen, Raul Eberhardt, Mariano Alassia, David Heltner,
José Luis Tagliari, Abel Elorza y, a través de ellos, a todos los integrantes de la
firma Edival, victimas obligadas de los acechos del autor.

Mencion especial merece Claudio Giannetti, quien con doble paciencia resefio la
historia de Edival y aporté material importante sobre las vivencias y entrevistas
realizadas a gente cuya relacion con la firma ha sido relevante. También, vaya un
agradecimiento especial a Analia Zimmermann, no sélo por sus aportes a este
estudio sino, fundamentalmente, por la dosis de reflexiéon estratégica que
incorpord en la gestién de Edival como consultora. Finalmente, resta agradecer a
Analia Buzzi, Alejandro Marotti y Gladis Jaqui, colaboradores vitales en este
estudio.
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2. Sendero historico de Edival
2.1. Los origenes de Edival y el rol de Edison Valsagna'

Al igual que la ciudad de Rafaela, Edival no cuenta con acta fundacional. La
empresa, como resultado del impulso emprendedor de Edison Valsagna, s¢ cred
en la segunda mitad de 1953 con ¢l objetivo de producir valvulas para motores.

No hay una fecha exacta, pero si esta bien determinado el afio en que Edison
Valsagna comenzé a trabajar con su torno Boffelli-Finazzi en busca de su meta
industrial, la que hoy se ha cristalizado en una empresa pujante, competitiva, y
en orgullo de la ciudad de Rafacla.

Resulta imprescindible, para poder establecer la historia de Edival S.A., recurrir
a la historia personal de Edison Valsagna, su creador. Edison Nelson Valsagna ¢s
hijo de Tomas Valsagna y de Catalina Maria Gino.

Nacio en El Trebol, provincia de Santa Fe, ¢l 10 de octubre de 1929, en un
ambiente marcado por el esfuerzo transmitido por sus antecesores inmigrantes
italianos. Se diria que Edison crecidé al amparo de un conjunto de valores entre
los que la honestidad y ¢l trabajo duro figuraban en el primer lugar.

El padre de Edison Valsagna vendia maquinas de coser Singer en El Trebol,
provincia de Santa Fe, y su madre daba clases particulares a jovencitas a quiencs
les ensefiaba a bordar y a coser. A los dos afios de edad se¢ muda con su familia a
Rafacla. Su padre se desempefia como viajante de comercio para distintas
empresas. Aquellos viajes de trabajo implicaban semanas alejado de la casa, ¢
iban marcando ¢l incansable espiritu laboral de los Valsagna.

Resulta interesante sefialar que Tomas Valsagna era acompaiiado por José
Fisanotti en sus recorridos de venta, persona citada por otros empresarios
rafaclinos como ¢l maestro que ofrecié6 oportunidades de colocacion de los
productos que, en los afios cuarenta y cincuenta, elaboraba la incipiente industria
metalmecanica de la ciudad de Rafacela.

Edison Valsagna asistio a la escucla primaria en la ciudad de Rafaela y continud
sus estudios secundarios en la escucla técnica Guillermo Lehmann, movilizado
por su inclinacion natural hacia lo tecnolégico y los elementos relacionados con
los motores.

El espiritu emprendedor de Edison Valsagna se ve reflejado en su decision, al
terminar la escuela secundaria, de radicarse en la ciudad de San Francisco para
trabajar como técnico tornero, lo que contrastd con la intencidén familiar de que
Edison estudiara medicina.

Durante 1946/47, el impulso industrial que tom¢ ¢l pais habia llegado antes a San
Francisco que a Rafacla y Edison se vio atraido por sus primeras posibilidades de

! Agradecemos especialmente los relatos de Edison Valsagna, Rubén Valsagna, Sra Llamili de
Valsagna, Osvaldo Marzioni, Osvado Acastello, Eduardo Muskett, Alberto Geder, Miguel Zurvarra,
entre otros, que recab6 Claudio Giannetti.
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trabajo en aquella ciudad distante apenas noventa kilometros de su lugar de
residencia.

Esta primera actitud de Valsagna marca una personalidad fuerte, con una clara
vocacion por generar su propia vida, y asi se impuso, mas alla de los
condicionamientos familiares de estudiar medicina, su inclaudicable voluntad de
no temerle a las fronteras de ninguna clase.

Empezd a tornear los cascos de los motores eléctricos para Grasso y Cénere, en
San Francisco, donde demandaban mucha mano de obra. Vivia en una pensidon
donde le permitian tener el “tornito” en el garage. Vinculado a la actividad
metalirgica, conocidé a Gontero, quien luego marcaria para siempre su destino
empresarial.

Luego de cumplir con el servicio militar, Edison Valsagna capitaliza su
experiencia en San Francisco instalando su primer taller en ¢l patio de la casa
familiar en la ciudad de Rafacla. En este primer emprendimiento, comienza a
fabricar carcasas de cocinas, a las que les puso la marca Edival (combinacion de
las primeras silabas del nombre y apellido Edison Valsagna).

El 11 de junio de 1953, Edison Valsagna contrae enlace con Llamili, la mujer que
conocié durante su estadia en Entre Rios en cumplimiento del servicio militar y
que lo acompafiard en todos sus emprendimientos, tanto familiares como
empresariales.

Edison Valsagna continudé con sus aspiraciones empresariales a través de la
produccién de cocinas y de algunos electrodomésticos, hasta que descubrié la
posibilidad de completar el proceso productivo de valvulas estampadas para
motores que elaboraba Gontero, en San Francisco.

Los primeros pasos de la fabrica de vdalvulas

A principios de los aflos cincuenta, habia varios talleres metalurgicos en San
Francisco que se dedicaban a la fabricaciéon de valvulas semiterminadas. Gontero
fabricaba maquinas rectificadoras y, con ¢l afan de diversificarse, comenzd con
la produccién de valvulas aunque sin pensarlo como su negocio principal. Edison
Valsagna vio la oportunidad de completar ¢l proceso en su propio taller. Con este
desafio la marca Edival s¢ convirtié en una fabrica de valvulas para motores (en
una primera instancia a través de la sociedad con Gontero).

En poco tiempo, en ¢l galpon ubicado en los fondos de la casa paterna, en
avenida Santa Fe al 800, recibio a los operarios que estampaban las valvulas en
San Francisco para realizar el proceso de fabricaciéon completo en Rafaela. Todo
se¢ hacia manualmente y de manera muy rudimentaria (s¢ le daba forma a la
valvula con calor y a golpe de martillo para dar forma a la cabeza de la pieza).

Los primeros materiales de calidad

Edison Valsagna tenia en claro desde un comienzo que para elaborar un producto
de calidad era necesario contar con materia prima de primer nivel. Asi es, que
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viajo desde Rafacla hasta Buenos Aires para conseguir ¢l acero adecuado para ser
torneado y obtener la valvula deseada.

También, era consciente de que necesitaba perfeccionar el método de fabricacion
para transformarlo en un proceso menos primitivo, mas confiable
tecnoldégicamente y mas eficiente econdmicamente.

El primer proceso de fabricacion

Edival comienza a fabricar valvulas con un proceso primitivo. El primer cambio
importante que marc6 el inicio de un arduo camino se produjo cinco o seis afios
después. En este periodo Valsagna muda sus instalaciones a la esquina de
Necochea y Constituyentes, donde instala su primer taller con visidén de fabrica,
lindero a la casa donde nacen sus tres hijos (Eduardo, Alberto y Rubén).

El proceso primitivo de fabricacion de valvulas partia de una varilla mecanizada,
¢s decir, una barra que se¢ desbastaba en un torno, sobre la que trabajaban los
“forjadores de San Francisco”. Ellos lo golpeaban con martillos y masas pesadas,
al rojo vivo, para moldear el vastago hasta obtener la forma definitiva de lo que
seria la cabeza de la valvula. Con este método manual y rudimentario s¢ obtenia
la pieza forjada, de forma tal que éste era el proceso principal para lograr la
valvula de una sola pieza.

Una vez obtenida la pieza forjada, se encendia, en el patio, un horno de ladrillos
comunes, y alli se tiraban todas las valvulas forjadas. Con lefia se calentaba el
material para hacerle un recocido (porque ¢l material se endurecia y después no
se lo podia trabajar en el torno con herramientas rudimentarias como las que se
disponian, por lo tanto, habia que calentarlo para ablandarlo). EI fuego se
prendia a la tarde, se dejaba toda la noche en el horno y al otro dia, ya enfriado,
s¢ sacaba para mecanizar.

Luego se continuaba con los procesos para otorgar a la picza las dimensiones y
las formas necesarias a través del tornecado y mecanizado. Se realizaba ¢l
tratamiento térmico. Una olla de hierro, con un quemador abajo, levantaba
temperatura, y se¢ le agregaba cianuro con sal y cloruro de potasio para establecer
la combustidén justa que producia la segmentaciéon. Se calentaban las valvulas
durante una hora aproximadamente, de acuerdo al grosor de la pieza, se sacaban y
s¢ tiraban al agua. Esto les daba un color negro que indicaba que la pieza estaba
tratada.

Los primeros pasos en el mercado

Al principio se hacian exclusivamente las valvulas de admisién porque éstas
trabajan en frio en ¢l motor y no necesitan un material especial, a diferencia de la
de escape.

Edison Valsagna s¢ ocupaba personalmente de la comercializaciéon. En los
primeros tiempos se ocupaba de distribuir, como viajante, sus productos en las
principales ciudades de Cordoba, Santa Fe v Buenos Aires. Indudablemente, el
principal mercado estaba en la Capital Federal, en la zona de repuestos en las
calles Viamonte y Montevideo.
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Dado que en sus inicios Edival no contaba con suficiente tecnologia, se
subcontrataban servicios industriales, por e¢jemplo, ¢l de rectificado del asiento
de la valvula . Después, Edival construyd su primera maquina para rectificar el
asiento de la valvula, adiciondé una caracteristica que desde sus comienzos ha
distinguido a Edival: construir sus propias maquinas.

El negocio era fundamentalmente familiar, al punto que Llamili, esposa de
Edison Valsagna, se encargaba de envolver las valvulas para tenerlas presentables
para su comercializacién.

Afio tras afio, Edival crecia en produccién y su duefio evidentemente ya no podia
solo con la gestion de su emprendimiento, habia que llevar la contabilidad. El
actual presidente de la Camara de Comercio Exterior de Rafaela y titular de Etma
S.A., fabrica de crucetas, Osvaldo Acastello, dio sus primeros pasos industriales
en Edival como encargado de contabilidad. Lo interesante de destacar es que
Acastello se desempefiaba durante las mafianas como empleado del Banco Italia,
principal banco privado de la region en la década de los cincuenta y sesenta.

Edison Valsagna traté de captar conocimientos financieros para su empresa
contratando a Acastello, quien contaba con experiencia bancaria en el
departamento de créditos y con marcado espiritu emprendedor. En ¢l afio 1962,
Acastello trabaja exclusivamente para Edival, tras haber abandonado su
importante puesto en ¢l Banco Italia. En 1963 Edival inaugura su primer galpén
de planta industrial en ¢l actual emplazamiento, es decir, en avenida Santa Fe
2350.

Edison Valsagna se caracterizd por ser exigente y personalista, lo que hizo que
s¢ ganara ¢l respeto de todos los relacionados con Edival. Los clientes estaban
comprometidos con Valsagna mas que con la propia empresa, porque les daba un
buen producto, a un precio accesible y siempre cumplia su palabra®. Edison fue
constituyendo sus distribuidores, a quienes respetaba a rajatabla. Las reglas de
juego no se cambiaban, eran claras. Los distribuidores no eran grandes empresas,
sino gente que también queria hacerse un camino.

,Como acceder al financiamiento? Para poder cumplir sus suefios de crecimiento,
Edison Valsagna debié “inventar” un modo de financiar la construccién de la
nueva planta industrial. Acudié a los clientes, quienes anticiparon se¢is meses de
compras,y Edival asumié el compromiso de devolver el anticipo en seis cuotas a
través de la entrega de produccion. La respuesta fue positiva y se transformé en

todo un reconocimiento a una linea de conducta y al peso industrial y comercial
de Edival.

Eran épocas dificiles, no sobraba nada. Los distribuidores tuvieron que hacer un
gran esfuerzo para conseguir cumplir con este plan, porque ¢l crédito era barato
pero escaso, con muchas limitaciones. Edison Valsagna no tenia suficiente
patrimonio como para obtener ¢l financiamiento bancario necesario para

2 Se presentan sintéticamente las opiniones de los sefiores Acastello, Geder, etc. recabadas por
las entrevistas de Claudio Giannetti.
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concretar sus planes. Fueron  los distribuidores quienes le otorgaron ese
financiamiento para construir un verdadero establecimiento industrial.

Edival obtuvo su tecnologia de la nada, fue avanzando a medida que las
posibilidades se lo permitian, recurrié a la informacidén sobre las maquinas para
poder producirlas. Avanz6 imitando lo mejor de la tecnologia del mundo, ya que
en aquel entonces era la Ginica manera de crecer. Bottero era ¢l jefe de quince o
veinte empleados que se las ingeniaban para tornear y generar cosas nuevas.

Tal vez ¢l empuje y la ascendencia que transmitia Edison Valsagna impidié que
se generalizaran las fabricas de valvulas en la zona de Rafaela. Si bien en la
Argentina habia una gran cantidad de talleres y de empresas que claboraban
valvulas, con el paso del tiempo, todos esos productores fueron sucumbiendo bajo
la influencia de Edival, con la uanica excepciéon de Valvulas 3B, que
paraddjicamente, nacido en Rafaela, a mediados de los afios sesenta, conformada
por gente que surgid de Edival.

2.2. Abrirse al mundo

Un paso trascendente para realizar el proyecto que Edison mantenia
fervientemente en su mente y modelaba poco a poco en su realidad fue cuando
tomoé la decisidon de viajar a Europa en 1962 para ver como se trabajaba con las
valvulas. En realidad, Edison Valsagna pensaba fundamentalmente en fortalecer
las condiciones microeconomicas de produccion, mas que en abrir mercados de
venta.

Aunque el mercado interno argentino fue cerrado a la importacidén, Edison
Valsagna decide, en 1962, que para poder competir habia que importar materia
prima de calidad y al mejor costo. Ademas, como era practicamente imposible
importar maquinas o bienes de capital, sostenia la idea de que habia que ver cdmo
eran éstas en los principales paises industrializados para intentar hacerlas aqui.

Con esa premisa viajo a Italia, va que ¢l italiano era ¢l Gnico idioma extranjero
que se hablaba en su casa materna, ademads, en ¢se pais habia importantes fabricas
de valvulas. Una vez alli, alquilé un Fiat 600 y con ese vehiculo visité empresas
en Italia, Alemania y Francia. Como turista conocio fabricas de valvulas y de
cada visita guardo, en su memoria, los métodos de trabajo utilizados y, en su
maquina de fotos, imagenes de la tecnologia que luego revolucionaria los
procesos productivos de Edival, mediante réplicas hechas en los flamantes
talleres de avenida Santa Fe 2350.

Los viajes se repitieron durante toda la década del sesenta y prosiguieron, porque
era todo un desafio hacer coincidir sus aspiraciones con ¢l verdadero mundo que
¢staba a unas horas de vuelo internacional.

Edison Valsagna marco a fuego sus negocios con un criterio muy personal que lo
transformoé en un hombre exitoso. A diferencia de un empresario comun (racional,
neoclasico) que intenta maximizar su ganancia a partir del analisis: “si esto me
cuesta dos y ¢l mercado esta dispuesto a pagarme cuatro, yo trato de venderlo a
cuatro porque gano lo maximo que puedo”, en cambio, Edison Valsagna razonaba
del siguiente modo: “si esto me cuesta dos, por qué lo voy a vender a cuatro, mas
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vale lo vendo a dos con cincuenta, gano suficiente para recuperar mi inversion,
beneficio a mi cliente y produzco cada vez mas”™.

Esta estrategia logrd una fuerte fidelidad de los clientes, ya que Edival mejoraba
los precios de cualquicra, pero luego esto inmediatamente le exigia lo mejor para
ganar mercados. Edison Valsagna estaba convencido de que queria ser ¢l mejor,
el mas importante v para ello debia tener el mejor precio, la mayor calidad de
produccién y de atencion a sus distribuidores.

Era una época de sustituciéon de importaciones pero sin tecnologia y sin
financiamiento. S¢ les vendia a los repuesteros y a los talleres de reposicion de
todo el pais. En Rafaecla, coincidian la pasion “tuerca” por los autos de carrera
con la concentracion de distribuidores de repuestos hacia el norte del pais. Desde
los inicios de las carreras de autos los rafaelinos se sumaron a este “nuevo”
deporte y paulatinamente fueron generando inquictudes industriales y de
servicios entre sus cultores. En este contexto crecid Edival.

El cambio en el proceso de fabricacion

En los afios sesenta, con la industria automovilistica nacional en pleno proceso de
ajuste, luego del fuerte lanzamiento de fines de los cincuenta, hubo que competir
fuertemente con las autopartes importadas. Valsagna comenzd a comprar acero a
dos firmas curopeas, a Cogne de¢ Italia y a Aubert & Duval de Francia, a las
cuales descubrié en su primer viaje a Europa.

En este periodo construye ¢l primer galpon en la avenida Santa Fe 2350, donde
estd actualmente ubicada la planta industrial. En 1963 se construyd el edificio
con unas caldeadas de perfil de hierro doble T, que Valsagna vio en uno de sus
viajes por Europa y que resultaron todo un avance para la época.

Alberto Geder, egresado de la escuela técnica de Rafaela, se habia ganado el
respeto de Edison Valsagna al combinar responsabilidad productiva con una
clevada capacidad para innovar, en especial en el disefio de maquinas y procesos
productivos.

Cuando se¢ inicia la década de los sesenta, Edison Valsagna viajé a Europa y
Alberto Geder se ocupd de producir una maquina electrorecalcadora sobre la base
de un disefio italiano y de un equipo nacional Lucatto. Asi se produjo un
importante salto tecnologico, al pasar del proceso de forjado a mano que Edival
hacia desde los comienzos, al electrorecalcado. Este fue ¢l cambio tecnoloégico
que, sumado a la utilizacién de acero importado de Europa, puso a Edival en
condiciones de competir con las valvulas importadas. Geder condujo la
claboracion de la maquina de templar antes de su viaje de estudios a Europa.

A principios de la década de los sesenta, Edival contaba con poco mas de una
decena de operarios. Edison Valsagna no dudoé en invertir no solamente dinero y
esfuerzo personal para crecer, sino también en capacitaciéon para sus recursos
humanos. Asi fue que Geder viajo a Europa, aprendido y volvio para enseiiarles a
sus compaifieros todo lo nuevo. En el afio 1964, era mas dificil viajar desde
Rafacla hasta Buenos Aires que desde la capital hasta Miami o Roma.
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En 1963, Aubert & Duval habia tomado ¢l control accionario de la firma Jeudy,
que estaba ubicada en la frontera con Alemania y que producia valvulas para
motores. Aubert & Duval, para que Edival compre mas acero, le brinda la
posibilidad a Edison Valsagna de que un técnico de Edival fuera a especializarse
a la fabrica de valvulas Jeudy. Con veintidos afios de edad y un jefe visionario
como pocos, llegd Alberto Geder a capacitarse alli.

En ¢l segundo o tercer viaje que hace a Europa, Valsagna consigue una especie
de beca para capacitar a Geder en Jeudy. A través de Aubert & Duval, Geder trae
fotos y el disefio “en la memoria” de una maquina para templar la valvula, la cual
¢s desarrollada made in home. Este equipo prestd servicios eficientemente por
mas de una década.

Edival pasd a ser la Gnica empresa argentina que contaba con ese proceso, con ¢l
tiempo, comenzd a proveer a la industria terminal y siguié con ese mismo
sistema. Se perfeccion6é tanto que tenia la misma precision de una maquina
electréonica de induccidn, segiin comentd Geder.

La experiencia en Francia duré dos meses, en los que ¢l enviado de Valsagna no
dormia para aprovechar todo lo que estaba viendo y aprendiendo. Durante ¢l dia
tomaba la mayor cantidad de datos y por la noche pasaba todo en limpio.

Geder y Valsagna desarrollan diversas maquinarias y operaciones a imagen y
semejanza de las curopeas. Comenzaron con las cuestiones prioritarias como la
realizacion de una maquina para enderezar, otra para rectificar los asientos de las
valvulas y las electrorecalcadoras verticales que permitian hacer dos o tres
maquinas ocupando ¢l mismo espacio que una de las antiguas. También, se
modificaron los procesos productivos y se introdujeron reformas en ¢l layout de
planta segun lo aprendido por Geder.

La vision creativa y emprendedora de Edison Valsagna hizo que no se conformara
con una capacitaciéon de dos meses. A los dos afios de aquella experiencia en
Jeudy, Valsagna consiguidé una nueva beca para Geder. En esta ocasion, el motivo
del segundo viaje fue buscar la tecnologia necesaria para proveer a las
terminales. Habia que profundizar el conocimiento sobre la parte técnica de la
materia prima, de los tratamientos térmicos, de la construccion de las matrices,
porque para el proximo paso, conquistar a la terminal automotriz, habia que
cumplir con todo.

2.3. Proveedor de las terminales automotrices radicadas en la Argentina

Edival empieza a conquistar la industria terminal en 1967, la primera fue General
Motors Argentina. Pero hay un paso intermedio para llegar a ¢so, en ¢l afio 1965
s¢ realiza la convencion de Edival para distribuidores, en la nueva planta
industrial inaugurada en 1963. En ese periodo, Valsagna logra acordar con su
socio, Gontero, para adquirir su participacioén accionaria. Asi, Edival se convierte
en una Sociedad Anénima totalmente en manos de Edison Valsagna.

A través de de vinculos establecidos por amigos en comun, Edison Valsagna logra
ingresar a General Motors Argentina. Después de examenes de todo tipo,
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consiguen los planos de las valvulas que General Motors demandaba y Edival
comenzo a hacer las primeras muestras.

Edison Valsagna, participe de nuevos emprendimientos
Durante los afios sesenta, Edison Valsagna participo en nuevos emprendimientos, entre Jos
que se pueden mencionar;

v Flectronica Rataelina, produccion de radios a transistores,

v FAGAR, fabrica de gabinetes de cuero Rafaela en sociedad con el Sr. Beninca

»  Hileom (Hilgher y Compagnucci) una fabrica de ventiladores,

v Fundicion para producir guias de valvulas en sociedad con el Sr. Rosso.
Edison era, ademds de exigents, un hombre con ideas claras y queria que todo fuese como
él lo pensaba, por lo tanto no era facil la relacion interpersonal ya que no admitia
discusiones.

Edison Valsagna generador de inquietudes empresariales

Durante los primeros diez arfos de la empresa, el numero de empleados no superc las tres
decenas. Sin embargo, de ese pequerio grupo surgio una serie de nuevos emprendedores.
Asi es como Edison Valsagna en los primeros afios supo rodearse de colaboradores
capaces, esforzados y con iniciativas propias. De ese grupo surgieron algunas personas
que luego serian fundadores de empresas, destacandose, entre otros, Osvaldo Acastello
(actual presidente de ETMA y de la Camara de Comercio Exterior), ltalo Bottero (fundador
de Valvulas 3B), Alberto Geder, Urano Pieragostini.

La gente de Edival luchd bastante para lograr superar los requerimientos de
General Motors. Si bien, ya habia un avance importante en cuanto a tecnologia en
Edival (se habian visto los nuevos procesos en la fabrica de Francia), faltaba
experiencia y conocimiento en cuanto la satisfaccion de los requerimientos de las
terminales.

De todos modos, Edival empieza a cotizar, aprucban las muestras, hasta que la
fabrica de valvulas rafaelina se convierte en proveedora oficial de General
Motors. Luego se utilizaron distintas estrategias para ingresar a la lista de
proveedores de cada terminal. En pocos afios, v a medida que se adquiria la
experiencia necesaria, Edival se convirtié en proveedor de todas las terminales
automotrices radicadas en Argentina en los afios sesenta y setenta.

Valvulas tipo Edival

En ese permanente proceso de ajuste de Edival a las exigencias de las terminales
que trabajaban en la Argentina en los afios sesenta, aparecen anécdotas que
describen la seriedad del trabajo de Edival. General Motors (GM) exige a sus
proveedores la utilizaciéon de nuevo material con alto tenor de cromo, con ¢l cual
no s¢ logra endurecer suficientemente la punta de la valvula, lo que provoco un
rapido desgaste éstas.

Para General Motors era todo un problema, ya que los planos que usaban omitian
la soldadura final de una placa, compuesta por un material especial, en la punta
de la (SAE 3140). Por esta razdén, los concesionarios cuestionaron a GM ya que
las piezas se rompian o s¢ deterioraban rapidamente.

12
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Edival conocia la solucion en virtud de los sucesivos viajes, visitas a plantas
industriales y de la experiencia que los técnicos de Edival habian adquirido. Asi
fue como Edival se convirtié6 en la primera fabrica argentina de valvulas que
produjo utilizando esta tecnologia (rellenar con stellite la punta de la valvula o
bien soldar una placa con material diferente: SAE 3140). Asi, los concesionarios
de GM se¢ acostumbraron rapidamente a consultar directamente a Edival sobre
problemas relativos a las valvulas, en vez de recurrir a la propia terminal
automotriz.

De esta manera, GM tuvo que reformar su plano original a través del servicio
postventa, por imposicion de los concesionarios que le sacaban las valvulas
originales al motor y le ponian “las tipo Edival”. Este fue un gran paso y ¢l
maximo prestigio que podia obtener una fabrica de valvulas relativamente ignota
para el mercado automotor. Cuando Edival obtuvo la calidad certificada ya era
practicamente proveedor 100% de GM. Con este antecedente, resulté mucho mas
sencillo acceder a las otras terminales porque va se conocia todo ¢l proceso de
exigencias y compromisos.

De esta manera, se desencadend el acceso a Chrysler Fevre Argentina S.A.,
Perkins Argentina S.A., Deutz Argentina S.A., John Deere, Peugeot, Ford Motor
Argentina S.A., Safrar CIF, IKA-Renault S.A., Fiat Concorde S.A. (tractores),
Borgward Argentina S.A., Rheinstahl Hanomag Cursa S.A., Gilera Argentina
S.A., que adoptaron a Edival como equipo original para ¢l armado de sus
motores.

2.4. Acceso a mercados internacionales

Primeros pasos

A Edison Valsagna siempre le apasioné el automovilismo. Edival patrocind la
carrera 500 Millas con ¢l coche de largada, era un Oldsmébile. En 1962, Edison
conociod en ¢l autdédromo de Rafacla a Fangio, quien manejaba ¢l pace car.

La pasion de Valsagna por el automovilismo hizo que se vinculara a las carreras
de autos. Existen filmaciones, del afio 1962, de Fangio, a bordo del auto
convertible, en la largada de las 500 Millas de tierra. Este afio, Valsagna
comienza su amistad con ¢l quintuple campedn del mundo.

Edison Valsagna se destacd por su pasion por “los fierros” tanto como
conductor, como en ¢l terreno de la preparacion de motores. Por este motivo,
Edival estuvo conectada con los preparadores de autos de carrera v ¢l mundo de
la competicidén deportiva.

Si bien, se¢ pueden mencionar algunos hombres ilustres del automovilismo
deportivo como amigos de Edison Valsagna, por ¢jemplo, Juan Manuel Fangio u

Oreste Berta, e¢s relevante para la historia de Edival mencionar a Horacio Ferrea.

Edison Valsagna conocié a Horacio “Tato” Ferrea en 1965 cuando este joven
preparador de autos de carrera fue a visitar la fabrica rafaelina por referencias de
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Ford Argentina. A partir de ahi, Edival le elaboré especialmente las valvulas de
competicidon a Ferrea durante su actividad en el pais.

En los afios setenta, ¢l desafio de Edison Valsagna fue la conquista del mercado
externo. Viaja a Miami a vender valvulas, tenia como punto de referencia a
Ferrea, quien en 1977 decide trasladar de Buenos Aires a Miami su estructura
corporativa de competicidn.

Frank Cattanca, mecanico oriundo de Las Vegas, con motivo de la realizacién en
Rafacla de la carrera de autos denominada 300 Indy, en febrero de 1971°, conocid
a Edison Valsagna. A partir de alli, los vinculos personales dan paso
paulatinamente a una relacion comercial con Edival para vender las valvulas
rafaclinas en EE.UU. En 1978, en una rcunion, realizada en la casa de Edison
Valsagna con Cattanca y Ferrea, de la cual también participd Oreste Berta, se da
el paso inicial para el surgimiento de los primeros distribuidores de valvulas
Edival para competicion y autos de calle en EEUU.

(Por qué Miami, por qué Estados Unidos? Edison Valsagna conocia bastante bien
¢l mercado automotor de Europa en los afios sesenta por sus viajes y por la
importacion de materiales. Valsagna interpretd que alli los mercados estaban bien
cubiertos por las fabricas de valvulas locales, y aunque e¢n Estados Unidos
también pasaba lo mismo en las grandes urbes desarrolladas, en Miami descubrio
un nicho clave: la high performance de competicion.

Edison Valsagna, mostré una vez mas decisidén al adquirir, en 1976, una vivienda
en Miami para desarrollar sus actividades comerciales. Pasaron entre ocho y diez
afios para cumplir ¢l desafio de penctrar en ¢l mercado norteamericano y en el
europeo con valvulas estandar para autos de calle y otro tipo de motores con
componentes de equipamiento original. Mientras tanto, s¢ dedico al dificil pero
rentable negocio de valvulas para competicién en EEUU.

Afios ochenta: convertir a Edival en exportador nato

Edison Valsagna tenia un piec en EEUU desde mediados de los setenta, pero
pasaron diez afios de intenso desarrollo para ¢l mercado repositor americano que
no arrojaron resultados positivos. Sin embargo, a fines de esta década logra
consolidar la base de operaciones en Miami, casi con exclusividad con el
mercado de competicion.

En los ochenta, Edison Valsagna toma la decisién politica de avanzar
estratégicamente y no complementariamente en el comercio exterior. Se enfoca
hacia Estados Unidos y Europa, aunque no fue cuestion de querer y conseguir,
fue un gran esfuerzo lograr ¢l objetivo de llegar a ser proveedor de las terminales
automotrices en sus propias casas centrales.

® El 28 de Febrero de 1971 se realizé en Rafaela la Gnica edicion de las 300 Indy para lo cual el
Club Atlético de Rafaela convocé a todos los automéviles de la Formula Indy de EEUU (80 afios de
La Opinién, 2001).
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Mientras tanto, los paises limitrofes justificaban una actividad exportadora
intensa hacia Chile, Paraguay, Uruguay, Pera y Brasil donde habia competidores
multinacionales fuertes.

En setiembre de 1987 aparece en escena ¢l inicio de una nueva etapa que signaria
la década de los afios noventa. Nuevamente las personas son la generadoras de
pasos importantes en la vida de Edival: Eduardo Muskett, funcionario de la
entidad intermedia CAIA, que con el tiempo se convertiria en AFAC, Asociacidon
de Fabricantes de Auto Componentes se transforma en embajador de lujo para la
empresa, quien con experiencia internacional y conocimiento del mercado de
autopartes, presenta a

Edival a Gene La salud de Edison Valsagna

Orhmund, funcionario

de Kohler de EEUU No muy avanzada la década de los afios ochenta,
quien previamenté mas precisamente el 26 de julio de 1983, Edison
habia solicitado Valsagna, en la plenitud de su vida, comienza a sufrir
cotizacion  via  fax problemas de salud que paulatinamente van minando
presentando planos cor; Su capacidad fisica de seguir al frente de la empresa
diez o quince modelos con la misma vitalidad de las tres primeras décadas
de piezas, para producir de Edjval.

cien mil valvulas

mensuales que Edison Valsagna tenia 54 arios cuando /o aquejo
totalizarian un millén repentinamente una enfermedad que condiciond su
anual. Para comprender motricidad de por vida. No obstante, todos [os
la importancia de este consejos que recibio sobre como cambiar su modo de
contrato para Edival, vida y su filosofia para encarar esta etapa, con olra
basta mencionar que la escala de valores y tomando conciencia de que ya
empresa producia no habia conso/odag’o la empresa, Edison sdlo mgnfen/a
mas que 250.000 en su mente la idea de recuperar su normal ritmo de
valvulas por mes. Era trabajo. Durante el resto de la década de los afios
una oportunidad que ochent, Valsagna logro par;/g/menfe recuperarse y
rompia la escala de volver al trabajo hasta principios de la década de los
produccién pero noventa.

constituia un desafio ' ) '
importantisimo para el Asi es, que a fines de los arios ochenta Edison
cual no le falté coraje Valsagna transfiere a la nueva generacion, sus hijos,
ni a Edison Valsagna ni el contro/ del negocio. De todos modos, durante

a sus colaboradores. varios afios continuo innegablemente su influencia en
el desarrollo de negocios de Edival.

Asi, el primer cliente

importante en EEUU En el seno de la familia Valsagna, sus integrantes
fue Kohler, con equipo han desarrollado actividades independientes de /a
original ya que hasta empresa, sin pasar por alto lo que significa Edival
esos afios solamente se S.A. como realizacion personal y familiar de Edison

desarrollaban las ventas Valsagna.
al mercado de valvulas
de competicion de EEUU atendido por Horacio Ferrea.

Hoy, Gene Orhmund sigue siendo cliente de Edival. Ha adoptado ciertos gustos
argentinos, como ¢l polo, la buena carne de vaca y el vino tinto, lo que le genera
algunas excusas para visitar Rafacla. Hace mas de quince afios que esta vinculado
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con Edival, y los lazos afectivos son mas fuertes que los comerciales. Las
relaciones humanas constituyen un elemento adicional que diferencia a Edival de
las frias relaciones que plantean las grandes corporaciones y sus funcionarios®.
Una fidelidad que profundiza un sentimiento mucho mas alla de la frialdad de los
negocios.

Lo mas interesante de este primer contacto fue la actitud de Edison Valsagna:
definir una estructura de precios compatible con la importancia del cliente en
cuestion y con la oportunidad que significaba para Edival este contrato. Como ¢s
usual en Latinoamérica, ¢l proceso de regateo no estuvo ausente y Ohrmund pidid
rebajas muy especificas, las cuales se hicieron al pie de la letra.

Hasta e¢se momento, Eduardo Muskett era s6lo un amigo de Edival, pero al poco
tiempo, Edison Valsagna lo convoca para organizar la participacién de la empresa
en una exposiciéon en Holanda, hito relevante no sélo para Edival sino también
para la Camara de Comercio Exterior del Departamento Castellanos, institucion
que organizo la participacidén de otras empresas de menor porte de la region.
Desde ese momento se ha mantenido indisoluble ¢l vinculo con ¢l Muskett.

De esta manera, se marca claramente que en 1987 comenzd la experiencia de salir
a intentar “jugar” en la primera liga mundial. Se destaca en los cinco afios que
siguieron a 1987 ¢l impulso dado a la exportacién como negocio relevante para
Edival, por parte de Alberto Valsagna (hijo de Edison), quien en equipo con
Eduardo Muskett tuvo la responsabilidad de incrementar considerablemente los
200.000 doélares anuales de exportaciones en 1987, basicamente a EEUU.

El nicho de mercado que habia abierto Edison Valsagna en los afios setenta al
convertir a Edival como proveedor de valvulas para motores de competicion en
EEUU generaria un efecto derrame sobre las acciones que se llevaron a cabo en la
segunda mitad de los afios ochenta en materia de comercio exterior. En definitiva,
seria una llave para “abrir” los mercados mas importantes.

El afio 1987 es un punto de inflexidén en la historia de Edival, porque la empresa
aparece mas organicamente en ¢l escenario del comercio exterior. En esos dias se
comenzaba a vislumbrar que el mercado argentino de produccion de motores
entraba en franca decadencia. De todos modos, nada hacia prever que se llegaria
al punto de no fabricar mas motores en la Argentina.

Los viajes a EEUU se¢ tornaron permanentes y no dejaban de traer nuevas
perspectivas de clientes potenciales. Esto lleva a que Edival necesariamente
mejore sus métodos de produccion, de control, de administracion, de gestion;
todo ¢l espectro de trabajo de Edival fue evolucionando junto con las necesidades
v las imposiciones del mercado internacional.

Hasta 1987 se trabajaba en un mercado nacional cautivo y muchas empresas
argentinas no se¢ dieron cuenta de que ¢l propio mercado cautivo los iba a daiar
letalmente. En cambio, Edival va saliendo del mercado cautivo para entrar en lo
que aparentemente era mas dificil y mas incémodo: salir a competir con empresas
mas grandes y con mayor experiencia en ¢l terreno global.

* Este estilo de gestion también acerca a Edival al tipico manejo de empresa PyME.
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Edison Valsagna, primero, y sus hijos junto a un cercano grupo de¢ colaboradores,
después, diseflaron una estrategia de accion para el largo plazo, en la que
resaltaba claramente la idea de transformar a la empresa en exportadora nata y en

un player internacional en el ambito de las valvulas para motores.
2.5. Recambio generacional y profesionalizacion de Edival

Durante la década de los aifios
noventa, Edival debio enfrentar
oportunidades como ¢l desarrollo
del Mercosur y el crecimiento del
mercado y la industria automotriz
nacional, a la vez que superar

desafios relevantes para la
pequefia y mediana industria
argentina, como fueron la

apertura de la economia argentina
v el paulatino encarecimiento de
la moneda doméstica que
complicé la permanencia de
cualquier industria argentina en
el comercio exterior. A pesar de

En los arfios noventa, Edival recorrio un
sendero de fransicion en Ja conduccion. A
diferencia de lo que se supone en las
empresas de familia, en el caso de Edival
e/ traspaso generacional, que
originalmente no fue planificado, significd
un proceso que desembocé en una

completa profesionalizacion de la empresa
al iniciarse la presente década. Rubén
Valsagna, hijo de Edison condujo a Edival
en el periodo 1994-2001, produjo el cambio
estratégico en los negocios de la empresa,
a la vez que encamind la organizacion
hacia una total profesionalizacion.

estas circunstancias, Edival
doblego su apuesta en ¢l comercio
exterior, totalizando exportaciones en el afio 2001, el peor afio de la
convertibilidad, por el 75% de las ventas totales.

Durante la década de los noventa, los desafios para Edival como organizacién
asumieron una doble dimensiéon. Por un lado, desarrollar la estrategia de
transformarse en p/ayer internacional en el mercado proveedor de equipo original
(OEM), mientras que por ¢l otro, debid enfrentar el principal desafio interno: ¢l
recambio generacional y la profesionalizacion de la conduccion.

Tal como va se seflalo, por razones fortuitas, Edison Valsagna, fundador de la
empresa, debio ceder la conduccion de manera no planificada, haciéndolo en
primera instancia a sus tres hijos.

Es un hecho bastante conocido que las firmas familiares, en general, y las
argentinas, en particular, no saben planificar la sucesion (Grant Thornton, 2003).
En un reciente trabajo realizado entre empresas familiares de Argentina, Grant
Thornton determind, que si bien un 54% de las empresas familiares en ¢l pais esta
en desacuerdo con que los sucesores en la conduccidén deban escogerse entre los
familiares, s6lo una pequefia porcidén de los entrevistados reconoce haber podido
escindir ¢l desarrollo del negocio de los familiares.

Es obvio que uno de los temas mas problematicos en toda empresa familiar es el
de la sucesion. Y el error mas comun en este sentido es caer en la falta de
planificacidén o guiarse por criterios emotivos (por ejemplo, decidir en funcion de
quién es mejor hijo v no de quién es mas eficiente para conducir un negocio) al
momento de designar quién quedara al mando.
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Es necesario que, con ¢l consenso de los accionistas familiares, se establezcan
reglas claras para la sucesion, de manera que las posibilidades secan las mismas
tanto entre los miembros de la familia como entre los que no lo son (Grant
Thornton, 2003).

En Edival el traspaso generacional se hizo a la fuerza y durante buena parte de
los afios noventa. Fue, precisamente, un sendero traumatico el que condujo al
paraiso de la profesionalizaciéon. En esos afios ocurrieron disputas internas tanto
entre los familiares como entre los funcionarios y colaboradores de primera linea.

Es destacable que finalmente se pudieron controlar los factores de desencuentro
familiar en la sociedad Edival. Sobre el particular, existe una realidad pocas
veces reconocida por las familias v herederos de los fundadores: las empresas que
se forman bajo la fuerza de un lider como Edison Valsagna, si no se
institucionalizan o se profesionalizan mueren con ¢l lider. Las empresas que no
han logrado superar la crisis de la sucesion y que no comprenden la importancia
de la profesionalizacion en la conduccion, terminan siendo un reparto de bienes
del botin ganado por las siguientes generaciones.

El recambio generacional en Edival se adecud al transcurso del tiempo y fue
notable el sendero que asumid la conducciéon hacia la profundizacion de la
inversion tanto en tecnologia y equipamiento como en capital humano.
Especialmente sobre este ultimo punto, durante los afios noventa se produjo un
proceso de enriquecimiento del capital humano de Edival, que posibilitd
posteriormente la profesionalizacién de la conduccion.

Durante esta etapa, tanto los “protagonistas” familiares como los funcionarios de
Edival reconocen la importancia de las enseflanzas recibidas por parte de los
clientes del exterior sobre como trabajar y crecer. Para ¢llo, hubo que dotar a la
estrategia de una dosis importante de esfuerzo y de trabajo en equipo, en ¢l que
¢l dominio tanto del idioma extranjero como de la idiosincrasia y los valores
culturales inherentes a los integrantes de cada empresa-cliente fueron asignaturas
que debieron ser cumplidas por los integrantes de Edival.

En los afios noventa, este ha sido ¢l aspecto a destacar en la actitud de la
dirigencia de Edival, porque se embarca a la empresa en un proyecto a priori muy
riesgoso y costoso: transformarse en un player global en ¢l mercado de OEM, lo
que exigid una mayor inversiéon en estructura operativa, a la vez que implicod
aprender a compatibilizar esta accidon con la escala reducida caracteristica de una
empresa PyME.

Actualmente, hay muy pocas, seran diez a lo sumo, las empresas autopartistas en
Argentina que han sorteado los ultimos afios de convertibilidad y que son
competitivas como Edival. Edival es una de¢ las pocas empresas que €s
genuinamente nacional, sin capitales externos, sin patentes ni licencias
tecnologicas, es decir completamente independiente (ADI, 2003).

Durante estos afios, dada su estrategia de expansién como proveedor de OEM,
Edival debié transformar el angulo de analisis, trasladando al cliente al idioma y
al sistema Edival, de manera de convencer a ese cliente de que el producto Edival
¢s tan confiable como ¢l de los principales proveedores internacionales. No se
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trataba de un problema de precios para ser competitivo sino de demostrar calidad
suficiente para superar las exigencias de los clientes.

Todo este proceso, en términos de algunos funcionarios mas antiguos de la firma
encontro en el establecimiento industrial de Rafacla una base muy so6lida, a la vez
que se¢ contd con un fuerte compromiso de sostenimiento de la estrategia en el
tiempo. Fue muy dificil poder compatibilizar la gestion de corto plazo que
prevalece en la Argentina con ¢l largo plazo que exige el desarrollo de este tipo
de productos desde clientes del exterior. Asi, desde el primer contacto con un
potencial cliente hasta que se logran concretar operaciones de forma continua y
sistematica, pasan alrededor de tres afios (demasiado tiempo para la ansiedad
media de la clase empresarial argentina).

En la segunda mitad de los afios noventa, la empresa superd los problemas de
control accionario de la mano de algunos actores cercanos a la empresa que
influyeron positivamente en la resoluciéon favorable de esta problematica.
Durante estos afios, la conduccion pasd a ser compartida entre un directorio que
revestia la calidad simultanea de accionista y la profesionalizacion del
management de la firma.

Recién en los inicios del presente siglo, se produce la total profesionalizacidén de
la empresa. Esta fue una decision que prueba la madurez empresarial de Rubén
Valsagna, quien presidiendo la empresa desde 1994 optd por retirarse en el afio
2001, a los 45 afios de edad. Supo armonizar sus propios intereses con los
intereses organizacionales de la empresa.

La profesionalizacion que se hizo en Edival es tipica s6lo en empresas adultas,
donde la familia se hace a un lado y sigue adelante la firma, lo que le permite al
numero uno, realizar aportes mucho mas relevantes para la comunidad. Estos son
pasos que dan lugar a la concrecion de acciones que promueven la educaciéon y el
crecimiento de la comunidad revalorizandose la imagen del empresario.

La profesionalizacién implica impulsar ¢l respeto a la capacidad de cada uno de
los integrantes de la empresa, para mantenerla en alza, mas alla de los vaivenes
familiares que deben quedar totalmente de lado.

Un hito a futuro: Edival Portugal

En ¢l afio 2002 Edival, ya bajo la conduccion profesional de Gabriel Rodriguez y
Oscar Molinero concretd la adquisicidon de una planta industrial dedicada a la
claboracidon de valvulas para motores en Braga, Portugal. Este paso surgié de la
estrategia de la firma de incrementar su capacidad de produccion y de “acercarse”
a un grupo de clientes importantes en FEuropa. Esta decision de inversion
constituye un verdadero desafio ya que si bien la empresa ya habia traspasado las
fronteras de los parametros PyME siguio operando con criterios tipicamente de
las pequefias v medianas empresas, en los que la cercania a las fuentes de
produccion y entre los propios integrantes de la organizacién contrastan con la
modalidad vigente en las grandes corporaciones.

Con este paso, la direccion y el equipo gerencial de Edival ingresd en un proceso
de adaptacion de sus mecanismos de gestion. Nuevamente, Edival entrdé en el

19



La creacién de competencias dindmicas bajo un contexto de inestabilidad macroeconomica: el caso Edival

terreno de la innovacidén, en este caso: gestionar descentralizadamente puntos de
produccidn y logistica sin perder las ventajas de una gestion PyME.

La importancia y dimension estratégica que Edival Portugal adquiriéo en 2002,
permiti6 instalar en ¢l seno de la conduccidn de la firma instancias de reflexidén v
planeamiento. Actualmente, se transita un camino de adaptaciéon e integracidon
cultural, buscando ¢l consenso entre los miembros de las unidades productivas de
Portugal y de la Argentina.

Asi es que desde diciembre de 2002, Edival Portugal ha comenzado ¢l suministro
a Medio Oriente, fortaleciendo ¢l desarrollo de un nuevo mercado como el de
Iran, complementando y potenciando la tarea que ya venia desarrollando Edival
Argentina con clientes de estas regiones.

Hoy, Edival llega a ser ¢l cuarto productor y exportador de valvulas en ¢l mundo,
detras de TRW, Eaton y Mahle. La gran diferencia e¢s que Edival nace y crece en
Argentina y las otras en paises desarrollados y con gran trayectoria en la
industria automotriz.

La firma TRW, por ejemplo, ha cumplido recientemente cien afios al igual que
toda la industria automotriz nortecamericana, mientras que Edival tiene un
recorrido independiente de casi cincuenta afios. Ha sido un esfuerzo muy grande,
desde una pequefia ciudad, en un pais alejado de los principales flujos de
comercio internacional y totalmente inestable en cuanto a su economia y su
institucionalidad, condicionantes clave a la hora de trabajar y de cumplir con el
mundo. Edival logré posicionarse en el mercado global a pesar de todo, remando
en varias ocasiones contra la marea nacional.

Mirando al futuro que se crea todos los dias, Edival ha conseguido instalar en la
memoria de sus actuales y potenciales clientes que ¢l compromiso contraido se
cumple al ciento por ciento, sin actuar como factor condicionante ¢l lugar del
planeta donde ¢l cliente se encuentre. Por eso, aquel sueiio de Edison Valsagna de
instalar a Edival en el mundo, hoy coincide con la recalidad de Edival como
empresa actuando como player global en los inicios del siglo XXI.

Con ¢l paso de los afios, Edival ha logrado convertirse en proveedor global de
terminales automotrices en sus propias casas matrices centrales de fabricacion de
vehiculos, aun a pesar de la distancia que las pueda separar de Rafacla.

De esta manera, el proyecto iniciado por Edison Valsagna en 1953 ha
evolucionado hacia una firma global, completamente inmersa en ¢l mercado de
provision de valvulas para motores como equipo original.

El sendero evolutivo de Edival

* Todo comenzo6 a fines de 1953 con la creacion, por parte de Edison Valsagna,
de un microproyecto dedicado a la produccion de valvulas para motores con
alcance local y regional, que paulatinamente logra tener repercusidén a nivel
nacional en ¢l mercado de reposicidn, atn cuando sus métodos de produccion
eran rudimentarios y su capacidad financiera muy limitada.
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» Desde los inicios de la década de los afios sesenta, Edison Valsagna abre su
empresa al mundo, en busca, basicamente, de materiales de calidad,
tecnologia de producto y de procesos. Asi realiza varios viajes a Europa y

genera vinculos que permiten desarrollar el proceso de aprendizaje.

= La segunda mitad de los afios sesenta significo enfrentar con éxito ¢l desafio
de ingresar como proveedor de equipo original en las terminales automotrices
ubicadas en la Argentina. En 1967 logra ingresar por primera vez a General
Motors Argentina. Luego vendria el ingreso al resto de terminales radicadas

en Argentina.

* En los afios setenta, ya consolidada como proveedora de equipo original
Edison Valsagna decide salir al exterior en busca de nuevos mercados para las
valvulas Edival. En la segunda mitad de los afios setenta ocupa ¢l nicho de
mercado de valvulas de competicion en EEUU y se posiciona en los mercados

de reposicion fronterizos a la Argentina.

= A fines de los afios ochenta, ¢l nuevo desafio a superar radica en

transformacion de Edival como exportador nato, con especial atencion a

la

América v Europa. Se ingresa en algunos casos como proveedor de equipo

original v en otros como alternativa en ¢l mercado de reposicién.

* Durante los afios noventa, Edival asiste al proceso de recambio generacional
en la conduccion, la empresa se fortalece organicamente y se consolida como

exportadora a pesar de las condiciones que establecio el plan
convertibilidad.

de

* El inicio de siglo XXI encuentra a Edival habiendo dejado atras su calidad de
negocio familiar para transformarse en una sociedad con una conduccién
completamente profesionalizada. Se amalgama ¢l “Mundo Edival” como
player internacional, proveedor global de equipo original, exportador nato y

articulacion logistica y productiva a nivel internacional (se adquiere la Planta

Braga en Portugal)
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3. Contexto en el que se desarrollé Edival

3.1 Breves referencias de la evolucion histérica de la industria automotriz y
de autopartes en la Argentina

La industria automotriz en la Argentina

La industria automotriz y autopartista argentina, tiene sus inicios en la década
del treinta. A partir de entonces, y hasta 1954, el sector se limitd al armado de
partes y carrocerias, la mayoria de ellas introducidas desde el exterior, y a una
creciente fabricacién de repuestos y partes. Es a partir de 1952, que el IAME
(Industrias Aeronauticas y Mecanicas del Estado) comienza a sistematizar
esfuerzos para crear mecanismos de comercializacién de vehiculos producidos en
serie. Al amparo de la ley de inversiones extranjeras, se¢ establecid el Régimen de
Promocién de la Industria
Automotriz, a partir del cual
se experimenta un Proceso
de desarrollo a gran escala.

El complejo automotor argentino esta integrado
por terminales fabricantes de automoviles y
comparniias autopartistas, tiene una historia de
mas de cuarenta anos. A partir de los noventa,
con el desarrollo del Mercosur y la normativa
sectorial especifica, el sector recobra un nuevo

Hasta la crisis de 1930, el
pais era uno de los
principales mercados
importadores del mundo,
pero a partir de ese punto

impulso el cual es evidente en las inversiones
registradas en los ultimos afios, los aumentos en
los niveles de produccion y el intercambio

1ai importactones ,Te comercial externo. Actualmente, la capacidad
1n errl,lcrlr.lpen ) Yo 010 instalada de produccion es cercana a las
csporadicamente thgresan 800.000 unidades lo que representaria el 1% de
automotores al pais.

. la produccion mundial.
Paralelamente, comienzan a

expandirse pequeiios talleres
de reparacién, que permiten prolongar la vida util de los vehiculos. Estas
empresas avanzaron hacia la fabricacion de repuestos y junto con la experiencia
metalmecanica de la industria, talleres ferroviarios, maquinaria agricola, fabrica
de aviones, etc., constituyen la base del posterior sector autopartista.

Las restricciones a las importaciones generaron un mercado insatisfecho, en el
cual los sectores que tenian los niveles de ingresos mas clevados deseaban
incorporar ¢l automévil a su estructura de demanda, en un marco de discusidon
sobre el papel del transporte publico y privado. En este contexto, tal como se
seflalé en un trabajo reciente, en 1959 s¢ sanciona ¢l primer régimen especifico
para el sector, que contiene los elementos caracteristicos de la estrategia de
sustituciéon de importaciones. Sus ejes articuladores fueron los requisitos de
crecientes y acelerados niveles de integracion nacional de los vehiculos y la
clevada proteccion arancelaria, en un marco de reserva de mercado. A partir de la
radicacion de empresas transnacionales en la fase terminal de la produccién y la
estructuracion de fuertes eslabonamientos productivos, que incluia al sector
autopartista, proveedores e¢specializados y a productores de maquinas-
herramientas, ¢l complejo automotor fue en los afios sesenta y setenta, uno de los
motores del crecimiento de la economia.
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El sector automotor delineo un sendero tecnologico idiosincrasico que caracterizoéd
al proceso sustitutivo. La produccion se baso en procesos y productos industriales
provenientes de los paises mas industrializados, a menudo desconocidos en el
medio local. Su incorporaciéon demando fuertes esfuerzos ingenieriles locales,
necesarios para adaptar estos conocimientos a las particularidades y restricciones
impuestas en ¢l escenario argentino. A partir de estos esfuerzos tecnologicos se
genera una importante capacidad de ingenieria local dedicada, en la industria
terminal, a la reduccion de escala de produccion, al rediseiio de productos, a la
adaptacion del proceso productivo, etc.

Complementariamente, en el plano del desarrollo y la consolidacién de la
industria autopartista se verifican acelerados esfuerzos tecnoldgicos para
articular ¢l tejido de proveedores locales que permita cumplir con los crecientes
requerimientos legales de integraciéon nacional de la  produccién.
Consecuentemente, ¢l desarrollo de una alta capacidad de ingenieria adaptativa,
desarrollada enddgenamente en las firmas productoras, permitio la radicacién de
esta industria, acompafiando con importantes crecimientos en la productividad,
pero en un sendero de aprendizaje localista que no necesariamente le permitia
acercarse a las practicas industriales de los paises desarrollados (Kosacoff y
Bezchinsky, 1993).

A su vez, la ocupacidon del mercado interno determind un ritmo de crecimiento
que en los afios sesenta fue del 20% anual, lo que llevd al sector a representar
cerca del 13% del producto industrial. Este proceso de absorcidén de la demanda
latente estaba caracterizado por ¢l crecimiento, los incrementos de productividad
v la fuerte caida de los precios relativos de los coches frente a los otros bienes.
Estos fenémenos se daban en un mercado oligopdlico en el cual la competencia
era mas creciente en la medida en que se fue saturando a lo largo de la década del
setenta la demanda doméstica.

El nuevo régimen automotor sancionado en 1971 reforzé el contenido nacional de
los vehiculos ¢ introdujo la preocupacién por la apertura exportadora,
estableciendo un reintegro del 50% sobre las ventas externas. Complementado
con una intensa promocion gubernamental, convenios bilaterales, financiamiento,
etc., este incentivo generd una importante expansion de las exportaciones,
fundamentalmente orientadas al mercado latinoamericano. Asi, entre 1971 v 1976
s¢ explotaron alrededor de 59.000 unidades, lo que junto a crecientes
exportaciones de autopartes generaron, en ¢sos afios, un balance comercial de
superavit para la actividad en su conjunto. Sin embargo, este proceso no altero
sustantivamente algunos rasgos basicos de la industria, como la existencia de
modelos de vehiculos obsoletos en términos internacionales, baja competitividad
de los productos y escasa actualizacion tecnoldgica.

Con una filosofia opuesta a la predominante hasta e¢se momento, en 1979 se¢
produjo una nueva modificacidén del régimen automotor que amplio, a lo largo de
un programa de¢ tres afios, los contenidos importados y autoriz6 la importacidén de
vehiculos terminados. Este modelo de apertura tuvo un sesgo esencialmente
comercial v generd una fuerte aceleracion de las importaciones, que en los tres
afios de plena vigencia del esquema (1979-1982) ascendieron a US$1.800
millones, de los cuales aproximadamente US$1.000 millones correspondicron a
vehiculos terminados. Como parte del nuevo régimen, se cred un mecanismo de
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promocion del intercambio bilateral de autopartes a través de programas
compensados, orientado a las empresas terminales, cuyo atractivo e¢ra la
desgravacion arancelaria. Aunque este instrumento no alcanzd, en general, gran
desarrollo, resulté de extraordinaria potencia en ¢l caso de Brasil, circunstancia
que coincidié con una fase de consolidacidon en el proceso de desarrollo de la
industria automotriz en dicho pais.

El auge de la demanda interna no se mantuvo, y en 1982 una nueva crisis hizo
caer fuertemente ¢l consumo. Durante este periodo varias terminales decidieron
retirarse de la produccion local, su presencia se redujo a tres terminales
automotrices con cinco marcas globales que producian en la Argentina. Las
empresas terminales consolidaron ¢l incremento de partes importadas durante los
afios ochenta, de acuerdo con el régimen automotor establecido por el proceso
militar. En principio, estas empresas buscaron integrarse con las matrices en el
mercado mundial pero a mediados de la década de los afios ochenta, ¢l foco de
atencion virdo hacia Brasil, ante el inicio del proceso de integracion y liberacidon
de comercio que posteriormente dio origen al Mercosur (Schvarzer, 1994).

Con el plan austral, en 1986 se registro una onda alcista del ciclo productivo en
la industria automotriz argentina. La produccidén tocod el techo de la década en
1987 v dio origen a una creciente tensioén en la cadena productiva como resultado
de la falta de inversiones en ¢l quinquenio inmediato anterior. Los problemas en
la cadena de abastecimiento se¢ hicieron evidentes, las posibilidades de
incrementar las entregas al mercado, tanto interno como externo, s¢ redujeron.

Desde 1988 el ciclo volvid a revertirse, las inversiones en ¢l sector no se
concretaron y todo se derrumbd en 1989 con la hiperinflacion y la crisis
macroecondémica. Asi, al final de la década de los afios ochenta la produccién de
la industria automotriz argentina habia caido durante quince afios a una tasa anual
acumulativa del 6%, concentrada casi en su totalidad a satisfacer el mercado
interno, con alto grado de integracion vertical v muy alejada de los patrones
internacionales de productividad internacional.

En la década de los noventa, ¢l pais comenz6 a transitar un proceso de reforma
estructural, iniciado con la implementacion del Plan de Convertibilidad y seguido
por una tendencia a la privatizaciéon de empresas publicas y desregulacion de
mercados. Asimismo, la economia argentina se inserta mundialmente a través de
la liberalizacidén, tanto del comercio como de su cuenta capital. Esto permitid,
por un lado un mayor flujo comercial, especialmente con aquellos paises
miembros del Mercosur, v por otro lado hizo posible una gran entrada de
capitales internacionales (dirigidos, algunos de ¢llos, al sector autopartista) que
fueron una fuente relevante de financiamiento para ¢l aparato productivo local
durante todo el decenio.

Sin embargo, estas reformas definieron otro esquema de desarrollo y alteraron
drasticamente las condiciones de competencia en los mercados domésticos. La
conformacion del Mercosur, definid, a la vez, una oportunidad desde el punto de
vista del mercado ampliado, y un desafio por la constitucién de un nuevo espacio
de competencia con un socio, Brasil, de mayor nivel de industrializacién y con un
tramado de relaciones productivas mas denso y eficiente.
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Paralelamente, se¢ generd un marco especial de proteccion para el sector
automotor mediante un régimen especial, bajo la condicion de exigirles a las
empresas participantes una profunda transformaciéon de sus estructuras
productivas. En consecuencia, las empresas locales se enfrentan a un contexto en
donde las transformaciones que se suceden en ¢l plano internacional, se ven
intensificadas por el cambio en las reglas de juego locales.

Un aspecto central de las nuevas condiciones generadas por la apertura de la
economia fue la limitacion para trasladar a precios los incrementos de costos,
dada la existencia de competencia via importacion. Este factor determinod la
bisqueda de mecanismos para la reduccidén de costos medios, provocando mayor
competencia interna y una restriccidn a conductas oportunistas generadas a partir
de estructuras de agencia. La estabilidad de precios alcanzada generd, asimismo,
un incremento en ¢l crédito comercial, decreciendo la discrecionalidad en el
disefio de contratos incompletos.

En la década de los afios noventa, la organizacion productiva en la industria
automotriz presentd patrones estructurales y de funcionamiento que nada tuvieron
que ver con los vigentes durante ¢l periodo de sustitucidén de importaciones. Los
niveles de actividad, la concentraciéon de productores, las relaciones sindicales,
los esfuerzos tecnologicos, la especializacion productiva, la insercidn externa, el
marco regulatorio, la gama de modelos, la integraciéon nacional, la articulacion
entre terminales y autopartistas y el parque automotor,—entre otros factores,
fueron definitivamente distintos.

El nuevo modelo sectorial tuvo una insercién internacional muy distinta,
participaba en los procesos de globalizacion mundial de la industria automotriz,
en el cual la complementacion en el marco del Mercosur tuvo una posicidén
privilegiada. En su contexto de fuerte reduccion de los volimenes de produccion,
se generd un fuerte proceso de reestructuracion y concentracion de la industria
terminal, con la incorporacién de nuevos modelos de automoviles, mas cercanos a
la frontera internacional, v a su vez, con requerimientos de contenidos
importados mucho mas significativos. Este ultimo aspecto, centro la atencidon en
la basqueda de flexibilizacidén de la legislacion en relacion con la integracion
nacional. Para ¢l logro de este objetivo era necesario equilibrar los déficits
comerciales que esta nueva forma organizativa demandaba.

En la busqueda de compensar los nuevos requerimientos de importaciones, la
actividad fue estructurandose hacia una especializacion exportadora que
compensara las necesidades de divisas. En realidad, no se buscéd deliberadamente
generar una industria automotriz integrada y con foco en las exportaciones. Las
inversiones fueron orientadas a la consolidacion de nucleos productivos
altamente especializados en el sector autopartista (motores, cajas de velocidad,
cigiieiales, diferenciales, cajas puente, matrices, traccion delantera, blocks de
aluminio, etc.) con una decisiva participacion de la industria terminal. Esta
especializacion estuvo basada en operar con tecnologias cercanas a las mejores
practicas internacionales, orientadas a los mercados externos que generan las
divisas suficientes para producir automotores con un alto contenido de partes
importadas muy diversificadas.
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En el plano internacional, la industria automotriz se encontraba ante un cambio
sustantivo en su modo organizacional: los métodos tradicionales “fordistas”
cedian terreno ante los nuevos conceptos “toyotistas” de organizacion, dando fin
a la produccion en masa tal como fue conocida hasta los afios setenta, para dar
paso a un sistema en donde la flexibilidad es una caracteristica central, tanto de
los procesos como de las organizaciones, y la calidad y la velocidad son factores
determinantes en la puja competitiva. A diferencia de los métodos "fordistas",
basados en la mano de obra no calificada, grandes e¢scalas, y un elevado grado de
especializacion por planta, la propuesta de los sistemas "toyotistas" requeria una
vision diferente: el esquema just in time (JIT) de entrega, la automacion flexible,
la polivalencia laboral, y un estrechamiento de las relaciones con los
proveedores.

Paralelamente a los cambios introducidos en el ambito internacional y a las
nuevas reglas de juego en ¢l orden doméstico, s¢ dio la constitucion del Mercosur
como region de libre comercio. Este hecho abrio la posibilidad de diversificar
mercados a todos los sectores a cambio de mayor presion competitiva.

Frente a este nuevo contexto local ¢ internacional, las firmas autopartistas
argentinas enfrentaron esta nueva etapa con ¢l desafio de mejorar aspectos
organizacionales, técnicos y administrativos en sus plantas, a fin de ¢levar su
competitividad a través de mejoras de productividad. Para e¢llo, y amparadas en
un contexto de precios estables y previsibles, abrieron paso a una estrategia de
relaciones horizontales de provisidén, que desintegré verticalmente procesos
productivos que antiguamente se realizaban “puertas adentro”. Este fendmeno
tuvo lugar en todas las industrias asociadas con el sector automotor, desde las
terminales hasta a aquellas firmas dedicadas a la produccion de piczas sumamente
estandarizadas.

De esta manera, se generaron nuevas relaciones tanto “aguas arriba” como “aguas
abajo” entre las terminales y sus proveedores directos, pertenecientes al primer
anillo de produccidén. Entre los principales cambios identificados en la relacidon
terminal-proveedor, se destacan: (a) la mayor responsabilidad de los proveedores
en ¢l disefio, (b) una fuerte tendencia a la fabricacidén de subconjuntos en lugar de
componentes individuales y (¢) mayor participacion de las terminales en los
sistemas de produccidén y calidad de los proveedores. Como consecuencia, el
porcentaje de componentes que las terminales adquieren de firmas autopartistas
e¢s mayor que en décadas anteriores, cuando se fabricaban en sus plantas. El
problema fue que de manera paulatina y creciente durante los afios noventa se
fueron incorporando autopartes importadas en desmedro de la produccidon
nacional.

En enero de 2002, v con ¢l abandono del régimen cambiario de convertibilidad y
la instauracién de un régimen de flotacion del tipo de cambio, la economia
argentina ha comenzado a transitar por un camino opuesto al transcurrido en la
década anterior. Asimismo, la salida de la Convertibilidad estuvo acompaifiada de
una crisis profunda del sistema financiero en general, en donde la corrida masiva
hacia los depdsitos bancarios ha provocado una crisis sistémica de liquidez, que
incluyé la inmovilizaciéon de fondos depositados en estas instituciones. Este
hecho generd la suspension en las cadenas de pago y de financiamiento entre los
actores de la economia doméstica.

27



La creacién de competencias dindmicas bajo un contexto de inestabilidad macroeconomica: el caso Edival

Este nuevo marco macroeconémico provoco, en principio, un alza de precios,
explicado fundamentalmente por el alto grado de componentes ¢ insumos
importados requeridos por la industria local, producidos anteriormente en el
mercado local, vy sustituidos durante la convertibilidad. Paralelamente, la crisis
de liquidez y la falta de claridez de los derechos de propiedad, aumentaron el
grado de incertidumbre sobre el futuro y condicionaron la estructura de los
contratos vigentes entre clientes y proveedores.

El sector autopartista argentino
Modalidades de vinculacion del sector autopartista

A partir de mediados de los afios setenta, el sector industrial, en general, y el
automotriz y autopartista, en particular, han experimentado un proceso de
profundas transformaciones en el ambito internacional que condiciond el
desarrollo productivo actual del sector en las economias en vias de desarrollo.
Entre las principales caracteristicas observadas a escala mundial, se destaca la
mayor globalizaciéon de las actividades econdémicas sobre la expansion del flujo
de comercio internacional, la apertura de los mercados financieros y una mayor
transferencia de tecnologia, paralelamente a una tendencia creciente hacia la
“transnacionalizacion” de los agentes econéomicos.

En e¢ste sentido, se desarrollaron grandes modificaciones en las practicas
tecnoldogicas y productivas dominantes, vinculadas, por un lado, con el
surgimiento de nuevos sistemas de organizacidén de la produccion, y por otro, con
la aparicion de las llamadas “nuevas tecnologias”, que incluyen las de la
informacién y la comunicacion, entre las cuales la microelectrénica, la
biotecnologia y la utilizacion de nuevos materiales juega un papel central
(Kosacoff-Lopez 2000).

Parte importante de esta transformacion supone el fin de la produccion en masa
tal como fue conocida, para dar paso a un sistema en donde la flexibilidad es una
caracteristica central, tanto de los procesos como de las organizaciones, y la
calidad y la velocidad son factores determinantes en la lucha competitiva.

Asimismo, ¢l “conocimiento” o desarrollo de capital humano ha sido considerado
como la principal variable explicativa en el incremento de la productividad. La
inversion en activos intangibles tales como I1&D, patentes, licencias,
entrenamiento y capacitacién, informacidn, etc., se hace mas significativa y crece
a ritmos mas rapidos que la inversidn fisica.

En este contexto de cambios profundos, tanto macroecondémicos (en términos de
acceso a los mercados internacionales de crédito, mayor flujo de comercio
mundial, etc.), como asi también microeconémicos (cambios organizacionales en
la industria, mayor importancia del capital humano y desarrollo de nuevas
tecnologias en ¢l proceso productivo, etc.) las empresas buscan métodos de
produccion y organizacion mas flexibles e innovadores, con ¢l fin de responder al
nuevo panorama.
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Dentro del conjunto de transformaciones organizacionales en el sector automotor
y de autopartes, es de destacar ¢l paso de los métodos de produccion "fordistas",
basados en la mano de obra con rutinas fijas, grandes escalas y un elevado grado
de especializacion por planta, hacia los sistemas "toyotistas", que implican una
vision diferente de esos mismos aspectos. Los principios en los que se basa el
toyotismo son: el esquema just in time (JIT), la automacion flexible, la
polivalencia laboral y un estrechamiento de las relaciones con los proveedores.
En este sentido, e¢s evidente el reemplazo del equipamiento especializado y
monopropdsito, tipico de la produccidén fordista, por maquinarias y dispositivos
programables y multitarea, los cuales pueden ser cambiados de una a otra
operacidén rapidamente y con bajos costos. De esta manera, ¢s posible producir
eficientemente diversos productos en pequefios lotes (barches). La reduccion del
tiempo y del costo de serup, requerido para adaptar ¢l equipamiento cuando se
pasa de una linea de producto a otra, e¢s una de las condiciones centrales que
hacen posible esta tendencia.

Estas tendencias siguen las huellas de la estrategia originalmente desarrollada
por Toyota, en la cual se busca operar con un bajo grado de integracién vertical,
apoyada en proveedores con quienes se¢ mantiene relaciones durables y de
cooperacidon, que incluso llegan al plancamiento conjunto de la produccion y al
desarrollo compartido de los nuevos productos y de sus partes. Este modelo
implica la existencia de un numero reducido de proveedores, organizados de
manera “piramidal”, con proveedores de primer, segundo y tercer nivel.
Siguiendo estas tendencias, las terminales automotrices de los paises de la OECD
han reducido el nimero de proveedores directos de 1250, en 1988, a 900 en la
actualidad, esperandose llegar a 400 en ¢l futuro inmediato. Al mismo tiempo, se
verifica una tendencia por parte de la industria terminal a reducir al minimo la
produccidn interna de componentes para concentrarse en las funciones de disefio
(Kosacoff y Lopez, 2000).

La aplicacién de los nuevos principios de organizacion de la firma ha derivado no
s6lo en un incremento de las practicas de subcontratacion y outsourcing, sino en
el desarrollo de responsabilidades crecientes por parte de los proveedores en
tareas de disefio, produccion y entrega de insumos, componentes y subensambles.
Este proceso requiri6 de una mayor internacionalizacién de las firmas que
apuntan a constituir una red internacional de produccién integrada, con
proveedores regionales de autopartes y coordinacion global. Estos proveedores
globales no so6lo generan relaciones horizontales con otros autopartistas
mundiales sino que cuentan con capacidad financiera para efectuar inversiones en
distintas regiones del mundo, con el fin de poder satisfacer la demanda de la
terminal en todo lugar de radicacién y venta.

El nuevo siglo recibe una industria autopartista internacionalizada a partir de
joint-ventures y acuerdos entre empresas, que comenzaron en las tres principales
regiones productoras (Europa, EEUU y Japdn) y recientemente se ha extendido
hacia los mercados emergentes de los paises del este de Europa y América Latina.
Este proceso implico, por un lado, la reduccidén del numero de plataformas
basicas y la flexibilizacién de la cadena de montaje y, por otro, ¢l aumento de la
capacidad de diferenciacion intramodelo, aprovechando la posibilidad de
segmentacion del mercado con menores volumenes de ventas sin afectar los
costos de escala (Porta, 2000).
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Evolucion reciente del sector

En los ultimos afios, ¢l desempeiio del sector autopartista ha acompaiiado al
crecimiento de las terminales, basado en la produccion de piczas especificas o
conjuntos de autopiezas dirigidas al armado y ensamblado del vehiculo final, a
cargo de las plantas automotrices. Con el interior del sector autopartista se
identifican los siguientes rubros, ordenados por su peso relativo en la estructura
de costos del vehiculo final: piezas de motor y de transmision (30%), chasis
(23%), accesorios y partes diversas (21%), carroceria externa (16%), y sistemas
cléctricos (10%).

Hacia 1992, la industria autopartista local estaba compuesta por
aproximadamente quinientas empresas, distribuidas geograficamente en ¢l Gran
Buenos Aires (50%), Cordoba (21%), Santa Fe (12%) y Capital Federal (10%),
con radicaciones en San Luis, San Juan, La Rioja y Tierra del Fuego (Kosacoff
et.al, 1999) En ese momento, se estimaba que solo la mitad de ellas se encontraba
en condiciones econdmicas y tecnoldgicas para enfrentar ¢l nuevo escenario
instalado por el régimen automotor, tendiente a una mayor competencia y
apertura comercial, en un contexto de estabilizacién y apertura macroeconomica
y paridad cambiaria fija con

el délar (Porta, 2000). La importancia del sector de autopartes estd
sumamente relacionada con la de las
Un conjunto de acuerdos terminales, ya que el 70% del valor de un
sectoriales cambio el vehiculo lo representan sus componentes. La
escenario autopartista fisonomia del sector cambid en los ultimos arios
afectando el sendero a partir de la actualizacion y modernizacion de
evolutivo previo, los vehiculos fabricados localmente y la mayor
disminuyendo ¢l contenido integracién con el comercio internacional. Un
nacional de los vehiculos y importante numero de firmas transnacionales
concentrando la demanda ingresé en el mercado argentino a través de /a
local hacia conjuntos vy adquisicion o de joint ventures con firmas
subensambles. El resultado locales. Existen en Argentina unas 390 firmas
de cste proceso de fabricantes de aufopartes.
transformacién de los
marcos regulatorios,

cambios en la jerarquia de las filiales, y mundializacién/regionalizacion de los
mercados, facilitdé la exclusion en la cadena de abastecedores de aquellos que no
lograban cumplir con las condiciones de calidad exigidas.

Como consecuencia, la oferta del mercado de autopartes aumentd sus niveles de
concentracion’, conformando una estructura de mercado en la que las firmas de
menor magnitud, en general de capital nacional, pasaron a ocupar el tercer y
cuarto anillo de abastecimiento, mientras que los grandes proveedores
internacionales (que funcionan como global sourcing), localizados en territorio
nacional, cubren ¢l primer y/o ¢l segundo anillo.

En la primera linea o primer anillo se identifica a los fabricantes de autopartes
que cuentan con procesos de ingenieria y de fabricacion global, con capacidad de

® La tendencia hacia una mayor concentracion en el sector se comprueba en el hecho de que tan
sélo el 10% de los productores absorbe el 65 %de la produccion total (Porta 2000).
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producciéon modular y de disefio. En ¢l segundo anillo, se ubican aquellos con
experiencia en componentes y finalmente, en la tercera lineca o anillo se agrupan
los proveedores de componentes estandarizados, no exclusivos del sector
automotor, o proveedores de materias primas.

La modernizacidén del sector requirio minimizar dos puntos débiles del patron de
organizacion industrial heredado de la fase de sustitucion de importaciones: la
heterogeneidad de la industria y la baja intensificacién de las relaciones con las
terminales. La heterogeneidad de la industria se manifiesta en las diferencias de
la capacidad competitiva de las empresas en los distintos segmentos. Algunas
empresas grandes o medianas, internacionalizadas, con acceso a tecnologia
internacional, proveen equipos originales v cuentan con acceso a los mercados de
crédito nacional ¢ internacional. A su vez, coexisten medianas y pequeiias
empresas, sin acceso a tecnologias y crédito internacional. Esta dualidad sectorial
dificulta la difusién o el efecto multiplicador de innovaciones introducidas por
las terminales y las lideres del sector, constituyendo un cuello de botella para la
generacidon de externalidades positivas al conjunto del mercado doméstico.

Principales variables del sector autopartista

|Variab|e | |Unidad | 1993 1994 199§ 1996 1997 1998 1999 2000 2001 200

Produccion indice 1993=104[ 10 109 sd od 109 1093 s&d 73 59 7
Precios relativos™ indice 1993=104| 100 104 od o9 o4 o8 101 93 oF o
Empleo sectoriallempleq | o 37d 399 38 364 3371 349 309 309 304 311
industrial
Importaciones Mill. de U$S 943 1098 971 1169 1768 1817 117d 1319 875 398
- Participacion Brasil | |En % 47 47 52 50 36 32 33 31 32 30
Exportaciones Mill. de U$S 719 451 511 429 480 539 5794 594 519 490
~ Participacion Brasil_| |En % 64 74 74 74 6§ 54 49 49 49 4|
Saldo comercial Wi, de U3S B 45d 7| 1288 127 B0 719 35 7|

** |pim sectorial/ Ipim
Fuente:

Esta heterogeneidad entre las firmas autopartistas se evidencia en las distintas
estrategias de desarrollo y crecimiento adoptadas. Un conjunto de ellas ha
diversificado su produccién (al incorporar lineas o productos), mientras que otro
grupo de firmas autopartistas se ha concentrado comercialmente, vinculandose
predominantemente a un solo tipo de mercado o cliente (venta directa a la
terminal o al mercado de reposiciéon). Una minoria del sector productor de
autopartes no ha modificado sus estrategias productivas y comerciales y ha
mantenido su mismo grado de diversificacion o especializacidon.

Se¢ comprueba una diversificada estructura de ventas entre las firmas, de acuerdo
al anillo en que participen. Las ventas del primer anillo, en su mayoria, estan
dirigidas al mercado local y, en especial, a las terminales automotrices. El
segundo anillo tiene una estructura de ventas diversificada, tanto en ¢l mercado
doméstico como para ¢l de exportacién, mayoritariamente hacia ¢l segmento de
reposicion internacional. El tercer anillo de produccion, menos especializado y
con productos mayoritariamente estandarizados, tiene como principal destino de
sus ventas ¢l mercado local y, dentro de este, al mercado de reposicién.
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Durante los ultimos afios s¢ dio un proceso de extranjerizacion del sector a
partirde la adquisicion de empresas locales por parte de transnacionales y por
radicaciones directas de empresas (en algunos casos asociado al proceso de
radicacion de terminales). Al mismo tiempo, algunas empresas adquirieron lineas
de produccion de partes de las empresas terminales en un claro proceso de
desverticalizacidon de la produccion por parte de éstas. Alrededor del 30% de las
empresas del sector son transnacionales, un 21% son joinf ventures v un 19% son
firmas que operan licencias (ADI 2003).

EVOLUCION DEL VALOR BRUTO DE PRODUCCION Y DEL NIVEL DE
EMPLEO DE TERMINALES Y AUTOPARTISTAS COMO PORCENTAJE
DEL TOTAL INDUSTRIAL (1993 - 2001)
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Fuente: CEP (M.Economia)

En la actualidad el sector autopartista esta compuesto por alrededor de 400
empresas, el empleo es cercano a los 27.000 puestos. Las ventas del sector
rondan los $ 3.000 millones. Las exportaciones del sector muestran a lo largo de
los ultimos afios una e¢volucion favorable, mientras que a principios de los afios
noventa las ventas se encontraban en torno a los US$300 millones, hacia inicios
de la presente década alcanzaban los US$500 millones (ADI 2003).

La insercion internacional del sector de autopartes argentinas

Del analisis de las ventas externas de autopartes surge que el universo comprende
a ocho digitos del Nomenclador Comun del Mercosur (NCM) alrededor de 310
posiciones.

Si bien de la informacidn presentada por la Agencia de Inversiones dependiente
del Ministerio de Economia de la Nacion (ADI, 2002) destaca la evolucién
favorable que tuvieron las ventas externas de autopartes (en sentido amplio) en ¢l
periodo que va desde 1991 hasta 2001, la variaciéon punta contra punta (1991 -
2001) alcanza al 374% superando el crecimiento que tuvieron las exportaciones
totales del pais que para ese periodo alcanzan al 122%, el Centro de Estudios
para la Produccidén en sus fichas sectoriales que incluyen exclusivamente la
fabricacion de partes, piezas y accesorios para vehiculos automotores y sus
motores, registra en el periodo 1993-2002 una pobre performance en las
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exportaciones y un marcado déficit en el balance exportaciones-importaciones del
sector (ver grafico adjunto).

Segun la ADI, ¢l comportamiento de las ventas externas del “sector ampliado™ en
¢l periodo considerado se puede dividir en dos tramos, ¢l primero desde 1991
hasta 1997 con un crecimiento ininterrumpido de las exportaciones, acumulando
una variacion del 182%. Ese periodo se caracteriza por un aumento en el numero
de unidades producidas, ventas crecientes en ¢l mercado interno y externo y el
ingreso de nuevos agentes econdmicos. El segundo segmento comienza a partir de
1998, afio en ¢l que las exportaciones caen un 2% respecto al afio anterior, a
partir de ese¢ afio las exportaciones se¢ recuperan sin interrupcién aunque el
mercado presenta un comportamiento diferente ya que se caracteriza

fundamentalmente por la caida de las ventas en el mercado interno a partir de
1999.

Exportaciones e importaciones componentes
automotrices
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Fuente: C.E.P. Fichas Sectoriales

A partir de las cifras seflaladas, se puede apreciar que el sector autopartista tiene
una participacion estable en el comercio exterior argentino. Durante los ultimos
afios de vigencia del plan de convertibilidad se observa dentro del complejo un
incremento de la participacién de las autopartes en detrimento de los vehiculos
automotores, va que mientras en 1997 representaban ¢l 60% de las exportaciones
del complejo, en 2001 caen al 46%. Esta situacidén se revierte a partir del afio
2002.

A pesar de que se exporta un numero considerable de posiciones, ¢l grueso de las
ventas esta concentrado en un numero relativamente reducido de posiciones, las
diez posiciones mas vendidas durante el 2001 representan el 535% de las
exportaciones totales de componentes automotrices. Por grupos de productos se
puede decir que los mas importantes son los sistemas de transmision, los
componentes del equipamiento interior y las partes de motores.

A continuacién se¢ listan las posiciones mas vendidas:

e 87084090: Cajas de cambio.
e 87089990: Las demas partes y accesorios de vehiculos automéviles.
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40111000: Neumaticos de caucho para automoviles.

84213920: Depuradores por conversion catalitica de gases de escapes.
87082999: Las demas partes y accesorios de carrocerias.

84082090: Los demas motores diesel de émbolo.

84821010: Rodamientos de bolas (radiales).

84082020: Motores de émbolo de cilindrada entre 1.500 cm’ y 2.500 cm’.
84139100: Partes de bombas para liquidos.

84099114: Valvulas de admisién o de escape.
(Fuente: ADI 2002)

A diferencia de lo que se supone, de las casi cuatrocientas firmas que componen
¢l sector autopartista, la mayoria registra exportaciones, lo que confirma que se
trata de un sector que luego de la fuerte reconversion que tuvo que enfrentar el
sector en la década pasada, se ha transformado en su composiciéon al contar con
empresas fuertemente especializadas, con sistemas de produccion eficientes y
certificados en cuanto a su calidad (el 75% de las compaifiias cuentan con
certificacion ISO 9002 y 42% tienen QS 9002 [Kosacoff et al, 1999; ADI, 2003]).

De todos modos, de las veinte principales empresas exportadoras de autopartes
que explica mas del 60% de los principales componentes automotrices
exportados, solo un par de ellas representan el espectro PyME independiente de
vinculaciones societarias y/o de capital con las terminales automotrices. Una de
cllas es, precisamente, Edival.

El analisis en cuanto a los destinos de exportaciéon de los componentes
automotrices permite observar que la mayor parte de las ventas se concentran en
un namero reducido de paises. Durante el periodo comprendido entre 1991 y
2002, un conjunto de diez paises representan mas del 90% de las exportaciones
(Brasil, que concentraba hasta 1997 alrededor del 70% de las ventas al exterior,
pasé a representar alrededor del 40% en ¢l aifio 2002).

Es tambié¢n importante analizar la evolucion que tuvieron las ventas destino por
destino, mientras que en algunos casos la participacién aumenta sostenidamente
(ej. EEUU) en algunos casos la participacion desciende hacia el final del periodo
(ej. Uruguay), esto refleja una serie de situaciones que le dan al sector un
importante dinamismo. Entre los hechos que impactaron sobre la evolucion de las
ventas por destino se puede mencionar la incorporacion de nuevos productos
dirigidos a determinados mercados (¢j. las fundas para tapiceria para las
terminales americanas) y la concrecion de nuevos acuerdos comerciales.

En cuanto al origen de las importaciones, ¢l sector se ha nutrido especialmente de
Brasil, EEUU y la Unidén Europea, estas tres arcas representan cerca del 60% a lo
largo de todo el periodo.

Las provincias de la region centro sobresalen del resto. Esto se explica por ¢l
hecho de que la region concentra al 93% de las compaflias autopartistas. Buenos
Aires y Coérdoba son las provincias que cuentan con la mayor cantidad de
empresas (el 44% y 30% respectivamente de las compaifiias instaladas en
Argentina), Santa Fe y la Ciudad de Buenos Aires siguen en importancia (11% y
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8% respectivamente). Otras provincias en las cuales esta presente el sector son
Tucuman, San Luis, San Juan, La Rioja y Tierra del Fuego.

3.2. Entorno cercano a Edival: el cuasidistrito industrial de Rafaela®

El proceso de desarrollo local de la zona de Rafaela, centro-oeste de la provincia
de Santa Fe presenta caracteristicas especificas que la diferencian. Esta region se
distingue de otras arecas del pais por haber logrado mantener un ritmo sostenido
de crecimiento econdémico ¢ industrial en las altimas décadas, que le ha permitido
expandirse, también exitosamente, en el comercio exterior.

Diversos estudios previos han sefialado que ¢l desarrollo industrial del area de
Rafacla presenta una serie de aspectos en comin con algunos procesos de
desarrollo local de ciertas regiones italianas, en especial los distritos industriales
de la Tercera Italia (Quintar et al, 1993; Ascua, 1996; Ferraro, 1998;
Costamagna, 2000).

Especialmente durante la década de los afios noventa, sobre la base de los
estudios citados, la sociedad de Rafacla en sus aspectos mas basicos se considero
un caso embrionario de¢ distrito industrial italiano, ¢ impulsé una serie de
acciones que tendieron a “beneficiarse” del conocimiento del desarrollo de los
casos italianos y de las lecciones que emergen de la implementacidon de acciones
de politica industrial, tanto en la esfera publica como privada. La existencia de
ciertos rasgos comunes entre estos casos sustentd la tesis de que se podria
facilitar el establecimiento de relaciones econdomicas de cooperacion
internacional de mutuo beneficio.

De todos modos, ha quedado claro que entre cualquier caso italiano de distrito o
arca-sistema y algin eventual e¢jemplo argentino existen diferencias basicas y
fundamentales que no pueden menospreciarse. Los entornos culturales y sociales,
los condicionamientos histéricos, macroecondémico ¢ internacionales y los marcos
regulatorios y legales son, y han sido, muy distintos (Quintar, ¢t al 1993). Si,
tiene cierta validez un e¢jercicio de comparacién de algunos aspectos del
funcionamiento socio-economico de estas areas industriales, dado que cada caso,
en su ambiente nacional, ha podido desarrollar capacidades locales, de diversa
indole, que permitieron superar obstaculos parecidos en el crecimiento y el
desarrollo.

Rafacla es una ciudad constituida por inmigrantes italianos y suizo-alemanes a
principios de la década de 1880. Esta ubicada en la region centro-oeste de la
provincia de Santa Fe, a casi cien kilémetros de la capital provincial. La ciudad
de Rafaela contaba, a principios del siglo XXI, con aproximadamente 85.000
habitantes y la estructura econdomica registraba algo mas de 350 establecimientos
industriales, la mayoria de tamafio mediano y pequefio y alrededor de 1800
comercios. Rafacla se caracteriza por tener indices de pobreza relativamente
bajos en comparacién con ¢l resto del pais, que denota una caracteristica de
mayor homogeneidad en la distribuciéon de los estratos sociales respecto del resto
de Argentina. Esta situacidon de relativa homogeneidad, que se¢ cristaliza en ¢l

® Término acufiado por el trabajo de Quintar et al (1993).
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paisaje urbano del centro de la ciudad, deriva de la historia de su poblamiento vy
desarrollo economicosocial.

Rafaecla podria ser asimilada con un area o sistema en el que conviven diversos
cuasidistritos industriales y actividades manufactureras: agroindustrias (lacteas y
frigorificos), quimicas, plasticos (de envases), metalmecanicas (maquinas para la
industria de alimentos, autopartes, implementos agricolas y fundiciones) y ¢l
resto de las actividades manufactureras y de servicios de apoyo a la produccion.

En la mayoria de las actividades industriales predominan firmas de diversos
tamafios, siendo muy significativa la participacion de PyME en las ramas
metalmecanicas. Algunos de estas ramas industriales tienen mayor contacto entre
si (agroindustrias lacteas y maquinas para la industria alimentaria). Otros
complejos manufactureros soélo tienen, entre ellos, algunas vinculaciones
financieras y sociales entre los empresarios o comparten ambitos institucionales
(Centro Comercial ¢  Industrial,
Camara de Comercio Exterior), el
mercado de trabajo de los operarios y
la formacion de recursos humanos y
tecnologicos locales. Jujuy o Rl
Rafacla se presenta como un tejido [”’ ;
socioecondémico unico; es decir como Tuicurmin o

un ambito integrado de diversas gl
dimensiones, que define y es U
condicionado por las actividades
economicas, por sus bases
socioculturales, por las instituciones
sociales y estructuras politicas y por
sus relaciones con ¢l contexto exterior [§*~ Bicribe i

(provincia de Santa Fe, resto del pais, e Chule Mantevideo
otros paises’).

9 Nerdoza

Resalta en el area de Rafacla el funcionamiento del "distrito" metalmecanico, ya
que permite profundizar en algunos aspectos especificos de la organizacion
productiva ( caracteristicas de la division del trabajo, dinamica de innovacion
tecnoldgica), de la gestion empresarial, de las relaciones interempresariales y del
rol de las instituciones de apoyo técnico o de tipo gremial empresarial.

Estos planos simultancos caracterizan la complejidad interna de un distrito
italiano; éste no es s6lo un modelo de organizacidon industrial, ni una estrategia
economica de crecimiento. Un distrito, segun Beccatini (1990) es "una entidad
socioterritorial que estd caracterizada por la presencia de una comunidad de
personas y una poblaciéon de firmas en una area histéricamente delimitada... En el
distrito, a diferencia de otros ambitos econémicos, la comunidad y las empresas
tienden a fundirse entre si".

’ Los limites y los nombres que figuran en este mapa no implican su apoyo o aceptacion oficial por
las Naciones Unidas.
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Otro aspecto interesante de destacar es que en la comunidad de Rafaela conviven
simultancamente, actitudes sociales conservadoras con actitudes empresariales
innovadoras. Dicho de otra manera, aparentemente, la sociedad local estimula el
desarrollo de aptitudes empresariales innovadoras y premia acciones comerciales
arriesgadas, al tiempo que protege valores <&ticos muy arraigados en las
tradiciones originales de los inmigrantes (Quintar et al., 1993).

Como gran parte de las comunidades de inmigrantes radicadas en el interior
pampeano argentino, la sociedad de Rafacla se estructurd sobre la base de un
conjunto claro de valores y tradiciones, destacandose aquellos vinculados con el
espiritu de sacrificio, vocacion laboral, estimulo del ahorro v consolidacion de
una posicion econdmica, actitudes conservadoras ante cambios sociales, ética
rigida, etc. Estos elementos que constituyeron la base fundacional del distrito de
Rafacla guardan ciertas semejanzas con algunas arcas-sistemas italianos.

En la sociedad de Rafacla existe cierta identificacion de objetivos globales a
nivel local y, en cierto sentido, s¢ comparte un proyecto basico de desarrollo
regional. Esto no significa la ausencia de competencia politica, de puja por
liderazgos o de conflictos sociopoliticos; sino que estas confrontaciones se
inscriben en un marco general de objetivos comunitarios, que e¢stan mas alla de
las disputas politicas locales. Este espiritu politico de defensa de lo local se ha
reforzado con los afios debido a las caracteristicas del sistema politico provincial
argentino, que tiene un bajo nivel de descentralizacion de decisiones a nivel
municipal y local, lo que ocasiond el fortalecimiento de los intereses locales en
confrontacion con los intereses provinciales o de otras ciudades provinciales.

En los ultimos afios, la estructura social rafaclina ha sufrido cambios
importantes. Si bien, aun se mantiene un cierto grado de movilidad social,
motorizado en gran medida por el "efecto demostracién" y por un sistema de
valores que premia el ¢éxito a través del trabajo, esta movilidad ha ido
decreciendo y se ha profundizado la diferenciacién entre las diversas capas
sociales.

Paulatinamente la comunidad rafaelina ha 1ido desarrollando un tejido
socioinstitucional denso, que incluye tanto ambitos de origen privado como
publico. El sistema institucional de Rafaela se conformé y evolucioné junto con
el crecimiento mismo de la ciudad. Hasta fines de los afios ochenta, el entramado
institucional presentaba escasos vinculos deliberados, especialmente si se incluia
al sector puablico local. Entre los actores ¢ instituciones privadas existia un
sistema autogencrado de cooperacion, con un claro liderazgo en ¢l Centro
Comercial ¢ Industrial del Departamento Castellanos.®

Esta embrionaria red de relaciones en un ambiente caracterizado por la cercania
entre los actores y la movilidad social a la que se hizo referencia mas arriba,
contribuyd a que la sociedad rafaelina fuera capaz de generar un ambiente
favorable para la cooperacion entre las instituciones, factor que contribuyo a la
generacion de una capacidad estratégica que permitié responder positivamente a
los desafios que implicaron los cambios macroeconémicos de Argentina
(Costamagna, 2000).

8 Hoy Centro Comercial e Industrial de Rafaela.
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Esta fase fue positiva y ademas sirviéo como ejercicio colectivo de cooperacion y
acumulacién de conocimientos. S¢ construyd un importante activo en la sociedad
que consistié en la disponibilidad de los agentes locales, ya sean instituciones,
empresas o ciudadanos, a considerar la cooperacion como un instrumento util y
accesible para alcanzar sus propios objetivos y ¢l objetivo de la comunidad en
general.

Esta actitud de la sociedad rafaclina se torna relevante si se tiene en cuenta que
en toda la etapa de posguerra la mayoria de las arcas de la Argentina presentaron
como caracteristica distintiva en la evolucién de su sistema econdémico y en
particular de su sector industrial, un elevado grado de fragmentaciéon y de
aislamiento en el comportamiento de los agentes econdmicos, sin considerarse a
si mismos como integrantes de un sistema socioecondémico mas complejo (era
evidente que en las relaciones establecidas con otros sujetos prevalecia la falta
de confianza en la cooperacion reciproca).

Asi se pueden mencionar algunos hitos en el desarrollo institucional de Rafacla:
la formacion de la Escuela Técnica en 1915, la creacion del Centro Comercial ¢
Industrial en 1932, la Unidad Académica Rafacla de la Universidad Tecnologica
Nacional en 1972 y la constitucidén de la Camara de Comercio Exterior en 1978,

La Escuela de Educacion Técnica en sus inicios denominada Escuela de
Mecanicos Agricolas, nutrio a la ciudad de numerosos recursos humanos, ya que
en sus aulas y talleres del area metalurgica se gestaron los empresarios mas
dinamicos de este rubro (en virtud de la importancia que ha tenido y tiene para
Edival, se le dedica un parrafo especial en esta seccion). Esta relacidn que se
mantiene, en la actualidad, produjo y sigue haciéndolo, efectos positivos sobre la
formacion de los recursos humanos a través de una profunda relacion escuela-
empresa.

La creacion del Centro Comercial ¢ Industrial del Departamento Castellanos en
1932, obedecio a la logica de su tiempo, ocuparse de la problematica gremial de
la empresa. Sin embargo, esta institucidén con ¢l paso del tiempo se transformé en
un punto de referencia para la sociedad , al dedicarse a impulsar acciones que en
beneficio de toda la comunidad®. Dentro del ambito del CCIDC, la creacién de la
Camara de Comercio Exterior, en 1978, ¢s un hecho importante para la ciudad ya
que un grupo de empresarios ve la necesidad de asociarse en la busqueda de
mercados externos, marcando una notable anticipacion estratégica a su tiempo
(una economia dominada por el interés empresarial casi exclusivo en el mercado
interno protegido).

En la década de los afios noventa, al proceso evolutivo del entramado
institucional se¢ le suma, como agente lider de cambio, el Estado Municipal,
practicamente ausente hasta fines de los afios ochenta. Asi se potencia ¢l trabajo
en conjunto entre los distintos sectores para la definicion y la ejecucidén de
politicas de desarrollo local (Ascua, 1996a; Ascua, 1996b).

° Entre otras acciones del CCIR se destacan por ejemplo las campafas para el acueducto
Esperanza-Rafaela, la conformacioén de una caja de crédito luego fusionada en el Banco Rural, la
creacion de la Unidad Académica Rafaela de la UTN.
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Para insertarse adecuadamente en ¢l entramado de relaciones institucionales y
cumplir un papel de relevancia, el estado municipal, a partir de sus gobernantes
con fuertes lazos de relacidén y confianza con ¢l resto de instituciones, adapta sus
recursos humanos y su sistema de funcionamiento para tal fin. En este sentido, el
municipio realizé un reordenamiento administrativo y capacitd al personal para
fortalecer la organizaciéon y avanzar en este nuevo y complejo papel. Este
esfuerzo lo posiciond de tal manera que en 1995 el gobierno municipal recibié el
premio nacional a la calidad (Costamagna, 2000)

A principios de los afios noventa, surge la Fundacidén para ¢l Desarrollo Regional
(FDR) como consecuencia de la iniciativa de un grupo de jovenes profesionales y
empresarios de Rafacla y de la zona, con ¢l objetivo de contribuir a mejorar la
calidad de produccion local, su productividad y la rapida difusion del
conocimiento tecnolégico entre las empresas PyME de Rafacla

La preocupacidon por la calidad y la incorporacién en la produccion del avance
tecnolégico fue incrementandose pari-passu las empresas locales fueron
incrementando su presencia en los mercados internacionales. Como antecedente
inmediato de la FDR se puede

mencionar que hasta fines de los
afios ochenta, la Direccidén de
Asistencia Tecnolégica,
organismo publico
descentralizado de la provincia
de Santa Fe contaba con una
delegacion en la ciudad de
Rafaela que construyd fuertes
vinculos de relaciéon con las
empresas PyME, especialmente
metalmecanicas de la ciudad, en
temas tales como control de
calidad, prueba de materiales,
innovacion ¢ incorpo raciéon de
nueva tecnologia, etc."

Entre las acciones en coope
racion desarrolladas en los afios

noventa, sc¢ destaca la confor
macion de la Camara de
Pequeiias  Industrias de la
Region  (CAPIR) en la que

predominan las actividades de
asociacidén y cooperacion entre
sus integrantes mas que una
tarea gremial-empresaria. En
1995 se crea el  Centro
Innovacion Tecnologica Rafacla

Una de las actividades llevadas a cabo por
el entramado institucional local, y que en e/
caso particular de Edival ha generado una
importante externalidad en la firma es el
programa de relacion con el Estado aleman
de Baden-Wirttemberg, que instrumentado
en 1993, implica entre otras acciones el
intercambio de estudiantes universitarios
proximos a graduarse (o recientemente
graduados) entre ambas regiones. Estos

jovenes desarrollan un proyecto de trabajo
especifico por un periodo de seis a ocho
meses en una empresa y/o

institucion
contraparte. Edival formando parte
protagonica de este enframado ha recibido
este tipo de practicas y proyectos,
destacandose la accion desarrollada en el
area comercial e industrial. En la actualidad,
en las citadas dreas de la empresa se
desempefian graduados que han participado
del  programa, incluyendo también a
profesionales de Alemania que, luego de
realizar su practica en Edival hoy revistan en
su némina de personal, desemperiando
puestos de relevancia en el equipo
gerencial de Edival.

% La crisis de 1989 y el cambio estructural en el papel del Estado significé practicamente la
clausura de las actividades de servicios de la DAT.
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(CITRA) perteneciente a la red Nacional de Tecnologia Industrial que se suma al
yva existente CITIL, que depende también del INTI, se dedica a asistir al complejo
lacteo. Este centro se dedicé en un principio a asistir a la industria
metalmecanica y luego se amplid al plastico y a tecnologias del medio ambiente.

Un paso de singular importancia lo constituyo también ¢l disefio de un programa
dedicado a la conformacién de un centro de servicios no financieros a las
empresas PyME de la region de influencia de Rafaela. Este provecto se
constituyd ante la necesidad de mejorar la competitividad de la pequedia y
mediana empresa intentando estimular la demanda de servicios en las PYME,
crear ofertas con consultores de la regidén y acompafiar procesos de asociacion.
Asi surgié el Centro de Desarrollo Empresarial (CDE) como un centro de
servicios no financieros, financiado por ¢l Banco Interamericano de Desarrollo
(BID/FOMIN) y por las instituciones locales que sirvieron de contraparte local al
provecto.

El CDE de Rafaela, con ¢l transcurso del tiempo, se transformo en un modelo
exitoso de funcionamiento de este tipo de iniciativas en toda Latinoamérica. El
CDE ofrece servicios en certificacion de calidad, en internacionalizacidon de las
empresas, en programas de tecnologia y en programas sectoriales, entre otros.

Especialmente en esta ultima década, los actores locales y sus instituciones
comprendieron que el paradigma competitivo de los afios noventa se basaba en la
cooperacion del sector publico yv privado local, aunando esfuerzos en favor del
desarrollo econdémico y social de un territorio. En la ejecucion de programas de
politica empresarial en Rafaela se¢ siguido la idea de actuar en el limite entre lo
publico y lo privado. Se partio del concepto de que privada e¢s la iniciativa
empresarial y la toma de decisiones y riesgos que supone toda actuacidén en ¢l
campo de los negocios y de que publico ¢s ¢l interés por fomentar la creacidn de
riqueza y ofrecer una mayor equidad en el acceso de todos sus ciudadanos a la
concrecion de sus iniciativas.

La filosofia subyacente en esta accidon de cooperacion entre instituciones publicas
v privadas para el desarrollo de las PYME radica en la unidén entre la perspectiva
del Estado local con la del mercado y la sociedad civil (Ferraro, 1998). En
definitiva el entramado institucional de Rafacla se compone de tres dimensiones
institucionales:

o las instituciones del sector publico-estatal;
e las instituciones del sector privado-empresarial;
¢ las instituciones del sector educativo-tecnoldgico.

Cada una de cllas representa un canal a través del cual fluyen inquictudes,
iniciativas v demandas sectoriales que en su interaccidén con los demas ambitos
institucionales conforman la red de relaciones que permite enfrentar los desafios
y/o problemas emergentes a diario.

A principios del siglo XXI el esquema de cooperaciéon permanente ¢ integral
planteado una década atras se materializé en ¢l denominado Plan Estratégico para
Rafacla, ¢l cual se¢ transformo en un icono de la ciudadania local pero que en su
extremo afan por lograr consensos permanentes sepulté las ventajas que
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presupone la competencia y el disenso en una sociedad democratica (Putnan,
1993). De todos modos, no corresponde a los objetivos de este trabajo analizar
los desafios institucionales para la sociedad rafaclina.

Por otra parte, en una supradimensién se desenvuelven las redes empresariales,
conformando conjuntos yuxtapuestos con el resto de actividades locales. Estas
han tendido a ganar creciente importancia en ¢l plano del desarrollo local (esta
tematica en los tltimos afios tiene como marco de referencia histérico al conjunto
de evidencias del exitoso desenvolvimiento de los distritos industriales en
distintos ambitos geograficos (Piore y Sabel, 1984; Becattini, 1990; Johannisson
y Monsted,1997; Bianchi; 1993; Ascta, Carmona y Kantis, 2000).

En ¢l actual contexto de creciente globalizacion estas experiencias han llevado a
una revalorizacidon de los espacios locales como plataformas territoriales, a partir
de las cuales los actores consiguen desarrollar ventajas competitivas y construir
su propia identidad estratégica en el escenario internacional (Porter,1999). El
tejido de relaciones del que participan las empresas es destacado como uno de los
factores que contribuyen a la construccion de sistemas locales competitivos.

Conviene, para una mejor comprension de la importancia de la red para una firma
como Edival, recordar ¢l concepto de red como ¢l conjunto de relaciones sociales
y economicas que vinculan a los actores que participan de la vida productiva
local (Ascua, Carmona y Kantis, 2000). Asi, la red aparece como una forma de
organizacién espontanca que va mas alla de las simples transacciones que se
verifican en ¢l mercado.

De esta definicion se desprende que se involucran actores, sus relaciones y los
recursos que forman parte de los intercambios entre éstos. Los protagonistas son
los empresarios locales, los actores secundarios sus /inks al exterior del territorio
v las relaciones que mantienen entre si y con las instituciones locales vinculadas
al quehacer productivo

Las redes contribuyen a generar ventajas competitivas que no son alcanzables por
los agentes productivos a escala individual, constituyendo la plataforma para el
logro de la eficiencia colectiva (Ring y Van de Ven, 1994; Ramos, 1998;
Porter,1999). La constitucion de redes de cooperacion permite combinar recursos
de distinta indole y estimular relaciones de¢ confianza entre los actores
participantes de los diversos agrupamientos.

La interaccion en red favorece los procesos de aprendizaje basados en la
experiencia, los cuales constituyen mecanismos de difusidén y socializacion del
conocimiento,no codificado/ codificado,. Se parte de la idea de que la
cooperacion entre los agentes estimula la generacion de distintos tipos de
conocimiento y, fundamentalmente, el centrado en las practicas cotidianas,-
conocimiento tacito,. Estos aspectos, por lo tanto, benefician el desarrollo de
capacidades innovadoras en las empresas (Johannisson y Monsted, 1997).

Siguiendo al trabajo de Ascua, Carmona y Kantis (2000), el grado de desarrollo y
la arquitectura de la red de Rafaela permite distinguirla por sus condiciones
favorables para ¢l fortalecimiento empresarial en ¢l contexto argentino. En
coherencia con las lecciones obtenidas a partir de otras experiencias
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internacionales es posible confirmar el importante rol de las relaciones entre las
empresas v con las instituciones como plataforma para alcanzar economias
externas y eficiencia colectiva. Es sobre e¢sta base que las empresas de reducido
tamaiio han podido enfrentar, hasta el presente, con ¢xito los desafios de la
competitividad.

Visién sistémica de la estructura de redes empresariales en Rafaela

Antenas
nacionales Instituciones

Antenas

Municipalidad
Internac. unicipalida

de Rafaela

N\ Centro

Lideres Comercial e
Industrial de

\\ Rafaela, sus

Niucleos * camaras e
de Enlace instituciones

A A controladas

U U Complejo tecno-
educativo

Agrupamientos

Desarticulados

Fuente: Ascla, Carmona y Kantis (2000)

El caso de Rafacla resulta en tal sentido ilustrativo al identificar algunas de sus
fortalezas y debilidades. Entre las primeras se destaca la participacion de la
mayoria de los empresarios, la multiplicidad de agrupamientos existentes y el rol
del liderazgo local y de los nucleos articuladores, los que presentan un
aglomerado en el cual los agentes de menor tamafio participan de la organizacidon
economica y del desarrollo local en forma protagénica. En este marco, las
instituciones de desarrollo empresarial constituyen actores con un potencial
estratégico fundamental. La riqueza y fertilidad institucional de Rafaela son
evidencias de que es posible combinar las ventajas de las estrategias de
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desarrollo empresarial emergente y espontanco con un accionar deliberamente
institucional.

Un parrafo especial en el entorno de Edival: la Escuela Técnica

Se¢ dedica un parrafo a la ex ENET N° 1 Guillermo Lehmann de Rafacla, mas
conocida como Escuela Técnica, en virtud de su rol relevante como proveedora
de mano de obra para ¢l establecimiento metalirgico Edival. Fue la cuna que
albergd los suefios empresariales de Edison Valsagna, al cobijarlo como
estudiante y egresado de su carrera de torneria. Ya instalado en su funcién de
empresario metalurgico, la escuela técnica siempre fue un punto de referencia
para Edison Valsagna.

Esta escuela se cred en 1915 como Escuela de Mecanicos Agricolas (ENET N° 1,
1990) transformandose en 1934 en la Escuela Industrial de Varones. A las
iniciales carreras de carpinteria, herreria, ajuste mecanico se le agregan
paulatinamente secciones como fundicidn y electricidad.

En 1948 la escucla pasa a la oOrbita del gobierno nacional convirtiéndose en
Escuela Fabrica de la Naciéon N° 6. Paralelamente al plan de desarrollo industrial
impulsado por el gobierno de la nacién en los aflos cuarenta y cincuenta, se va
transformando pari-passu la ensefianza, que le otorga un énfasis especial a la
formacion de obreros y técnicos especializados para la industria, cuyo desarrollo
florece al amparo del proceso de sustituciéon de importaciones.

Con la creacion del CONET en 1959 se da una nueva orientacion en la ensefianza
técnica, se transforma la escuela en ENET N° 1 Guillermo Lehmann.'' Se
incorporan nuevas especialidades y se amplian las terminalidades, incluyendo los
ciclos superiores de en clectricidad, construcciones, y, mas recientemente, en
informatica v en electrénica.

Desde su origen, la escuela se caracterizo por aplicar una versidn criolla del sistema dual de
enseflanza técnica en la Republica Federal de Alemania. Este sistema se caracteriza por
mantener un fuerte vinculo entre la escuela y las empresas, a través de la formacion
profesional practica que desarrollan los estudiantes en las propias empresas, a la vez que la
dotacion tecnoldgica de los laboratorios instalados en la escuela siguen los lineamientos
transmitidos por las empresas, de manera de lograr eficiencia en el proceso de ensefianza y
futuros operarios industriales calificados. Las practicas o pasantias de alumnos de la
escuela técnica de Rafaela constituyen una tradicion en la zona. En este ya amplio
recorrido, Edival no ha estado ajena a la integracion de alumnos “pasantes” en la empresa.

3.3 La responsabilidad social de Edival en la comunidad
Durante las primeras cuatro décadas de existencia de la empresa, la accion hacia

la comunidad de Rafacla v zona de influencia, estuvo fuertemente identificada
con la actividad de su fundador y director, Edison Valsagna.

"Sele otorga el nombre del iniciador de la colonizacién de todo el centro-oeste de la provincia de
Santa Fe y conformacion de centros poblados, entre los que emergié Rafaela.
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De esta ctapa se¢ destaca claramente la concrecion del Barrio Edival compuesto
por cincuenta y seis viviendas realizadas entre 1978 y 1980 en las cercanias de la
planta industrial de la empresa. En su origen fueron destinadas principalmente a
las familias de los empleados de la empresa. Segin datos del censo de poblacion
del afio 1980, este grupo habitacional representaba el 15% del total de viviendas
existentes en ¢l Barrio Villa del Parque.

Otra importante obra en los afios ochenta fue la construccion de una escuela
primaria ubicada en ¢l mismo barrio en ¢l que se¢ encuentra Edival, y que fue
donada al gobierno de la provincia de Santa Fe. La escucla se denomina Don
Tomas en honor al padre de Edison Valsagna y constituyé durante mucho tiempo
un emblema de la ineficiencia con que se tratan los asuntos publicos. En octubre
de 1967, Edison Valsagna manifestdé por escrito al gobierno de la provincia de
Santa Fe su compromiso de donar ¢l edificio para que se instale una nueva
escucla primaria. Las Gnicas condiciones eran que estuviera ubicada en el Barrio
Villa del Parque (donde se encuentran las instalaciones de Edival) vy que lleve el
nombre de Don Tomas.

Pasaron mas de veintiun afios antes de que ¢l deseo de Edison Valsagna se hiciera
realidad. El empuje de este emprendedor inclaudicable que es Edison Valsagna,
la decidida gestion del intendente municipal de Rafaela, Rodolfo Muriel y la
franca presidén que ejercid la opinidén publica rafaelina, consiguieron, a fines de
1989, que se inaugurara la nueva escuela Don Tomas, que alberga a mas de
trescientos alumnos en la actualidad.

Recientemente y coincidente con ¢l recambio generacional en la direccidn y con
la profesionalizacion de ésta, Edival adopta integralmente una gestion proactiva
hacia la comunidad, involucrando no sélo acciones corporativas sino, también,
un programa de integracién con la comunidad, especialmente dirigido a sus
recursos humanos.

El Programa de Integraciéon con la Comunidad (PIC) involucra organicamente al
personal de la empresa en el programa de bienestar que incluye beneficios para el
empleado y su familia (seguro de salud complementaria, becas y apoyos para
educaciéon, ayuda econdémica, planes de descuentos en comercios, reconocimiento
de momentos especiales como matrimonio, nacimiento, cumpleafios, despedidas a
jubilados, reconocimientos por trayectoria en la empresa, etc.). S¢ promueve la
conciencia social de sus integrantes, organizando su participacioén activa a traves
de colaboraciones especificas en instituciones sociales y de bien publico de la
ciudad y de la zona.

Cuidado del medio ambiente

Mas alla de la generacion de acciones que potenciaron la presencia de la empresa
en la comunidad, especialmente en la formacion de una imagen que relaciona a la
empresa con responsabilidad social, Edival contribuye al mantenimiento de
espacios verdes cercanos a sus plantas industriales mediante ¢l padrinazgo de
plazas y el obsequio de arboles. Ademas, se cred ¢l Comité de Medio Ambiente
de la empresa integrado por funcionarios de todos los sectores operativos de
Edival. Desde la empresa se han impulsado las actividades del ECOCLUB, desde
sus origenes en 1999, ¢l cual esta compuesto por estudiantes del ultimo ciclo de
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EGB de la ciudad de Rafacla, a la vez que s¢ participa tanto en ¢l disefio como en
la implementacion de iniciativas v conductas de proteccidén del medio ambiente
en ¢l ambito de la Escuela Don Tomas. Dentro de estas actividades se destacan ¢l
auspicio de la participacidon en exposiciones y presentaciones bajo ¢l lema
“Contaminacién cero” y la preservacion de las fuentes y los recursos naturales.
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4. Analisis de la evolucion cuantitativa de la empresa

En esta seccion se presenta un panorama agregado de la evolucion cuantitativa de
Edival. Se toman para tal fin los estados contables de la sociedad anonima en ¢l
periodo 1983-2002. EI ejercicio econdémico de Edival se extiende desde el 1 de
julio de cada afio hasta el 30 de junio del siguiente afio. Asi es que las cifras
presentadas para cada afio corresponden al cierre del ejercicio econdmico de
Edival.

VENTAS ANUALES
Valores ajustados a junio 1995
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Los valores de cada afio fueron transformados a pesos de junio de 1995 utilizando
las conversiones monetarias que sufrié la moneda argentina en ¢l periodo bajo
analisis y el indice de precios internos al por mayor (IPIM), que clabora el
INDEC.

El analisis de la citada informacion contable permite apreciar la evolucion de la
firma desde distinto planos:

e Evolucién de crecimiento en actividad

e Desempeiio y estructura financiera

e Performance de gestion a través de los resultados

e Nivel de inversiones en activos fijos

En los graficos que se presentan s¢ puede observar la evolucion de ventas y
activos totales de la empresa en los Gltimos veinte afios.

La tendencia de largo plazo muestra un crecimiento practicamente constante tanto
en ventas como en activos totales. Las ventas de Edival crecen mas que diez
veces, evidenciando una tasa anual promedio acumulativa del orden del 12%. En
términos de activos totales, como resultado de esta performance, Edival se
multiplico casi nueve veces en las ultimas dos décadas (mas precisamente §,72
veces) lo que representd una tasa de casi del 11,5% anual promedio.
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Si bien, no se pudieron obtener las cifras de personal ocupado para ¢l periodo
bajo analisis, si se pueden efectuar comparaciones “entre puntas™:
2

.. Cantidad de
Ejercicio personal ocupado

1972 175

1982 205

1992 298

2002 368

Al 30 de junio de cada afio.

Asi, ¢l crecimiento de Edival medido en términos de personal ocupado fue del
79.5% lo que contrasta fuertemente con la performance en ventas y en activos
totales. Este comportamiento implica un fuerte crecimiento de la productividad
de la mano de obra de Edival.

Este fuerte aumento de productividad en la mano de obra no se explicaria en un

importante impulso en las inversiones en equipos y tecnologia en activos fijos, va

que salvo los ultimos tres ejercicios econdomicos, la
inversion bruta en activos fijos que presentan los
estados contables no habia sido significativa, salvo
algunas excepciones en los afios 1986, 1992 y 1993,

Durante los afios ochenta, Edival crece en ventas poco
mas de tres veces, pasando de $2.610.000 en 1983 a
$8.792.000 en 1990, mientras que la empresa medida en
términos de activos totales el crecimiento entre puntas
para ¢l periodo seifialado es casi nulo. Se registran
picos de valores de activos totales en los afios previos a
la hiperinflacidén pero que, en ningun caso, significaron
mas que un 30% de crecimiento.

Durante los afios noventa, se¢ registra un crecimiento
tendencial casi sin interrupciones en ¢l nivel de los
activos totales de Edival. Se registra s6lo una caida en
el afio 1997 respecto del afio anterior.

El fuerte salto registrado en ¢l ejercicio de 2002 esta
influenciado de manera significativa por las
importantes variaciones verificadas en la estructura de
precios relativos luego de la salida del régimen de
convertibilidad.
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Activo Total

1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001
2002

2.341.202,31
2.908.280,63
3.135.398,21

16.919.102,61
25.353.450,29

Valores ajustados en $ de junio 1995
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Patrimonio Neto s/Activos Totales

La composicidn del financiamiento de esos activos totales presenta, a lo largo de

las ultimas dos décadas, variaciones significativas en la participacion del capital,
registrandose un piso en ¢l afio 1987 con el 24% y un techo en ¢l afio 1994 con ¢l
87%. En promedio el patrimonio neto explica casi el 56% de origen de fondos
para financiar todos los activos. Resulta importante sefialar que en 9nueve
ejercicios econdomicos sobre los veintiin datos observados se registran deudas
financieras, predominando en todos los casos la financiacién a través de deudas
comerciales y otras deudas. So6lo en los ultimos tres e¢jercicios aparece
financiamiento bancario, tanto de corto como de largo plazo. Sobre ¢l particular,
hay una fuerte correlacidon entre inversiones en activos fijos y deuda financicra.

Pasivos Financieros s/Pasivo Total
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. 5 e . o . .
En el ejercicio 2002, por cerrar en ¢l mes de junio ~ se produce un crecimiento en
la participacion de la deuda financiera (contabilizada en délares) en el total de
pasivos de Edival, en ¢l pico de la crisis macroeconémica de Argentina.

En los ultimos tres ejercicios analizados, el nivel de inversiones en activos fijos
ha crecido considerablemente, ya que de un promedio de poco menos de $450.000
anual en el periodo 1992/99, se¢ pasdé a un nivel promedio superior a los
$2.110.000 en el trienio 2000/02, practicamente se quintuplicéo el ritmo de
inversiones (cifras expresadas en pesos de junio 1995 sIPIM).

Relacion Bienes de Uso s/Activo Total
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La dimension de este esfuerzo se nota claramente si se tiene en cuenta que al 30
de junio de 1999 la firma registraba contablemente bienes de uso por $ 2.330.167
(en pesos de junio 1995 sIPIM), monto practicamente similar al nivel de
inversiones promedio anual del trienio 2000/02.

A pesar de este esfuerzo en inversiones, la proporcion de activo fijo en el total de
activos que requicre Edival para su actividad no muestra una tendencia al
crecimiento, sino que se ubica en una banda entre el 15% v 35%, con ciertos
altibajos tal como lo presenta ¢l grafico adjunto.

La composicion delos activos totales de Edival ha mutado considerablemente si
se comparan los balances de los afios 1982, 1992 v 2002. Para el andlisis de este
trabajo, interesa la participacion de los bienes de uso, practicamente estable entre
el 20% y el 25% del total de activos y la demanda de activo de trabajo que
explica mas del 70% de las inversiones en activos totales de la empresa. Se
refleja claramente la reduccion de los sfocks necesarios para producir (materiales,
materias primas, productos terminados, etc, expresados contablemente como

2 En junio del afio 2002 se produce el pico de la crisis cerrando con un elevado nivel de tipo de
cambio, $3,82 por dolar estadounidense y una fuerte dosis de inestabilidad en la “fotografia” de los
precios relativos.
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bienes de cambio) producto del incremento en productividad de gestion logrado
en los afios noventa.
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Los pasivos por financiamiento de Edival se basaron historicamente en deudas no
financieras, originadas basicamente en el acceso a crédito comercial. A lo largo
de la comparaciéon de los balances de los afios 1982, 1992 y 2002, se verifica
claramente la mayor complejidad y diversidad de la estructura de pasivos de
Edival en el ejercicio cerrado en el afio 2002. Aparecen deudas financieras de
mediano y largo plazo, originadas obviamente en el sistema financiero argentino
previo a la crisis.

Estructura de Pasivos 1982
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Estructura de Pasivos 2002
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Evolucion de rentabilidad

La rentabilidad de Edival medida en pesos de junio de 1995 sIPIM registra tres
ctapas bien diferenciadas. Si se verifican los valores absolutos: durante los afios
ochenta, ¢l nivel de rentabilidad oscild entre $0 y $1.000.000. Durante los afios
noventa, y producto del crecimiento de la firma, la rentabilidad dio un salto
mostrando una fuerte tendencia al crecimiento con un pico en el afio 1999. En
esta segunda “ctapa” el resultado positivo se ubica en ¢l rango entre dos y tres
millones de pesos. También, s¢ observa una caida importante en ¢l ejercicio
cerrado en 1995, que retoma el crecimiento a partir del afio 1996. La ultima ctapa
se 1nicia desde el afio 2000, con un fuerte incremento en ¢l volumen de
ganancias, alcanzandose ¢l récord en el ultimo ¢jercicio 2002,

Resultados
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10.000.00
9.000.00 ?
8.000.00
7.000.00
6.000.00
5.000.00
4.000.00
3.000.00
2.000.00
1.000.00
0; T 1 1 1
SN NS 2 = 2 £

Desde las medidas de retorno relativo, la rentabilidad sobre activos (ROA)
presenta, a lo largo del periodo comprendido entre 1982 y 2002, una medida
positiva aunque con variaciones importantes entre algunos periodos, tal como se
puede verificar en el grafico adjunto. La rentabilidad sobre activos presenta una
mediana para ¢l periodo analizado de 18%,aunque los picos pasan de un ROA,
practicamente nulo en 1985, al maximo en el 2002, con casi el 38%."

Por su parte la rentabilidad sobre capital propio (ROI) se ubica claramente por
encima de la performance ROA a pesar de que Edival, como la mayoria de las
empresas PyME en la Argentina no registra un acceso fluido al financiamiento
bancario. De todos modos, ¢l apalancamiento financiero por la via del crédito no
financiero se verifica fuertemente en los retornos obtenidos por la empresa (ver
grafico adjunto). La rentabilidad sobre capital propio presenta una mediana para
¢l periodo analizado del 38% aunque en los extremos, esta medida de rentabilidad
pasamdel minimo en 1985 con algo menos del 2% al maximo en ¢l 2002 con el
71% "

B Sise excluyen las dos observaciones de los extremos, la ROA promedio se ubica en el 19,4%.
* Sise excluyen las dos observaciones de los extremos, la ROl promedio se ubica en el 36,7%.
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Evolucién de Rentabilidad

Asi surge que en los ultimos afios ¢l efecto apalancamiento financiero del
crecimiento de Edival ha sido relevante para maximizar los retornos sobre capital
invertido'”. Se presenta en perspectiva la variacion en el tamafio de Edival a lo
largo de los ultimos veinte afios, cuyo crecimiento queda en evidencia en el
grafico comparativo siguiente:

Evolucién EDIVAL

30.000.000 Valores ajustados a junio1995

25.000.000 __ — |

20.000.000 - mActivo

15.000.000 | | mPasivo
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OVenta

5.000.000 | |

1982 1992 2002

Otro punto importante que refleja claramente la performance positiva de la
empresa se percibe en la comparacidén para los ¢jercicios economicos cerrados en
los afios 1992, 1997 y 2002, de los indicadores produccion de valvulas anual por
persona ocupada y de los precios unitarios de venta. El grafico que se presenta a
continuacion refleja claramente la tendencia a producir valvulas con mayor valor

'3 Efectuando la relacion ROI/ROA para medir el efecto apalancamiento, son los primeros afios de
la década de los ochenta los mas productivos para el capital invertido por los accionistas de Edival.
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agregado v a crecer en productividad. La cantidad de piczas elaboradas pasa de
poco menos de 22.000 unidades por afio por persona ocupada en 1992, a casi
26.000 piezas para el ejercicio cerrado en junio de 2002. Esta performance debe
medirse también a la luz de que se trata del ultimo ejercicio de productos
tecnoldégicamente mucho mas complejos que los elaborados en ¢l afio 1992,

Performance Productiva
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Por ultimo, los resultados positivos que la estrategia llevada a cabo por Edival
durante los afios noventa gener6 en la firma y, mas alla de la rentabilidad sobre
capital invertido ya observada en este capitulo, s¢ ven reflejados en el grafico
que presenta las relaciones de las ventas y el valor agregado'® generado por

° se adopta una medida burda de valor agregado (VA) en virtud de las restricciones en la
disponibilidad de informacién contable. A los fines de este trabajo, se supone que el
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personal ocupado. Hay una evidente gencracion de capacidades en los recursos
humanos, los que crecen en performance (ventas), en calidad (ingresos por
empleado) y en participaciéon en ¢l valor agregado.

Recursos Humanos en Edival
Valores ajustados a junio 1995
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Por motivos evidentes, se evité incluir en este ultimo punto del analisis el
gjercicio econdmico 2002 producto de los importantes efectos provocados en las
variables monetarias por la devaluaciéon e inflaciéon a partir de enero 2002.

Resulta gratificante poder verificar que este proceso de adaptacion del modelo
tecnoproductivo vigente en Edival puede ser considerado socialmente exitoso, ya
que segun las cifras presentadas, esta organizacion ha sido capaz de establecer un
mecanismo de distribucidén de la eficiencia en forma equitativa para los agentes
que intervienen en el sistema de los componentes sociales, tecnoldgicos y
organizativos.

VA=MO+Honorarios Direccion+G.Financieros+Amortizaciones+ Resultado Neto antes de
impuestos.
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5. Construccion de una s6lida empresa PyME metalmecanica dentro de
un contexto de profundas reformas institucionales

5.1 El caso de Edival bajo la perspectiva de la teoria de la firma

En esta seccidén se presenta un resumen del marco tedrico sobre el que se asienta
este estudio del caso de Edival. Se incluyen dadas las especiales caracteristicas
que presenta ¢l caso bajo analisis, ¢l marco desde la perspectiva de la teoria
evolucionista, los costos de transaccién interfirma, la reemergencia de las PyME
en ¢l entramado productivo global, el caso particular de la industria automotriz
argentina y sus vinculos de provisién en la ultima década.

El instrumental de analisis dedicado a la teoria de la firma que basicamente ha
sido difundido es originado en el pensamiento neoclasico. Esta teoria considera
que los agentes economicos son sujetos maximizadores que operan con
racionalidad perfecta ¢ informacién completa en un mundo de certezas absolutas,
cuya eventual incertidumbre siempre es dable de ser modelada bajo ¢l supuesto
de las expectativas racionales (Albornoz et al, 2002).

Bajo este esquema de analisis la tecnologia aparece como un conjunto de técnicas
productivas que pueden ser seleccionadas por los distintos agentes en funcion de
la relacion que se establece entre la tasa de beneficios y los costos. O sea, que el
avance tecnoldgico s¢ interpreta como una variable no integrada a la funcion de
produccidn.

La tecnologia se concibe como un conjunto de técnicas productivas que pueden
ser escogidas y adoptadas sin dificultad vy a costo nulo; todo ¢llo en funcién del
modelo de crecimiento de Solow basado en la relacidon establecida entre la tasa de
utilidad y la escala de salarios (Solow, 1963). Asi, ¢l cambio tecnoldégico mas
alla de ser considerado decisivo para los procesos de crecimiento se transforma
bajo la citada concepcidén en una variable exdgena al sistema econdémico.

Dentro de este analisis se interpreta al avance tecnoldégico como un modelo lineal
de innovacidén cuyo postulado es que el pasaje de la investigaciéon a la
comercializacidén sigue una secuencia temporal dominada por el science-push.
Asi, el conocimiento tecnoldgico es percibido como explicito, articulado,
imitable, codificable y transmisible (Albornoz et.al, 2002).

Es indudable que esta vision de la innovacidén y el progreso tecnologico ha
cambiado con ¢l desarrollo del complejo de ideas presentado por Schumpeter.
Bajo este enfoque, la innovacidén pasa a ser estudiada como un proceso complejo
que determina una nueva combinacidén en la manera de producir de las empresas.
Tal accion comprende:
a. ¢l grado de desarrollo tecnoldgico, tanto de productos como de procesos
productivos
b. la tecnologia organizacional de la firma
c. la capacidad de internalizar las externalidades positivas que brinda el
entorno cercano, entre las que se destaca la capacitaciéon de los recursos
humanos
d. Las practicas de comercializacién y de logistica (canales de distribucion)
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Entonces, este modelo de analisis incluye las transformaciones, ¢l progreso y la
incorporacion de la tecnologia en la produccién. Como las fuentes posibles de la
innovacién son muy variadas, encierra en si misma una gran complejidad. Asi se
avance tecnologico y la innovacion puede ser el resultado tanto de la practica
industrial cotidiana como de una accion intencional y relativamente
independiente del proceso de produccidon, es decir, la tradicional actividad de
Investigacion v Desarrollo (Albornoz et.al, 2002).

En cuanto al grado de desarrollo tecnoldgico, la innovacion implica un proceso
continuo que proviene de la puesta en marcha de cierto tipo de actividad
productiva. La innovacion resulta entonces de cierta combinacion de factores que
provocan el mejoramiento de un desarrollo precedente. Esta accidén innovativa de
naturaleza “incremental” (Freeman y Perez, 1988) que adquiere mayor relevancia
en el caso de los paises menos desarrollados, encuentra en general sus origenes
en:
a. las presiones ¢jercidas por la demanda de los consumidores,
b. por la busqueda de rentas cuasi-monopoélicas asociadas a la explotacion
economica de un nuevo producto o de una nueva variedad,
por la bisqueda continua de alzas en la productividad,
por la presion competitiva'’
¢. Por las oportunidades y trayectorias tecnologicas de la empresa en
cuestion.

[o NN ]

De esta manera, la innovacion adopta la forma de una actividad de ingenieria y
organizacion industrial, latente en todos los procesos de produccidén y las
practicas de aquellos que utilizan la tecnologia, que responde al conjunto de
“clementos demandantes™ de innovaciones (demand-pull). En este caso, la
innovacion puede ser entendida como un nuevo uso de las posibilidades yv de los
clementos preexistentes (Lundvall, 1988). Esto entrafia la aparicién de acciones
relevantes para el proceso innovativo (Yoguel et al., 2002):

o learning by doing

o learning by using

o learning by interacting

En cuanto a la tecnologia organizacional de la firma, la accidén innovativa
representa otro tipo de innovacién que proviene de una accion deliberada de [+D
(technological push) cuya aplicacion exitosa significa una ruptura del proceso
anterior gracias a la incorporacion de una nueva combinaciéon sobre la cual
seguramente sobrevendran luego nuevas innovaciones incrementales. Con la
teoria de Schumpeter este tipo de innovacidén adquiere singular importancia ya
que esta caracterizada por la amplitud de la innovacién y por la rapida
obsolescencia en las practicas precedentes. A diferencia de las innovaciones
incrementales, que pueden ser facilmente asimiladas, los “cambios innovativos
totales” no presentan e¢sa misma caracteristica ya que por definicidn, ellas
implican un momento “destructor” de la practica productiva anterior, es decir,
una “destruccidon creativa” (Schumpeter, 1942; Aghion y Howit, 1992, Freeman,
1995).

7 En el caso de las empresas de los paises de América Latina, la precisién competitiva de las
importaciones.
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Para la firma, en tanto, los beneficios de la innovacidn se traducen en ¢l impacto
que producen en ¢l mercado, ¢l “nuevo producto” y la manera de producirlo. De
e¢sta manera s¢ generan dindmicamente ventajas competitivas que permiten al
empresario obtener rentas cuasimonopolicas y a la firma aumentar su
productividad. En este entorno de comportamiento, ¢l empresario
“schumpeteriano” avido de ganancias, logra sus fines explotando el monopolio
transitorio que la innovacion otorga. Esto muestra codmo la innovacion es esencial
en la creacidn de ventajas dentro del mercado. La innovacion entrafia la
incorporacion de nuevas tecnologias, de conocimiento, cambios organizacionales
y de las estrategias comerciales y financieras que permiten mejorar la posicion
competitiva de la empresa.

A pesar de la aparente disociacion en los senderos evolutivos del progreso
econdémico y el desarrollo tecnoldégico, ambos estan intimamente relacionados.
Mas alla que el progreso tecnoldgico involucre un movimiento ciclico propio y
enriquecedor del capitalismo o una estrategia de resistencia capitalista frente a la
caida tendencial de la rentabilidad, resulta evidente que la firma como entidad
auténoma ocupa una posiciéon de absoluta importancia en ¢l proceso de
innovacion capitalista.

Como se ha sefialado, la innovacion es un proceso complejo, cuyo origen no ¢€s
tan simple como plantea la vision neoclasica ortodoxa. Una teoria de la firma mas
fértil para entender el proceso innovativo resulta del camino comenzado por
Schumpeter vy continuado por las corrientes “neoschumpeterianas™ surgidas en las
ultimas décadas, quienes han modificado la antigua conceptualizacion de la firma
y la tecnologia, y otorgan un papel clave a los procesos de aprendizaje tanto
formales como informales lo que conduce a un analisis amplio de la conducta de
las firmas.

Desde la teoria evolucionista de la firma se plantea una aparente obviedad: las
empresas son heterogéneas perdiendo sentido la idea de firma racional. Este
marco de analisis esta constituido por un mundo dinamico en ¢l que son centrales
los procesos de aprendizaje y la acumulacién de acervos a lo largo de un sendero
o trayectoria en ¢l que en cada firma tiene sus particularidades.

En esta direccidon, se asume que las firmas son organizaciones con

a. racionalidad acotada

b. acceso imperfecto a la informacion

c. permanente y variables niveles de incertidumbre, propia del ambiente en
el que actuan

Por su parte, la tecnologia no puede ser concebida solamente como combinacion
de maquinas y técnicas de produccidn, sino fundamentalmente, como un sistema
complejo de informacion codificada y tacita (Bell y Pavitt 1995) que da lugar al
conocimiento tecnoldégico acumulado por las firmas a lo largo de un sendero
madurativo (Ernst v Lundvall 1997).

Los factores cognitivos y el desarrollo de procesos de aprendizaje formales ¢

informales desempefian un rol central en el desarrollo de la capacidad innovativa
y en la capacidad de transformar conocimientos genéricos en especificos (Nonaka
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& Takeuchi, 1995), v en definitiva en el nivel y dinamica de la competitividad de
los agentes (Camagni 1991). Este enfoque consta de estos elementos centrales.

los agentes poseen racionalidad e informacién limitada

los oferentes buscan deliberadamente diferenciarse en el mercado

las transacciones se realizan fuera del equilibrio

los mercados ¢ instituciones actian como mecanismos imperfectos de
seleccidon entre agentes

¢. se reconocen conductas heterogéneas

De este modo, la teoria evolucionista interpreta que la firma esta en posicion de
cumplir una serie de condiciones criticas actuando
a. como entidad organizadora de la acumulacién del conocimiento
b. como institucion que puede reproducirlo, transmitirlo y compartirlo con
otras
¢. como agente social que puede establecer relaciones de confianza y
cooperacion

Otro clemento caracteristico de las empresas como organizaciones ¢€s su
condicién de marco institucional adecuado para facilitar la toma de decisiones
bajo condiciones de incertidumbre. El riesgo es innato al evento empresario que
se repite y reproduce diariamente. Entre las actividades que registran mayor
riesgo se registran indudablemente las asociadas a los procesos de innovacion.
Sin embargo, debe tenerse en cuenta que las firmas no realizan el proceso de
innovacion en forma aislada, sino que establecen relaciones con otros agentes, ¢s
decir, el proceso innovador tiene un caracter interactivo, resaltando la continua
interrelaciéon de los distintos componentes (competidores, proveedores, clientes,
universidades, institutos de investigacion, etc.) que potencia los resultados y el
alcance de los procesos de desarrollo.

La performance innovadora depende, entonces, de cOmo estos actores se
relacionan, existiendo consenso de que la pertenencia a redes, e¢s cada vez mas
importante para determinar ¢l desempeiio y competitividad de las unidades
economicas (Johannisson, 1993; Ascua et al., 2000). Estas relaciones ayudan a
las firmas a repartir los costos y riesgos asociados con los procesos de
innovacion. Ademas, debe resaltarse como elemento importante que la posibilidad
de realizar avances tecnoldgicos es funcion no lineal del nivel tecnoldgico
alcanzado, o sea, que en el proceso de innovacidén existe una fuerte la
dependencia con ¢l pasado (Lopez, 1998).

Dentro de este analisis y aunque la capacidad innovativa ¢s producto de un
proceso dinamico de aprendizaje de la firma a lo largo de su trayectoria, una
condicidén necesaria es la existencia de un umbral minimo de capacidades que le
permita a los agentes transformar conocimientos genéricos en especificos y
generar y difundir saberes codificados y tacitos dentro de su organizacion y/o en
¢l ambiente al que pertencecen (Boscherini et.al., 1997).

La vision neoclasica de la competencia en  los supuestos estrictos de la
competencia perfecta no se corresponde con la realidad. La concepcidon
neoschumpeteriana de la competencia es cualitativamente muy diferente a la
neoclasica ya que las opciones no estan dadas, asi como son desconocidos los
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resultados de las decisiones que se toman en cada momento. Asimismo, ¢l
proceso de competencia es ¢l motor de la desigualdad del desequilibrio y no de la
homogeneidad v el equilibrio. La competencia premia determinadas decisiones vy
penaliza otras, lo que genera un proceso de diferenciacion entre las firmas. Por lo
tanto, dentro de este esquema la existencia de incertidumbre resulta clave para
analizar la dinamica del sistema. De esta manera, la competitividad que no habia
ocupado un lugar relevante en las teorias previas, comienza a ser observada como
un proceso complejo dependiente de la interaccion de:

a. las practicas productivas, organizativas y de gestién realizadas por la
firma

la vinculacién de la firma con ¢l entorno institucional (publico-privado)
¢l funcionamiento del sector en el que las firmas actiian

la dinamica tecnolégica internacional

el contexto macro-regulatorio

Entonces, para dar respuesta a las presiones competitivas, las firmas dependen de
su habilidad en la combinacion de los conocimientos codificados y tacitos que
procesan en su interior. A su vez, como ha sido ya sefialado con relacidén a la
capacidad innovativa, su potencialidad para desarrollar ese proceso depende de
las competencias iniciales v de su trayectoria previa, de los grados de libertad de
patrones tecnoldgicos, del ambiente local, de su pertenencia a networks y de la
forma en que organiza ¢l proceso de trabajo y produccidn.

De este modo queda de manifiesto la relacidén entre la capacidad innovativa y la
generacion de una mejor performance competitiva. Como resultado del aumento
de la capacidad innovativa, las firmas pueden generar ventajas competitivas que
les permiten, en parte, disminuir la incertidumbre estratégica existente en los
mercados a los que concurren, en especial dentro del proceso de globalizacion.

Las firmas pueden incrementar sus capacidades competitivas generandolas en
forma endégena —como resultado de actividades desarrolladas en su interior- , o
de manera exoégena incorporando distintos tipos de difusion de tecnologias
procedentes de su exterior; tales como las licencias y la tecnologia incorporada
en los bienes de capital o por medio de diferentes acuerdos de cooperacidn.

El desarrollo de competencias enddgenas incluye los procesos de aprendizaje, el
desarrollo de habilidades generadas en actividades de “learning by doing”,
“learning by interacting”, “learning by producing”, “learning by using”, la
capacitacion formal y los esfuerzos de investigacion y desarrollo formales ¢
informales.

Sintéticamente se¢ puede entender a la capacidad innovativa de la firma como la
potencialidad de transformar conocimientos generales en especificos a partir de
procesos de aprendizaje formales e informales, que permiten aumentar sus
competencias v que se manifiesta en la capacidad alcanzada para desarrollar y
mejorar productos y procesos, implementar cambios organizacionales 'y
desarrollar nuevas formas de vinculacién con ¢l mercado. En esa direccion, esa
potencialidad que pueden desplegar los agentes va mucho mas alla de los
esfuerzos diferenciados en laboratorios formales de investigacion y desarrollo,
con extensiéon a lo largo de la organizacion en las que se¢ suelen denominar
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actividades innovativas difundidas (Lassini, 1992). De hecho, la creciente
importancia adquirida por los aspectos tacitos del proceso de aprendizaje, ha
puesto en crisis los métodos tradicionales de medicion centrados en variables
proxy de los aspectos formales del aprendizaje de las organizaciones
(laboratorios de I+D, patentes, etc.).

Siguiendo a Nelson y Winter (1982), a Nelson (1991) y a Williamson (1985), se
registran tres componentes generales considerados basicos para entender el
sendero evolutivo de las firmas:

e la estrategia, es decir el conjunto amplio de compromisos al interior de la
firma de manera de establecer y racionalizar sus objetivos y la manera de
alcanzarlos'®.

e la estructura, que implica ¢l modo en que la firma esta organizada y
gobernada y ¢l estilo que emplea en ¢l proceso de toma de decisiones'”.

 las capacidades centrales (core capabilities) son aquellas actividades que
la firma conoce que puede hacer mas eficientemente que el resto de sus
competidores.

La interaccion de estos tres componentes, la estrategia, la estructura y las
capacidades centrales, le dan a la firma un caracter particular que se refleja en
sus rutinas; tres elementos, que aunados, determinan la especificidad de la firma.

Adicionalmente, desde el punto de vista del andalisis de la dinamica de la firma,
bajo la teoria evolutiva, la idea de rutina s¢ complementa con las de seleccion y
busqueda (Nelson y Winter, 1982). La seleccion hace referencia a que la
competencia escoge a lo largo del tiempo las mejores rutinas (estratégicas y
operativas) generando un proceso de diferenciacién entre firmas en términos de
los resultados que alcanzan en el mercado. Las firmas establecen sus estrategias
competitivas en funcion de su interpretacion de las sefiales de mercado, por lo
tanto, cuando perciben que la estrategia adoptada ya no les permiten afrontar
adecuadamente las condiciones de la competencia emprenden un proceso de
busqueda de nuevas rutinas cuyo fracaso determinaria la pérdida de su
competitividad.

De todos modos, asi como la trayectoria evolutiva de una firma puede acumular
activos, también presenta la caracteristica de persistir y reproducirse a lo largo
del tiempo. Asi, tienden a prevalecer aquellas practicas en las que la firma puede
destacarse pero que obran como limitantes en su posibilidad de realizar otras
actividades bien diferentes a las de sus origenes. En cada momento, incluso
cuando el contexto se modifica drasticamente, las firmas prefieren continuar con
lo que venian haciendo y sélo si es necesario, buscar nuevas rutinas’: en otras
palabras, las busquedas que emprenden en respuesta a los desafios u
oportunidades que surgen del ambiente estan en general focalmente limitadas
(Lopez, 1996) v representan variantes de situaciones preexistentes.

¥ La estrategia puede estar formalizada y escrita o tener un carécter informal, pero siempre esta presenta en la cultura
de manejo de la firma.

' La estructura determina en gran parte lo que realmente se hace a partir de la estrategia general. Ambos conceptos
estan estrechamente relacionados ya que un cambio de estrategia exige una modificacién acorde en la estructura.

2 En el caso que las firmas introduzcan modificaciones en sus actividades lo hacen, en las cercanias de sus activos
acumulados
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Dentro de este esquema de analisis, si cambios en las condiciones de mercado
conllevan que la firma se enfrente a la necesidad de modificar profundamente sus
rutinas, ¢l peso de la trayectoria previa puede constituirse en una limitacion
importante a su capacidad de adaptacién. Esto no implica que no puedan existir
cambios en ¢l sendero evolutivo de una firma, pero si que son dificultosos y
menos probables. La posibilidad de que se¢ registre efectivamente un cambio de
trayectoria dependera de la capacidad de la firma de aprovechar los activos
secundarios o complementarios que se¢ hayan ido desarrollando a la par de los
activos especificos principales, v de su funcionalidad a la necesidad de cambio.
Esta perspectiva caracteriza a la firma como un ente individual que opera y
evoluciona basada principalmente en lo que pueda generar de manera endodgena.
Si se incluyen las redes formales ¢ informales en las que cada firma participa, las
limitaciones en ¢l espacio de busqueda para el que estan habilitadas
individualmente pueden (eventualmente y dependiendo de las caracteristicas de
estas redes) ser atenuadas.

Costos de Transaccion

Siguiendo con el analisis de la teoria de la firma, ésta se presenta como una
unidad funcional interactuando en ¢l mercado, establecida con el fin de
minimizar no sélo los costos de produccién, sino también aquellos asociados con
las transacciones de bienes y servicios necesarios para desarrollar el proceso
productivo (Coase, 1937). De este modo, la firma es vista como un “nexo de
contratos”, capaz de identificar ¢l grado eficiente de integracidén para el logro de
sus objetivos. Posteriormente, avances en la teoria de la organizacidén industrial
incorporaron conceptos tales como informacién asimétrica entre las partes
contratantes, respuestas ante fluctuaciones en la demanda, y definiciéon de
comportamiento estratégico entre competidores de un mercado. Se incorpord en
definitiva, la imperfecta racionalidad en las decisiones y el variable nivel de
incertidumbre, especialmente importante en ¢l caso de las empresas PyMEs
(Nelson y Winter, 1982; Nelson, 1991; Katz, 1993; Yoguel et.al, 2002).

Asi, el mercado ante fallas de diversa indole, no puede constituirse en un sistema
idoneo de asignacion de recursos, en tanto sus mecanismos de formacién de
precios no incorporan toda la informacién necesaria para tal fin. La firma,
entonces, requiere de instrumentos adicionales que superen el marco clasico de
informacién perfecta y producto homogéneo. Avanzando sobre esta idea,
Williamson (1985) propone un esquema de analisis, la “economia de los costos de
transaccidon”, clasificando estas fallas y sugiriendo “umbrales” a partir de los
cuales la firma preferira “gobernar” internamente sus costos de transaccion y
producir sus insumos (o comercializar sus productos), u optard por utilizar el
mercado como sistema de provision.

Ante ¢l predominio de la informacidén imperfecta, que potencialmente genera
comportamiento oportunista por parte de los actores participantes, Williamson
desarrolla el enfoque de costos de transaccion analizandolo desde una doble
dimensién. Por un lado se debe considerar ¢l grado de especificidad del capital
requerido por la firma: a mayor especificidad se aleja a la transaccidén de la
orbita del mercado, cuyos productos son gencralmente estandarizados. Por el
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contrario, la falta de requerimientos especificos hace relativamente mas costosa
la fabricacion interna de un producto.

La segunda dimension del andalisis, se refiere a la duracion de los contratos:
compras frecuentes de un bien permiten un proceso de aprendizaje de las partes y
el desarrollo de proveedores con incentivos a invertir, incluso en bienes muy
especificos, en tanto que necesidades esporadicas requeriran de la internalizacion
de su produccidén. A partir de ¢llo se establece una matriz de posibilidades que da
lugar a una tipologia de contratos. En un extremo, el contrato clasico permite
comprar en el mercado un bien estandarizado sin compromiso de continuidad, en
tanto que ¢l caso opuesto implica un acuerdo especifico de largo plazo entre las
partes.

Los procesos de integracion vertical, los mecanismos de restricciones verticales,
v el desarrollo de contratos de produccién asociados con distintos niveles de
control y propiedad constituyen parte del “menu” de opciones disponibles.
Aunque no se puede plantear la existencia de un analisis que determine
claramente en qué casos ¢s mas eficiente la integracidén vertical a la busqueda del
mercado como asignador de recursos. La eleccidon depende de factores tales como
¢l desarrollo de redes asociadas con externalidades de aprendizaje v confianza, lo
repetitivo que secan las contrataciones en ¢l proceso de produccidon, y las
limitantes de opciones fuera del ambito de negociacidn.

En las transacciones dominadas por “cl mercado”, la incertidumbre y la falta de
confianza entre las partes requiere la generacidén de un sistema de garantias que
hasta el presente s6lo se puede lograr acudiendo a un contrato bien minucioso?’.

Por su parte, la integracién vertical, protege a la firma incentivando la creaciéon
de interdependencias entre las fases. Dentro de la empresa, el sistema de
incentivos del mercado que evalua los resultados de cada fase es sustituido por la
evaluacion del comportamiento de cada miembro por un control jerarquico. El
caracter duradero de la relacion interna es lo que favorece la creacion de este
tipo de activos que mejora la comunicacidon entre las fases, y reduce el riesgo de
comportamientos oportunistas. Sin embargo la internalizacién genera riesgos
financieros, inmovilizacién de capital de trabajo y mayor exposicién a cambios
en la demanda.

Desde la teoria de la agencia, en su relacion de principal-agente (Jensen &
Meckling, 1976; Mason, 1998), se estudian los mecanismos que reduzcan las
ineficiencias provocadas por la existencia de informacion asimétrica entre las
partes. El principal, careciendo de mecanismos perfectos de control, establece
una relacién contractual con un agente quien en su nombre debe desarrollar un
proyecto o producir un bien o servicio. Al diferir las funciones objetivo de cada
uno de ellos, ¢l agente cuenta con la posibilidad de actuar de modo oportunista,
reduciendo ¢l nivel de esfuerzo o los costos necesarios para ¢jecutar la tarea.

El contrato resultante debe entonces ser diseiiado con el fin de alinear los
objetivos de las partes, incluyendo la posibilidad de transferencia de fondos o la

2 De todos modos, estos contratos a pesar de demandar altos costos de transaccion,

generalmente no impiden la aparicion de contingencias imprevistas que anulen el contrato inicial y
requieran de una nueva negociacion.
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entrega de insumos por parte del principal (planos, disefios, matrices, etc.), ¢l
desarrollo de indicadores de proceso, e¢tc. Riordan (1990) propone un modelo de
integracion vertical dentro de una cadena de producciéon utilizando estos
conceptos, demostrando la importancia de la transferencia de capital especifico
para ¢l logro de un contrato viable.

En una serie de trabajos empiricos para ¢l sector automotriz japonés, Asanuma y
Kikutani (1992) y Kawasaki y McMillian (1987) establecen un sistema de
medicion de absorciéon o transferencia de riesgos entre la terminal automotriz vy
sus anillos de proveedores, arribando a la conclusién que el desarrollo de
proveedores que garanticen niveles de calidad estandar requiere de niveles
considerables de absorcidén de riesgo por parte de la terminal, asociados con el
grado de dependencia y exclusividad de sus proveedores de piczas.

Es también importante considerar la existencia de mecanismos de comportamiento
estratégico frente a estructuras de mercado competitivas, tanto a nivel de
productos como de insumos. Ante un planteo general de maximizacidén de
beneficios, es posible la existencia de procesos de integracidon vertical que tengan
como fin excluir a un competidor del mercado de insumos, o incrementar su
precio de compra (Carlton, 1979).

También se debe considerar que el proceso de integracidén vertical no
necesariamente se encuentra asociado con caracteristicas de la oferta,
ascguramiento de provision y calidad, o competencia, ya que la volatilidad en la
demanda de un bien constituye un fendmeno que determina peligros de pérdida de
capital, siendo la subcontratacién un mecanismo iddéneco de transferencia de
riesgo al interior de la cadena productiva (Carlton, 1979). Ademas, junto a los
costos de transaccion, la variabilidad en ¢l mercado de los insumos determina ¢l
nivel de integracion vertical de la cadena productiva.

Finalmente, ¢l poder de negociacidén que la empresa tiene frente al sindicato que
agrupa a su fuerza laboral se convierte en otro determinante de los
mayores/menores costos de transaccion, influyendo en la dimensién de la firma y
su estructura vertical. En este sentido, mientras mas costoso sca ¢l proceso de
negociacion con la fuerza de trabajo, el empresario tendra incentivos a
subcontratar los servicios de produccién y entrega del insumo necesario,
participando solo de la venta del bien final en ¢l mercado. En el caso de Edival v
como un anticipo de lo que se vera mas adelante, el mercado laboral cercano a la
firma en la ciudad de Rafacla ha operado favorablemente generando
externalidades positivas para las firmas que operan en la regidén (Quintar et al.,
1993).

El cambio de paradigma tecnoproductivo y el rol protagonico de las empresas
PyME

La produccién masiva de bienes poco diferenciados en largas series, la creacion
de condiciones sociales para su consumo, ¢l aprovechamiento de las economias
internas de escala, la automatizacidén rigida de la cadena de produccion y la
existencia de un espacio de acumulacidén predominantemente centrado en el
mercado interno nacional —garantizado a través del funcionamiento del estado de
bienestar-, fueron algunas de¢ las caracteristicas centrales del modelo de
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acumulacién predominante entre la segunda posguerra y los afios setenta (Gatto y
Yoguel, 1993). La asociaciéon positiva entre el tamafio de planta y la
productividad de la mano de obra, en un e¢squema de uso intensivo de energia,
construyeron elementos claves que justificaron el predominio de la firma y ¢l
establecimiento fabril “grande” en la organizacién de la produccidén.

Tanto la practica productiva como la teoria econdomica dieron sustento al
paradigma de establecimientos industriales grandes que aprovecharan las ventajas
de economias de escala y tamafio (Pratten 1977, Brusco 1987, Gatto y Yoguel,
1993)*. Mientras por sus capacidades de expansidén ¢ innovacion tecnologica de
empresa grande era ¢l agente econdmico predominante en los mercados, las PyME
tenian ¢l rol de conservar ¢l equilibrio socioecondémico como fuentes generadoras
de empleo, no obstante sus reducidos niveles de productividad. Hasta mediados
de los afios setenta, se consolidaron dos claras tendencias que se venian
manifestando con anterioridad:

a. creciente concentracion técnica y econdémica de los mercados y
b. declinacion constante de la participacion de las PyME en la estructura
industrial (Shutt y Whittington, 1986).

A mediados de los afios setenta la validez del paradigma “global-fordista”
comienza a ser revidado . Por una parte, se produce un cuestionamiento acerca de
la conceptualizacion tradicional de las escalas, especialmente por la incidencia
del cambio tecnoldgico-informatico que modifica los grados de flexibilidad en la
organizacion productiva. Ademas, ¢l periodo de crecimiento econdémico constante
comienza a detenerse y se inicia un proceso de crisis v de reestructuracién de la
economia mundial, derivado del agotamiento de los mercados y por ¢l alza del
precio del petroleo, que debilitdé uno de los presupuestos basicos del
funcionamiento de esas economias: la energia barata.

La crisis del modelo de posguerra en los afios setenta se¢ materializé en la mayor
parte de los paises desarrollados a través de la pérdida de dinamismo de sus
economias, de la caida de la capacidad de acumulacién microeconomica
(rentabilidad empresarial), de una creciente conflictividad social y puso en
evidencia los limites del mercado interno como espacio privilegiado de
acumulacion (Boyer, 1988, Hurtienne y Messner, 1994). En paralelo, desde
nuevos aportes teoricos se mostro, asimismo, que no necesariamente existia una
asociacion positiva entre el producto y el capital por hombre ocupado (Sraffa,
1960; Monza, 1972).

En primera instancia, v con el objetivo de enfrentar esta situacion de crisis
econdémica, las empresas grandes implementaron politicas y acciones tendientes a
contrabalancear la caida de la capacidad de acumulaciéon dentro del paradigma
técnico vigente. Estas acciones implicaron la racionalizacion del empleo, la
fragmentacion y la relocalizacion espacial del proceso productivo, ¢l desarrollo
de nuevos mercados y el uso generalizado de métodos y técnicas que permitieran
obtener reducciones de los costos en los procesos industriales. En muchas arcas

22 Desde una perspectiva teérica los modelos agregados de crecimiento sostenian (Solow, 1963;
Samuelson, 1962) que existia una asociacion positiva entre el producto y el capital por hombre
ocupado y que la inestabilidad de capital de una tecnologia dada aumentaba a medida que
descendia la tasa de beneficio.
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manufactureras, las nuevas mejoras de productividad estuvieron asociadas a
cambios tecnoorganizativos (por ¢jemplo incremento de la subcontratacidon
externa) que redujeron la escala de los establecimientos, revirtiendo asi la
tendencia al crecimiento ilimitado en ¢l tamaifio de las unidades productivas
prevaleciente en los afios cincuenta y sesenta (Lash y Urry, 1987; Piore y Sabel,
1984; Roobeek, 1987. Gatto y Yoguel, 1993).

Este conjunto de modificaciones en la organizacion de la produccion reorientaron
el papel econdmico y productivo de las empresas PyME que, en forma creciente,
comenzaron a disponer de un espacio economico de articulacién productiva,
especialmente con las firmas de mayor tamafio, creando asi un entrelazado
crecientemente complejo de complementacidn y articulacién de empresas y firmas
(Gatto, 1990a; Gatto y Yoguel, 1993). En casi todos los paises, la participacion
de las PyME en ¢l empleo de largo plazo, que habia disminuido en el periodo de
posguerra hasta los afios sctenta, comienza a incrementarse en los ochenta
(Sergenberger, 1990; Gatto y Yoguel, 1993), revirtiendo una tendencia de
décadas de disminucion de su peso en la estructura industrial.

De todas maneras, la reemergencia y la mayor participacion de las PyME en las
estructuras productivas se produce en ¢l marco de una fuerte heterogencidad de
situaciones nacionales, que combinan distintos modelos de organizacion
industrial, diferentes escenarios de cambio tecnoldogico en los que coexisten
formas tecno-organizativas “fordistas”™ con otras “posfordistas™ y una
multiplicidad de “formas intermedias” de regulacion, comprendidas entre los
modelos extremos de “mercado” (maxima desintegracion vertical) y de
“jerarquia” (maxima integracion vertical) (Quintar y Gatto, 1992).%

Para las PyME industriales este nuevo periodo podria ser caracterizado mas que
por oposiciones binarias del tipo fordismo-posfordismo (Piore y Sabel, 1984)
jerarquia-mercado (Williamson, 1985), maquinofactura-sistemafactura (Hurtienne
v Messner, 1994), por la coexistencia de distintas formas organizativas en una
ctapa de transaccidon tecnologica. Sin embargo, el caracter estructural de ciertos
aspectos de la crisis sentd las bases para la difusion de nuevas formas generales
de organizacion de la produccidén dentro de un “paradigma emergente” (Gatto y
Yoguel, 1993).

La difusion de la tecnologia de la informacion y la microelectronica y su
aplicacion al proceso productivo permiten generalizar practicas organizativas
vigentes con anterioridad (just in time, total quality control) y flexibilizar el
proceso de trabajo y la escala productiva. La aplicacién de la electréonica y la
informatica no implica necesariamente la modificaciéon del sistema productivo.
De esta forma, se posibilita combinar eficientemente series de produccion de
desigual magnitud y estandarizacion y aprovechar economias de variedad,

*La profundizacién de las relaciones de insercién productiva se materializé basicamente a través
de los distritos industriales y de la configuracion de parques tecnolégicos y/o el estimulo a la
conformacion de redes de firmas. Estas modalidades de relaciones productivas constituyeron para
las empresas PyME una nueva via de evolucién a la vez que significaron la posibilidad de
compensar las desventajas de escala en comparacion con las firmas grandes a partir del
aprovechamiento de economias externas provenientes de las distintas formas de cooperacion
interempresarial.

67



La creacién de competencias dindmicas bajo un contexto de inestabilidad macroeconomica: el caso Edival

fragmentar la producciéon y difundir los mecanismos de subcontratacidon
industrial, creando espacio para las empresas PyME en ¢l marco de una fuerte
articulacion con las firmas grandes (Hoffman, 1988, Gatto v Yoguel, 1993).

Algunos autores (Sabel, 1988) sefialan que a diferencia de la mecanizacidon rigida
predominante en el periodo anterior, la introducciéon de la microelectronica al
proceso de disefio y de produccion genera un nuevo tipo de equipamiento flexible
que posibilita producir eficientemente pequeiios lotes de una amplia variedad de
bienes, atendiendo a segmentos crecientemente diferenciados y pequefios de
mercado. Entre otras consecuencias, este conjunto de innovaciones obliga a
redefinir los niveles de articulacidén productiva interempresarial v modificar ¢l
caracter rigido de la division del trabajo entre firmas y entre los puestos de
trabajo en el interior de las empresas; rompiendo en los casos mas avanzados, los
limites existentes entre concepcion y ejecucion de la produccion.

La “mas relevante” participacion de las empresas PyME en el tejido industrial
implicé a su vez, un cambio en la visién tradicional de la “firma PyME
independiente”: empresas operando auténomamente en mercados competitivos, en
los que su funcionamiento, su espacio econdémico el esquema de optimizacién no
dependia de las decisiones tomadas por otros agentes econdmicos. Por ¢l
contrario, tanto debido a los cambios en la organizacion de la produccidon
(aumento de la posibilidad de fragmentar el proceso productivo), como por el
caracter volatil ¢ indeterminado de la demanda, la inserciéon productiva de las
PyME supone la introduccién de nuevas modalidades de interaccidén entre firmas
que materializan en distintos tipos de redes (Szarka, 1990; Gatto y Yoguel,
1993).

En este nuevo contexto, la evolucion positiva de las empresas PyME depende de:

a. la forma como influyen en sus decisiones las acciones de otros agentes
econémicos

b. como aumentan los flujos de informacion con ¢l medio externo y los
internalizan apropiadamente

c¢. el tipo de actividades sobre las que tienden a especializarse (ie:
contenido de conocimiento)

d. del grado de vinculacién con otras firmas e instituciones, tanto publicas
como privadas

Estos nuevos requerimientos de las empresas estan en parte asociados con las
nuevas formas que adopta el proceso productivo y de competencia, que se
desplaza de posiciones implicitas de enfrentamiento via precios a modalidades de
cooperacidén cruzada, complementacidn técnica concertada, asociaciones, joint-
ventures, etc. (Camagni, 1991).

La industria automotriz y las firmas de autopartes

En ¢l caso de la industria automotriz, este sector fue particularmente activo y se
transformé6 en motor de los cambios en la organizacién industrial al interior de la
cadena productiva, generando chances para las firmas de pequefio tamafio de
continuar siendo parte de la industria automotriz. (Motta y Oliber, 1994,
Kosacoff, 1999; Kosacoff y Lépez, 2000)
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La industria automotriz en los afios noventa incorporo una serie de mecanismos
de adaptacidén de su organizacidén industrial (Yoguel et al., 2002) al contexto
nacional macroecondémico. Existié durante esta etapa (y en especial en la segunda
parte de la década) una légica de transferencia desarrollada al interior de las
propias plantas industriales, entre €stas y los proveedores y la particular relacion
que se construye entre las empresas de la red. Es relevante también para este
analisis ¢l estudio de modelos productivos sin limitarse a las terminales y
extendiéndose a las relaciones que éstas mantienen con los proveedores que las
abastecen, o sca las firmas autopartistas.

Por otra parte, las caracteristicas del nuevo paradigma tecnoldgico intensivo en
comunicacion ¢ informacién y los cambios en las condiciones de la demanda
(aumento de la diversidad y fluctuaciones permanentes de mercado) redefinen la
logica productiva de la firma y del proceso de competencia. Implica una
valorizaciéon del proceso del aprendizaje en la obtencién de las ventajas
competitivas de los agentes y en su apropiacidén de cuasirentas.

Esta valorizacion del proceso de aprendizaje tiene dos consecuencias:

a. lo convierte en un instrumento estratégico de la competitividad y de una
flexibilidad “virtuosa” tanto para la firma como para sus recursos
humanos.

b. El analisis de la competitividad centrada en la innovacion traslada la
importancia de la firma individual a la de una red o “trama”. Este cambio
de unidad de analisis implica también la necesidad de introducir el
estudio de la construccion de relaciones de poder al interior de la red.

En ¢l caso especifico del sector automotriz, la red se conforma por una empresa
nucleo y un conjunto de proveedores de bienes y servicios. Este proceso de
aparente cooperacion cumpliria mas eficientemente con el fin ultimo de la firma
(maximizar sus ganancias) a partir de establecer formas y mecanismos mas
complejos, pero con mayor capacidad sinérgica. Los procesos de aprendizaje que
articulan la actividad de la empresa tanto en su organizacion interna como en su
asociaciéon con la red, adquieren una centralidad particular en un marco de
competitividad sistémica y de empresas abocadas a construir una trama de
intercambio de informaciones, aprendizajes, bienes y servicios. Si s¢ acepta que
la sinergia v las externalidades intrared devienen factores esenciales para mejorar
¢l desempeiio individual y colectivo de las firmas, serd importante identificar y
estimar cualitativa y cuantitativamente los procesos de aprendizaje que se
verifican. Esto exige un analisis que distinga la dinamica propia a cada empresa
de aquella que se manifiesta entre la empresa nucleo y el resto de la red o trama.

El eje que vincula la firma individual con la firma nucleo (terminal) e¢s el
mecanismo que explicita las externalidades y la sinergia de la red. El estilo de
vinculacién es considerado como ¢l conector de un proceso del desarrollo de
competencias organizacionales y tecnologicas de las firmas que componen la
trama productiva. Dentro de cada empresa analizada, se¢ distinguen claramente
otras dimensiones vinculadas: la capacidad innovadora y el tipo de organizacion
del trabajo predominante. La relacién entre ambas estd gobernada por el
conocimiento y los saberes tecnoldogicos, organizacionales y de negocios
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acumulados por la firma y por sus esfuerzos realizados para incrementar
progresivamente sus competencias.

La empresa basa una parte cada vez mas importante de su capacidad competitiva
en la posibilidad de aprender, de apropiarse de buena parte de los conocimientos
que su actividad productiva envuelve y de realizarlos en ¢l mercado a través de
un sistema de precios que le garantice ya sea cuasirentas o una tasa de beneficio
acorde a su sendero de acumulacion. Es en este proceso que se inscribe también
la busqueda de nuevos mercados y la expansion a otras regiones. Para c¢llo,
necesita desarrollar un modelo de proceso de trabajo y un particular mecanismo
de creacidon de capacidades tecnologicas y organizacionales (capacidades
innovadoras) que le permita generar, hacer circular y apropiarse de los
conocimientos experimentales y codificados y, por lo tanto, aumentar sus
ventajas competitivas en el mercado.

De este proceso depende que la adaptacion del modelo tecnoproductivo vigente
en las firmas sca socialmente exitosa, ¢s decir, sea capaz de establecer un
mecanismo de distribucidén de la eficiencia y de la eficacia en forma equitativa
para los agentes que intervienen en el sistema. Cada modelo productivo de origen
funciona como un sistema inestable de los componentes sociales, tecnoldégicos y
organizativos.

El interrogante oportunamente planteado en la sociedad argentina si en el
complejo industrial automotriz nacional se estaba frente a un proceso de
adaptacion virtuosa o no, ha quedado dilucidado por la pobre performance del
sector en el periodo 1998-2002 (ver seccion 3.1). La desarticulacién de la red de
vinculaciones al interior de la industria automotriz en desmedro de una
adaptacién que intentd construir las bases de un proceso de aprendizaje o de
creacion de una cultura de generacion de ventajas competitivas sustentables en el
tiempo.

5.2 Incorporacion y generacion de capacidades tecnologicas

El incremento en la segmentacion y
variabilidad de la demanda

acompafiado por un aumento en la La capacidad tecnologica e innovadora de una
competencia trajo aparejado un firma puede ser definida como su potencialidad
incremento en el numero de para transformar 1as rutinas a partir de procesos
productos que son ofrecidos al de aprendizaje formales e informales que le
consumidor. En muchas industrias, permiten aumentar sus competencias y que se
los productos hechos a medida son manifiesta en la capacidad alcanzada para

comunes ahora. Para producir gran desarrollar y mejorar productos y procesos,
varicdad de ?rod?."tos _dentro de implementar cambios organizacionales y
upa misma - ramiiia  sih generar desarrollar nuevas formas de vinculacion con el

clevados costos, se requiere ) )
flexibilidad. Esta necesidad a su nggjdo(YOgue/yRabeMno, 1999; Motta,

vez s¢ ve potenciada por el rapido
cambio en ¢l avance tecnoldgico.
Los sistemas flexibles son mas faciles de adaptar a las nuevas tecnologias y por
lo tanto toma ventaja.
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Existen dos clasificaciones mayores de procesos de fabricacién que son
relevantes cuando se discute la flexibilidad del sistema y procesos de flujos
continuos y discontinuos. Los procesos discontinuos consideran ¢l flujo de partes
a través de los pasos del proceso en lotes, mientras que los procesos continuos
consideran las partes fluyendo en una secuencia interrumpida. Aunque las
técnicas tradicionales de produccion en masa utilizando lineas de transferencia u
operaciones de flujo continuo son efectivas (hablando de costos unitarios
operativos) para grandes volumenes de produccidén, estos sistemas presentan la
debilidad de no ser muy flexibles. Alternativamente, un negocio dominado por un
ambiente de flujo discontinuo y con lotes de bajo volumen, usualmente requieren
mayor trabajo manual, la produccion organizada en células ¢s por lejos mas
flexible, pero menos productivo en términos de¢ costos unitarios y de
homogencidad de calidad. Claramente hay una doble via de sentido inverso entre
productividad y flexibilidad (German, 1996).

El uso de sistemas de fabricacidon flexibles (SFF) involucra la implementacion de
altos niveles de integracién entre automatizacion, organizaciéon industrial y
recursos humanos, para alcanzar flexibilidad y productividad a la vez. La
integracion de estas operaciones altamente automatizadas es hecha bajo lo que
comunmente se¢ denomina CIM (computer integrated manufacturing / fabricacion
computarizada). El objetivo final es ser capaz de producir eficientemente partidas
compuestas por solamente un minimo de partes reduciendo ¢l tiempo general del
ciclo. Las reducciones del ciclo de tiempo son logradas a través de la reduccion
en los tiempos de armado requeridos para cambiar de un producto a otro. Ademas
los sistemas de fabricacién flexibles v la fabricaciéon computarizada son formas
muy diferentes para lograr la flexibilidad, s implementacion requiecre altos
niveles de inversidn de capital comparado con la organizacidn trabajo—negocio.

/ Bajo Volumen MIX Alto Volumen \
Alto mix de DE Bajo mix
Productos PRODUCTOS Productos
Pasos de proceso >
vagamente unidos

Trabajo

Negocio
ESTRUCTURA
DE Flyjo de
PROCESO Partida

Pasos de proceso

altamente umdos. v
Flyjo continuo

Qutomético y rigido /

La matriz Hayes-Wheelwright de Producto/Proceso

Flyo
Continuo
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Diversas ramas industriales han sido afectadas por estos tipos de variabilidad de
diferentes maneras. En algunos casos, la mayor causa de variabilidad proviene
del lado de la demanda, un ejemplo de esto es la industria de valvulas para
motores, especialmente en los mercados automovilisticos relativamente pequefios
donde la demanda por el numero total de valvulas y los diferentes tipos de
valvulas varian de afio a afio.

Como se especificara anteriormente, la variabilidad de la demanda se presenta a
través de dos patrones: variabilidad de volumen y variabilidad del mix de
productos. Entonces, obtener flexibilidad de produccidén en una firma consiste en
desarrollar las habilidades necesarias para responder eficientemente a los
cambios en las dos clases de variabilidad de demanda citadas.

Maquinas que
trabajan
Independiente-
mente

INCREMENTO
DE
Células FLEXIBILIDAD
que trabajan
Independien-
temente

tranferencia

Continuo

VOLUMEN DE PRODUCCION

Sistemas de Produccién tipico en un espacio de
volumen de produccién-mix de producto

La flexibilidad de produccion requerida puede ser lograda a través de caminos
convencionales, tales como el incremento de la inversién en automatizacion, o a
través de la eleccion de procesos de fabricacion que se presten mas facilmente a
los cambios en las variables de ingresos.

La necesidad de flexibilidad de producciéon no es solamente afectada por la

variabilidad de demanda sino ademdas por cuestiones internas a la firma. Por
ejemplo, una firma concentrada solamente en la produccidon de grandes volimenes
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de productos ¢s capaz de enfrentar una pequefia variabilidad del mix de productos
y mas aun tiene menos necesidad de flexibilidad de produccidén que la firma que
esta colocando muchos pequeiios volumenes de produccidn.

Esta aproximacion es contraria al pensamiento tradicional en que la
automatizacion es la ruta preferida hacia la busqueda de flexibilidad. Invertir en
automatizacion usualmente implica ir hacia una operacidén de capital intensiva, la
cual no es efectiva desde los costos, en todas las situaciones. La flexibilidad
puede ser alcanzada mediante la selecciéon de un proceso de fabricacion por el
cual, por su naturaleza tiene tiempos de¢ establecimiento y cambios mas cortos.
En este camino la flexibilidad e¢s alcanzada sin la necesidad de automatizacion
adicional y altas inversiones de capital.

La seleccion de un proceso de fabricacion no solo depende de la necesidad de
flexibilidad y la intencion estratégica de la firma, sino ademas de la tecnologia
disponible. En algunos casos, los procesos de produccion para un determinado
producto pueden variar sustancialmente, mientras que en otros casos las
clecciones son menos notables.

La industria de valvulas para motores ¢s una de las actividades de manufactura en
la que se pueden verificar claramente los efectos sobre flexibilidad y
competitividad en la firma al seleccionar un determinado proceso de produccion.
Esa flexibilidad esta plenamente marcada por una especial combinacion de
factores productivos segun sus precios domésticos y la disposiciéon de un know-
how conformado sobre la base del desarrollo de tecnologias “blandas” de
procesos que permiten traspasar la frontera de la sustitucién entre mano de obray
capital.

Las PyME productoras de valvulas para motor deben adoptar una tecnologia de
procesos que busque los menores tiempos en la preparacion del equipamiento
para ¢l proceso por lotes (normalmente reducidos) v que requiera una reducida
carga de capital. A su vez se debe asegurar en las series de produccion cortas,
bajos costos y alta homogeneidad en la calidad de las piczas elaboradas.

Desde ya hace algun tiempo, la industria mundial de valvulas para motores esta
dominada por dos corporaciones gigantes que controlan aproximadamente ¢l 80%
del mercado. Estas compaiiias elaboran productos en series largas capturando
economias de escala para competir en base a costos y homogencidad en la
calidad. También son responsables tradicionales de la investigacidon, desarrollo y
disefio de nuevos productos para las terminales automotrices.

Estas grandes productoras de valvulas organizan sus sistemas de produccion
sobre la base de una combinacién de factores productivos intensiva en capital.

Existe dentro del mercado global, una importante porcion de valvulas para
motores caracterizado por una gran variedad de productos dominados por
reducidos volumenes. Mantenerse competitivo entonces requiere la habilidad de
producir en series cortas cubriendo la variabilidad de la demanda (tanto en
volumen como en el mix de modelos) mediante la flexibilidad en el sistema de
produccion (German, 1996).
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Bajo este esquema de funcionamiento del mercado mundial de valvulas para
motores, la sustentabilidad tradicional de las productoras de valvulas en el
mercado global se asenté en bajos costos de mano de obra en términos
internacionales, por lo que normalmente las principales productoras de valvulas
para ¢l mercado de reposicién mundial estan ubicadas en paises en vias de
desarrollo.

A partir de la década de los afios noventa y a raiz de los profundos cambios
ocurridos en la economia Argentina bajo un esquema de apertura, desregulacion,
integracidén subregional, convertibilidad e inestabilidad macro por factores
exogenos a la propia economia, Edival debié enfrentar importantes cambios en
materia de gestion de la calidad y de la produccidén para hacer posible su
crecimiento y evolucion. En Argentina ¢l tipo de cambio durante la década de los
noventa se ubicoé en un nivel muy por debajo del vigente en los afios previos,
encareciendo relativamente los salarios y los componentes producidos
domésticamente.

La eleccion del proceso de fabricacién adecuado por Edival fue causa vy
consecuencia de su éxito economico y productivo. La produccidén de valvulas para
motores puede ser realizada mediante dos tecnologias bien diferenciadas:

1. Forjado por extrusion

2. Forjado por electro-recalcado

Valvula
aproximada
a su forma final

—

Inserto de metal

FORJADO
POR
EXTRUSION

25

Esquema de los pasos de forjado utilizados en
el proceso de “forjado por extrusion”
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Varilla
entrante

Valvula

—

ELECTRORE-
CALCADO FORJADO

>

25

Esquema de los pasos de formacion del
proceso de “forjado por electro-recalcado”

En ¢l caso de Edival se¢ utiliza el segundo sistema producto de operar
tradicionalmente series cortas y una gran variedad de modelos. El forjado por
extrusion exige una fuerte inversiéon en equipos, maquinarias y herramental de
trabajo, con cortos ciclos de vida, baja variabilidad de modelos y costos unitarios
mas bajos por la alta seriacion (economias de escala).

El proceso de forjado por extrusion esta basado en la deformacidén “plastica” de
un cilindro de material (acero) dentro de una forma de la piecza similar a la
definitiva, procediéndose luego a desarrollar pasos adicionales a través del
mecanizado®™ de la picza. Este proceso es un método muy eficiente para la
produccion de clevados volimenes (German, 1996). Las empresas mas grandes
que cuentan a las casas matrices de las principales corporaciones automotrices
como clientes utilizan este método productivo y pueden benecficiarse con las
ventajas que brindan las economias de escala.

Por su parte, ¢l proceso de forjado por clectro-recalcado implica partir de una
varilla de acero sobre la cual se produce una deformacidon plastica” sélo en la
cabeza de la valvula. Los requerimientos en ¢l equipamiento necesario para este
sistema productivo son menos rigurosos vy la dotacién de capital involucrado ¢s

2 En este estudio, al hablar de mecanizado se refiere tanto al propio mecanizado como a
rectificado y todas las actividades involucradas en el proceso posterior al forjado, soldadura y
tratamientos térmicos, segun corresponda.
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menos intensiva que en ¢l método de forjado por extrusion. Este método requiere
un proceso de mecanizado mas prolongado y su efectividad depende de la
eficiencia en la combinacién de equipos, mano de obra y organizacion industrial.
Esta combinacion de factores productivos debe ser lo suficientemente eficiente
como para equilibrar las desventajas de efectuar un mecanizado mayor que en ¢l
método de forjado por extrusidn, que en definitiva implica mayores costos de
producciéon (hay mayor generacion de scraps al remover mas material de la varilla
de acero original).

La determinacion de la seleccion del proceso productivo 6ptimo depende de una
comprension del volumen de producciéon en el cual los dos procesos son
competentes en costos y la respuesta del costo a los cambios en ¢l volumen de
produccién cerca de este punto. Para complementar esto, los modelos técnicos de
costos para los dos procesos de producciéon, forjado por extrusion y forjado por
eletro-recalcado, incluyendo todos los pasos adicionales para producir la parte
final, deben ser comparados.

Siguiendo el trabajo de German (1996) existen tres grandes diferencias entre
€stos procesos:

1. El proceso de forjado por electro-recalcado implica un mayor componente
del factor trabajo, 30% comparado con solamente 16% del forjado por
extrusion. Mas aun, si ¢l requerimiento de trabajo e¢s comparado por el
componente horas/hombre, en el proceso de forjado por electro-recalcado
tendra aproximadamente ocho veces el componente de trabajo del proceso de
forjado por extrusion.

/ 10,000,000 ‘
REGION DE FORJADO |

1,000,000 POR EXTRUSION

100,000

10,000

1,000

TAMANO DEL LO"

100 : REGION DE FORJADO
POR

10 ELECTRORECALCADO

100 10:060 1600000

1,000 100,000 10,000,000

\ VOLUMEN DE PRODUCCION J

Regiones de inclusion/exclusién en procesos de manufactura
de valvulas para motores (German 1996)
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2. La maquinaria y el mecanizado representan una fraccién mas pequefia del
costo total del forjado por electro-recalcado que para ¢l forjado por extrusion
(20% comparado con el 30%). Esto refleja ¢l hecho que el proceso de forjado
por electro recalcado requiere de menos capital.

3. La tercera diferencia es ¢l costo del material. Las varillas de acero necesarias
en ¢l proceso de forjado por electro recalcado tienen un precio mas elevado
que aquellas utilizadas en ¢l proceso de forjado por extrusion.

Resulta intercsante comparar estas estructuras de¢ costos con la existente en
Edival para el cjercicio econémico cerrado en junio 2001%. Independientemente
de la magnitud de la rentabilidad de la firma (obviamente integrante del valor
agregado por ¢sta), sobre el total de costos el costo laboral (incluyendo
honorarios de funcionarios y directores) representaba poco mas del 39% mientras
que los materiales y materias primas registran el 38,5%. En el caso del factor
trabajo, la participacion e¢s mayor en el caso de Edival que en ¢l esquema
presentado para el proceso de forjado por electro recalcado. Los rubros costos de
maquinarias, equipos y energia son sustancialmente diferentes y menores en el
caso Edival.

ANALISIS DE COSTOS

Mantenimiento
1,5% EquipoAuxiliar

7% Edificios
0

0,4%
Maquinas

mayores
35% General Fijo

22%

Mecanizado
4%
Energia
Bk Trabajo
22%

Analisis de costos para la produccion de valvulas
utilizando el proceso de forjado por extrusion

* gj bien existen diferencias metodolégicas importantes en la comparacién, es importante al
menos presentar una aproximacion de estructuras de costos.
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Analisis de costos para la producciéon de valvulas
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ANALISIS DE COSTOS EDIVAL
Ejercicio 2000/01

Gastos
finacieros
3%
Materias

18%

Mano de Obra
39%

Energia 'y
Combustibles
2%
Mantenimiento
Amortizaciones 2%
5%

Gestion
4%
Generales de
produccion
7%

78



La creacién de competencias dinamicas bajo un contexto de inestabilidad macroeconoémica: ¢l caso Edival

Los graficos anteriores indican que ¢l proceso de forjado por extrusion obtiene un
costo de produccién mas bajo en la regién donde tanto los volimenes de
producciéon como el tamafio de los lotes son mas grandes.”® Para el resto del
espacio “tamafio de lotes-volumen de produccidon”, la eleccidon efectiva en cuanto
a costos es ¢l proceso de forjado por electro-recalcado. La clave en esta conducta
tecnologica es perfeccionar la eficiencia del sistema, en especial en la reduccion
de los tiempos necesarios para llevar a cabo el proceso de forjado por electro-
recalcado. Solamente cuando el volumen solicitado por los clientes es
suficientemente grande y sostenible en el tiempo?’, es cuando el proceso de
forjado por extrusidon es la alternativa adecuada.

En Edival, durante los afios noventa se¢ realizé un esfuerzo considerable al
analizar 'y proceder a su incorporacién cuando correspondiera, de técnicas
modernas de gestiéon como kan-ban, grupos de mejora de calidad, just-in-time,
mejora continua. A su vez, al organizar el mecanizado a través de células de
produccién permitié aumentar la eficiencia del método de forjado por electro
recalcado a la vez que posibilité crecer en calidad de la pieza terminada y
fundamentalmente lograr solidificar la confianza del cliente en el producto de
Edival.

Sobre esta definicion de alternativas de procesos productivos, Edival en la década
pasada microecondémicamente atendid la necesidad de flexibilidad en sus
operaciones de manufactura, a la vez que introdujo mejoras en los procesos de
produccidén que permitiecron compensar la pérdida de competitividad por el
cambio macroecondémico impuesto por ¢l plan de convertibilidad. Al igual que el
resto de la industria autopartista argentina debidé atender crecientes
requerimientos del mercado tanto en calidad como en gestién de produccidn y
logistica. La industria automotriz s¢ fue concentrando paulatinamente en pocos
productores, en especial de motores, destino principal del negocio de Edival. El
mercado tanto desde el “push” de oferta como desde el “pull” de demanda
evoluciono6 hacia requerimientos cada vez mas elevados en calidad vy prestaciones
de los motores.

En este proceso, no estuvieron ausentes los mayores requerimientos en materia de
calidad de servicio y asistencia técnica. A estas exigencias se le sumo la
necesidad de asegurar la calidad en ¢l sistema de protecciéon del medio ambiente.
Asi, Edival debidé introducir un sistema de gestiéon ambiental lo que obligd a
crecientes inversiones en tecnologias tanto duras como blandas en esta materia.

A su vez, durante esta década se¢ definieron y difundieron las politicas
industriales de gestion industrial integrada, es decir que para los distintos
sectores de Edival, el area de produccidén industrial es el principal cliente
interno, primando la necesidad de cubrir sus requerimientos “justo a tiempo”.

Se¢ establecieron estrategias industriales que apuntaron a la automatizacidén de
procesos y al mayor aprovechamiento de la mano de obra, tratando obviamente de

% Segun German (1996) corresponderia a un limite minimo de 300.000 piezas producidas y el
tamaiio de cada lote mayor a 75.000 unidades.

" se reduce el riesgo de mercado cuando los clientes, terminales productoras de OEM a nivel
global, acceden a la suscripcién de contratos de desarrollo y aprovisionamiento.
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incrementar su productividad (ver Capitulo 4). La introduccion de incentivos
grupales, el control y la eliminacién de las restricciones productivas y la mejora
en la administracion de los recursos utilizados en toda la cadena de valor
agregado.

Resulta interesante destacar la presencia del concepto “business oriented”
generalizado entre los integrantes del equipo de produccidén industrial, cuyos
miembros lideres de grupo prestan especial atencidén al valor agregado con sus
actividades al negocio de Edival.

En el sistema de produccién se introdujeron metodologias de trabajo grupal que
posibilitaron la participaciéon multidisciplinaria de todos los niveles, para lo cual
se complementd con un consistente plan de capacitacion focalizado a todo nivel
de los recursos humanos de la firma en el dominio de las herramientas de calidad
asi como también en ¢l manejo de la nueva tecnologia incorporada.

Resulta importante destacar que la nueva tecnologia no corresponde en el caso de
Edival exclusivamente a la introduccién de equipamiento de “high-technology”
que requiere una elevada inversion financiera y que implica un importante nivel
de automatizacidon. Por el contrario, en Edival la “high technology™ esta ubicada
en los procesos y en la combinacién recursos humanos-equipos maquinas
herramientas® que permite incorporar progresivamente innovaciones en los
procesos sin los fuertes requerimientos de inmovilizaciones de capital que
suponen los equipos de alta performance (series largas) y fuerte automatizacion
(baja participacion de la mano de obra).

El citado esquema de proceso basado en células de produccion permite bajo
ciertas condiciones competir en calidad y precios tanto en series cortas como en
series largas, rompiendo las barreras al ingreso al mercado impuestas por los
montos de inversidén, por el acceso desventajoso al financiamiento y por la
reducida escala operativa. De alguna manera Edival presenta una trayectoria de
crecimiento en capacidad productiva de la mano de la introduccion de sucesivas
innovaciones caracterizadas por la combinacion de recursos humanos
convenientemente entrenados, de equipos tipo maquinas-herramientas y de
procesos tipo “alta tecnologia” confiables y eficientes.

Estas innovaciones en buena medida fueron consecuencia del antes citado trabajo
interdisciplinario v de los esfuerzos de la conduccién al interior de la propia
empresa. Existe en Edival una especie de divisibilidad de inversiones que permite
¢l crecimiento productivo a la vez que posibilita ¢l sostenimiento de la empresa
en la frontera tecnoldgica que exige ¢l mercado.

Esta nueva tecnologia ha requerido en Edival de una fuerte capacitacion de
operadores y técnicos con ¢l objetivo de elevar su grado de polivalencia y
policompetencia.

8 E| término maquinas-herramientas hace referencia a tornos y rectificadoras CNC, templado por
induccioén, aporte de Stellite por CNC, robots para el forjado, equipos de medicion, etc.
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La ingenieria industrial en Edival ha evolucionado marcadamente hacia el servicio al
cliente, involucrandose como responsable para el desarrollo de nuevos proyectos; acuerdos
para definicion de productos; asistencia técnica para mejoras de productos nuevos y de
serie; definicion de la adaptacion de procesos necesarios para cumplir con los compromisos
asumidos por la firma.

Desde las “tres areas industriales” de Edival se entiende que los mercados, cada
vez mas competitivos, estan requiriendo con mayor énfasis ¢l suministro de
conjuntos y/o sistemas, incluido el disefio y desarrollo de los mismos. Se trabaja
en ¢l desarrollo de alternativas para reducir costos, mejorar rendimientos y
satisfacer regulaciones.

Dentro de la estructura organizativa de Edival se destaca la division de la
tradicional gerencia industrial en tres areas:

1. Ingenieria de producto y desarrollo
2. Industrial
3. Ingenieria de tecnologia y desarrollo de procesos.

Comité de Medio Presidencia
Ambiente

VicePresidencia

Gcia. Ingenieria de Producto Gerencia Industrial Gcia. Tecnologia y
y Desarrollo Desarrollo de Procesos

A

Desarrollo Produccién Métodos

Disefio Mantenimiento Procesos

|| Desarrolloy fabricacion
Calidad de maquinas

4

Laboratorio Metalurgico

Asi y en el escenario comentado, la gerencia de Ingenieria de Producto y
desarrollo es responsable técnico para el desarrollo de negocios de la firma, ¢s
factor determinante para diferenciar el servicio y los productos y opera como
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interfase entre el arca comercial ¢ industrial traduciendo los requerimientos del
cliente al lenguaje de manufactura. A su vez, desde estas “tres areas indutriales”
se encargan en conjunto de decodificar las tendencias del mercado en lo relativo
a nuevas tecnologias de motores y productos.

Desarrollo ¢ Investigacion: La produccion de valvulas para motores exige un
especial sistema de desarrollo ¢ introduccién de innovaciones tanto en el
producto como en los materiales y en los procesos productivos involucrados, ya
que no ¢s posible aisladamente desde Edival efectuar cambios en los modelos de
valvulas diseflados especialmente por las terminales para cada motor. Es
necesario trabajar en permanente cooperacion con los clientes y es en este
aspecto del servicio en que Edival ha comenzado en la segunda parte de los afios
noventa a destacarse en la relacidén con sus clientes.

Laboratorio

Calculo
Cinematico —7 Metaliirgico

Calculo Ensayos
Dinamico Mediciones

Muestras
Prototipo

Produccion
Serie

Soporte para Clientes
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