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Resumen

El trabajo describe experiencias de insercion internacional de firmas argentinas
productoras de bienes manufacturados no orientados al mercado masivo. A
partir de estas experiencias, se desarrolla una tipologia de potenciales
alternativas de insercidn internacional para este tipo de bienes principalmente
centrada en el rol de agentes locales en las actividades de disefio. El trabajo
utiliza el abordaje de las cadenas globales de valor (CGV), enfatizando el analisis
de los vinculos entre los productores locales y los compradores localizados en
paises desarrollados. Por un lado, se estudian experiencias de insercion
internacional de firmas productoras y comercializadoras de calzado de alta
gama. Estos casos involucran bienes de consumo de alta calidad intensivos en
disefio original. Por el otro, se estudian distintas formas de insercién
internacional de una misma firma productora de vélvulas para motores de
combustién, las que involucran mayoritariamente productos customizados. A
pesar de las diferencias entre estas dos industrias, encontramos similitudes
notables en las formas de insercion que presentan y en los requerimientos de
conocimiento que exigen del productor local.

JEL Clasificacién: F14, F23

Palabras clave: Cadenas Globales de valor, Fragmentacién Internacional de la
Produccion, Proveedores.



1. Introduccion

El comercio internacional ha aumentado a un ritmo acelerado durante las Ultimas décadas,
sobrepasando las tasas mundiales de crecimiento de produccién e ingreso. El crecimiento
del comercio mundial esta asociado estrechamente con la fragmentacidn internacional de la
produccién. Investigadores en economia, negocios internacionales, politica y sociologia le
han prestado sustancial atencidn a este proceso y enfatizaron sus implicancias para la
competitividad internacional de los paises y las perspectivas para su desarrollo econémico.
En particular, comprender este proceso es fundamental para el disefio y la implementacion
de politicas publicas que podrian, potencialmente, ayudar a las firmas a aprovechar las
nuevas oportunidades ofrecidas por este proceso global.

El abordaje de la cadena global de valor (CGV) provee herramientas utiles para
analizar las implicancias de la fragmentacién internacional de la produccién para el
desarrollo econdmico (Gereffi, 1999; Humphrey y Schmitz, 2002; Gereffi, Humphrey vy
Sturgeon, 2005). En este abordaje, la “cadena de valor” es definida como la secuencia de
todas las actividades involucradas desde la fabricacion hasta la venta del producto. La
cadena se vuelve internacional cuando esas actividades se llevan a cabo en diferentes
paises. El abordaje de CGV analiza las relaciones que las firmas establecen en la cadena y
como esas relaciones influyen en el desempefio de las firmas. El abordaje presta especial
atencién al hecho de que algunas actividades en la cadena agregan mas valor y son mas
rentables que otras y que algunos actores en la cadena tienen mads poder que otros
(Schmitz, 2006). Asi, gobierno y “upgrading” en la cadena son conceptos centrales en esta
literatura porque la posicidon que las firmas ocupan en la cadena y las posibilidades para
mejorar esa posicion, determinan, a nivel de pais, si la participacién en CGV puede actuar
como motor para el desarrollo econémico.

La literatura de CGV ha documentado numerosas experiencias de paises en
desarrollo de insercidn en CGV “manufactureras” en industrias de mano de obra intensiva
tradicionales como vestimenta y calzado (p. ej. Gereffi, 1994, 1999; Schmitz, 1999), y
tecnolégicamente intensivas como las automotrices y las electronicas (Humphrey vy
Memedovic, 2003; Kawakami, 2011; Imai y Shiu, 2011).2 Un resultado habitual en esta

literatura es que la relocalizacién y la fragmentacién internacional de la produccidon son

? Nuestro foco en las CVG manufactureras deja a un lado a las CVG de productos basados en recursos naturales
y servicios. Para este tipo de CVG ver, por ejemplo, Pietrobelli y Rabellotti (2006).
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motivadas, inicialmente, por la busqueda de eficiencia en costos a través de la transferencia
de tareas de mano de obra intensiva no calificada, especialmente el ensamble, a paises de
salarios bajos (Abernathy, Dunlop, Hammond y Weil, 1999; Gereffi, 1999; Humphrey y
Schmitz, 2002; Wei, 2009).% La literatura también encuentra que una vez que las firmas en
paises en desarrollo participan de CGV, la trayectoria de aprendizaje y upgrading puede
presentar dindmicas opuestas. En particular, mientras existen casos de éxito de aprendizaje
y upgrading dentro de la cadena (p. ej. Gereffi, 1999; Kawakami, 2011; Imai y Shiu, 2011)
también existen limites y barreras importantes (p. ej. Schmitz, 1999; Humphrey y Schmitz,
2002; Sturgeon y Linden, 2011). Avances tedricos en la literatura relacionan la dinamica de
upgrading con el grado de coordinacién explicito y la asimetria de poder en la cadena
determinadas, a su vez, por la complejidad de las transacciones, la capacidad para codificar
éstas y las capacidades de los proveedores (Gereffi y otros, 2005).

A pesar del importante debate sobre los beneficios de la insercidn en CGV, los paises
difieren marcadamente, en primer lugar, en la medida en la cual sus firmas manufactureras
participan en esas cadenas globales. En Argentina, a diferencia de la mayoria de los paises
del Este Asidtico, la insercién en CGV manufactureras es notablemente escasa. Este pais
tiene salarios que son demasiado elevados para que sus firmas ingresen en CGV
desarrollando tareas intensivas en mano de obra no calificada. Por otro lado, sus firmas,
generalmente, carecen de las habilidades y el conocimiento del mercado para realizar
actividades mas complejas en la cadena como disefio y marketing.* En este contexto, es
natural preguntarse por las posibilidades de un pais con estas caracteristicas de participar
en CGV manufactureras y la forma que tal participacién podria tomar.

Aqui estudiamos dos alternativas potenciales de insercién en CGV manufactureras.
La primera involucra bienes de consumo de alta calidad intensivos en disefio original. Como
ejemplo, estudiamos experiencias de insercion en CGV en la industria de calzado de alta
gama. La segunda involucra bienes customizados. Como ejemplo de esta segunda
alternativa, estudiamos el caso de un productor argentino de vélvulas para motores de
combustidn, Basso, y las diversas CGV en las que participa. A pesar de que la CGV para el

calzado de alta gama y las valvulas para motores son muy diferentes ellas presentan

® Otros determinantes importantes de la relocalizaciéon de las manufacturas fueron las politicas comerciales,
particularmente, el ahora extinto Acuerdo Multifibra.

* La abundancia de recursos naturales en Argentina es una explicacién potencial de la prevalencia de salarios
elevados con respecto a las capacidades de manufactura.
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similitudes fundamentales. Primero, la alta calidad, la intensidad de disefio y las
caracteristicas customizadas de estos bienes implican que estos poseen atributos no
estandar y no estan orientados hacia el mercado masivo. Segundo, debido a sus atributos no
estandar, los disefios de estos bienes rara vez estan completamente codificados. Por ello,
incluso en los casos en los que la mayor parte de la actividad de disefio es realizada por
firmas localizadas en paises de altos niveles de ingreso, las firmas argentinas que participan
en estas CGV, principalmente como productores, también tienen un rol importante en el
desarrollo del producto, la ultima etapa del proceso de disefio. Este rol involucra la
interpretacion de los aspectos no codificados del disefio original y, en algunas ocasiones, su
adaptacién a las condiciones de implementacién en el pais. Este tipo de participacion en
CGV requiere comunicacion fluida con los disenadores en paises desarrollados y, a un nivel
mas profundo, lenguaje y entendimiento compartido sobre coémo las caracteristicas del
disefio del producto afectan el desempefio en el mercado. Finalmente, dado que estos
bienes compiten en diferenciacion del producto mds que en precio como los bienes
comercializados masivamente, los salarios relativamente elevados no son un factor
descalificador.

El analisis del rol que las firmas en paises en desarrollo pueden tener potencialmente
en este tipo de CGV completa un vacio en la literatura. Primero, este tipo de CGV ha sido
sub-estudiado en relacién a las CGV orientadas al mercado masivo. Segundo, estudios de
CGV que no estan orientadas al mercado masivo tienden a resaltar el rol de las firmas
ubicadas en paises desarrollados. Por ejemplo, Amighini y Rabellotti (2003) estudian la
inserciéon de los productores italianos de calzado en CGV orientadas hacia segmentos
premium del mercado. Una excepcion es el estudio de Bazan y Navas-Alemdn (2004) sobre
la industria brasilera de calzado. Si bien la mayor parte de ese estudio analiza los esfuerzos
de upgrading de los proveedores de CGV de mercado masivo también describe las
dificultades de ingresar en CGV orientadas hacia el mercado de calzado de alta gama. Un
trabajo relacionado de Artopoulos, Friel y Hallak (2011) analiza casos de emergencia
exportadora de bienes de consumo intensivos en disefio (vino, embarcaciones livianas,
muebles de madera y programas de televisién) en Argentina. Aunque estos autores no
utilizan el marco tedrico de CGV, su descripciéon de la relacién que los exportadores
establecen con distribuidores extranjeros implica que interactuan en CGV similares a las

analizadas en este estudio. Aqui, sin embargo, proveemos un analisis mas profundo de las
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caracteristicas distintivas de las CGV, especialmente, caracterizando la relaciéon entre
participantes localizados en paises en desarrollo y paises desarrollados.

La industria argentina de calzado provee un ejemplo interesante sobre la potencial
insercion en CGV de productos de alta calidad intensivos en disefio porque existen
condiciones en el pais que, presumiblemente, favorecen este tipo de insercién. Primero, hay
una gran disponibilidad de cuero crudo de alta calidad en Argentina. Segundo, Argentina
posee una larga tradicion en la produccién de calzado. Tercero, Argentina posee habilidades
de disefio latentes asociadas con la existencia de una masa critica de disefiadores activos,
institutos educativos y centros de investigacion orientados al disefio y una creciente
efervescencia en las industrias creativas. Estas condiciones generan ventajas comparativas
latentes para la produccidn y exportacion de calzado de alta gama. A pesar de esta ventaja,
sin embargo, el desempefio exportador en este sector es débil. La industria esta orientada,
principalmente, al mercado doméstico y presenta pocas y esporadicas experiencias de
insercién en CGV. Estudiamos esas pocas experiencias para identificar los obstaculos para
este tipo de integracion global y sus potenciales implicancias para las politicas publicas.

Las experiencias argentinas de insercion en CGV de calzado de alta gama pueden
clasificarse en tres grandes modos de insercidn. Describimos el primer modo de insercién
como “contratos de fabricaciéon con desarrollo de producto cooperativo”. Este modo de
insercion es el mas cercano a las relaciones de “contrato de manufactura” (contract
manufacturing) estudiadas ampliamente en la literatura (p. ej. Schmitz, 1995; Gereffi, 1999;
Sturgeon, 2002). En comparacidon con esas relaciones, en este modo de insercién el
productor contratado estd activamente mas involucrado en el desarrollo del producto. Las
capacidades de disefio requeridas para desempenar este rol son limitadas respecto de
aquellas de etapas anteriores en el proceso de disefio, aunque son sustanciales en relacion a
los requerimientos para contratos estandar de manufactura. El segundo modo de insercion
se denomina “disefio doméstico original”. Aqui, tanto el disefio como la produccién se
realizan domésticamente vy, por ello, se requieren capacidades de diseno mucho mas
fuertes. La relacion global clave en esta CGV es aquella entre el disefiador local y el
distribuidor extranjero (mayorista o minorista). Este modo de insercidon parece
particularmente promisorio en el largo plazo, pero los requerimientos de conocimientos son
sustancialmente mayores. El tercer modo de insercidon es “adaptacion de disefios”. En este

caso, el productor local adopta o simplemente imita disefios extranjeros. Este modo de
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insercidn explica la mayoria de las exportaciones argentinas actuales. Sin embargo, en este
caso las CGV son de alcance regional porque sélo paises cercanos pueden valorar la
habilidad especifica de firmas argentinas para adaptar los disefios europeos a los gustos
regionales y las condiciones de produccion.

Encontramos dos grandes obstdculos estructurales que dificultan la insercién de las
firmas argentinas en CGV de calzado. El primero es que la mayoria de los productores
domésticos restringen su actividad de disefio simplemente a imitar o adaptar ligeramente
los disefios europeos. Este comportamiento se ve favorecido por la diferencia de
temporadas entre Argentina y los mayores centros de disefio del mundo y por el hecho de
gue los consumidores dan menos valor a disefios originales que a ligeras adaptaciones de
disefios europeos exitosos. Como resultado, el disefio original es una actividad que esta
subdesarrollada en la industria. El segundo obstaculo importante es que los productores
locales operan en un ambiente que tolera defectos de calidad y practicas de negocios que
son inaceptables en paises desarrollados. En virtud de ello, para los productores es dificil
comprender la importancia que tiene el hecho de obedecer el rigor impuesto por las CGV.
Cuando lo hacen, suelen tener que sacrificar competitividad internacional en el proceso por
incurrir en costos extra de busqueda y desarrollo de proveedores, socios, o trabajadores que
también estén dispuestos y puedan acatar ese rigor. Ademas de estos dos obstaculos
estructurales, la creciente apreciacion del tipo de cambio real de la moneda local durante
los ultimos cuatro afios es actualmente un escollo para la insercién en CGV.

Como ejemplo de insercién en CGV de bienes customizados, estudiamos a Basso, un
productor argentino de vélvulas para motores de combustidn que exporta el 85% de su
produccién a treinta y tres paises. Basso provee mundialmente equipamiento original a
automotrices (p. ej. Peugeot, Ferrari y Ford), productores de motos (Harley Davidson) y
productores de tractores agricolas (John Deere). Entre sus clientes, también, se incluyen
preparadores de motores en mercados de competicién y alto rendimiento y rectificadores
de motores en el mercado de reposiciéon. Con excepcién del ultimo caso, la customizacion
de las valvulas requiere que Basso interactle cercanamente con sus compradores. Esas
interacciones requieren de comunicacion fluida y mutua comprension entre las partes. La
habilidad de Basso de satisfacer estos requisitos junto con su alta calidad de customizacién y

sus servicios de entrega permiten a Basso competir globalmente.



En contraste con el débil desempefio exportador de calzado de alta gama a pesar de
las favorables condiciones subyacentes, el caso de Basso presenta una experiencia exitosa
de insercién en CGV en un sector que no presenta ventajas comparativas obvias. Aunque
Argentina ha sido uno de los primeros paises en vias de desarrollo en tener una industria
automotriz, la competitividad internacional de su sector autopartista es débil. De hecho,
sélo unos pocos productores de auto-partes presentan una clara orientacidon exportadora.
Interesantemente, dos de estos ultimos productores realizan el mismo producto especifico
—valvulas para motores de combustion—y ambos estan localizados en la ciudad industrial de
Rafaela. Estos dos productores son Basso y su eterno competidor Edival (adquirido
recientemente por la multinacional alemana Mahle). La importancia del servicio de calidad
en productos customizados explica la oportunidad de una firma como Basso (y Edival) de
participar de CGV. También, la limitada —pero sustancial- sofisticacién tecnoldgica
involucrada en la produccién de vdlvulas de motor explica la posibilidad de que una
empresa orientada tecnolégicamente como Basso pueda mantener el ritmo del progreso
tecnolégico internacional en un entorno tecnoldgicamente desfavorable.

En el caso de Basso, distinguimos tres modos de insercion en CGV. Como en el caso
de calzado, llamamos al primero “contratos de fabricacién con desarrollo de producto
cooperativo”. En este modo de insercién, Basso provee servicios contractuales de
manufactura a automotrices pero participa en el disefio del producto. Aunque las
automotrices proveen los pardmetros claves de las valvulas que precisan Basso tiene un rol
importante en la definicion de los materiales y revestimientos éptimos, de la tolerancia
térmica y del proceso productivo. En el segundo modo de insercién, “disefio customizado”,
Basso es el disefiador principal de la valvula. Esta tarea requiere de la habilidad de
comprender las necesidades customizadas de sus clientes —fabricantes de motores de
competicion y de alto rendimiento—. Finalmente, el Ultimo modo de insercidon es
“repuestos”. Acd, el disefio se completa a través de un proceso de ingenieria inversa de
muestras originales de equipamiento sin la participacién de sus clientes. Este modo de
insercion presenta la perspectiva menos optimista porque las economias industriales
emergentes, en particular China, son cada vez mas capaces de competir en este segmento
del mercado.

Los casos del calzado de alta gama y Basso muestran que un pais con ingresos

medios como Argentina puede tener una oportunidad para el desarrollo exportador a través
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de la participacion en CGV que no estan orientadas hacia el mercado masivo. Por un lado, la
participacién en esas CGV puede ser alcanzada incluso ante la presencia de salarios
relativamente altos. Por otro lado, esa participacidon no requiere necesariamente del nivel
de conocimiento que es usualmente requerido para los roles de disefio y marketing
tipicamente llevados a cabo por paises desarrollados en CGV orientadas al mercado masivo.
Aunque algunas recomendaciones de politicas generales surgen naturalmente de este
estudio, esperamos que la descripcion de estas experiencias de insercion en CGV y el analisis
de los principales obstaculos para la insercién contribuyan indirectamente a la formulacidn

de politicas publicas especificas.



PARTE I: CALZADO

2. Laindustria de calzado en el mundo y en Argentina

Desde la década de los setenta la industria de calzado ha experimentado un proceso
drastico de relocalizaciéon de la produccidon que involucré el traslado de gran parte de la
produccién de calzado de paises desarrollados hacia paises en desarrollo (Schmitz, 1995;
Hsing, 1999; Bazan y Navas-Aleman, 2004). Estos cambios también implicaron cambios
drasticos en los patrones de comercio. Algunos de los principales exportadores en el mundo
son ahora paises en desarrollo. La distribucién de la produccién de calzado entre paises a
nivel industrial, sin embargo, encubre una distribucion de la produccion diferente en el
segmento de alta gama del mercado. En este segmento, en el que nos concentramos como
una potencial oportunidad de exportacién para Argentina, los paises con elevados niveles
de ingresos siguen siendo los principales productores y exportadores. Argentina no tiene un
rol importante como exportador. Ya sea en este segmento o en cualquier otro en esta
industria su participacidon en las exportaciones es insignificante. Esta seccién provee una
breve descripcidn general de la industria de calzado en el mundo y en Argentina. Primero, se
utilizan datos estadisticos del flujo de comercio para describir los principales patrones del
comercio mundial. Luego, se utilizan datos similares para describir la limitada insercién
internacional de Argentina. En ambos casos, se presta especial atencién al segmento de alta

gama.
Patrones de produccion y comercio mundial

Los “fabricantes de marca” y “comercializadores de marca” de calzado en paises
desarrollados fueron trasladando gradualmente su produccidon a firmas en paises en
desarrollo para reducir costos a medida que estos paises iban adquiriendo capacidades de
productivas, proceso observado en varios casos de industrias intensivas en mano de obra
por Gereffi (1999) y Schmitz (2006).> Como resultado de este proceso, algunos paises

asiaticos, especialmente China, Vietnam e Indonesia, han surgido como algunos de los

> Gereffi (1999) define “comercializadores de marca” a las firmas que son duefias de marcas reconocidas pero
gue no manufacturan sus productos. También define “fabricantes de marca” a las firmas que son duefias de
marcas reconocidas y también realizan el proceso de manufactura. Aqui adoptamos estas definiciones. Para
simplificar, también, a veces, abarcamos estos dos tipos de firmas bajo el término “marcas”.
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principales exportadores de calzado del mundo. En contraste con su creciente importancia
como productores y exportadores la produccién de calzado declind hasta un tamafio casi
insignificante en algunos paises desarrollados como Estados Unidos.

La Tabla 1 exhibe los valores de comercio para los diez principales exportadores e
importadores de calzado en 2010 y su participacion en los totales mundiales.® En el caso de
las exportaciones (panel izquierdo), China ocupa el primer lugar, representando el 41% de
las exportaciones mundiales. Luego, aunque con una participacion considerablemente
menor a la de China, la lista incluye paises desarrollados y paises en desarrollo: Italia (11%),
Vietham (5%), Alemania (4%), Espana (3%), Indonesia (3%), India (2%), Francia (2%),
Portugal (2%) y Brasil (2%).”

El mayor exportador en América Latina es Brasil (2%). La mayor parte de la actividad
exportadora de este pais se encuentra concentrada en su region sur (el Valle de Sinos),
aunque algunas firmas de este distrito industrial han trasladado su produccién,
recientemente, al noreste del pais buscando salarios menores. En décadas previas, Brasil fue
uno de los pocos grandes exportadores de calzado del mundo. La industria obtuvo un lugar
prominente en el mercado internacional desarrollando contratos de manufactura de
calzado de mujer de cuero de calidad baja y media para Estados Unidos. En los ultimos
qguince afios, sin embargo, esta posicién ha sufrido notablemente la creciente competencia
de China. Como respuesta a ello, algunas firmas del distrito industrial han intentado, con
diferentes resultados, mejorar la calidad y desempenar nuevas funciones en la cadena de
valor como las de disefio y marketing. No obstante, la industria de calzado sigue siendo
dindmica en Brasil y el pais ocupa el décimo lugar en la lista de exportadores mundiales. La
participacién de Argentina en las exportaciones, en contraste, es notoriamente pequefia

(0.03%).

® La industria de calzado abarca cinco partidas de cuatro digitos de la clasificacion comercial del Sistema
Armonizado (SA). Estas son 6401 (calzado impermeable con suela y parte superior de caucho o plastico, cuya
parte superior no se haya unido a la suela por costura o por medio de remaches, clavos, tornillos, espigas o
dispositivos similares, ni se haya formado con diferentes partes unidas), 6402 (los demas calzados con suela 'y
parte superior de caucho o plastico), 6403 (calzado con suela de caucho, plastico, cuero natural o regenerado y
parte superior de cuero natural), 6404 (calzado con suela de caucho, pléstico, cuero natural o regenerado y
parte superior de materia textil) y 6405 (los demas calzados). Aunque Hong Kong, Bélgica y Holanda reportan
volimenes de exportacién que los colocarian entre los diez principales exportadores no los incluimos en la
tabla porque esos volumenes estdan compuestos principalmente por re-exportaciones.

’ Todas las cifras se obtuvieron de la base de datos de Naciones Unidas Comtrade.
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Tabla 1: Principales exportadores e importadores de calzado (2010)

Valor de las Porcentaje Valor de las Porcentaje
Principales exportaciones de Ia's Principales importaciones | . de Ia.s
exportadores (en millones exporta.cmnes importadores (en millones |mportaF|ones
de USD) mundiales de USD) mundiales
(%) (%)
China 33.665 41 USA 21.531 23
Italia 8.755 11 Alemania 6.815 7
Vietham* 4.071 5 Francia 5.801 6
Alemania 3.444 4 Inglaterra 5.529 6
Espaia 2.450 3 Italia 4.676 5
Indonesia 2.429 3 Japon 4.468 5
India 1421 2 Federacién Rusa 3.769 4
Francia 1.970 2 Espafia 2.817 3
Portugal 1.720 2 Paises bajos 2.752 3
Brasil 1.472 2 Bélgica 2.555 3
Diez Diez
principales 61.395 74 principales 60.713 66
exportadores importadores
Argentina 26 0.03 Argentina 284 0.34
Total 83.028 100 Total 91.755 100

Fuente: Comtrade.
Nota: Los datos de Vietnam corresponden a 2009.

El panel derecho de la Tabla 1 presenta los mayores importadores. Aqui, los paises
desarrollados dominan la lista. La lista incluye a Estados Unidos (23%), Alemania (7%),
Francia (6%), Inglaterra (6%), Italia (5%) y Japdn (5%). La participacion argentina en las
importaciones, a pesar de las importantes restricciones a las importaciones de calzado, es
sustancialmente mayor a la de las exportaciones.

La creciente participacion de paises desarrollados en las exportaciones mundiales se
concentra mayormente en el mercado masivo. Los segmentos mas elevados del mercado de
calzado, en contraste, son provistos desproporcionalmente por productores en paises
desarrollados. Este hecho se observa en la Figura 1 que compara la distribucién de la
participacién de las exportaciones en unidades monetarias (valor) con aquellas calculadas
sobre la base de unidades fisicas (cantidad) en el afio 2007.8 Las diferencias son llamativas.
Por ejemplo, mientras que la participacién de China en las exportaciones en valor es del

32%, la participacion en las exportaciones en cantidad es del 73%. Italia, por otro lado,

® Este es el ultimo afio con datos disponibles de exportaciones de cantidad provisto por Abical¢ados, la
asociacion industrial de Brasil. Utilizamos esta fuente para las cantidades de exportaciones porque los datos
estan notablemente dispersos.
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provee un ejemplo opuesto. Este pais tiene una participacion del 13% en las exportaciones

en valor sélo con un 2% de las exportaciones de pares de zapatos.

Figura 1: Comparacion de exportaciones en valor y cantidad (2007)

Valor Cantidad

Brasil Otros
2% 16%

C3gig}a Indonesia
° 2%

Italia
2%

Vietnam
5%

Vietnam
5% China

73%

Indonesia
3% 2%

Fuente: Abicalgados (cantidad) y Comtrade (valor).

Nuestro estudio se focaliza en el segmento de alta gama del mercado de calzado.
Desafortunadamente, la clasificacién del SA utilizada para reportar estadisticas oficiales no
distingue el calzado segun su calidad o el segmento de consumidores del mercado que los
adquiere. Sin embargo, existe consenso entre los expertos de la industria en afirmar que los
materiales manufacturados pueden ser utilizados como una aproximacidon razonable de
ambos. En particular, a los efectos de analizar datos, el mercado de calzado de alta gama
puede ser mapeado, aunque con imperfecciones, en dos de las categorias a seis digitos del
SA que incluyen calzado no deportivo con capellada y suela de cuero.’

El total de exportaciones mundiales de estas dos categorias de productos alcanzé los
6,3 billones de ddlares en 2010. Este total representa el 7.6% del total de las exportaciones
de calzado durante ese afio. La distribucion de las participaciones de las exportaciones para
calzado de alta gama se representa en la Figura 2. Consistente con la discrepancia entre las
participaciones de valor y cantidad exhibidas en la figura previa, la distribucién de las
participaciones de exportaciones para el calzado de alta gama es drasticamente diferente de
las participaciones de exportaciones que prevalecen para la industria como un todo en la
Figura 1. En el mercado de alta gama, el exportador dominante es Italia, con el 48% del

mercado en 2010. Otros exportadores importantes son India (10%), Portugal (8%), Francia

° “Otros calzados con suelas de cuero y parte superior de cuero: cubriendo los tobillos” (SA 6403.51) y “Otros
calzados con suelas de cuero y parte superior de cuero: sin cubrir los tobillos (SA 6403.59).

13



(6%), Espafia (6%) y China (1%). La participacion limitada de China en el segmento de alta
gama contrasta con su prominente participacion en el total de las exportaciones de calzado.
El exportador latinoamericano mds importante es Brasil, a pesar de que la participaciéon de

este pais en este segmento del mercado alcanza sélo el 0.2%.

Figura 2: Participacion de las exportaciones mundiales de calzado de “alta
gama”(Valor) (2010)

Otros
21%

China
1% N Italia

Espafia 48%
6%

Francia
6%

Portugal India

8% 10%

Fuente: Comtrade.

La industria de calzado en Argentina

La industria de calzado en Argentina esta compuesta por alrededor de 1.000 fabricas que
emplean aproximadamente a 65.000 personas en forma directa o indirecta (CIC, 2011). El
noventa por ciento de las firmas estan ubicadas en Buenos Aires, el Gran Buenos Aires,
Cérdoba y Santa Fe (CEP, 2009). Estas firmas son, en su mayoria, pequefias y medianas
empresas (PyMEs); el 77% tienen menos de diez empleados y sélo el 5% tienen mas de
treinta (Indec, 2006). El calzado deportivo representa aproximadamente un cuarto del total
de la produccién, mientras que el calzado no deportivo alcanza a los tres cuartos restantes.
El calzado de alta gama representa el 7% del total de la produccién de calzado no deportivo
(CIC, 2011).

Argentina es el décimo mayor productor de calzado en el mundo. Durante la ultima
década, el sector ha experimentado un crecimiento sostenido, revirtiendo la tendencia
bajista registrada entre los afios 1991 y 2001. En 2010, la produccidn nacional alcanzé un
maximo de produccion de 105 millones de pares (ver Figura 3). El crecimiento en la industria
ha acompafado la evolucién de la produccién y consumo en Argentina. Desde el periodo
posterior a la crisis econdmica a principios de 2002, cuando el tipo de cambio peso/ddlar

colapsé, el PBI en el pais ha crecido a un porcentaje anual del 7.6%.
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Figura 3: Evolucion de la produccion de calzado en Argentina (1991-2010)
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Fuente: CIC (2011).

A pesar del gran volumen de calzado producido localmente Argentina no juega un rol
significativo como exportador en esta industria; mas bien, las exportaciones argentinas de
calzado son escasas y errdticas. El monto total de exportaciones en 2010 fue de 26 millones
de ddlares y este total fue principalmente representado por envios a paises limitrofes (85%).
Las importaciones, por otro lado, alcanzaron los 284 millones de délares durante ese afo,
incrementando el déficit de la balanza comercial (ver Figura 4). Las principales fuentes de
importaciones de calzado son Brasil (59%) y China (15%). Aunque las exportaciones han
mostrado una tendencia alcista desde la devaluacién del peso en 2002, el crecimiento de las
importaciones ha sido sustancialmente mas vigoroso.10 El crecimiento de las importaciones
ha ocurrido a pesar de las crecientes medidas proteccionistas a la industria implementadas
desde 2005 a través de licencias de importacién no automaticas para calzado terminado,
precios minimos de importacién y un acuerdo especial con Brasil para limitar los envios de

ese pais a quince millones de pares de calzado por ano.

10 ;s .z . . . .
La década de los noventa presencid un auge temporario de las exportaciones hacia Brasil. Esas

exportaciones declinaron drasticamente luego de la gran devaluacién de la moneda brasilera en enero de
1999. Las exportaciones hacia Brasil no recuperaron esos picos maximos en la primera década del 2000.
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Figura 4: Evolucion de las importaciones y exportaciones en la industria del
calzado en Argentina (1996-2010)
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Fuente: Comtrade.

La mayor parte de las exportaciones argentinas de calzado consisten de calzado de
cuero no deportivo (aproximadamente el 60%). Dentro de esta categoria, las exportaciones
de calzado de alta gama representan el 27%. La linea sélida en la Figura 5 muestra la
evolucién de las exportaciones argentinas de calzado de alta gama. Dos caracteristicas de
esta evolucidn merecen ser consideradas. Primero, las exportaciones de calzado de alta
gama son considerablemente mayores en la Ultima década que en la década de los noventa.
Las exportaciones en 2010 alcanzaron los 3,8 millones de délares, lo que representa un
incremento del 83% respecto de las exportaciones en 1993. Este mayor nivel de
exportaciones de calzado de alta gama indica el surgimiento de una orientacién exportadora
de algunos productores y disefiadores de calzado en este segmento. Segundo, la evolucién
de las exportaciones se ve fuertemente influenciada por la evolucién de la tasa real del tipo
de cambio (ver la linea punteada en la Figura 5). En particular, mientras que un tipo de
cambio real devaluado favorecié fuertemente la actividad exportadora durante una gran
parte de la ultima década, este tipo de cambio se ha ido apreciando desde 2007. Al
momento de nuestro trabajo de campo (2011), la mayoria de las firmas entrevistadas sefialo
los crecientes costos de produccién implicados por esta apreciacion como el factor crucial

para explicar la falta de actividad exportadora o de esfuerzos por exportar.
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Figura 5: Exportaciones de calzado de Argentina (1993-2010)
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Fuente: COMTRADE (exportaciones), calculos propios en base al Banco Central de Argentina y al sitio web “Cosas que pasan” (tasa
de cambio real multilateral).

Nota: Para el cdlculo de la tasa de cambio real multilateral hemos sustituido la tasa de inflaciéon oficial manipulada con
estimaciones privadas de este sitio web “Cosas que pasan.”

La Figura 6 compara la distribucion de los destinos de exportaciones de calzado
de alta gama de los anos 1997 y 2010. El hecho mds notorio de la Figura 6 es el drastico
declive de Brasil como comprador de calzado de alta gama argentino (de 46% en 1997 a
sélo un 7% en 2010). Ademas, la composicidén de las exportaciones a paises desarrollados
muestra un patron inestable. Mientras que los destinos de exportacion mas importantes
en 1997 entre esos paises eran Estados Unidos (7%) y Alemania (4%), los compradores

mas importantes en 2010 fueron Suecia (6%) y los Paises Bajos (6%).

Figura 6: Exportaciones argentinas de alta gama por pais (Valor)
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Fuente: Comtrade.
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Dos caracteristicas estructurales de la industria argentina son criticas para explicar
esta falta de insercién internacional. Primero, dado que Argentina esta en el Hemisferio Sur,
la industria opera contra temporada de los paises que establecen las tendencias como lItalia,
Inglaterra y Francia. Esta caracteristica tiene una gran influencia en la organizacion de la
industria. La mayor parte de los productores de calzado eligen seguir tendencias y limitar su
creatividad a la adaptacion de los disefios europeos al gusto local. Esta eleccién se funda en
el hecho de que los consumidores locales desean comprar —aunque con retraso— calzado
gue imita los modelos de moda europeos antes que calzado con disefio local original. Como
resultado de esto, el mercado no brinda los suficientes beneficios para invertir en disefo.
Una segunda caracteristica estructural clave de la industria que explica esta falta de
internacionalizaciéon es el hecho de que los productores tipicamente carecen de la habilidad
para aprovechar las oportunidades de exportacién que ocasionalmente encuentran por
defectos de calidad y falta de conformidad con practicas estdndar de negocio en paises
desarrollados. Los consumidores y comercializadores en el mercado doméstico aceptan
como normales defectos en el calzado que son inaceptables en aquellos paises.'* Para
exportar los productores locales necesitan realizar esfuerzos importantes para mejorar la
calidad. Ademads, las practicas de negocio que prevalecen de productores vy
comercializadores en el mercado doméstico estan caracterizadas por un alto grado de
incertidumbre e improvisacién. Mientras este accionar es potencialmente una respuesta
eficiente a un entorno volatil, los importadores suelen considerar esas practicas como poco
profesionales y disruptivas.

Las firmas en el segmento de alta gama del mercado argentino de calzado recurren a
diferentes modelos de negocios respecto al disefio, la produccién, el marketing y la gestidn
de marca. Un primer grupo de firmas integran verticalmente todas las funciones
mencionadas pero limitan su actividad de disefio a la adaptacién de disefos extranjeros a
los gustos locales. La mayoria de las firmas de este grupo comercializan sus productos
exclusivamente en tiendas propias con su marca propia en Buenos Aires y en tiendas multi-
marca en las provincias (Giorgio Beneti, Saverio Di Ricci, Perugia, Tosone, Mocasines Guido y

Paruolo). Un grupo mas pequefio de firmas agregan a sus propios locales las franquicias

11 . N . ) .

Los estandares de calidad involucran aspectos estéticos del producto y otros aspectos relacionados con su
resistencia al uso. Los aspectos estéticos estan relacionados con la precision adquirida en cada fase productiva
(modelado, corte, aparado, costura y demas), especialmente en el proceso de aparado.
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como canal de venta (Sarkany, Maggio & Rossetto, Priine). Otras firmas recurren
principalmente a las tiendas multi-marca para vender sus productos (Adrian Troncoso).

Un segundo grupo de firmas esta dedicado principalmente a la gestion de la marca 'y
al marketing. Mientras que un pequeio numero de estas firmas se dedican exclusivamente
a calzado (Silla Argentino, Bottana, y Cappio), este grupo estd compuesto principalmente
por comercializadores de indumentaria de marca (Uma, Vitamina, Etiqueta Negra). En este
grupo las firmas realizan importantes inversiones en el desarrollo de marca para posicionar
sus marcas en el segmento de alta gama. Ellas utilizan sus propias tiendas como canales de
venta pero tercerizan la produccién de sus colecciones. Los productores que proveen a estas
firmas usualmente trabajan sin exclusividad. De hecho, un tipico fabricante de calzado de
alta gama trabaja para varias firmas de indumentaria en simultdneo. Los productores y los
comercializadores de marcas suelen realizar las actividades de disefio de manera conjunta
pero esas actividades estan limitadas a adaptar los disefios europeos. A pesar de su
inversion en el desarrollo de marca, para la mayoria de estas firmas, el reconocimiento de la
marca queda limitado en el mercado local.

Un tercer grupo de firmas hace calzado con diseno original (Mishka, Lucila lotti, Sofi
Martiré, Comme Il Faut, Gretaflora). Estas firmas tienden a ser jévenes y suelen llevar como
marca el nombre del disefiador para enfatizar su orientacién hacia el disefo original. La
produccién suele tercerizarse a fabricantes de calzado con quienes trabajan de cerca para
asegurar la calidad del producto. Estas firmas orientadas hacia el disefio suelen establecer
sus propias tiendas en los “circuitos de disefio” de Buenos Aires.™ Las caracteristicas de esos
locales (decoracion, iluminacidon y ambientacidn) son criticos para transmitir la imagen de la
marca, la cual debe ser consistente con los atributos de los zapatos que la firma disefia.

Varias marcas internacionales con presencia en Argentina completan el mapa de
competencia doméstica en el segmento de alta gama. Estas marcas incluyen a la italiana
Salvatore Ferragamo, una de las marcas mas prestigiosas del mundo en este segmento, y
marcas de lujo como Louis Vuitton, Ermenegildo Zegna y Hermes, que tienen sus propias

tiendas en el barrio de Recoleta en Buenos Aires.*® Estas marcas de lujo estan diversificadas

250 pueden identificar tres circuitos de disefio en Buenos Aires, ellos son, Palermo, San Telmo y Recoleta.
B El barrio de Recoleta tiene dos circuitos de compras principales —la Avenida Alvear y el Patio Bullrich
Shopping—para el sector de mayor poder adquisitivo de Buenos Aires.
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en una variedad de productos pero incorporan lineas de calzado, las cuales importan, a sus
propias colecciones.

Los cinco principales exportadores del periodo 2002-2010 fueron Giorgio Beneti,
Adrian Troncoso, Ricky Sarkany Internacional (de ahora en adelante Sarkany), Grupo Angray
José M. Tosone e hijos (de ahora en adelante Tosone).'* Estas cinco firmas representan el
32% del total de exportaciones de calzado de alta gama de Argentina, mientras que el 68%
restante estd representado por aproximadamente trescientas firmas. La Figura 7 muestra la
evolucién de las exportaciones de estos exportadores desde 2002 hasta 2010. Giorgio
Beneti, Sarkany y Tosone incrementaron de manera estable sus exportaciones durante ese
periodo. Grupo Angra y Adrian Troncoso, inversamente, experimentaron una evolucién
inestable de sus exportaciones, con un fuerte descenso en el Ultimo afio por la apreciacidn
del peso en términos reales contra el délar americano. Giorgio Beneti es la Unica firma que
ha exportado consistentemente a Estados Unidos, su principal destino de exportaciéon
durante el periodo 2002-2010. También es la Unica firma especializada en calzado masculino
mas que en calzado femenino. En el caso de Tosone, el 49% de sus exportaciones fue a
Europa (principalmente Suecia). Sarkany, Adrian Troncoso y el Grupo Angra, en contraste,
concentraron mas del 80% de sus exportaciones en diferentes paises latinoamericanos
(principalmente Chile). A pesar de que el Grupo Angra resulté exitoso en exportar
regularmente a Espafia, lo cual representé el 19% de sus exportaciones entre los afios 2002

y 2008, esta firma dejé de exportar en 2010.

! Los datos de 2002 a 2006 se obtuvieron a través de acceso directo a registros de aduanas. Los datos desde
2007 se obtienen del proveedor privado NOSIS.
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Figura 7: Principales cinco exportadores argentinos de calzado de alta gama
(2002-2010)
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Fuente: Aduana argentina y NOSIS.

3. Modos de insercidon argentina en CGV de calzado de alta gama

Las CGV de calzado presentan relaciones asimétricas entre sus diversos actores (Schmitz y
Knorringa, 2000; Schmitz, 2006). En particular, existen grandes asimetrias entre quienes
comercializan los productos y quienes los fabrican. En estas cadenas, las actividades de
mayor valor agregado son las de disefio y marketing, no las de produccién. En general, estas
actividades de mayor valor agregado son realizadas por grandes firmas multinacionales
especializadas en calzado o por firmas multinacionales propietarias de marcas™ que ofrecen
multiples productos. En calzado de alta gama estas ultimas son las firmas propietarias de las
marcas de bienes de lujo. La participacion de paises en desarrollo en estas cadenas de valor
se limita al desempefio de las actividades de produccion. En Argentina, varias firmas se han
insertado en CGV de calzado de alta gama realizando solo la fase de produccién. Otras
firmas han participado también en las actividades de disefio e incluso en algunos casos
desempeiiando las actividades de marketing. Esta seccidn presenta las posibles CGV de
calzado de alta gama a partir de las actividades identificadas en nuestro trabajo de campo y
los modos de insercidn en estas CGV experimentados por firmas argentinas.

En todas las cadenas de valor de calzado de alta gama se identifican tres actividades:

disefio, produccidn y marketing. Cada una de ellas, a su vez, comprende diversas actividades

15 ; . T . .
Los términos “comercializadores de marca” y “fabricantes de marca” son usados como en Gereffi (1999). Ver
nota al pie 5 donde definimos el uso que se le da aqui al término marcas.
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gue pueden ser desempefnadas por distintos agentes. Nosotros distinguimos dos tipos de
cadenas (ver Figura 8) de acuerdo con si se crean modelos originales o se adaptan o imitan
modelos ya concebidos. Denominados al primer tipo “cadena de valor de disefio original” y
al segundo “cadena de valor de diseno adaptado contra temporada”. Sobre la base de las
actividades que realizan las firmas argentinas en estos dos tipos de CGV identificamos tres
posibles modos de insercion. A continuacion describimos las caracteristicas de cada uno de
ellos. Los dos primeros casos son variantes de modos de insercion en el tipo “cadena de
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valor de disefo original” (Modo Ay Modo B). El tercero, en cambio, es un modo de insercidon
en una “cadena de valor de disefio adaptado contra temporada” (Modo C).

El primer modo de insercidn en una CGV comprende la realizacién del desarrollo de
producto a partir de disefios creados en paises desarrollados —la Ultima actividad de la etapa
de disefio— y la produccidn. Nosotros denominamos este modo de insercidon “contratos de
fabricacion con desarrollo de producto cooperativo” (Modo A). Entre los tres modos de
insercidén que describimos aqui, este es el modo que mds se asemeja a los descriptos en la
literatura. Sin embargo, una diferencia fundamental es que nos centramos en calzado de
alta gama. Estas CGV estan orientadas a proveer consumidores en paises desarrollados y
estan coordinadas y dominadas por comercializadores localizados en aquellos paises. El
segundo modo de insercion comprende la participacién de la firma argentina en las
actividades de disefio y de producciéon (Mode B). Este modo presenta dos diferencias
relevantes respecto del Modo A. En primer lugar, el disefio es realizado domésticamente por
una firma argentina. En segundo lugar, esta firma vende el calzado con su propia marca —no
la del distribuidor— y tiene una estrategia explicita de gerenciamiento de marca. El
desarrollo de la marca entre el productor argentino y el distribuidor extranjero en general es
co-gerenciada. Estos distribuidores son generalmente locales multi-producto especializados
en disefio. El tercer modo de insercion comprende a las firmas que han logrado su insercion
en CGV de Latinoamérica mediante la adaptacion de modelos disefiados en paises
desarrollados al gusto regional y la realizacidon de inversiones en las diversas actividades de

marketing (Modo C).
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Figura 8. Cadena de valor de calzado de alta gama

ACTIVIDADES
Tipos amplios de CGV INSUMOS
DISENO PRODUCCION MARKETING
N
Cadena de valor de .,
Concepcion del Desarrollo de
disefio original = producto producto
A B ., - o L
(A, B) Definicién S ) Transformaciéon Control de Logistica Distribucién Gestion de
del tema ~ de insumos calidad marca
Cadena de valor de |nterm§d|cth en
| ) producto
disefio adaptado contra Busqugf:ia Y Adaptacién
— evaluacién de del producto
temporada producto
(C)
J
ACTORES
Modos de insercion argentina en CGV
Contratos de
fabricacién con Marca Disefiadores Intermediarios Productores Intermediarios ~ Productores Importadores Marcas
desarrollo de Productores Intermediarios Tiendas de
producto cooperativo indumentaria
/ \ Marca Disefiadores Marcas Marcas Marcas Marcas Tiendas intensivas Marcas
en disefio
Disefio doméstico
original Tiendas especializadas
en calzado
\_ Y, Distribuidores Minoristas
4 N
Marca Disefiadores Productores Producer Marcas Marcas Tiendas Marcas
Adaptacion departamentales
de disefios
Modelistas Franquicias
N J d
PRODUCTOS
el | I T T T e e e e e e — - - N ki f=——————====-==-= L e 2ttt T
: Tema de : : Modelos Prototipos : : Cuero Zapatos :: Control Servicios Servicios de : i Estrategia de
! cada ! ' 1} Plantilla Il correctivo de distribucién 1, publicidad,
! temporada ! ' . ' Suela :'::::::::::: logistica ' | promociény
[ mmmmmmm—mmmm--- ——————————————': Taco T TTTTTTTTTT | Control ' v ________atTTTTTTTTTTS ‘: distribucién
1 Horma | preventivo [
1




A continuacidn describimos detalladamente cada una de las actividades de la cadena —
disefio, produccion y marketing—, las capacidades que se requieren para su desempefio, los
productos de cada actividad, los actores que las realizan y las relaciones que se establecen
entre estos agentes. Excepto por las diferentes actividades en la etapa de disefio entre el tercer
modo de insercidn y los dos primeros, las demas actividades son comunes a los tres modos. En
virtud de ello, utilizamos la descripcion detallada del Modo A como benchmark, destacando en
los otros dos casos solo sus elementos distintivos.

En la Figura 8 los tres paneles muestran, respectivamente, las actividades, los actores y
los productos para cada uno de los modos de insercion en CGV. El primer panel incluye las
actividades de disefio, produccidon y marketing. En él se distinguen los dos tipos de cadenas

I”

“cadena de valor de disefo original” y “cadena de valor de disefo adaptado contra temporada”
de acuerdo con las actividades realizadas en la etapa de disefo. En el segundo panel se
distinguen los tres modos de insercién denominados “contratos de fabricacion con desarrollo
de producto cooperativo” (Modo A), “disefio doméstico original” (Modo B) y “adaptacion de
disefios” (Modo C). En este panel se muestran los actores involucrados en cada modo de

insercidn. El ultimo panel presenta los productos que resultan de cada una de las actividades.
Modo A: Contratos de fabricacion con desarrollo de producto cooperativo

El primer modo de insercidon en una CGV involucra la actuacion de una firma argentina en la
produccioén de los bienes y en el desarrollo de producto. La participacién de la firma en la ultima
etapa de la instancia de disefio es la particularidad que la distingue respecto de los contratos de
fabricacidon analizados en la literatura. Esta actividad es desarrollada conjuntamente entre el
fabricante y un importador localizado en un pais desarrollado que actia como intermediario
entre el primero y las marcas.

El primer eslabén de la cadena es el diseifio del producto. Esto comprende la definicidn
del tema, la concepcién de los modelos que conforman cada coleccién y el desarrollo de los
productos (Figura 8).%° La seleccidn y definicién del tema determinan el punto de partida para la

realizacion del disefio. Esta es una de las actividades propias de gestion de marca. Estos temas

16 . . R . .
En la industria de la moda los productos se ofrecen al publico organizados en colecciones de temporada.
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(o conceptos) incorporan diversas lineas de productos en una coleccién, relacionadas entre si
expresando coherencia de estilo. Ellos buscan transmitir una identidad de marca en cada
modelo concebido. Asi, la coleccidon se construye a partir de una historia que la marca utiliza
para comunicarse con los potenciales consumidores. La cercania a los centros de consumo y a
los centros de moda reconocidos como creadores de tendencia (Paris, Milan, Florencia,
Londres, Tokyo) es esencial para la obtencién de informacién referida a tendencias de
comportamientos y de cambios en los estilos de vida de los individuos. El andlisis e
interpretacion de estas tendencias es lo que se plasma en conceptos que seran motivo de
inspiracion para la creacion de nuevos productos. “Tales to be told” y “Hermeés, contemporary
artisan”, por ejemplo, han sido los temas elegidos por Hermes, una marca internacional de
origen francés, para inspirar a sus disefiadores en el 2010 y 2011, respectivamente.

La concepcién de los modelos que integran cada coleccién consiste en el disefio
concreto de cada producto. Es una actividad que comprende trabajar con informacion compleja
y tacita y, por ello, requiere de personas altamente creativas con capacidad para traducir la
informacién de mercado disponible en ideas de productos concretos. En la medida que la
informacién del mercado no es completamente codificable, los disefiadores necesitan
intercambios frecuentes de ideas con los analistas comerciales y los gestores de la marca. En
virtud de ello es que las marcas internacionales de lujo que participan en el segmento de
calzado de alta gama —p. ej. Hermés, Louis Vuitton Moet Hennessy, Pinault, Printemps,
Redoute, Prada, Salvatore Ferragamo, entre otros— tienen un equipo de disefio interno. *” En
otros casos, cuando las firmas tienen sus oficinas centrales en zonas geograficas distantes de
los centros de moda, combinan la actuacidon de un equipo de disefio interno con profesionales
independientes localizados en aquellos centros (Brown Shoe Company, The Jones Group).18
Para las firmas argentinas el disefio es aun un desafio. En Argentina es recién a mediados de la

década de los noventa que las firmas de la industria de la moda adoptan un modelo de

YRl grupo LVMH es propietario de las marcas de calzado Louis Vuitton, Fendi, Céline y Berluti. El grupo PPR es
propietario de las marcas de calzado Sergio Rossi, Gucci, Bottega Veneta e Yves Saint Laurent. El grupo Prada
posee las marcas Prada, Miu Miu, Church’s y Car Shoe.

'® Brown Shoe Company posee en el segmento de alta gama las marcas Via Spiga y Vera Wang Lavender. El grupo
The Jones Group posee Stuart Weitzman y Joan & David y tiene la licencia para la marca B Brian Atwood.
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negocios de creacidn y construcciéon de marca.™ Es a fines de la década de los noventa que ellas
comienzan a incorporar gradualmente profesionales del disefio en sus procesos para brindarle
una identidad propia a esas marcas.?’ En el sector de calzado este desarrollo viene siendo mas
lento que en indumentaria.?!

La ultima etapa del proceso de diseiio es el desarrollo de producto. El desarrollo de
producto comprende, primero, la investigacion y prueba de materias primas, componentes y
procesos para la fabricacion del calzado y la consecuente seleccion de proveedores (de insumos
y productores). Segundo, involucra la realizacién de los prototipos (muestras). Estas actividades
requieren personas capaces de realizar una adecuada interpretacion del disefio del producto a
fabricar en términos de posibilidades técnicas productivas y en su capacidad de expresion de la
imagen de la marca hacia el consumidor. Esto significa entender el producto no sélo en sus
especificaciones técnicas sino también en las razones que han llevado a elegir esos atributos
distintivos. En los productos de alta gama este entendimiento es clave ya que exige a quien
realiza el desarrollo del producto tener la capacidad de interpretar diferentes tipos de
informacidén. Esta persona necesita interpretar informacién bdsica y codificada respecto de los
materiales y técnicas y necesita interpretar informacién mas compleja e informacién técita lo
gue demanda frecuentes intercambios con los disefiadores y quienes gestionan la marca. En
general, el desarrollo del producto es realizado por las marcas para garantizar la calidad de los
materiales y de los procesos asi como la consistencia con lo que quiere comunicar como marca.
La capacidad (subdesarrollada) de Argentina de desempenar el desarrollo de producto para
marcas de mercados desarrollados podria potencialmente permitirle a estas firmas participar
competitivamente en CGV de calzado de alta gama.

El segundo eslabén de la cadena es la produccidén. Este eslabén comprende Ia

transformacién de la materia prima y de los insumos intermedios en productos. Las actividades

" En los noventa surgen numerosas marcas argentinas en indumentaria (Benito Fernandez, Caro Cuore, Jazmin
Chebar, John L. Cook, Kosiuko, Ona Saez, Paula Cahen D’Anvers, Vitamina), marroquineria (Priine) y calzado
(Sarkany).

2 En 1989 la Universidad de Buenos Aires (UBA) lanza la carrera de Disefio de Indumentaria y Disefio Textil. En
1994 sélo existian 20 graduados de esta carrera.

*' En calzado, por ejemplo, en nivel universitario solo se dicta en la UBA una materia optativa —Disefio del calzado-
en el dltimo afo de la carrera de Disefio de Indumentaria y Disefio Textil. A partir del 2010 la Universidad Nacional
de La Matanza ofrece una tecnicatura en produccion industrial con orientacién calzado.
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de transformacion requieren mano de obra especializada en diferentes tareas (corte y aparado,
entre otras). Por ello, varias de las operaciones del proceso productivo son desarrolladas por
subcontratistas. El control de calidad debe desarrollarse a lo largo de todo el proceso
productivo. Un problema propio de esta etapa reside en el upgrade de calidad requerido para
satisfacer los altos estandares de calidad de los paises desarrollados. En general se encuentra
gue el mantenimiento de niveles altos de calidad en todo el proceso productivo es un desafio
para el productor o los subcontratistas externos porque involucra cambios en la organizacion
de la produccién y en varias prdcticas productivas en la planta. Adicionalmente, otra dificultad
gue muestran los fabricantes de productos de alta gama reside en el hecho de interpretar
adecuadamente los disefios que reciben cuando no pueden codificarse todas las
especificaciones técnicas.

La capacidad del productor de interpretar las especificaciones establecidas por quien
desarrolla el producto estd sujeta a sus practicas habituales en técnicas productivas. En calzado
de alta gama es indispensable la artesania. Ello implica la atencién a los detalles involucrados
en cada operacién y el adecuado tratamiento y manejo de las materiales y componentes. La
capacidad productiva de la firma depende de la posibilidad de adquirir estas habilidades
artesanales. Un rol importante para la generacion de estas capacidades lo tienen los
proveedores de materias primas, componentes y mano de obra especializada.?? Por ejemplo, el
desarrollo y la sofisticacion de la industria curtidora de cueros y de componentes (suelas, tacos,
hormas, accesorios) ofrece posibilidades para la adquisicién de habilidades necesarias para
trabajar con nuevos materiales y componentes y, en consecuencia, incrementa la capacidad de
los productores para interpretar modelos mas sofisticados. En Argentina existe una industria
curtidora de cueros de calidad en escala suficiente pero no ocurre lo mismo con la industria de

2
componentes.”

“Enla Figura 8 la provisién de insumos se reconoce como parte de la cadena. Las relaciones relevantes que se
establecen entre los proveedores de materias primas, insumos y materiales intermedios con los productores son
incorporadas en el andlisis de las actividades de produccion.

2 La Camara Argentina de Industriales Proveedores de la Industria del Calzado es la principal institucion que nuclea
a los proveedores de la industria del calzado. En 2011 contaba con 230 socios, de los cuales solo 2 son proveedores
de hormas y 3 son proveedores de tacos.
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El tamafio y subdesarrollo de la industria de componentes restringe las oportunidades
de participar en CGV de calzado de alta gama. Estas restricciones pueden ser aminoradas con la
importacion de los componentes necesarios. La importacion de materiales, sin embargo, es
dificil por dos motivos. En primer lugar, la importacién requiere de una comunicacién frecuente
con el proveedor externo lo que requiere tiempo y recursos —viajes al pais de origen para
conocer las alternativas de materiales y discusion de alternativas luego de probar los materiales
de muestra—. Ademds, los productores de componentes y materiales extranjeros no siempre
estan dispuestos a perder tiempo y recursos desarrollando o buscando el insumo apropiado
para productores pequeiios de calzado. En segundo lugar, la importacién estd siendo
crecientemente regulada y restringida en Argentina por medidas gubernamentales como la
fijacion de valores criterio, el establecimiento de cupos y la renovacidn no automatica de
licencias de importacion. Mas generalmente, la existencia de una industria de componentes
densa en un pais es un factor importante tenido en cuenta por las marcas internacionales
cuando seleccionan la locacién de un productor extranjero.

Debido a la insuficiente capacidad para interpretar los disefios extranjeros en los
contratos de fabricacion de alta gama es necesaria una intermediacién adicional. El
intermediario asume un rol de intérprete entre la marca y el productor. Este actor es
indispensable cuando las especificaciones tienen un componente tacito que es esencial al
producto pero es imposible de codificar. El agente intermediario no sdlo supervisa el
cumplimiento de los estdndares de calidad establecidos en cada operacién sino que también
interpreta y traduce el disefio del producto al productor. Ademas, este agente, en algunas
ocasiones, le muestra al fabricante los métodos productivos apropiados para trabajar con los
materiales. En los casos que han logrado este primer modo de insercién se ha requerido de la
actuacién de dos agentes intermediarios. El primer agente, localizado en Suecia, recibe los
disefios de las marcas. Este agente realiza el esfuerzo de maximizar las especificaciones de
calidad implicitos en el disefio original y comunica toda esa informacidon al segundo
intermediario localizado en Argentina. Este segundo agente traduce nuevamente las
especificaciones a los productores argentinos. Para poder realizar esta traduccion los agentes

intermediarios requieren contar con habilidades especializadas en disefio y en produccién de
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calzado. Uno de los principales aportes del segundo agente intermediario reside en el hecho de
gue ante la falta de materiales o componentes o ante una insuficiente flexibilidad para fabricar
algun atributo del calzado como fue originalmente disefiado, tiene la capacidad de identificar y
desarrollar un sustituto.

En las cadenas de valor de productos de alta gama, las relaciones claves son aquellas
establecidas entre los disefiadores, los responsables del desarrollo del producto y los
fabricantes. En estos casos las especificaciones técnicas no resultan suficientes para el
desarrollo y la manufactura de los productos. La relacidn necesita un intercambio frecuente de
informacién y de los aspectos tdcitos que no pueden plasmarse en una ficha técnica de
producto. En los términos de Gereffi y otros (2005) este tipo de vinculos entre los actores es

III

“relacional”. Creemos que existe potencial para que las firmas argentinas se integren en las
cadenas de valor que requieren este tipo de vinculos.

La actividad de marketing comprende la gestién de marca, la logistica y la distribucion a
los consumidores. La logistica involucra el almacenamiento y el transporte de los productos vy la
gestion del inventario. Esta actividad requiere de la implementacion de sistemas de
informacién y de agentes capaces de mantener un adecuado control del flujo de los productos
para garantizar la provisién de los diferentes canales de distribucién en términos de cantidad,
calidad, plazos y puntos de entrega.

La distribucion comprende los canales por los cuales el producto llega al consumidor
final. En el nivel minorista, los canales presentan varias alternativas. Por su creciente expansion
el canal que se destaca es el constituido por los locales de indumentaria. En estos locales el
calzado complementa la oferta principal de productos de indumentaria y se comercializa con la
misma marca (p. ej., Diane von Furstenberg, Gucci). Es importante distinguir entre las grandes
marcas internacionales establecidas en el mercado (Gucci, Marc Jacobs, Prada) de las marcas
emergentes o con una menor escala relativa. Las grandes marcas establecidas cuentan con una
red de locales minoristas con una amplia cobertura geografica y estan presentes en tiendas
departamentales de alta gama. Debido a sus grandes voliumenes, tienen equipos de disefio
propios pero contratan disefiadores independientes de renombre para colecciones especificas.

Las marcas emergentes o pequefias cuentan con pocos locales conocidos como locales insignia,
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generalmente en sus paises de origen y en algunos de los principales centros de moda, y
también venden sus productos en locales internacionales multi-marca de indumentaria. Ellas
tienen una menor escala pero son reconocidas por sus disefios por los consumidores y la prensa
especializada. Estas firmas suelen contratar agentes independientes para intermediar con los
fabricantes externos en las tareas de desarrollo de producto. En este caso, la marca provee los
lineamientos para los disefios mientras el agente independiente los completa con las
especificaciones técnicas.

Otro canal minorista es el que comprende los locales especializados en calzado. Estos
locales especializados pueden comercializar una marca en forma exclusiva o pueden vender
multiples marcas. Estos locales pueden ser gerenciados por agentes independientes o por las
marcas o franquicias. Los locales de calzado independientes (por ejemplo Hu’s) venden
mayoritariamente marcas emergentes aunque también comercializan marcas establecidas. La
seleccion de marcas se realiza mediante la visita a eventos de calzado y ferias comerciales y por
la evaluacidon de las recomendaciones de sus proveedores mayoristas. Las marcas que
comercializan su calzado mediante locales propios o franquicias incluyen las marcas de los
productores internacionales de calzado (p. ej., Christian Louboutin, Jimmy Choo, Manolo
Blahnik, Salvatore Ferragamo) y las marcas que solo comercializan (por ejemplo, Johnston &
Murphy, Mephisto, Michael Kors, Stuart Weitzman). Algunas de las marcas que solo
comercializan son parte de grandes corporaciones especializadas en calzado (p. ej., Brown Shoe
Company) o en un amplio conjunto de productos de moda (p. €j., The Jones Group). Las marcas
mas grandes disefian sus propios productos y seleccionan fabricantes externos. Para calzado de
alta gama, los fabricantes estan generalmente localizados en Italia, Espana y Portugal. Italia es
ampliamente conocida en la industria como el pais con la mejor capacidad para producir
calzado de alta calidad. El calzado con la inscripcion “hecho en Italia” comanda un mayor precio
en el mercado. Espafia y Portugal son elegidos por la capacidad de su fuerza laboral, la
existencia de una red de proveedores de componentes densa y el profesionalismo de sus
gerentes en términos de entregas programadas y respuesta a eventualidades imprevistas.
Stuart Weitzman, la marca del segmento superior de The Jones Group, terceriza su produccién

integramente en Espafia. Otras marcas relativamente pequenas tercerizan la produccion
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mediante agentes intermediarios y usualmente contratan disefadores independientes para el
disefio de su calzado.

Las tiendas departamentales son un canal de distribucién adicional. Estas tiendas
ofrecen productos con marca propia o con la marca del fabricante. De acuerdo con el mercado
en el que operan estas tiendas las compras a los fabricantes puede realizarse de modo directo o
mediante agentes de compras independientes o distribuidores. Algunas tiendas
departamentales que ofrecen calzado de alta gama son Lafayette (Francia), Le bon Marche
(Francia), El corte inglés (Espafa), Nordstrom (US), Saks Fith Av (US), Bergdorf Goodman (US),
Neiman Marcus (US), Bloomingdale's (US). Estas tiendas comercializan marcas establecidas en
el mercado.

Los canales de distribucion también difieren en el nivel mayorista. Los mayoristas se
hacen cargo de toda la promocidn, distribucién, venta y cobro a clientes. Cuando una marca
elige comercializar a través de mayoristas delega una gran parte del proceso de marketing. La
mayoria de los mayoristas se especializan en algun segmento de mercado por tipo de calzado o
consumidor. Estos mayoristas abastecen a locales independientes especializados en calzado y a
tiendas departamentales. Algunos de los mds grandes mayoristas en Estados Unidos son Iris,
Rossi Moda y Schwartz & Benjamin. Los distribuidores tienen un rol importante en la insercidn
del Modo B discutida en la préxima seccién.

Los canales de distribucidn que ofrecen las oportunidades mas promisorias para las
firmas argentinas para ser parte de este tipo de CGV son aquellos que involucran actores
relativamente menores. Debido a su pequeio tamano, ellos estan mas dispuestos a ser
tolerantes con las dificultades que las firmas argentinas inicialmente pueden mostrar y a
potenciales incumplimientos de calidad o tiempos de entrega. Entre estos canales, las marcas
de indumentaria parecen ofrecer oportunidades mas amplias porque es el canal que
actualmente se estda expandiendo a una tasa elevada. En cualquier caso, el rol de los
intermediarios es vital dado que ellos son los agentes a cargo de la seleccion de los fabricantes
extranjeros. La insercion en CGV conducidas por grandes marcas parece mas dificil de alcanzar
debido a los rigurosos requisitos lo que implica una mayor brecha con las capacidades y

practicas de las firmas domésticas (p. ej., gestion de la calidad, tiempos de entrega).
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En los ultimos diez afos un grupo de firmas argentinas productoras de calzado ha
experimentado este modo de insercién en CGV. Si bien en todos los casos el comprador
internacional ha sido el mismo, un importador sueco, ellos involucraron diferentes marcas —
entre ellas muchas de las marcas suecas de indumentaria intensivas en disefio de mayor
reconocimiento— como sus clientes finales. Ademas, los casos involucran diferentes periodos y
razones por las que en algunos casos se discontinuaron las relaciones. El primer vinculo con un
fabricante argentino con este importador se mantuvo por un periodo de dos afios, entre fines
de 2003 y principios de 2005. Durante este periodo el productor abastecié al importador de
calzado femenino. Esta relacién concluyé cuando el productor vendié su fabrica y comenzé a
tercerizar la produccion. El fabricante no logré garantizar la misma calidad de producto con la
produccidn tercerizada que lograba con la de su propia fabrica. Alcanzar esa calidad implicaba
un grado de compromiso que ni el fabricante ni los talleres subcontratados estuvieron
dispuestos a asumir. El segundo fabricante mantuvo la relacién con el importador durante
cuatro afios, entre 2005 y 2008, proveyéndolo Unicamente de calzado femenino. En este caso
no se presentaron inconvenientes de calidad pero la relacion terminé debido al incremento de
costos derivado de la apreciacién del peso argentino. El tercer productor establecio la relacion
por la necesidad del importador de contar con calzado masculino. En este caso también se
logré satisfacer la calidad demandada pero la relacién concluyé por la falta de acuerdo en la
fijacion de precios producto de la apreciacidn del peso argentino. En 2010 el intermediario
sueco desarrollo vinculos comerciales con dos nuevos productores. Con ellos aun se mantiene
la relaciéon comercial. Los pedidos, sin embargo, son relativamente menores en volumen a los
gue se realizaban a las firmas anteriores.

Las firmas argentinas tienen potencial para insertarse en CGV de calzado de alta gama.

Ill

Ellas pueden insertarse especialmente en “cadena de valor de disefio original” a partir de sus
capacidades para realizar no sdlo las actividades de produccién sino también el desarrollo de
producto. En los productos de alta gama no pueden estandarizarse completamente los
procesos productivos porque las especificaciones técnicas no pueden ser enteramente
detalladas. En consecuencia, estos productos requieren vinculos relacionales entre quienes los

disefian, quienes los desarrollan y quienes los producen de modo de garantizar una correcta
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interpretacion del disefio y la artesania adecuada en su elaboracién. La capacidad de forjar

estas relaciones podria ser la base de la generalizacion de este modo de insercion en CGV.
Modo B: Disefio doméstico original

El segundo modo de insercién en CGV comprende, como principal diferencia con el modo
previo, el desarrollo de la funcidn de disefio ademds de la de produccién. Este modo de
insercién es actualmente seguido por disefiadores como Gretaflora, Lucila lotti, Mishka y
Santesteban, entre otros. Estas firmas intensivas en disefio han logrado exportar calzado
femenino de alta gama en forma consistente a Europa y US aunque en pequefias cantidades.
Las firmas que participan en este modo de insercién ademas llevan a cabo actividades de
marketing. Particularmente, ellas gestionan cuidadosamente sus marcas y, en consecuencia,
son mas selectivas en sus decisiones de canales de comercializaciéon. En general, sus canales
seleccionados suelen ser locales especializados en calzado y locales especializados en productos
de disefio (Opening Ceremony en US, H.P France en Japdn).

En este modo de insercidn las actividades de disefio estan estructuradas alrededor de
las denominadas “cadenas de valor de disefio original”. Las marcas definen los temas de cada
temporada y conciben el disefio de cada producto consistentemente con su identidad de
marca. En todos los casos el desarrollo del producto es realizado en la firma porque es lo que
les permite avanzar con innovaciones en materias primas, componentes y procesos
productivos, y garantizar la coherencia entre los diferentes modelos de zapatos y las diversas
colecciones en la seleccidn final de cada uno de ellos.

Estas firmas organizan la produccidn de distintas formas. En algunos casos la produccién
estd integrada a la firma (Mishka). En otros, la produccién es tercerizada en talleres que
trabajan en forma exclusiva para ellos (Gretaflora) o en fabricas que producen para diversas
marcas (Lucila lotti, Santesteban). Todas las firmas disefiadoras, cualquiera sea la forma
organizacional elegida, abastecen a los productores con los insumos necesarios y realizan su
control de calidad. En particular, las firmas que optan por la tercerizaciéon de la produccion
debido a la originalidad que presentan sus modelos requieren de relaciones estrechas con los

fabricantes para transmitir a ellos todos los aspectos del disefio y de la calidad final del
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producto que no pueden ser codificados acabadamente en un conjunto de especificaciones
técnicas y porque por el valor que se reconoce a la exclusividad de sus disefos necesitan una
fuerte relacion de confianza con los fabricantes que les garantice que sus modelos no serdn

I”

copiados. Asi, el disefiador y el productor establecen un vinculo “relacional” (Gereffi y otros,
2005).

En este modo de insercidn, la gestion de marca y la distribucidon presentan aspectos
distintivos. Los minoristas en paises desarrollados que no comercializan calzado con su propia
marca suelen ser locales especializados en calzado gerenciados por minoristas de calzado
independientes (p. ej., Hu’s) o locales multi-producto especializados en disefio (p. ej., H.P.
France, Opening Ceremony). Para acceder a los minoristas especializados en calzado en el
mercado norteamericano los distribuidores tienen un rol central dado que aquellos compran a
los distribuidores y no se involucran directamente en la busqueda de nuevas marcas. Estos
distribuidores tienen showrooms, principalmente en Manhattan, y tienen una presencia
continua en eventos de exhibicion y ferias comerciales. Contrariamente, las tiendas
especializadas en disefio buscan por si mismas nuevos disefiadores emergentes para renovar y
ampliar su oferta de marcas y productos. Estos compradores mantienen la marca del disefiador
y colaboran con acciones de promocién o publicidad para construir el reconocimiento de
marca. Este tipo de operaciones ofrece a las firmas argentinas la oportunidad de que sus
marcas sean expuestas en ciudades asociadas a la vanguardia en disefio y moda (Londres,
Nueva York, Paris y Tokyo). Al mismo tiempo, estas operaciones les brindan a los disefiadores
argentinos a los que promueven sus marcas la posibilidad de intercambiar informacidn respecto
de los gustos de los potenciales consumidores en estos mercados altamente exigentes. Entre la
firma disefiadora y el minorista extranjero se presenta un vinculo de tipo “relacional” (Gereffiy
otros, 2005).

Otro ejemplo interesante es el caso de Comme Il Faut, un productor de calzado
femenino para tango. Esta firma exporta a multiples destinos en Europa, Estados Unidos y
Japon. Este caso es interesante porque la firma interactla intensivamente con un comprador
global japonés especializado en bienes intensivos en disefio con quien conjuntamente disefia y

evalla la estrategia de marca (otras firmas argentinas de indumentaria también operan con
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este comprador global japonés). Como resultado de esta relacién comercial con H.P. France,
Comme |l Faut ha sido capaz de exportar regularmente a Japén y mantener su marca alli. Japén
es un mercado reconocido internacionalmente como uno de los mds demandantes en términos
de disefio y calidad. La capacidad de desempefiar las actividades de marketing y gestién de
marca de la firma se deriva de la estrategia utilizada para ingresar y expandirse en el mercado
japonés y de las implicancias que esta estrategia ha tenido en términos de relaciones inter-
organizacionales. El comprador es un grupo que vende productos de diseifio de diferentes
paises en locales multi-marca en Japdn. Estos locales llamados select shops son propiedad del
grupo o de terceros. Los rasgos distintivos de esta CGV son el tipo de relacionamiento de largo
plazo establecido por el distribuidor con sus proveedores y la forma conjunta en la que se
desarrolla la gestion de marca. H.P. France actia no solo como importador, distribuidor
mayorista y comercializador de la marca argentina en Japdn sino que también es desarrollador
de marca en ese mercado. Los locales multi-marca del grupo ofrecen marcas de diversos paises
con una impronta fuerte de disefio exclusivamente en el mercado japonés. Por eso ellos se
esfuerzan por hacer conocidas esas marcas en Japon (Acufia, 2010).

Otras firmas argentinas del sector de indumentaria han establecido este tipo de relacidn
con H.P. France® y con otros agentes japoneses similares como Nano Universe® y United
Arrows. La participacion en este tipo de CGV se remonta a 2004 cuando este grupo comienza
sus operaciones en Sudamérica luego de conocer a Martin Churba, disefiador y CEO de la firma
argentina de indumentaria Tramando. Estas firmas argentinas han sido capaces de ocupar
nichos de mercado donde las marcas son valuadas por lo que ellas representan en términos de
identidad. Los consumidores valoran la historia de la marca y la originalidad de sus disefios y
estan dispuestos a pagar mas por sus productos. Estos son ejemplos de participacion en
cadenas de valor donde el control de los intangibles —marca, marketing, disefio e investigacion
y desarrollo— no estan concentrados en un solo eslabén sino que es compartido por el
productor y el comercializador. A pesar de las diferentes formas que este tipo de CGV podrian

adoptar, creemos que estas CGV ofrecen un gran potencial para el desarrollo exportador.

2 Tramando, Juana de Arco, Herchcovitch, Alexandre, y Bouquet by Viviana Uchitel.
> Pesqueira y Tamara Lisenberg.
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El calzado de tango es uno de los nichos de mercado que desde hace unos pocos afios
ha comenzado a ser explotado activamente en el exterior. El tango como género —musica y
danza— tiene sus origenes en la cultura rioplatense (Argentina y Uruguay). En virtud de la
aceptacién a nivel mundial de este género musical Argentina cuenta con una imagen de
prestigio internacional asociada a éste. Este posicionamiento ofrece una ventaja competitiva
para quienes deciden explotar el género. Las jévenes firmas argentinas Gretaflora y Neo Tango
Arte Para Bailar —ademas de la mencionada Comme il Fault— han orientado sus actividades
hacia el nicho de mercado de calzado de tango pero proveyendo calzados con un diferencial en
disefio. La combinacién de estos dos elementos le ha permitido a las firmas insertarse en
cadenas de valor de disefio original y, progresivamente, ampliar sus actividades en otros
segmentos de mercado.

El calzado de tango se comercializa mediante canales no tradicionales. La mayoria de los
distribuidores de este tipo de calzado son escuelas de tango instaladas en el exterior o locales
especializados en articulos de danza. Sin embargo, en los ultimos afios, locales multi-producto
también han comenzado a ofrecer estos productos especializados permitiéndole a las marcas
expandirse hacia otros segmentos de mercado. Gretaflora, por ejemplo, exporta el 80% de su
produccién desde el inicio de sus actividades en 2003. Sus productos fueron comercializados
inicialmente en tiendas especializadas de baile y luego se expandieron a tiendas especializadas
en calzado de alta gama o tiendas multi-producto. La presencia de la marca en estos canales
alternativos condujo a la firma a tomar ventaja del reconocimiento de marca existente vy
expandir sus lineas de productos hacia calzado de alta gama. Consecuentemente, en el 2010, la
firma lanzé sus lineas de calzado de vestir.”°

Argentina es crecientemente reconocida internacionalmente como centro de moda vy
disefio. En la década de los noventa, este reconocimiento fue promovido por la llegada al pais
de numerosas marcas internacionales y la emergencia de marcas nacionales que gradualmente

se expandieron en mercados externos. Este reconocimiento se fortalecié en la Ultima década,

?® Entre las tiendas especializadas de baile se encuentran por ejemplo De tango se trata en Bélgica, Flor de tango
en Inglaterra, Officina Tanguera en Italia, Tanzshop Hannover en Alemania, Zapatito de dama en Espafia. Entre las
tiendas especializadas en calzado de alta gama se encuentran Florarose en Australia y Mitzukoshi en Japdn. Entre
las tiendas multi-producto se encuentran, por ejemplo, Kahve Boutique en Estados Unidos y Trois Treize en Japdn.
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en particular para la Ciudad de Buenos Aires, por la existencia de una masa critica de
disefladores activos, numerosas instituciones educativas privadas y publicas y centros de
investigacion orientados al disefio y el crecimiento explosivo de la actividad en industrias
creativas asociadas como arquitectura, disefio de indumentaria y textil, accesorios y joyeria,
comunicacion visual y disefio urbano que dan cuenta de las capacidades locales en disefio.”’
Jévenes disefiadores, crecientemente, gerencian nuevas firmas con una perspectiva integral de
disefio. Un modelo de negocio basado en la gestacion de una marca que comunica a los
consumidores una identidad local determinada y se sustenta con una oferta de productos de
disefio original es el modelo para quien busca una insercidn, o incluso liderazgo, en una cadena

de valor de disefio original.
Modo C: Adaptacion de disefios

El tercer modo de insercidn se distingue de los anteriores en cdmo se desarrolla el disefio en la
cadena de valor (ver cadena de valor de disefio adaptado contra temporada en Figura 8). En
este modo de insercién las firmas disefian sus productos a partir de adaptaciones realizadas
sobre modelos originales de terceros —mayoritariamente modelos de firmas europeas—. Una
vez que ha sido definido el tema de la coleccidn, las actividades de disefio se restringen a la
busqueda de modelos comercializados en los principales centros de moda internacionales y a la
seleccion de aquellos que tienen mejor relaciéon con el tema. Luego, los modelos originales son
adaptados a los gustos locales. En general, la busqueda y la selecciéon de modelos son realizadas
por agentes denominados modelistas. Los modelistas realizan viajes al exterior a los principales
centros de moda en Europa, identifican nuevas tendencias en moda y sacan fotos a los
productos exhibidos en las tiendas especializadas. Sobre la base de los modelos que ofrecen los
modelistas mediante un catalogo de fotos —en algunas ocasiones el modelista compra muestras

de pares de zapatos— los fabricantes y modelistas deciden las adaptaciones de los productos

*” El nombramiento de la Unesco a Buenos Aires como la primera Ciudad de disefio en 2005 es testimonio de
esas capacidades. El nombramiento se obtuvo en el contexto de la Red de ciudades creativas, un programa de la
Alianza Global de la Unesco para la diversidad cultural. Esta iniciativa establecid siete redes temdticas en las que
las ciudades pueden ser nombradas. Los temas incluyen disefio, literatura, cine, musica, artesania y arte popular,
arte digital y gastronomia. Otras nueve ciudades han sido posteriormente nombradas como ciudades de disefio,
ellas son: Berlin, Montreal, Nagoya, Kobe, Shenzhen, Shanghai, Seoul, Saint-Etienne y Graz.
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originales. En muchos casos la actividad se reduce a la copia de los modelos. Una vez que los
modelos son seleccionados los modelistas preparan los moldes para realizar los prototipos. La
capacidad de adaptacién requiere a los modelistas contar con un gran conocimiento de las
preferencias de los consumidores locales y de las restricciones de los materiales existentes en el
mercado local.

La actividad de marketing en este modo de insercién se caracteriza por fuertes
inversiones en gestion de marca y combinar multiples canales de comercializacion. Para lograr
una fuerte presencia de marca y visibilidad en los mercados latinoamericanos las firmas
invierten en campafas de publicidad y promocién. En muchas oportunidades estas camparias
buscan el posicionamiento de la marca apelando a Argentina como pais de origen como
garantia de calidad. Esta estrategia se basa en el hecho de que la calidad del cuero argentino es
reconocida internacionalmente y que la industria argentina de moda es reconocida por su
liderazgo en Latinoamérica, particularmente, por su capacidad para adaptar la vanguardia
europea a los gustos latinos. Estas dos caracteristicas facilitan la comercializacién de calzado de
alta gama en la region.

La combinacién de distintos canales de distribucidn es otro aspecto relevante en este
modo de insercidn en CGV. En este tipo de cadenas, los canales de distribucion habituales son
los locales especializados mono-marca vy las tiendas departamentales. Los locales especializados
mono-marca ofrecen dos ventajas a las marcas. En primer lugar, permiten darle una visibilidad
mayor a la marca en el mercado local. En segundo lugar, favorecen el contacto directo con el
consumidor. Este contacto permite a la marca obtener informacidon respecto de sus
preferencias, habitos, expectativas y grado de satisfaccién con la marca lo que le permite a las
firmas tener menores tiempos de respuesta a las demandas de los consumidores. Estos locales
pueden ser propiedad de la firma duefia de la marca o pueden operar mediante franquicias.
Sarkany y Priine son marcas de firmas argentinas que han optado por la expansién en
Latinoamérica combinando el establecimiento de locales propios mono-marca y franquicias en
el exterior. Natacha, otra marca argentina de calzado, ha iniciado su expansién en los mercados

externos instalando un local propio en Chile.
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La comercializacién en tiendas departamentales es relevante para las firmas que desean
ingresar o crecer en mercados como Chile y Perd en los que las tiendas departamentales estan
ampliamente aceptadas por la poblacién como plaza de consumo incluso en el segmento de
alta gama. Ello implica un desafio para las firmas argentinas dado que no operan con tiendas
departamentales. En Argentina este tipo de formato aun no ha recibido suficiente atencién de
los consumidores quienes prefieren comprar en locales especializados.28 Los desafios que
presenta esta modalidad para las firmas argentinas refieren a las inversiones requeridas en
infraestructura y personal. Por ejemplo, es clave establecer un centro de operaciones que
permita realizar un adecuado abastecimiento de productos. La inversion en personal se
requiere para estimular las ventas. La presencia del personal de ventas de la firma no es
requisito de la tienda pero su presencia puede ayudar al consumidor a elegir sus calzados,
asistiéndolos en la evaluacién y enfatizando las ventajas que ofrecen sus productos respecto de
los de otras marcas. La posibilidad de realizar estas inversiones se limita asi a las firmas de
mayor tamano. Varias firmas argentinas han recurrido a este canal de distribucién como forma
de expansion hacia los mercados externos. Sin embargo, su éxito ha sido variado. Giorgio
Benetti y Saverio di Ricci, por ejemplo, han abandonado esta modalidad luego de una o dos
temporadas. Natacha, Paruolo, Sarkany y Silla Argentina son marcas argentinas que han logrado
cierta permanencia en las tiendas departamentales chilenas como Tiendas Paris, Ripley o
Falabella. Priine es la Unica firma que ha optado por este canal invirtiendo en Chile en un centro
de operaciones y fuerza de ventas.

Este tercer modo de insercion permite a las firmas adquirir y desarrollar capacidades de
marketing que agregan valor a sus actividades. La insercidn de firmas argentinas en cadenas de
valor de disefio adaptado contra temporada es reciente. En general, las firmas argentinas
limitan sus exportaciones a los paises de Latinoamérica y a operaciones esporadicas con
importadores con quienes sdlo se establecen relaciones de mercado. En muchas oportunidades
este tipo de relacion no permite el sostenimiento de la marca del fabricante en la

comercializacién al consumidor dado que es reemplazada por la marca del distribuidor. Sin

?® Falabella es la unica tienda por departamentos en Argentina. Se instaléd en 1993 pero recién en 1999 abrid su
primera tienda en Buenos Aires. Actualmente posee 11 tiendas distribuidas en 5 provincias (Buenos Aires,
Cdérdoba, Mendoza, San Juan y Santa Fe).
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embargo, varias firmas argentinas han iniciado su expansién en Latinoamérica invirtiendo en
marca promoviendo la apertura de franquicias o locales propios. Existe potencial para que estas
experiencias de insercion en CGV se incrementen en el sector argentino de calzado. El
posicionamiento de Argentina como centro regional de moda, el reconocimiento de la calidad
del cuero argentino y las capacidades de construccién y gestion de marca que estdn

adquiriendo las firmas en los ultimos afios son las bases para ello.

4. Experiencias argentinas de insercion en CGV de calzado de alta gama

Esta seccidn describe las experiencias de tres firmas argentinas que actlan en el sector de
calzado de alta gama, cada una ilustra uno de los modos de insercion descriptos en la seccion

anterior. Las firmas son Tosone (Mode A), Mishka (Modo B) y Priine (Modo C).
La importancia de la calidad: Tosone

La experiencia de Tosone ilustra la posibilidad de participar en CGV en el Modo A “contratos de
fabricacidon con desarrollo de producto cooperativo”. A continuacién describimos brevemente
la historia y las actividades de la firma y su experiencia de insercion internacional a partir de su
relacion con el importador sueco Lagartija Industrial.

Tosone es, principalmente, una firma productora de calzado femenino de cuero de alta
gama. Actualmente es propiedad de Oscar Tosone y sus tres hijos. Desde su fundacién en 1974,
la empresa es reconocida por los consumidores en Argentina por la calidad de sus productos.
Los productos presentan un disefio elegante y clasico, los que se elaboran siguiendo el
tradicional modelo de adaptacion de los modelos europeos. Anualmente produce entre 26.000
y 28.000 pares y emplea a treinta y dos personas. En 2010 Tosone exporté 300 mil ddlares lo
que representd el 20% de la facturacion total de la firma.

En el mercado local Tosone combina dos negocios desde hace unos afios. El primer
negocio es la fabricacién de calzado comercializado con la marca Tosone. Estos productos son
comercializados en locales especializados mono-marca y multi-marca. Los primeros son en su
totalidad propiedad del hermano de Oscar Tosone y estan todos localizados en Buenos Aires,

en los barrios de Belgrano (1), Palermo (1) y Recoleta (2). Los segundos son propiedad de
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diversos representantes y estan distribuidos en una red de 29 puntos de venta localizados en 10
provincias de Argentina. El segundo negocio es la manufactura de productos comercializados
con marcas de terceros que pueden ser de firmas especialistas en calzado o de empresas multi-
producto. En los ultimos afios este ultimo negocio se orientd crecientemente hacia la
produccién para marcas argentinas de indumentaria que han incorporado a su oferta de
productos una linea de calzado. En estos casos, se firman contratos de confidencialidad entre
las partes para asegurar que la identidad del productor no sea conocida por el consumidor final.
En casos especificos, Tosone y la marca de indumentaria acuerdan la comercializacién de la
coleccién de calzado promoviendo el trabajo conjunto de ambas firmas. En estos casos el
calzado se comercializa con la marca de indumentaria pero con el aditamento “by Tosone”
impreso en la suela.

Las actividades de disefio que desempefia Tosone difieren de acuerdo con cémo se
realiza la comercializacién de sus productos. Cuando los productos son comercializados con su
marca, la firma desempena las actividades de disefo tipicas de una cadena de valor de disefio
adaptado contra temporada. Uno de los duefios de la firma viaja a los principales centros de
disefio europeos —principalmente Italia y Londres— para evaluar las nuevas tendencias de moda
y elegir pares de calzado que seran usados como base para la adaptacidn a los gustos locales.
Cuando la produccién es comercializada con otras marcas, Tosone sélo desempefia las
actividades de produccién. En esos casos, las marcas le proveen los disefios y son quienes
realizan las actividades de marketing. Este negocio le permite a Tosone mantener un nivel de
produccién constante todo el ano. Si bien ambas industrias, calzado e indumentaria, se
organizan en las mismas dos temporadas —otofio-invierno y primavera-verano- las marcas de
indumentaria tienden a comenzar cada temporada uno o dos meses antes que las marcas de
calzado.

Tosone ha logrado exportar sus productos a diversos paises desarrollados. Sin embargo,
Suecia ha sido su principal destino de exportacidn por la regularidad de las operaciones
realizadas debido a la relacién establecida con el comprador sueco. La relacion comenzd en
2005 vy finalizé en 2008. Durante ese periodo las exportaciones efectuadas hacia este destino

representaron el 61% de las exportaciones totales de la firma (en valor). La experiencia con este
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comprador sueco ilustra el primer modo de insercién internacional analizado en la secciéon
previa (Modo A). A continuacidon presentamos los agentes que participaron en la cadena, las
actividades desempefnadas por cada uno de ellos y los tipos de relaciones establecidas entre
ellos.

Cinco agentes son los principales participantes en esta CGV. En primer lugar, diversas
marcas de indumentaria de origen sueco, entre ellas, Hope, Rodebjer y Whyred. Estas marcas
son reconocidas internacionalmente por su disefio original. Estas firmas seleccionan los
conceptos de las diferentes colecciones, crean los modelos y gestionan la marca. En su modelo
de negocios el desarrollo de producto y la produccién son tercerizados asi como también la
distribucién de los productos al consumidor final. En segundo lugar, actia un intermediario
sueco a quien las marcas transfieren la responsabilidad de identificar al productor tercerizado y
el manejo de esa relacidn, incluyendo la actividad de desarrollo de producto. Este agente
intermediario fue Lagartija Industrial. En tercer lugar, un agente independiente en Argentina
contratado por Lagartija para conducir las actividades de desarrollo de producto y control de
calidad. En cuarto lugar, el productor, Tosone. Y finalmente, los locales de indumentaria multi-
marca distribuidos geograficamente en diversos paises de Europa, Asia y Estados Unidos que
comercializan aquellas marcas suecas. 29

Si bien Lagartija es una firma sueca, su duefia y gerente general es una mujer argentina
residente en Suecia. Ella es disefadora de indumentaria y antes de radicarse en Suecia brindaba
servicios de consultoria en disefio de calzado en Cefoteca.’® Debido a la necesidad de contar
con una relacién que permitiese el intercambio frecuente de informacidn para el desarrollo del
producto y la produccién, la duefia de Lagartija no dudd en contactar a los fabricantes que
conocia en Argentina. Pensd que ellos eran capaces de interpretar los disefios que ella les daria

y de discutir los aspectos referidos al disefio y a la calidad.

? Los productos eran comercializados a nivel minorista en una red de locales de las marcas en Suecia y en algunas
tiendas multi-marca en otros paises como Bélgica, Dinamarca, Finlandia, Holanda, Noruega, Rusia, Inglaterra,
Estados Unidos, Singapur, Hong Kong y Japon.

% cefoteca es un instituto educativo argentino creado en 1989 por la Camara de la Industria del Calzado. Es el
Unico instituto que ofrece programas técnicos en manufactura de calzado y tiene el apoyo del Instituto Nacional de
Tecnologia Industrial. El objetivo del instituto es formar recursos humanos para la industria, especialmente
operarios y técnicos, y prestar asesoramiento en tecnologia de calzado a las empresas del sector.
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Lagartija operd con otras dos firmas argentinas entre 2003 y 2005 antes de iniciar las
operaciones con Tosone. Una de estas firmas, Ferraro, concentraba el mayor volumen de
pedidos que era de aproximadamente 5.000 pares por temporada. La relacién con esta firma
durante los primeros anos de trabajo no presentd inconvenientes pero la situacién cambid
drasticamente a fines de 2004 cuando Ferraro vendié su fabrica y comenzé a tercerizar la
produccién en diversos talleres. La principal implicancia de esta decisidon fue la pérdida de
calidad en los productos finales. Ferraro confié en la capacidad productiva de estos fabricantes
pero encontré que la produccidn final presentaba fallas de calidad. Estos talleres no lograron
satisfacer la calidad requerida por las marcas suecas. Ademas, surgieron problemas derivados
del incumplimiento en los plazos de entrega.

A fin de continuar con sus operaciones en Argentina, Lagartija decidié implementar un
control de calidad externo en uno de los talleres subcontratados por Ferraro. Para ello Lagartija
contratd una auditora argentina con formacién técnica en fabricacidon de calzado con quien
habia trabajado previamente en Cefoteca. La auditora concluyé que aun cuando se lograsen
mejoras en la realizacién de cada una de las operaciones del proceso productivo los principales
problemas técnicos tenian su origen en las decisiones en la instancia de desarrollo de producto.
Sin embargo, implementar los cambios necesarios era complicado por la relacién indirecta
entre el auditor y los fabricantes subcontratados. Este problema condujo a la decisiéon de
finalizar la relacidn con Ferraro y los fabricantes subcontratados. Lagartija decidid entonces
contratar otro productor con quien podria comunicarse en forma directa. Este productor fue
Tosone.

La intervencion de la auditora en la relacién con Tosone resulté fundamental. La
auditora tenia la capacidad de interpretar los disefios, identificar la modalidad de trabajo
necesaria para su produccion y transmitir ello a los productores brindandoles, a su vez, la
instruccidn necesaria para alcanzarlo. En calzado de alta gama con disefios sofisticados es
esencial la capacidad de interpretacién de los disefos asi como la atencidn a todos los detalles
implicados en el desarrollo de producto y la produccion. Como estos disefios generalmente
incorporan nuevos materiales o requieren de novedosas técnicas productivas la auditoria debia

desempefiar un doble rol. Ella tenia que monitorear los procesos productivos para garantizar
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los estdndares de calidad requeridos y tenia que trabajar en el desarrollo de producto
conjuntamente con Tosone. El trabajo conjunto en esta instancia prevendria los problemas que
podrian derivarse en la instancia de fabricacion. El intercambio de informacién entre Lagartija y
la auditora respecto de las caracteristicas de los disefios y las especificaciones técnicas enviadas
por las marcas garantizaba una interpretacion de calidad. La auditora transmitia esta
informacién decodificada a Tosone. A partir de esas interacciones, ellos conjuntamente
decidian el desarrollo de producto. Asi, si ellos necesitaban ajustar el disefio por falta de ciertos
materiales podian hacerlo manteniendo el espiritu del disefio original.

Ciertos componentes u operaciones del proceso productivo representaron otro desafio
para Tosone en términos de desarrollo de proveedores. El aprovisionamiento de hormas y
bases fue uno de los desafios. Tosone no encontré un proveedor local con quien fabricar los
modelos de hormas y bases de acuerdo con las especificaciones técnicas del cliente o que
estuviera dispuesto a realizar las inversiones necesarias para poder hacerlo. Por ello, acudié a
un proveedor brasilero. En el caso de los tacos y cueros, contrariamente, la firma pudo trabajar
conjuntamente con proveedores locales. Se adquirieron piezas de primera calidad de las
curtiembres destinadas exclusivamente a mercados externos y se acordé con el proveedor de
tacos el desarrollo de modelos. El rol del auditor fue importante en la busqueda y seleccién de
proveedores alternativos. Tosone acordd estandares de calidad con sus proveedores de
servicios —modelistas y operarios subcontratados—. Los modelistas afrontaron el desafio
particular de preparar los moldes sobre la base de dibujos enviados por disefiadores en lugar de
contar con una fotografia o muestra del calzado como era habitual. En este sentido, la
presencia de la auditora fue crucial porque les permitia a los modelistas tener alguien con quien
conversar y contar con una adecuada interpretacidn de los disefios enviados desde Suecia.

Adicionalmente, Tosone debid enfatizar a todos sus proveedores la importancia del
cumplimiento de plazos porque ello era critico para cumplir con los tiempos acordados con
Lagartija. Si bien no se firmaban contratos entre Lagartija y Tosone, Lagartija tenia contratos
firmados con las marcas que incluian penalidades por incumplimiento de los tiempos previstos.
Por ello, el profesionalismo del productor era critico no solo en lo referido a la calidad del

producto sino también en lo relativo a los tiempos de entrega. Debido su inexperiencia en
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comercio exterior, los proveedores de insumos de Tosone no eran conscientes de las
implicancias de las demoras en la entrega de los productos y los costos de las potenciales
penalidades.

La relacion entre Lagartija y Tosone finalmente concluyé en 2008. La apreciacién del
peso argentino provocd el encarecimiento relativo de los costos de produccién y la reducciéon
de los margenes de ganancias y ante esta situacion las partes no lograron un acuerdo respecto
a los precios de los productos. Si bien esta relacidn finalizo, la experiencia permitié a Tosone
tomar conciencia de su capacidad para proveer a mercados demandantes en términos de
innovacion, flexibilidad, calidad y plazos de entrega.

La experiencia de trabajo cooperativo de Tosone, Lagartija y la auditora local ilustra el
potencial del Modo A de insercién en CGV. En los productos de alta gama no todos los aspectos
del disefio del zapato pueden ser completamente codificados en un conjunto de
especificaciones técnicas. El desarrollo de producto requiere un vinculo relacional entre las
partes que permita una frecuente comunicacion para poder transmitirse unas a otras aquellos
aspectos tdcitos del disefio. Las firmas argentinas parecen tener la capacidad para realizar esta
tarea en este tipo de CGV. La decision de Lagartija de trabajar con firmas argentinas ilustra este
potencial. Aun teniendo la posibilidad de tercerizar la manufactura de los productos en paises
con procesos mas estandarizados y menores costos, como China, Lagartija priorizé el vinculo
relacional.

Este tipo de insercion en CGV puede generar beneficios en la industria argentina de
calzado y en la industria local proveedora de insumos y componentes. La insercidn en estas CGV
permite entender la demanda en términos de preferencias de los consumidores y estandares
de calidad esperados. Ademas, ello promueve en las firmas un proceso de mejora de calidad y
de incorporacion de nuevas practicas de negocios. Creemos que la participacion de un mayor
numero de firmas argentinas en estas CGV podria generar una mayor competitividad, mas alla

de los directamente implicados, fomentando todos los modos de insercién en CGV.
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La importancia del disefio: Mishka

La experiencia de Mishka ilustra el Modo B de insercidon en CGV. A diferencia de Tosone, esta
firma prioriza el disefio y la gestién de marca. En primera instancia, describimos la trayectoria
de la firma. En segunda instancia, describimos su experiencia internacional con la firma
estadounidense Opening Ceremony.

Mishka fue fundada en 2001. Desde entonces disefa, produce y comercializa calzado
femenino. 3! Mishka ha sido la primera firma argentina de calzado en implementar un modelo
de negocio que integra gestién de marca con disefo de productos originales. En el mercado
doméstico, especialistas de moda y consumidores reconocen a la marca por su disefio original.
La identidad de la marca Mishka se asocia a un estilo de vida moderno, original y osado. Sus
disefios a veces son demasiado complejos para muchos consumidores pero ellos los reconocen
como confortables. En el mercado domestico, los productos de Mishka son comercializados en
los principales circuitos de disefio —Recoleta, Palermo, San Telmo— a través de 5 locales propios
y dos franquicias. En el mercado externo, los productos de la firma han sido comercializados en
canales de distribucién especializados en calzado y en canales especializados en disefio. Sin
embargo, como resultado de un proceso de reposicionamiento estratégico de la firma en el
exterior desde 2011 los productos sélo se comercializan en los locales de Opening Ceremony,
una cadena especializada en productos de disefio que posee cuatro locales en diferentes paises
desarrollados.

La capacidad de crear una identidad de marca y darle sustento a partir de la creacién de
modelos consistentes con esa identidad ha sido la clave para Mishka desde sus inicios. Esta
capacidad tiene su origen en las actividades previas de sus fundadores, Marcelo Cantdn y Diego
Trivelloni, antes de iniciar la firma. Entre 1995 y 1998, Cantdn y Trivelloni, prestaron servicios
de asesoramiento en reingenieria y reposicionamiento de marca y disefio de producto a Pigalle,
una firma argentina productora y comercializadora de calzado. Esta experiencia les permitid
conocer la modalidad ampliamente adoptada por los productores argentinos de calzado de

copia y adaptacion de los modelos europeos. Ademas, les brindd la posibilidad de aprender

31 . . . . . . .
En este sentido, Mishka es una marca (Gereffi 1999). La firma ha ampliado recientemente sus operaciones
incluyendo la comercializacién de indumentaria con la denominacion “Mishka couture”.
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sobre el proceso productivo del calzado. Pero el mayor beneficio obtenido de aquel
asesoramiento fue que ellos detectaron la oportunidad de actuar en el sector ofreciendo
calzados con disefio original. Este contacto con la industria de calzado sumado a sus 15 afos de
experiencia profesional compartida prestando servicios de consultoria en arquitectura
comercial, disefio grafico, reingenieria de marcas e imagen corporativa, principalmente a
diversas marcas argentinas de indumentaria, fue lo que sirvié de plataforma para tomar el
desafio de crear una marca propia.

El énfasis de Mishka puesto en el disefio reside en la conviccidn de sus fundadores de
qgue soélo la generaciéon de modelos originales es lo que permite conservar y desarrollar la
identidad de una marca ofreciendo coherencia entre los modelos de las sucesivas colecciones.
Tradicionalmente, los duefos de las marcas de indumentaria en Argentina limitan sus
actividades de gestién de marca a la realizacién de eventos de promocién y publicidad. En la
década de los noventa, parcialmente como resultado del establecimiento de los shopping
center en el mercado argentino, algunas firmas de indumentaria comenzaron a gestionar sus
marcas de un modo integrado. Adicionalmente a la publicidad, ellas adoptaron una vision de
gestion de marca que comprende el sostenimiento de una imagen de marca primariamente
manifiesta en el disefio del producto pero que también involucra, por ejemplo, cuestiones
estéticas y acondicionamientos en los locales de venta y caracteristicas especificas en la fuerza
de venta. Sin embargo, fueron pocas las marcas que ofrecieron disefio original; en su mayoria
los productos eran imitaciones o adaptaciones de modelos europeos. Solo en la ultima década
se empiezan a gestar marcas de indumentaria denominadas “de autor” y en los ultimos anos
ellas han comenzado a obtener el reconocimiento de los consumidores. 3 Un proceso similar
tuvo lugar en el segmento de calzado de alta gama, pensamos con cierto retraso, con la
aparicion de un incipiente niumero de firmas (Mishka, Santesteban, Sofi Martiré).

Durante los primeros dos afios y medio Mishka concentrd su atencidn en las actividades

de disefio. Esto comprendia la seleccién de los conceptos, la creacidon de los modelos y el

*2 por ejemplo, en el caso de Maggio & Rossetto, solo en 2007 se realizaron los primeros esfuerzos para la creacion
de una coleccién con disefio original. Para ello, se establecid6 una alianza con un reconocido disefiador de
indumentaria argentino, Mariano Toledo, y se realizaron campafas de publicidad con el mensaje “primera
coleccién de disefio de autor”.
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desarrollo del producto. La manufactura de los modelos fue tercerizada en diversos
productores locales. La relacién entre Mishka y los fabricantes tuvo algunas dificultades
asociadas al trabajo con modelos originales. Una de ellas refiere a la falta de confidencialidad
sobre los disefios. Los fabricantes locales, acostumbrados a trabajar con imitaciones, no
respetaban la exclusividad de los disefios y ofreciéndolos a otros comercializadores. Asi, el valor
agregado de un modelo Unico se veia erosionado. Otra dificultad importante era que los
productores no satisfacian la calidad esperada por Mishka. La principal carencia estaba en la
falta de artesania y en la poca atencién en los detalles. Ante estos inconvenientes en 2003
Canton y Trivelloni decidieron integrar la produccion a la firma.

Para la manufactura de sus propios disefios, Mishka alquilé un inmueble y armé un taller
de producciéon que funcioné hasta 2010, cuando Mishka comprd un predio en donde concentra
todas las actividades de la firma (produccién, disefio, logistica, gestion de marca y
administracion). La integracién vertical le permitié a Mishka fijar las técnicas productivas,
establecer controles de calidad y asegurar un intercambio frecuente de informacién entre los
disefladores y los operarios de la planta. Asi, la calidad de sus productos alcanzo los niveles
esperados.

La originalidad de sus disefios permitié a Mishka exportar a paises desarrollados desde
sus inicios. Entre 2001 y 2003 el 60% de la produccién fue exportada a Francia, Inglaterra,
Estados Unidos y Japdn, entre otros paises. Durante cinco afios comenzado en 2004, la firma
participd en numerosas acciones promocionales en eventos internacionales como London
Fashion Week y otras actividades organizadas por el consulado britanico en Argentina. En 2008
Mishka formd parte de la delegacién argentina de disefiadores invitada para participar de
iniciativas de la tienda departamental francesa “Le bon marche”. Sin embargo, desde hace unos
4 anos las exportaciones de la firma se han reducido debido al hecho de que su prioridad ha
sido la expansion en el mercado doméstico. En este sentido, en el marco del plan estratégico
gue la firma tiene para su crecimiento en los préoximos cinco anos, su expansidn internacional
se ha proyectado a partir del establecimiento de locales propios en el exterior (los destinos

evaluados son Nueva York y San Pablo).
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Una experiencia relevante de insercién internacional en términos de gestiéon de marca
es la comercializacion de los productos de Mishka en las tiendas Opening Ceremony. Estas
tiendas son canales de distribucion especializados en productos de diseio. Desde su fundacion
en 2002, Opening Ceremony, promueve la difusion de nuevas marcas y disefiadores
emergentes en mercados desarrollados. Ellos comercializan los productos respetando vy
promoviendo la marca original. Mishka y Opening Ceremony intercambian informacion
frecuentemente respecto de las tendencias de mercado y expectativas del consumidor, de la
recepcion de los productos de Mishka y de la percepcién de la marca. Asi, Mishka y Opening

IH

Ceremony han establecido un vinculo de tipo “relacional” (Gereffi y otros, 2005), en oposicién a
las relaciones “de mercado” que anteriormente caracterizaban a las exportaciones de Mishka.
Solo un grupo reducido de firmas argentinas ha logrado forjar estas relaciones con este tipo de
canales en mercados desarrollados. Ellas son las pocas firmas que lograron crear una marca
desde una perspectiva integral de disefio que les permite ofrecer productos originales
consistentes con una identidad definida.

La relacion con Opening Ceremony le permite a Mishka estar presente y desarrollar su
marca en dos de los principales centros de moda. Opening Ceremony posee dos locales en
Estados Unidos —Los Angeles y Nueva York—y uno en Japén (Tokyo). El acceso a este canal tiene
su origen en la iniciativa de Opening Ceremony de reconocer a la Argentina como pais de
disefio e incorporar, en consecuencia, marcas y disefiadores de origen argentino. Desde sus
inicios los directores de Opening Ceremony han incorporado cada ano disefiadores procedentes
de diferentes paises. De acuerdo con el orden cronolégico de incorporacion los paises son
China, Brasil, Alemania, Inglaterra, Japén, Suecia y Argentina. >> Mishka considera que su
presencia en los locales de Opening Ceremony es un primer paso para la apertura de locales
propios en Nueva York. Esta experiencia le permite tener exposicion a los consumidores
norteamericanos y obtener informacién de mercado valiosa.

La experiencia de Mishka ilustra el potencial del Modo B en CGV para las firmas
argentinas que eligen incorporar disefio original a sus productos y comunicarlo

coherentemente mediante una marca que transmite una identidad definida. Si bien este

** En calzado de alta gama sélo Mishka y Chicco Ruiz han resultado seleccionados. En indumentaria AY Not Dead,
Maria Pryor, Nadie Zlotogora, Pesqueira y Vicky Otero, entre otras firmas.
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modelo de negocios es relativamente reciente, existen varios casos en indumentaria que estan
generando un efecto de demostracion en la industria de la moda. En el sector de calzado este
tipo de insercidn viene creciendo aunque a un ritmo menor. Creemos que Argentina puede
lograr un mayor alcance en este tipo de insercion en CGV en la medida que la industria de
calzado incorpore disefiadores profesionales que orienten la concepcién del disefio original

como actividad sistémica en la cadena de valor.
La importancia del liderazgo regional: Priine

Priine ilustra el Modo C de insercién en CGV. A diferencia de Tosone y Mishka, Priine lleva a
cabo las actividades de disefo de acuerdo a la cadena de valor de disefio adaptado contra
temporada. Este modo de insercion se basa en la adaptacién al gusto regional de los modelos
originales disefiados en los principales centros de moda e inversidén en diversas actividades de
marketing tendientes a construir y gestionar una marca.

En Latinoamérica, Argentina es reconocida como centro de moda y disefio. Durante la
década de los noventa dos fendmenos posicionaron a la Argentina como capital
latinoamericana de moda. Primero, a partir de 1991, se instalaron en Argentina numerosas
marcas internacionales de prestigio, incluyendo Ermenegildo Zegna, Escada, Hermes, Kenzo,
Louis Vuitton, Polo Ralph Lauren, Versace y Zara. Segundo, en el mismo periodo, se empezaron
a generar marcas argentinas de indumentaria, que en pocos afios lograron exportar y en
algunos casos abrir franquicias en Latinoamérica. Entre ellas estan Jazmin Chebar, John L. Cook,
Kosiuko, Ona Saez, Paula Cahen D’Anvers y Vitamina. Chocolate, una marca creada en la década
de los ochenta, fue una de las primeras marcas de indumentaria en exportar en los noventa y
adoptar el sistema de franquicias para su expansidon en Sudamérica. Ademas de la emergencia
de nuevas marcas, la organizacion de numerosos eventos vinculados a la moda vy al disefio
fortalecié el posicionamiento de Argentina como pais lider en moda y disefio en Latinoamérica.
Por ejemplo, Buenos Aires fue sede de desfiles de moda y disefio con modelos reconocidas
internacionalmente, congresos de moda y bienales de arte joven, y organizé muestras de
jovenes disefiadores argentinos en eventos en los principales centros de moda como Londres,

Nueva York y Paris.
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La capacidad de adaptacion de los productos europeos al gusto local es una
competencia que los productores argentinos de indumentaria, accesorios y calzado han logrado
desarrollar en el tiempo. Durante afos y hasta fines de la década de los noventa, cuando
comenzd la incorporacion de disefiadores profesionales en las firmas de indumentaria, el
disefio se limitd a la practica de viajar al exterior, tomar nota de los modelos existentes y
seleccionar aquellos que podrian ser adaptados de acuerdo con las preferencias de los
consumidores locales. Sobre la base de esta capacidad, y favorecidos por el reconocimiento de
Argentina como centro de moda, numerosas firmas de indumentaria, marroquineria y calzado
han orientado sus esfuerzos en generar una marca para comercializar sus productos en
Argentina y Latinoamérica. La experiencia de la marca argentina Priine emerge en ese contexto.

Desde su creacién en 1999, Priine comercializa principalmente carteras y marroquineria
pequefia (billeteras, cinturones). La marca ha incorporado a su portfolio de productos la linea
de calzado en 2002 y esta linea de productos representd el 24% de las ventas totales de la firma
en 2010. Mientras la produccién de carteras y marroquineria es realizada en la firma, la
produccidn de calzado es tercerizada a una docena de proveedores. En 2010 la firma compro
150.000 pares de calzado a esos proveedores. Las constantes inversiones en acciones de
marketing realizadas desde el lanzamiento de la marca le han permitido posicionarse en
Argentina y luego expandirse en Latinoamérica. Parte de esta estrategia consistio en instalarse
en los principales shopping centers de Argentina y expandirse geograficamente por el interior
del pais combinando la apertura de locales propios y franquicias. La firma cuenta con un total
de quinientos empleados entre el personal de fabrica, locales y oficinas centrales. En el
exterior, también ha optado por comercializar sus productos en diferentes canales combinando
locales propios, franquicias y tiendas departamentales. En 2010 las exportaciones de la firma
fueron de 260 mil délares. Chile es el principal destino de las exportaciones realizadas,
representando el 55% del total de exportaciones (en volumen). Los otros destinos importantes
de las exportaciones de la firma son Bolivia, Paraguay, Peru y Uruguay. Las exportaciones de
calzado en 2010 fueron pequeiias, representando el 20% de las exportaciones de la firma.

La familia Farrell, a través de su empresa argentina Cuerex, es la propietaria de la marca

Priine. La creacion de la marca debe entenderse en el marco de un proceso evolutivo que fue
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experimentando la familia Farrell a lo largo de unas cuantas décadas. Cuerex fue fundada en
1971 cuando la familia decidid incursionar en la manufactura de cuero tras haber actuado
previamente en el sector curtidor de cuero salado en Argentina. Durante treinta afios la firma
produjo y comercializdé en forma mayorista carteras, cinturones y accesorios de cuero, lo que
incluyé la obtencion de licencias de fabricacién para marcas internacionales como Kenzo vy
Cacharel. Durante la crisis argentina de fines de los noventa la familia decidié lanzar su marca
propia, Prine. La creacidon de la marca propia le requeria inversiones en marketing pero
también le permitia proyectar una rentabilidad mayor y un crecimiento en el largo plazo.

La firma ha optado por una estrategia de diferenciacién mediante la marca Priine para
la comercializaciéon de sus productos. Esta eleccion comprende una cuidadosa seleccién de
canales para mantener un fuerte control de la imagen de marca. La firma combina locales
propios, franquicias, espacios en tiendas departamentales y locales multi-marca para llegar a
sus consumidores. Los locales multi-marca son generalmente utilizados para incrementar la
cobertura geografica en Argentina. En la actualidad, la firma cuenta con treinta locales propios,
treinta franquicias, esta presente en la tienda departamental Falabella y en ciento cincuenta
locales multi-marca. En los mercados externos, la firma comercializa sus productos en locales
propios, franquicias y espacios en tiendas departamentales.

El matrimonio Farrell es el fundador de la marca. Ellos son los directores creativos y
quienes definen para cada temporada los lineamientos generales de cada coleccion. Ellos
definen el concepto de la temporada conjuntamente con un equipo de disefio interno a la
firma. Este equipo de disefio es el que realiza la evaluacion de tendencias y pre-selecciona los
modelos originales a ser adaptados para el mercado local y regional. Sobre la base de esa
evaluacioén, los jefes de producto realizan el estudio comercial y definen la estructura de cada
coleccidén, la que consiste en determinar las lineas de producto y la cantidad de modelos de
cada linea. El jefe de producto realiza la eleccidén final de los modelos especificos de cada
coleccién. Los fabricantes subcontratados pueden sugerir modelos. Sin embargo, sdélo se
intercambian ideas respecto de las adaptaciones cuando la totalidad de la produccion del
fabricante es destinada a Priine. Actualmente, la firma trabaja con doce fabricantes

subcontratados y solo tres de ellos trabajan en forma exclusiva para la marca. La adaptacién de
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los modelos al gusto local exige un conocimiento de las preferencias de los consumidores. En
este sentido, contar con locales propios le permite a la firma tener un acceso directo a los
consumidores y, en consecuencia, conocer sus gustos y preferencias respecto de materiales,
colores y modelos de productos.

En la instancia de desarrollo de producto, Priine transmite la informacién sobre
preferencias de los consumidores a los productores. Los fabricantes, a su vez, le brindan a
Priine sugerencias sobre la base de su expertise respecto de la factibilidad técnica. En todos los
casos una vez definidos los modelos se acuerda con los fabricantes los materiales que serdn
utilizados para su confecciéon y las inversiones que serdn realizadas. Esto ultimo es
especialmente importante en aquellos casos que las producciones implican el desarrollo de
nuevos insumos (hormas, matrices, bases).

La construcciéon y el posicionamiento de la marca requieren de constantes inversiones
en acciones publicitarias y promocionales asi como también en el desarrollo de los canales de
comercializacidn. Para su inserciéon en el mercado externo la firma ha optado por aquellos
canales que le permiten comercializar sus productos con su marca. La firma ha abierto sus
propios locales y franquicias en varios paises de Latinoamérica. En 2011 también ha
incorporado la presencia de la marca en tiendas departamentales. Mientras la firma ha abierto
siete franquicias en Bolivia, Paraguay, Peru y Uruguay, en Chile ha optado por la apertura de
dos locales propios en los principales shopping centers en Santiago de Chile y la instalacién de
corners en tiendas departamentales.®® En la actualidad la firma cuenta con dos corners en
Falabella y dos en las tiendas Paris.

La multiplicidad de canales minoristas en el mercado externo ha exigido a Priine el
desarrollo de nuevas capacidades para el desempeiio de las actividades de marketing,
especialmente las referidas a los aspectos logisticos y administrativos. La comercializacién de
productos en tiendas departamentales en Chile es un buen ejemplo de ello. La eleccidn de este
canal de distribucion implicd la instalaciéon en Santiago de Chile de un centro de distribucién
para poder abastecer adecuadamente a las tiendas. Ademds, expuso a la firma a nuevas

practicas comerciales. Una es que las tiendas departamentales delegan en sus proveedores la

34 P . .e . . .
El término “corner” se utiliza en las tiendas departamentales para denominar un espacio dentro de un local
dedicado exclusivamente a una marca.
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realizacion de propuestas de stock y reposiciéon de productos reduciendo su actividad a la
evaluacién de esas propuestas. Ello implicé para Priine tener una mayor carga de trabajo
comercial y administrativo. Adicionalmente, la incorporacién de un empleado para promover
las ventas de la marca en los corners de las tiendas departamentales expuso a Priine a una
nueva modalidad de contratacidn. Aun cuando Priine estad presente en Falabella Argentina, la
escala de las operaciones de esta tienda departamental es drasticamente menor a la de Chile y
por ello no siempre impone a los proveedores las mismas practicas de negocios que se tienen
en Chile.

En el caso de las franquicias, la apertura de locales en diferentes paises ha requerido a la
firma la creacion de una politica de precios internacional y la informatizacién de las diferentes
areas para mejorar la gestidn de recursos. La creacion de una politica de precios internacional
ha sido uno de los principales desafios, especialmente, por la relevancia que la marca le asigna
al mantenimiento de una adecuada relacién precio-calidad en todos sus productos. En esta
direccion, en los ultimos afios Priine ha implementado un sistema de planificacion de recursos
empresariales (ERP). Este sistema fuerza a todas las franquicias a utilizar el mismo sistema de
facturacién y de ese modo la casa matriz puede controlar los precios.

El principal desafio para la firma reside en las actividades de disefio. Si bien la
adaptacion de los modelos europeos a los gustos locales le ha permitido a Priine la expansién
en Sudamérica esto ha sido una importante limitacién para su insercién en otros paises de
Latinoamérica. Especificamente, ha sido una barrera para operar en paises que se encuentran
en contra-estacion. La apertura de la tienda en México fue la primera experiencia de franquicia
internacional de Priine. Esta franquicia se inicié6 en 2004 y operd hasta 2008. El principal
problema fue que la franquicia era abastecida con productos de temporadas anteriores que
habian sido adaptados de modelos europeos de moda en la temporada previa. Asi, los modelos
ofrecidos estaban basados en modelos fuera de moda. Esta experiencia ayudd a la firma a
replantear su estrategia de expansidn internacional y Priine decidid priorizar el posicionamiento
de la marca en Sudamérica.

El caso de Priine ilustra la posibilidad de participar en CGV del tipo de cadena de valor

de disefio adaptado contra temporada orientadas hacia mercados de Sudamérica. Los
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consumidores latinoamericanos reconocen a la Argentina como centro de moda y al cuero
argentino como material de calidad. Esto favorece la insercion de firmas argentinas que logran
apalancar su marca en ese prestigio que los consumidores otorgan al pais de origen de los
productos. No obstante, creemos que las firmas argentinas que construyen una marca con
identidad local basadas en disefios originales son las que mantienen el posicionamiento de
Argentina como capital de moda en Latinoamérica. Otros paises de la regiéon, como Brasil y
Colombia, vienen trabajando desde hace unos pocos afios con la intencidon de posicionarse

como centros de moda erosionando la ventaja competitiva que tiene Argentina.
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PART Il: BASSO

En esta parte discutimos el caso de Basso. Basso es una firma argentina, productora vy
exportadora de valvulas para motores de combustién, localizada en la ciudad de Rafaela. La
primera seccidon presenta los rasgos mas salientes de la empresa. También se describen las
principales caracteristicas de la industria de valvulas para motores de combustién y la evolucidn
reciente de la industria automotriz en el mundo y en Argentina. La segunda seccién discute tres
modos de insercion de la firma en las CGV. La tercera seccién presenta los acontecimientos mas
relevantes en la trayectoria del negocio de la firma. Como modo de conclusiéon, la ultima

seccion analiza los factores determinantes del éxito internacional de la firma.

5. Basso y sus industrias relacionadas: valvulas para motores de combustion
y la industria automotriz

Basso S.A., junto con Motor Parts S.A. y Motor Parts Internacional S.A., conforman el Grupo
Basso (en adelante, Basso). Basso es una empresa familiar dedicada al disefio, produccién y
comercializacidn de vdlvulas para motores de combustion. Posee tres plantas industriales en la
Provincia de Santa Fe y un centro de comercializacidn e investigacidn en la Provincia de Buenos
Aires. Emplea aproximadamente 950 personas. La firma produce casi 2.500 modelos de
valvulas, disefiadas para funcionar con diferentes tipos de combustibles y motores, alcanzando
un volumen de veintidds millones de piezas por afio. Exporta alrededor del 85% de su
produccién a treinta y tres paises. Sus principales mercados son Brasil, Francia, Estados Unidos
y México.

Basso atiende diferentes segmentos de mercado. En primer lugar, provee valvulas a
fabricantes de motores en el mercado de equipo original. Estos son principalmente terminales
de vehiculos automotores. También participa en el mercado de competicidén, proveyendo
valvulas a preparadores de motores de autos de carrera y en el mercado de alto rendimiento o
potenciacién, proveyendo valvulas a distribuidores y preparadores de motores especializados
en el servicio de tuning. Por ultimo, participa en el mercado de reposicion vendiendo una

amplia gama de valvulas estdndar. El noventa por ciento de su produccién se distribuye

56



igualmente entre el mercado de equipo original y el mercado de reposicién. El otro 10%
restante se destina al mercado de competicion y alto rendimiento.

Basso es reconocido por su capacidad técnica para llevar a cabo el disefio y la
produccién de una amplia variedad de piezas. En el mercado de equipo original, participa
activamente en el co-disefio y desarrollo de las valvulas para sus clientes de vehiculos
automotores. Esta actividad involucra la innovacién continua para desarrollar soluciones
respecto a materiales dptimos, tolerancia térmica y procesos de fabricaciéon adecuados. Para
esta tarea, cuenta con personal técnico especializado en motores y partes de motores. La firma
también vende valvulas customizadas para motores de competicidn y de alto rendimiento, que
estdn sujetos a mayores exigencias y requieren el uso de materiales mas sofisticados, ademas
de tratamientos térmicos especificos. Para el mercado de reposicidn, Basso produce una amplia
variedad de modelos de valvulas, cada uno disefiado especificamente para un motor en
particular.

Debido a la calidad de sus productos y su servicio de entrega just in time, Basso ha sido
reconocido reiteradamente por sus clientes de equipo original a través de diversos premios que
le han otorgado. Entre estos premios se incluyen el Podio de Ferrari y el Trofeo Internacional a
la Calidad de PSA Peugeot-Citroén. Ademas, la firma obtuvo una distincién de John Deere ya

gue fue elegida en reiteradas oportunidades Proveedor del Ao de esta empresa.
Vidlvulas para motor

La valvula es una de las piezas que forman parte del motor de combustién interna.®®> Transmite
la entrada (valvulas de admisién) y salida (valvulas de escape) de los gases en el cilindro. Estan
sujetas a una gran demanda térmica y mecanica.’® Debido al rol qgue cumplen en el
funcionamiento del motor, y al hecho de que pueden causar la rotura del motor, las valvulas

son una pieza importante. Las fallas mds comunes que puede presentar una valvula son

* Otras partes y componentes son el bloque, el cigliefial, la biela, el piston y la culata.

*® El motor funciona en cuatro etapas: admisidn, compresidn, expansion y escape. En la primera, se abre la valvula
de admision, el pistdn baja y el cilindro se llena de aire mezclado con combustible (aire en motores diesel). En la
segunda, se cierra la valvula de admisidn, el pistédn sube y comprime la mezcla de aire-combustible. En la tercera,
se enciende la mezcla comprimida y el calor generado por la combustién expande los gases que ejercen presion
sobre el pistdn. Por ultimo, se abre la valvula de escape, el pistdn se desplaza hacia el punto muerto superior,
expulsando los gases quemados.
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guemaduras, corrosion, picaduras, deformacién y desgaste. Estas pueden ser causadas por el
uso de materiales o combustibles inadecuados, entre otros.

Las valvulas estan disefiadas para funcionar con diversos tipos de motores. Los motores
pueden ser para distintos vehiculos como automoviles estdndar, equipo pesado, competicion,
potenciacidon o vehiculos de alto rendimiento, motocicletas y motores estacionarios. Ademas,
las valvulas pueden funcionar con diferentes tipos de combustibles como naftas, gases, mezclas
ecoldgicas y alcoholes. Las vdlvulas pueden ser empleadas para equipar motores nuevos o
usados.

Las valvulas pueden ser vendidas en diferentes mercados. En el mercado de equipo
original, las valvulas se venden a empresas lideres del sector automotriz que fabrican motores.
En el mercado de competicion, se venden a distribuidores y preparadores de motores que las
utilizan para equipar motores que compiten en diferentes categorias de carreras. En el mercado
de alto rendimiento, las valvulas se venden a distribuidores y preparadores de motores, que las
usan para dar un mayor rendimiento al motor. En el mercado de reposicion, se venden a los
distribuidores y rectificadores de motores que las usan para reparar el motor cuando la valvula
haya sufrido un desgaste o rotura.

El mayor desafio que plantea la produccién de la valvula es la correcta determinacion de
los materiales y tratamientos térmicos adecuados para cada tipo de pieza bajo diferentes
condiciones de trabajo del motor. Esta tarea la pueden realizar ingenieros especializados en
disefio y funcionamiento de motores y piezas, con conocimientos especificos de los materiales
gue se utilizan, como ingenieros electromecdanicos, mecanicos y metalurgistas. Segun el motor y
el uso que se le quiera dar se pueden disefiar diversos modelos de valvulas, con materiales y
tratamientos térmicos diferentes en cada caso. Los motores de competicion, por ejemplo,
requieren materiales distintos al acero comun y tratamientos térmicos particulares para
asegurar el 6ptimo funcionamiento. En los motores de equipo pesado se realizan refuerzos en
las zonas de friccidn. Las vdlvulas de autos estdndar deben responder constantemente a los
adelantos que se producen en los motores. Debido a los avances constantes de la industria de
motores, es necesario llevar a cabo en forma permanente nuevos desarrollos de productos,

considerando nuevos modelos de vdlvulas, materiales y tratamientos térmicos no
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convencionales y adquiriendo conocimientos de propiedades mecdnicas especiales para poder
trabajar con motores nuevos.

La produccion de la valvula puede llevarse a cabo a través de dos procesos, extrusién o
electro-recalcado. El primer método es mas eficiente para grandes escalas de produccién en
serie y requiere mayor inversidn en maquinaria. Se parte de un acero grueso, principal materia
prima sobre la que se trabaja la pieza. Luego, la pieza se estampa y se destaca el vastago. El
segundo método se utiliza para series cortas porque es mas flexible. Se usa para producir una
gran variedad de modelos y es mas intensivo en mano de obra. Aqui se parte de una varilla fina
de acero. Luego, por un proceso de forja se da la forma de la vélvula.’’ Después del
mecanizado, la valvula se somete a distintos procesos de cromado y nitrurado, y a diversos
tratamientos como templado, revenido y solubilizado. Cualquiera de los dos métodos de
produccién requiere personal técnico capacitado en el mecanizado de piezas.

A nivel mundial existen dos tipos de firmas productoras de valvulas. Por un lado, firmas
que proveen piezas y subconjuntos de motores a gran escala. Las mds importantes son las
multinacionales TRW, Eaton y Mahle. Las dos primeras de capitales norteamericanos y la
tercera de capitales alemanes. Eaton y TRW proveen aproximadamente el 80% del consumo
mundial de valvulas, que alcanza los 1.200 millones de piezas por afo. Por otro lado, existe un
grupo de firmas que proveen piezas en menor escala. Estas firmas, algunas nuevas, estan en
China, Corea, India, Israel, Italia, Japdén y Turquia. Argentina tiene dos firmas productoras de
valvulas, Mahle (previamente Edival) y Basso. Ambas firmas producen aproximadamente

cuarenta y cinco millones de piezas por ano.
La industria automotriz

Los clientes de valvulas para motores de combustion son fabricantes, preparadores vy
rectificadores de motores. En el mercado de equipo original los fabricantes de motores son
empresas lideres en la industria automotriz. En Argentina nueve fabricantes de vehiculos
ensamblan automoviles o camiones. En orden decreciente de unidades producidas, estos son

General Motors, Peugeot-Citroén, Ford, Fiat, Renault, Volkswagen, Toyota, Mercedes Benz e

37 . , . ,
La valvula estd formada por un disco plano de acero en un extremo, y la cabeza y el vastago en el otro.
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Iveco. Sélo algunos de estos fabricantes ademds producen motores: Peugeot-Citroén y General
Motors, a quienes se sumaron Ford y Mercedes Benz en 2011. Toyota ensambla motores con
componentes importados. Otros fabricantes de motores son John Deere e International Trucks.

Los nueve fabricantes de vehiculos que producen en Argentina emplean
aproximadamente 29.500 trabajadores (MTEYSS, 2010).*® En 2010, exportaron 447.953
unidades (13,1% del valor total de las exportaciones manufactureras, 37,5% de las
exportaciones de manufacturas de origen industrial) e importaron 435.017 unidades. Brasil es
practicamente el importador exclusivo de los automdéviles producidos en Argentina. Este pais
representa el 85% de las exportaciones argentinas. México es el segundo mayor importador
con una participacién del 5%. Los principales origenes de las importaciones argentinas de autos,
como en el caso de las exportaciones, son Brasil (75%) y México (13%) (ADEFA, 2010). Estas
cifras ponen de manifiesto la estrecha relacién comercial entre Argentina y Brasil. Estos paises
han tenido vinculos comerciales desde 1994 a través de diversos acuerdos comerciales
preferenciales especificos para la industria automotriz firmados con el propdsito de fomentar la
complementariedad de la produccion para promover una industria integrada en toda la regién
y asi poder competir a nivel internacional (Arza, 2011). Las nueve terminales argentinas son
filiales de multinacionales que también producen en Brasil, todas ellas, excepto Toyota, operan
en una mayor escala que en Argentina (ANFAVEA, 2010). En Brasil, a diferencia de Argentina,
casi todos los fabricantes de automoviles estan integrados y producen motores.

Desde inicios de la década de los noventa la industria automotriz se ha vuelto mas
global. Una caracteristica saliente del proceso de globalizacidn en esta industria es la creciente
importancia de los paises en desarrollo, que han sido grandes receptores de inversion
extranjera directa durante los ultimos afios. Hacia finales de la década de los noventa las diez
terminales de vehiculos mas importantes tenian sesenta y dos plantas de ensamblaje en los
principales paises en desarrollo (México, Argentina, Brasil, Malasia, Tailandia, Indonesia,

Republica Checa, Eslovaquia, Polonia, Hungria, India y China), ampliamente superior a las

*® La industria automotriz argentina estd compuesta por aproximadamente 1.600 empresas. En términos del
numero de empleados, el 91% son empresas pequeiias y medianas y el 9% son empresas grandes (MTEySS 2009).
Esta industria ocupa a mas de 84.000 trabajadores, aproximadamente el 7% del empleo industrial (MTEySS, 2010)
y genera casi el 5% del valor agregado industrial (Indec, 2004).
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veintiocho que tenian hacia principios de esa década (Humphrey y Memedovic, 2003). El
cambio en la produccion global es el resultado de un importante cambio organizacional,
especialmente con respecto a la relacién entre las terminales y sus proveedores.39 El sistema
fordista fue reemplazado por el sistema toyotista, que prioriza la flexibilidad, calidad y
velocidad de la produccién. Las terminales comenzaron a delegar mas responsabilidades de
disefio a sus proveedores de componentes, instando a estos a que le suministren soluciones
tecnoldgicas eficientes (Humphrey y Memedovic, 2003). Las empresas de componentes se
convirtieron asi en actores relevantes en la fabricacion de automdviles en su rol de co-
disefiadores. Las terminales, sin embargo, mantuvieron el control sobre el disefio de nuevos
modelos, gestion de la marca y relaciones con los clientes.

Hasta finales de la década de 1980 la industria automotriz argentina se encontraba
integrada verticalmente. Los fabricantes de vehiculos automotores mecanizaban la mayoria de
las partes que usaban para el ensamblaje. Estos fabricantes eran provistos por proveedores
locales que se encontraban protegidos —al igual que el resto de la industria— de la competencia
internacional. Las nuevas tendencias globales en la industria automotriz en la década de los
noventa, orientadas a acrecentar la competitividad internacional mediante Ia
internacionalizacion de la produccién, implicaron un aumento del costo de las politicas
proteccionistas. En este contexto, Argentina se abrié al mercado internacional de autos y partes
bajo un régimen especial que regulaba el comercio internacional en la industria.

La competencia internacional golped mas a los productores locales de autopartes que a
las terminales automotrices. Los fabricantes de automdviles suspendieron gran parte de su
produccidon de componentes y los sustituyeron por otros importados. Como resultado, mientras
gue en los ultimos quince afios las exportaciones han crecido en forma sostenida, el
crecimiento de las importaciones ha sido mucho mayor (Figura 9). En 2010, las exportaciones

argentinas de autopartes ascendieron a 2.422 millones de ddlares, mientras que las

39 . , - .z

En la actualidad hay cuarenta paises productores de automoviles en el mundo. Estos suman una produccion
anual de 77,8 millones de unidades (OICA, 2010). Argentina representa aproximadamente el 1% de este total con
716.540 unidades producidas.
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importaciones alcanzaron los 8.731 millones de délares.* Brasil es el principal socio comercial
de autopartes, representando el 65% de las exportaciones y el 49% de las importaciones.*!

Sélo diez categorias de productos representan mas del 80% de las exportaciones
argentinas de autopartes (Tabla 2).*? Las vélvulas para motor constituyen el 6,5% de este total.
De las 533 empresas exportadoras, diez representan el 70% de las exportaciones totales. Siete
de las diez mayores empresas exportadoras son fabricantes de vehiculos que también producen
autopartes. De las otras tres, dos producen valvulas para motores de combustion: Basso y

Mahle.

Figura 9: Evolucion de las exportaciones e importaciones de autopartes
argentinas (1995-2010)
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Fuente: AFAC (2010).

Las firmas autopartistas se pueden clasificar seglin la sofisticacidon del producto que
ofrecen y el tipo de relacién que establecen con las terminales de vehiculos. De acuerdo con
Humphrey y Memedovic (2003), los proveedores de componentes se pueden dividir en mega-
proveedores y proveedores del primer, segundo y tercer anillo. Los mega-proveedores proveen
a las terminales con los principales sistemas. Los proveedores del primer anillo proveen

directamente las partes a las terminales y deben incorporar disefio y capacidad de innovacién.

“© En Argentina hay 1.400 productores de autopartes. Estos emplean a 55.000 personas y se localizan

principalmente en las provincias de Buenos Aires (48% de las plantas), Santa Fe (18%), Cérdoba (17%) y Buenos
Aires (12%) (Indec, 2004).

*' Las principales autopartes exportadas son equipos de transmisién (40%), componentes del motor (13%),
carrocerias y sus partes (10%) y motores (5%). Las importaciones de partes incluyen equipos de transmision (24%),
componentes del motor (13%), aparatos eléctricos (12%), carrocerias y sus partes (11%) y motores (10%) (AFAC,
2010).

* El total se calcula para 2007, utilizando las posiciones arancelarias del sistema armonizado que corresponden a la
rama 343 de la clasificacion CHU (manufactura de partes, productos basicos y accesorios para vehiculos
automotores y sus motores). Dado que los motores estan en la rama 341, estos no estan incluidos en el total.
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Los proveedores del segundo anillo son los fabricantes de componentes a los que las terminales
le proporcionan el disefio de piezas. Por ultimo, los proveedores del tercer anillo proveen
componentes estandarizados. Basso, la empresa autopartista argentina cuyo caso es el foco de

esta seccidn, es un proveedor del primer anillo.

Tabla 2: Principales exportaciones de autopartes (2007)

Posicion Partes Exportaciones®* | Participacion
Arancelaria (%)

87.08.40.90.900G | Cajas de cambio 199,9 19,6

87.08.40.90.300Z Cajas de cambio 181,6 17,8

87.08.29.99.990J Otras partes y accesorios de 128,4 12,6
carrocerias

87.08.99.90.999) Otras partes y accesorios de vehiculos 101,2 9,9
automotores

87.08.99.90.990P | Otras partes y accesorios de vehiculos 83,1 8,2
automotores

87.08.99.90.910N | Otras partes y accesorios de vehiculos 33,3 3,3
automotores

84.09.91.14.000R | Valvulas de admision y de escape ** 33,1 3,3

84.09.99.14.000M | Valvulas de admision y de escape *** 32,6 3,2

84.09.91.12.100G Bloques 25,2 2,5

87.08.80.00.100G | Amortiguadores 21,6 2,1

Posiciones mas 840,1 82,5

exportadas

Resto 178,3 17,5

Total 1.018,4 100,0

Fuente: Aduana argentina.
* En millones de ddlares
** Para motores de encendido por chispa
*** Para los motores de encendido por compresion

6. Participacion de Basso en CGV de valvulas para motores de combustion

Basso provee valvulas en diferentes mercados. Esta seccidon describe en detalle las CGV que
organizan las actividades de disefo, produccion y marketing de valvulas para estos mercados y
el rol de Basso en esas cadenas.

La Figura 10 muestra las actividades, actores y productos que intervienen en las cadenas
de valor en las que participa la firma. En particular, en el panel superior se distinguen dos

grandes tipos de cadenas de valor de acuerdo con la actividad de disefio. Estas son la "cadena
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de valor con co-diseiio" y la "cadena de valor de ingenieria inversa". En la primera, Basso esta
involucrado en el disefno de una nueva valvula. En la segunda, se replica el disefio de una
valvula existente a través de un proceso de ingenieria inversa. De acuerdo con los distintos
mercados que atiende y a las actividades que realiza, identificamos tres modos de insercidon de
la firma en las CGV. Los dos primeros modos son variantes de la "cadena de valor con co-
disefio" (Modos A y B). El tercero es un modo de insercién en una "cadena de valor de
ingenieria inversa" (Modo C). El segundo panel de la figura presenta a los actores que llevan a
cabo las actividades en cada uno de los modos de insercion en los que Basso participa. El dltimo
panel de la figura muestra los productos que surgen de cada una de las actividades.

En el primer modo de insercidon Basso provee valvulas a fabricantes de motores en el
mercado de equipo original. En este modo, Basso co-disefia con éstos el plano funcional de la
pieza que luego produce. Este modo de insercién se denomina en la literatura “contratos de
fabricacion con desarrollo de producto cooperativo” (Modo A). En el segundo modo de
insercién, Basso provee valvulas a preparadores de motores en los mercados de competicién y
potenciacion. En estas CGV Basso también participa de las actividades de co-disefo vy
produccién. Aqui, Basso produce valvulas customizadas disefiadas para motores mas exigentes.
Estas piezas se comercializan a través de distribuidores y talleres mecanicos especializados, en
algunos casos con la marca de Basso. A este modo de insercién lo llamamos “disefio
customizado” (Modo B). Finalmente, Basso provee piezas estdndar en el mercado de
reposicion. En estas CGV, la empresa decide qué producir y cémo hacerlo. Estas valvulas se
comercializan a través de distribuidores, en algunos casos bajo la marca Basso. A este modo lo
llamamos simplemente "reposicion" (Modo C).

A continuacién, se describe la participacidon de Basso en el primer modo de insercién.
Este modo de insercidon se utiliza como benchmark. Por lo tanto, lo utilizamos para describir en
detalle las actividades de disefio, produccién y marketing involucradas en la cadena de valor,
los actores que las llevan a cabo, las capacidades requeridas en cada caso y los productos
resultantes. La descripcién de los otros dos modos de insercion hace uso de este benchmark,

destacando sélo las diferencias principales con el mismo.
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Figura 10. Cadena de valor de valvulas para motor
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Modo A: Contratos de fabricacion con desarrollo de producto cooperativo (Equipo original)

La insercién de Basso en este tipo de GVC implica principalmente su relacion con las terminales
de vehiculos automotores que fabrican motores. Peugeot Citroén es su mayor cliente. También,
Basso es proveedor exclusivo de Ferrari para su linea de autos de calle. Otros clientes son Fiat,
General Motors y Ford. Ademads, provee a otros fabricantes de motores de equipo pesado
(Mercedes Benz y John Deere), motocicletas (Harley Davidson), aeronautica y motores de baja
cilindrada, que se emplean en cortadoras de césped y pequefios tractores.

Basso lleva a cabo la actividad de disefio del producto en funcién de la demanda de un
nuevo desarrollo por parte de sus clientes de equipo original. La actividad de disefo se lleva a
cabo en colaboracion con estos clientes. Esta participacion comienza desde el momento que la
terminal busca a su proveedor y envia los planos del producto con un pedido de cotizacién. Alli
comienza la interrelacion entre las ingenierias de Basso y la terminal. Basso recibe la
informacidén y puede realizar diferentes propuestas al pedido original, como sugerencias en los
materiales propuestos. En la cotizacion no sélo se piden precios, tipos de materiales, tiempos y
formas de entrega, sino todo tipo de informacidn adicional que ayude a la terminal a decidir
por uno u otro proveedor, como proyecciones de productividad que el proveedor espera tener
en el tiempo. Los contratos con las terminales son mas formales dependiendo del volumen de
piezas solicitado y la envergadura de la inversion necesaria del proveedor para hacerlas.

Una vez que Basso es seleccionado como proveedor, los clientes envian un plan
funcional de la valvula que especifica los parametros principales y los periféricos de la valvula y
las condiciones de trabajo del motor. Sobre la base de estos pardmetros, Basso tiene que
innovar y desarrollar una solucion respecto a cuales son los mejores materiales para usar, el
tipo de recubrimiento éptimo, la tolerancia térmica adecuada y el proceso de fabricacidn.
Todas estas variables tienen que ser elegidas de acuerdo con los combustibles que se utilizan y
las exigencias del motor.*® Dentro de las actividades de innovacién Basso realiza pruebas de
productos actuales o desarrollos futuros, considerando nuevos modelos de valvulas, materiales
y tratamientos térmicos no convencionales y adquiriendo conocimientos de propiedades

mecanicas especiales para poder trabajar con motores nuevos.

43 s . . P .
Basso estd obligado a proveer el repuesto de la pieza original por el tiempo que dure el contrato.
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La firma cuenta con una sala de pruebas donde se realizan diversas actividades, como
validar como funciona una solucién con un determinado recubrimiento, material o
combustible. Sobre la base de estas pruebas, se generan soluciones nuevas y propias para
aplicar en el mercado de equipo original y en el mercado de reposicién. También, Basso utiliza
un software especial para realizar ensayos mediante simulaciones; de lo contrario, los ensayos
serian muy caros. Para esta tarea Basso cuenta con ingenieros mecanicos, electromecanicos y
metalulrgicos, especializados en motores y piezas, que se perfeccionan con cursos y visitas a los
departamentos de ingenieria de sus clientes y proveedores.

La produccidn incluye las actividades de desarrollo de proceso, produccién y control de
calidad. En desarrollo de proceso se realizan diversas actividades orientadas a adecuar los
procesos de produccién a las caracteristicas de la pieza para maximizar la eficiencia. Por
ejemplo, se llevan a cabo tareas de investigacién sobre los insumos que se van a emplear. Para
ello se trabaja en colaboracion con los proveedores que aportan conocimientos especificos
sobre materiales. Ademas, cada etapa del proceso se evalla cuidadosamente para identificar
posibles fallas.

La actividad de produccidn consiste en la transformacion de los insumos en el producto
final, la valvula.** La produccidn de la valvula se lleva a cabo a través del proceso de electro-
recalcado. Este método permite producir series cortas y puede ser empleado para producir una
gran variedad de modelos. Para realizar esta actividad Basso cuenta con personal técnico
especializado en tareas de mecanizado de piezas. Luego del mecanizado, la vélvula se somete a
distintos procesos de cromado y nitrurado, y a diversos tratamientos de templado, revenido y
solubilizado. Segun los requerimientos del motor y el uso que se le dé, Basso produce
diferentes tipos de valvulas en este mercado. Las vdlvulas bimetalicas estdan construidas con
diferentes metales y se emplean como valvulas de escape. Las valvulas con placa martensitica
llevan una placa de acero templable soldada en el extremo del vastago para brindar mayor
dureza y evitar la deformacion y el aplastamiento. Las valvulas nitruradas, estan cubiertas por
una capa de nitruros para darle una mayor resistencia al desgaste. Ademas, valvulas con aporte

de stellite en el asiento, que son resistentes al desgaste y las altas temperaturas.

44 . . . / . ™
Ademads de las valvulas, Basso también produce alguna de las maquinas que utiliza.
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Por ultimo, el control de calidad tiene como objetivo minimizar los defectos a lo largo
del proceso de produccidn y garantizar tasas de defectos por debajo de los limites establecidos.
Las tareas de control de calidad se realizan con equipos especiales, como vacuémetros, y sobre
la base de muestras seleccionadas se realizan los controles sobre dimension y forma, y
tolerancia de las piezas. Otras partes del proceso de control de calidad se hacen simplemente
con controles visuales.

Las actividades de marketing comprenden la logistica y distribuciéon del producto. La
logistica esta a cargo de Basso. La firma tiene un fuerte compromiso en suministrar el producto
en tiempo y forma. Para esto Basso coordina las tareas de almacenamiento, transporte y stock
de inventarios, para entregar el producto just in time. La mercaderia parte en camiones desde
Rafaela hacia paises limitrofes o al puerto de Buenos Aires. Esta mercaderia ya se encuentra
verificada y aprobada por el resguardo aduanero, situado en Rafaela, permitiendo agilizar los
tiempos de entrega.”> La mercaderia que se traslada en barco parte a puertos de Estados
Unidos, Bélgica e Italia, segun la localizacién del cliente. En muchos casos los clientes de equipo
original cuentan con sus propios centros de logistica y retiran la mercaderia directamente del
puerto. En otros casos Basso traslada la mercaderia a depdsitos de su propiedad o que alquila 'y
desde alli se distribuye la mercaderia. Basso subcontrata este ultimo servicio.

Para garantizar la entrega a tiempo, ante posibles eventualidades, la firma mantiene un
stock de productos permanente en barcos y en depdsitos. Cuando se presenta alguna dificultad
en la entrega a través de los medios habituales, se hacen envios en avién que son hasta cinco
veces mas caros que los realizados por barco. La actividad de logistica es fundamental en el
negocio de la firma. Su servicio de entrega just in time es reconocido por sus clientes en este
mercado, y la diferencia del resto de sus competidores. Basso puede ofrecer este servicio a
pesar de las distancias que lo separan de sus principales clientes. La firma organiza su sistema
logistico para que sus clientes sientan que esas distancias no son relevantes. En particular,
Basso debe contemplar factores adversos que eventualmente se presentan ajenos a la firma,

tales como bloqueos o huelgas en los puertos. Respecto a la actividad de distribucién, en todos

45 . . . .

Esta dependencia fue inaugurada en 2000. En el resguardo aduanero se pueden realizar todas las operaciones de
exportacion e importacién sin la necesidad de realizar tramites en la aduana en el puerto de Buenos Aires, desde
donde hace los envios Basso.
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los casos, las llevan a cabo las terminales a través de concesionarios oficiales donde venden el
vehiculo y los repuestos. En estos casos la valvula se comercializa a través de las marcas de los
fabricantes de motores.

En términos de la clasificacion propuesta por Gereffi y otros (2005), el vinculo que

|II

establece Basso con sus clientes en este tipo de cadenas de valor es “relacional”. Los clientes
envian los planos con los pardmetros principales de la valvula y le piden a Basso, que tiene su
propio know-how sobre la pieza, que complete el disefio. Luego, los clientes ensayan el motor
con la pieza que Basso les envia. Esto requiere el intercambio de informacién constante entre
los ingenieros de Basso y los de sus clientes. Es un intercambio de conocimientos técnicos de
ida y vuelta, casi online, que se hace por medio de teleconferencias, intranet y en forma
personal. Basso realiza viajes constantemente para visitar a cada cliente. En el caso que se
presenten inconvenientes manda técnicos en forma inmediata para ayudar a solucionar el
problema. Esta forma que tiene la firma de relacionarse con sus clientes de equipo original es la

gue le posibilita coexistir en este mercado con grandes firmas proveedores de valvulas, que

producen piezas a gran escala, como TRW, Eaton y Mahle.

Modo B: Insercion en CGV de disefio customizado (Competicion y alto rendimiento)

Otro modo de insercidn de la firma es a través de la cadena de valor “disefio customizado”. En
este caso la firma provee valvulas en los mercados de competicién y alto rendimiento. En el
mercado de competicidn, las valvulas se utilizan para equipar motores de vehiculos que
compiten en distintas categorias de carreras. En el mercado de alto rendimiento, las piezas se
utilizan para potenciar motores de vehiculos con el objetivo de mejorar su performance. Los
principales clientes de estos dos mercados son grandes preparadores de motores de vehiculos
de competicién y alto rendimiento, y distribuidores de fabricantes de motores mas chicos. A
veces, los preparadores mas grandes son también distribuidores. En algunos casos los
distribuidores venden el producto con la marca Vélvulas 3B, marca principal de Basso. En otros
casos venden con sus propias marcas, tales como Edelbrock, Perfect Circle, Federal Mogul,
Milodon, Brodix, Supertech y Trick Flow. En esta cadena, Basso disefia piezas personalizadas

para cada cliente. Sus principales competidores son Mahle en Argentina, Sinus en Israel y Tetik
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en Turquia.

En el caso de las valvulas para motores de competicién, los clientes de Basso son
distribuidores y preparadores de motores. Estos ultimos pertenecen a equipos de competicién
gue preparan motores para correr en categorias como Nascar, Dragster, Top Fuel, Pro Stock,
Funny Cars, Prototypes, Touring Cars, Rally, Férmula 3 Sudamericana e Indy Cars. En este
mercado Basso ofrece un servicio personalizado a sus clientes. Cada motor y competencia
requieren de un producto distinto. Las vdlvulas de competicidén trabajan en motores que estdn
sometidos a mayores exigencias y requieren el uso de materiales mas sofisticados, como acero
inoxidable, nimonic, inconel, titanio y combinaciones de ellos, ademds de tratamientos
térmicos especificos. En estas valvulas siempre se utilizan materiales nuevos respecto a otras
qgue produce. En este mercado la firma provee poco volumen de piezas pero es donde mayor
margen de ganancias obtiene. Basso provee una pequefia parte de su produccién de valvulas de
competicidon a los departamentos de competicion de terminales internacionales como Ford
Racing, Toyota Racing Development y Peugeot Sport.

En el mercado de alto rendimiento las valvulas se utilizan para potenciar motores. Estas
valvulas se venden a distribuidores y preparadores de motores, que generalmente son
fabricantes de tapas de cilindro del motor. Los preparadores de motores tienen uno o varios
talleres especializados donde proveen el servicio de tuning o puesta a punto del motor. Por
ejemplo, equipan grandes motores V8 y motores turbos, que también requieren de materiales
y tratamientos especiales, ya que se busca un mayor rendimiento en el funcionamiento del
motor. Una vez que se disefia la pieza, ésta se utiliza para equipar el mismo motor. Este
producto es demandado por conductores entusiastas del automovilismo que derivan su utilidad
de tener un motor potenciado pero rara vez tienen oportunidad de participar en competencias.
Las valvulas para el mercado de alto rendimiento tienen como principal destino el mercado de
Estados Unidos. En ese pais existe una larga tradicion en esta practica de tuning en diferentes
partes del vehiculo. El desarrollo de este mercado se fomenta a través de una legislacion —que
no existe en todos los paises— que permite realizar modificaciones en el motor original sin la
necesidad de aprobacion legal.

A pesar de las diferencias entre los mercados de competicién y alto rendimiento
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clasificamos la insercién de Basso en las diferentes cadenas de valor bajo la misma modalidad
ya que las actividades y las relaciones que establecen son similares en ambos casos. El
desarrollo y disefio de la valvula se realiza en forma conjunta entre Basso y los preparadores de
motores. En este caso Basso tiene mayor libertad de accién para trabajar en el disefio de la
valvula ya que cuenta con mayores conocimientos especificos sobre el producto. Esto difiere
respecto al modo de insercion del tipo A, donde las firmas lideres tienen grandes centros de
disefio y determinan las cotas principales de las piezas. Las actividades de desarrollo de
producto, produccidn y control de calidad las realiza Basso. La firma posee una planta industrial
solo para producir este tipo de véalvula. Para este mercado Basso produce valvulas que poseen
mayor resistencia mecanica, como valvulas de aleacién de titanio y valvulas rellenas con sodio,
gue permiten transferir mas rapido el calor desde la cabeza hacia la parte superior de la vélvula.

En los mercados de competicion y potenciacion el producto no es estdandar. Basso debe
mantener una comunicacion fluida con sus clientes para determinar las especificaciones del
producto que no son facilmente codificables. En el caso de competicién el intercambio de
informacién es constante. Cada motor y competencia requieren de un producto distinto. En
algunos casos, segun la importancia de la carrera, Basso no termina de producir la valvula. Se
realiza una pieza incompleta que luego termina el cliente. El propdsito es evitar que otros
competidores tengan la misma valvula. En el caso de potenciacién, el motor trabaja en
condiciones particulares, no sélo porque se cambia su funcionamiento, sino que ademas, ha
sufrido cambios en otras partes y piezas. Basso debe intercambiar con sus clientes toda
informacidén necesaria que le permita poder realizar en forma correcta el diseio final de la
valvula. Segun la clasificacidon propuesta por Gereffi, Humphrey y Sturgeon (2005), el vinculo

gue establece Basso con sus clientes en este tipo de cadenas de valor también es “relacional”.
Modo C: Insercion en CGV de reposicion

El tercer modo de insercion de la firma en las CGV es en el mercado de reposicion de valvulas
estdndar. En este mercado la firma ofrece una amplia variedad de piezas, destinadas en su
mayoria a motores de autos de calle. Estas valvulas se venden a distribuidores y rectificadores

de motores. En este mercado Basso vende la pieza con su marca o a través de marcas de sus
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distribuidores. Los competidores mas importantes, de caracteristicas similares a Basso en
cuanto a la escala de produccidn y al tipo de producto que proveen son Nittan, Fuji, Oozx y
Aisan (Japon); Gieffe (Italia); Supsan (Turquia); Huaiji (China); Shin Han (Corea); Rane Group
(India); y la multinacional alemana Mahle.

Las actividades de disefio de la pieza son exclusivas de Basso asi como, también, la
determinaciéon de qué producir. De esta forma se diferencia de los otros dos modos de
insercidon donde el cliente interviene en el disefio y desarrollo del producto. En este caso Basso
determina qué tipo de valvula producir sobre la base de estudios que realiza sobre la necesidad
del mercado de reposicién. Para ello tiene en cuenta la vida util de cada tipo de motor, las
necesidades de reposicion que el mismo requiere y pedidos de algunos clientes. Una vez que
determina qué valvulas va a producir Basso lleva a cabo un proceso de ingenieria inversa. A
partir de una muestra que obtiene y utiliza como referencia busca dilucidar las caracteristicas
principales de la pieza que son necesarias para su reproduccién. Una vez que lo logra realiza un
boceto que le sirve como plano funcional para producirla. En este boceto especifica las
medidas, los materiales y las condiciones térmicas que debe soportar la vdlvula para que
funcione correctamente. Basso puede realizar esta tarea ya que cuenta con personal que posee
conocimientos técnicos sobre disefno de valvulas. Ademds, cuenta con un proceso de
produccidn flexible, que adapta para producir cualquier tipo de pieza. En este mercado la firma
ofrece una amplia variedad de piezas estandar, destinadas en su mayoria a motores de auto de
calle. Son piezas que trabajan en condiciones normales de funcionamiento del motor. Se utiliza
normalmente como materia prima el acero comun. En este mercado se venden las piezas mas
econdmicas.

De acuerdo a Gereffi y otros (2005), la relaciéon que se establece entre Basso y sus
clientes en este caso es de “mercado”. En este segmento se ofrece una valvula estandar, que se
usa para reemplazar otra usada de iguales caracteristicas. Los clientes no determinan ninguna
especificacion técnica sobre del producto. Basso es el que decide como producir la pieza; tiene
la capacidad de hacerlo, sin necesidad de tener alguna coordinacidn explicita con sus clientes. Si
bien en todos los mercados la firma prioriza la relacidn directa con sus clientes, en este tipo de

insercion, el personal que la firma envia a visitar a sus clientes son vendedores, no técnicos o
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ingenieros, como en el caso de los otros modos. Esto es asi porque Basso no requiere de un
intercambio técnico con sus clientes para poder llevar a cabo el disefio y desarrollo del
producto. En su lugar, prioriza la figura de un vendedor que tiene habilidades para negociar los

precios y volimenes de ventas.

7. La trayectoria empresarial de Basso

Esta seccion describe la trayectoria empresarial de Basso, desde su origen como un pequefio
taller situado en Rafaela hasta su estado actual como proveedor global de vélvulas en los

mercados de equipo original, competicién y alto rendimiento, y en el mercado de reposicion.
Los origenes de la firma

Basso inicid sus actividades en 1963, cuando Juan Basso, Beninca Dante e Italo Bottero se
asociaron para fabricar valvulas para motores de combustién interna. La divisién del trabajo fue
clara entre los tres socios. Basso estaba a cargo del area comercial de la firma. Era un excelente
vendedor, habilidad que habia adquirido anteriormente en la venta de muebles. Bottero estuvo
a cargo de la produccién. Tenia conocimientos del proceso de produccion que habia adquirido
en su anterior trabajo como técnico en Edival. Beninca financiaba las operaciones de la firma.
Este tenia diversos negocios, entre ellos, uno que compartia junto al dueiio de Edival en una
curtiembre.

Las actividades de la firma comenzaron en un pequefio taller. La tecnologia inicial fue
incorporada a través de los conocimientos técnicos que adquirié Bottero en su paso por Edival.
La materia prima era importada. El método empleado para producir la vdlvula, que actualmente
se utiliza, fue el proceso de electro-recalcado. Este tipo de proceso permite producir series
cortas y posee flexibilidad para producir una amplia variedad de piezas. Esto permitié a la firma,
con el tiempo, insertarse en el mercado internacional ofreciendo productos adaptados a la
necesidad de cada cliente.

Durante los primeros afos, las ventas se orientaron exclusivamente al mercado de
reposicion doméstico. La insercién internacional de Basso comenzé en 1971, cuando la firma

comenzé a vender valvulas para el mercado de reposicidn en paises limitrofes. Uruguay fue el
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primer destino, seguido por Chile, Paraguay y Bolivia. Ninguno de estos paises tenia fabricas
productoras de vdlvulas. Estas primeras ventas en el extranjero fueron promovidas por la
accion conjunta de los empresarios en Rafaela. En particular, Basso participd en varias misiones
comerciales organizadas por la Cdmara de Comercio Exterior.

En 1974 se incorpora a la firma José Luis, hijo mayor de Juan Basso. José Luis se gradud
de ingeniero con muy altas calificaciones en la Universidad de Cérdoba, donde trabajé durante
un tiempo en el Departamento de Investigaciones Metallrgicas. Juan Basso queria que José
Luis ganara experiencia internacional y, en especial, que se pusiera al dia con conocimientos
sobre tecnologias para la produccidon y materiales para la firma. Poco después que José Luis se
gradud, Juan dispuso que su hijo trabajara en Francia como ingeniero electromecanico en la
aceria Aubert & Duval. Esta aceria era proveedora del acero que importaba Basso. José Luis
trabajé en Aubert & Duval durante siete meses y luego fue recomendado para trabajar en
Renault de Francia. En Renault, José Luis trabajo en la planta de vélvulas de la compaiiia
durante el primer mes y luego fue trasladado a la planta principal de ensamblaje donde trabajé
durante cuatro meses mas. Después de un afio en Francia, regreso a Argentina para trabajar en
Renault como jefe de la division de motores. En esta posicién, José Luis tenia bajo su
supervisiéon alrededor de mil empleados. Estas experiencias le permitieron adquirir
conocimientos técnicos criticos sobre valvulas, motores y materiales. Ademas, aprendid sobre
organizacién y practicas de negocios de firmas lideres a nivel internacional y sobre las
relaciones y expectativas que se establecen entre las terminales y sus proveedores. En un nivel
mas profundo, José Luis adquirié familiaridad con las mejores practicas internacionales. En los
anos siguientes, este aprendizaje le sirvio a José Luis como benchmark para guiar sus decisiones
de negocio y para evaluar el estatus creciente de la firma como productora mundial.

Después de dos afios en Renault de Argentina, José Luis se unid a Basso. Este fue
precisamente el afio en que Basso construyd su primera planta industrial. La llegada de José
Luis no paso desapercibida. Trajo consigo un nuevo profesionalismo a la firma y proporciond
una vision diferente sobre los métodos de produccién y de organizaciéon para la misma.
Ademas, incorpord mejoras tecnoldgicas en la nueva planta industrial a través de la adquisicidon

de maquinaria importada de Italia y de maquinaria usada que adquirié con la compra de una
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fabrica de valvulas local.*® Durante este periodo, la familia Basso consolidé su control sobre la
firma mediante la compra de las acciones de Bottero. En 1978, se unié a la firma Juan Carlos, el

segundo hijo de Basso; actual vicepresidente de la compar”n'a.47
Insercion en el mercado doméstico de equipo original

Hacia mucho tiempo que la firma aspiraba a entrar en el mercado local de equipo original. A
pesar de que Basso contaba con el conocimiento técnico y la capacidad necesaria para hacerlo,
la firma habia encontrado inaccesible este mercado. Las terminales automotrices eran
generalmente provistas por empresas lideres o empresas que operaban con licencias de firmas
internacionales. Esto cambié en 1982 con la adquisicion de la division de valvulas Thompson
Ramco Argentina S.A., filial de la empresa de Estados Unidos TRW.* Esta adquisicién fue un
hito en la historia de Basso. Con esta compra, Basso heredd la relacién que Thompson Ramco
tenia como proveedor de Ford de Argentina.** Ademds, la firma incorporé nuevos
conocimientos y tecnologia a través del intercambio técnico entre los ingenieros de ambas
firmas y de la adquisicion indirecta de sus maquinas. En particular, Basso incorporé maquinas
para hacer vdlvulas bimetalicas, que eran el tipo de vélvulas requerida por las terminales locales

de automoviles.
Insercion en el mercado de Estados Unidos

Diversas razones llevaron a Basso a que su prioridad sea la insercion de la firma en los

mercados internacionales. Una de ellas fue el tamafo del mercado interno, que imponia un

*® En 1971 la firma compro la fabrica de valvulas Van der Ghot. Basso usd esta marca como segunda marca durante
varias décadas.

* En 1985 Basso adquiere el total de las acciones con la compra de la parte de Beninca.

- Thompson Ramco Argentina S.A. habia iniciado sus actividades en 1960 bajo el nombre de Ramco Piston Ring,
subsidiaria de Ramsey Inc. y perteneciente al grupo TRW de Estados Unidos. La empresa se dedicaba en sus
comienzos a la fabricacion de aros de pistén para motores de combustion interna. En 1962 inicia la fabricacion de
vdlvulas para motores y componentes de direccidn y suspension. Cuando transfiere el 100% de sus acciones a
Basso, continta sdlo con los negocios de aros de piston y suspension y direccion.

9 Inicialmente, Ford le compraba a Basso valvulas de admision, mientras que importaba las véalvulas de escape. En
particular, las valvulas de admisidon no tienen que ser tratadas para resistir temperaturas tan altas como las
valvulas de escape. Generalmente los proveedores comienzan proveyendo a las automotrices valvulas con menor
riesgo de fallas.

>0 Thompson Ramco estaba situada en la Provincia de Cérdoba y era hasta dos veces mas grande que Basso. Basso
traslado todos los equipos a la planta industrial de Rafaela.

75



limite a las perspectivas de crecimiento de la firma. Otra razén fue la necesidad de contar con
divisas para poder importar acero y maquinaria. Las exportaciones permitian a la firma cubrirse
del riesgo cambiario. El objetivo era considerado ambicioso pero factible ya que la empresa era
cada vez mas consciente de su capacidad para competir a nivel internacional. En este contexto,
a principios de 1980 José Luis inicié una serie de viajes de negocios a Estados Unidos en
busqueda de nuevos clientes.

La eleccién de Estados Unidos como destino no fue casual. En ese momento, la firma
sélo producia valvulas para el mercado de reposicién y Estados Unidos era el principal mercado
para este tipo de piezas. En particular, el mercado de reposiciéon europeo era relativamente
chico ya que los autos usados se vendian en Africa en vez de ser reparados. Ademas, Basso
tenia clientes en algunos paises de América Latina (p. ej., Colombia, Venezuela) y José Luis
aprovechd estos viajes en los que visitaba a sus clientes para ir también a Estados Unidos en
busca de nuevos clientes. Haciendo este trabajo José Luis tenia una ventaja sobre su padre
porque podia hablar y entender el inglés. Una ultima razén para la eleccién del mercado de
Estados Unidos estaba relacionada con el hecho de que Rafaela habia organizado la carrera de
autos 300 Indy en 1971. Este fue un evento histérico para la ciudad y le dié a Basso dos ventajas
en la busqueda de nuevos clientes en el mercado de Estados Unidos. En primer lugar, dié a
conocer la ciudad de Rafaela entre los corredores y preparadores de autos de carrera
estadounidenses. En segundo lugar, Basso aprovechd la oportunidad de establecer contacto
directo con varios preparadores de autos en Estados Unidos y otros actores de la industria,
algunos de las cuales incluso visitaron la planta de Basso. Edival también habia tomado ventaja
de la organizacién de esta competencia para comenzar a vender valvulas para autos de carreras
y autos de calle en los Estados Unidos.

José Luis viajo a Estados Unidos mas de diez veces en busca de sus primeros clientes. Su
objetivo era vender valvulas para el mercado de reposicién. Para esto, concentré sus esfuerzos
en establecer contacto con rectificadores de motores. Si bien no puedo realizar ventas
importantes durante estos viajes iniciales, éstos no fueron en vano. José Luis estaba convencido
de que estaba ofreciendo un producto competitivo en términos de calidad y precio. Para este

fin, construyé una lista de potenciales clientes sobre la base de recomendaciones o
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simplemente buscando en las paginas amarillas. En cada viaje, visito a sus potenciales clientes.
Discutié con ellos diferentes cuestiones técnicas e hizo pruebas para evaluar el funcionamiento
de sus valvulas junto a potenciales clientes. Su formaciéon de ingeniero electromecdanico
garantizd que pudieran "hablar el mismo idioma". Su experiencia como gerente en una
automotriz lider a nivel internacional le dié una vision amplia sobre el tipo de relaciones que
establecen las grandes empresas automotrices con sus proveedores. José Luis sabia que iba a
llevar un tiempo convencer a sus clientes de que lo que estaba ofreciendo era bueno y que
habia gente en Argentina capaz de hacerlo. En cada viaje, José Luis llevaba valvulas para probar
en los motores de sus clientes y asi poder analizar los cambios que podrian mejorar el
rendimiento del motor. En el siguiente viaje llevaba las valvulas modificadas. Asi, José Luis fue
ganando gradualmente la confianza de los rectificadores de motores y seguridad en su propia
capacidad técnica. En cierto momento José Luis comenzd a recibir los primeros pedidos.

El mercado de reposicién de vdlvulas de Estados Unidos estaba creciendo y la
adquisicion de la divisién de valvulas de TRW en Argentina le sirvié a Basso como una carta de
presentacion para llegar a nuevos clientes. Basso fue ganando reconocimiento en el mercado
de Estados Unidos. En este contexto, la firma se prepard para entrar en el mercado de
competicién y alto rendimiento. José Luis habia establecido una buena relacién con uno de sus
principales clientes en Estados Unidos, que era un importante distribuidor en el mercado de
reposicidn. Junto con este distribuidor José Luis hizo su primera incursién en los mercados de
competicién y alto rendimiento. Algunos preparadores de motores de alto rendimiento y de
competicién habian conocido a Basso en la carrera de autos 300 Indy en Rafaela y habian
visitado la planta. José Luis recibio las primeras drdenes de parte de éstos, que incluian valvulas
de competicidn de baja serie, para motores viejos, en el mercado de reposicion. A medida que
Basso ganaba mas clientes, hizo incursiones en diferentes categorias de carreras. Con el fin de
abastecer este mercado, en 1986, la empresa construyd una nueva planta de produccion sélo
para valvulas de competicidén y alto rendimiento. En 2002, Basso compré Manley, una fabrica
de valvulas de renombre en Estados Unidos vy la trasladé enteramente a Rafaela en barco. Esta
compra amplié la base de clientes de Basso en Estados Unidos y aumentd su prestigio

internacional.
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Insercion en el mercado internacional de equipo original

En la década de 1990, una serie de acontecimientos marcaron la trayectoria futura de la firma.
En 1990, Juan Basso fallecid inesperadamente y sus hijos tomaron el control de la firma. El
cambio generacional se desarrolld sin problemas. José Luis ya era el vice presidente de Basso y
tanto él como su hermano estaban familiarizados con todos los aspectos del manejo de la
firma. En ese contexto, la empresa tuvo que adaptarse a importantes cambios que tuvieron
lugar en Argentina y en la industria automotriz. Argentina abrié su economia al comercio
exterior. Aunque con un régimen especial para la industria automotriz. Muchas terminales
automotrices, algunas clientas de Basso, dejaron de producir motores en Argentina. Por otra
parte, debido a un mayor acceso a las importaciones, se intensificé la competencia local con
autopartes importadas. Basso buscé nuevos clientes para sus productos en el exterior. La firma
tenia su propio know-how y reconocimiento local. Era proveedor de varias terminales
automotrices, como Ford, Fiat y Peugeot, y contaba con los certificados de calidad necesarios
para poder proveer a las terminales automotrices mas importantes.

En 1991 entré en vigencia un nuevo régimen automotor para regular el comercio
internacional del sector. Para proteger la industria local frente a la fuerte liberalizacién del
comercio se disefid un sistema de intercambio administrado. Este sistema permitié a los
fabricantes locales importar vehiculos y autopartes bajo aranceles preferenciales sobre la base
de sus exportaciones. A los efectos de este calculo, las exportaciones de las terminales podian
estar constituidas por exportaciones de autopartistas independientes y debian estar dirigidas a
la casa matriz de la terminal local a la que el autopartista hubiera cedido sus créditos de
exportacic')n.51

A principios de 1990, Peugeot no tenia una fuerte presencia (o una planta) en el
mercado de Brasil. Por lo tanto, no podia importar autos a Argentina bajo la tarifa preferencial,
ya que no podia compensar esas importaciones con exportaciones a Brasil, como lo hicieron la
mayoria de las terminales automotrices. En este contexto, Peugeot tenia fuertes incentivos
para encontrar proveedores argentinos para su planta de Francia y asi hacer uso del subsidio

implicito que se brindaba con este régimen automotor. La terminal buscé proveedores con

> Este mecanismo de cesién de créditos de exportacion tuvo vigencia hasta fines de 1999.
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know-how propio que pudieran llevar a cabo el desarrollo de productos en co-disefio con ellos.
Peugeot Argentina recomendd como proveedor para su casa matriz a Basso ya que cumplia con
los requerimientos que buscaba. En 1991 Peugeot de Francia envié el primer equipo para
auditar la planta en Rafaela. Luego pidié a Basso que envie representantes a Paris para reunirse
con altos directivos en sus sedes. El objetivo de la reunidn era evaluar la ingenieria de Basso y
las capacidades de desarrollo de productos que tenia la firma. Después de pasar estas pruebas,
en 1994 Basso finalmente se convirtié en proveedor de Peugeot en Francia, que se convirtid en
su primer cliente internacional de equipo original.

Entrar en el mercado internacional de equipo original dié a Basso un mayor prestigio y
reconocimiento mundial. Luego, la firma logré contratos para proveer a productores de otros
tipos de vehiculos de equipo original, tales como John Deere y Harley Davidson. Uno de los
principales logros de la firma llegaria en 1999, cuando Basso se convirtié en proveedor de
Ferrari. En ese momento, Basso proveia véalvulas de competicidon para equipos europeos de
diversas categorias de carreras de autos. Algunos de los autos que corrian con las vélvulas de
Basso habian ganado sus campeonatos y esto era una sefial de la calidad de las valvulas de
Basso. Estos autos eran equipados por los departamentos de competicion de las principales
automotrices, que recomendaron a Basso en Ferrari como proveedor para sus autos de
Féormula 1. Si bien no llegaron a un acuerdo para proveer a Ferrari para ese tipo de autos —
Basso no podia dedicar el tiempo requerido por Ferrari para hacerlo— Basso fue contratado
para convertirse en proveedor global exclusivo de Ferrari para sus vehiculos de calle.

Actualmente la firma exporta regularmente a los principales paises lideres en la
industria automotriz, entre ellos Francia, Italia, Alemania, Estados Unidos y Japdn, y a diversos
paises de Latinoamérica, como Brasil y México. En 2010 sus principales mercados han sido
Brasil, Francia, Estados Unidos y México. Las exportaciones a Brasil y México han representado
el 36% del total exportado, mientras que Francia representd el 22% y Estados Unidos el 17%

(Figura 11).
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Figura 11: Exportaciones de Basso por pais de destino y afio (%, 2000—-2009)
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Competencia con Edival (ahora Mahle)

Basso y Edival (ahora Mahle) son dos de los pocos casos exitosos de inserciéon en las CGV del
sector automotriz argentino. Actualmente ambas firmas son las Unicas productoras de valvula
en Argentina y pertenecen al grupo de las 10 firmas autopartistas argentinas que mas exportan.
Nacen en periodos similares. Se desarrollan en un mismo entorno social, cultural y geografico,
la ciudad de Rafaela. Desde sus inicios, ademas, sus propietarios tuvieron vinculos personales
cercanos. A mediados de la década de los sesenta, la tecnologia para la produccién de valvulas
era accesible y catorce productores de vdlvulas existian en Argentina. Con los afos, la
competencia en servicio, atencidn al cliente y desarrollo de productos entre Basso y Edival
hicieron que todos sus competidores desaparezcan. A principios de 1980, Basso y Edival eran
los dos unicos productores de valvulas en Argentina. Para entender la historia de Basso, se debe
entender también la historia de Edival.

Edival fue fundada en 1953 por Edison VaIsagna.52 Originalmente la firma producia
valvulas para el mercado de reposicion doméstico. Valsagna se mantenia actualizado sobre las
mejoras en tecnologia y procesos de produccién de valvulas a través de viajes que realizé a

Italia, desde 1962, donde visitaba fabricas de valvulas. Edival se centré exclusivamente en el

>? Esta seccién se basa en Ascua (2003).
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mercado de reposicion hasta 1967, cuando entré en el mercado de equipo original como
proveedor de General Motors Argentina. Durante el resto de la década de los sesenta y setenta
Edival se convirtio en el proveedor de valvulas de todas las terminales automotrices de
Argentina. Al igual que en el caso de Basso, la primera exportacion de Edival tuvo como destino
el mercado de reposicién en Uruguay (en 1975) y luego exportd a otros paises limitrofes en el
mismo mercado. En 1978, haciendo uso de los contactos que establecié como resultado de la
carrera de autos 300 Indy en Rafaela, Edival hizo su primera incursiéon en el mercado de
competicidon de Estados Unidos. Esta incursion se consolidé hacia finales de la década de 1980
cuando la firma obtuvo su primer gran cliente de competicién en el mercado de equipo original.

A lo largo de la década de los noventa, Edival tuvo que enfrentar un dificil recambio
generacional. En 2001, la familia Valsagna decidié profesionalizar la firma para poner fin a
desacuerdos familiares. En este contexto, en 2002 Edival hizo su primera adquisicién de una
planta industrial extranjera en Braga, Portugal. En 2007, Edival fue adquirida por la
multinacional autopartista Mahle de capitales alemanes. Desde entonces, la feroz competencia
gue siempre habia existido entre Edival y Basso disminuydé en forma gradual ya que Mahle
reorientd el negocio de la firma hacia la produccién de valvulas para equipos pesados, mientras
gue Basso siguid concentrada principalmente en valvulas para automoviles.

En la actualidad, ademas de valvulas, Mahle produce otras partes y componentes para
motores. La firma provee a las terminales automotrices mas importantes, como General
Motors, Audi, BMW, John Deere, Porsche, Toyota, Ford, Fiat, Renault, Peugeot, y a otros
productores del vehiculo, como MWM, Cummins, Scania, Volvo, Internacional, Caterpillar y
Perkins, entre otros. La firma exporta a paises lideres en la industria automotriz. En 2007 los
destinos principales fueron Alemania (36%), Estados Unidos (22%), Brasil (14%) y Suecia (12%),
entre otros.

La feroz e incesante competencia entre Edival y Basso es una de las caracteristicas mas
importantes de la historia de estas dos empresas. Para ganar clientes y mercados competian en
todo. Por ejemplo, estaban al tanto de los avances tecnolégicos que realizaban cada una de las
firmas y luchaban ferozmente por cada cliente. Ademas, reinvertian sus ganancias con el fin de

no dar a la otra firma ninguna ventaja. En vez de hacerles dano, la competencia que existié
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entre las dos firmas hizo que éstas se potencien mutuamente. Ambas firmas lograron el
reconocimiento internacional, a pesar de la falta de competitividad internacional de la industria
automotriz argentina y de estar ubicadas en una ciudad pequefa aunque cercana a los

principales centros industriales del pais.
El entorno industrial de Rafaela

La ciudad de Rafaela pertenece a la provincia de Santa Fe. Se encuentra a 234 kilémetros de
distancia del puerto de Rosario y a 530 kildémetros de la ciudad de Buenos Aires. Es la tercera
ciudad mds poblada de la provincia, con casi 100.000 habitantes —detras de Rosario y Santa Fe—
(Indec, 2010). Rafaela fue fundada por inmigrantes italianos y suizos en 1881 y se destaca por
una fuerte identidad socio-cultural. En la actividad econdmica se destacan los sectores
agropecuario y manufacturero. Rafaela es el centro de la cuenca lechera mas importante de
Argentina. Dentro del sector manufacturero alimentos y bebidas representan el 50% del valor
agregado industrial, mientras que el sector metalmecdnico es del 35%.> Estas dos actividades
emplean el 56% del personal total del sector industrial de Rafaela. La ciudad cuenta con mas de
cuatrocientos establecimientos manufactureros. Aproximadamente el 90% de las empresas
industriales son de caracter familiar.

Rafaela tiene muchas de las caracteristicas de un distrito industrial. Sin embargo, a
pesar de que las actividades econdmicas estan concentradas geograficamente, a diferencia de
lo que ocurre en los distritos industriales, dichas actividades estan diversificadas en varios
sectores econdmicos. Dentro de la industria manufacturera el sector metalmecanico
comprende diversas actividades como la fabricacién de maquinaria y equipo, estas ultimas
relacionadas con la actividad agropecuaria. Ademas, comprende actividades como fabricacién
de productos de metal y vehiculos automotores, remolques y semirremolques.

Rafaela se caracteriza por una fuerte actividad de las asociaciones empresariales y las
iniciativas publico-privadas que facilitan el desarrollo de las actividades econdmicas y la
integracion de los diferentes sectores. Inicialmente, la mayor parte de esta accién colectiva se

llevé a cabo por instituciones privadas, algunas de las cuales se crearon cuando la ciudad fue

>* Informacién de Asctia (2007) en base al Censo Industrial de Rafaela para el afio 2006.
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fundada. Las instituciones publicas comenzaron a tener un rol mas importante un tiempo
después. Entre las instituciones mas relevantes se encuentran la Sociedad Rural, el Instituto
Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA), el Centro comercial e industrial de Rafaela y la
Camara de comercio exterior.”* Rafaela también cuenta con diferentes organizaciones publicas
y privadas como el Centro de Innovacidon Tecnolégico Rafaela y el Centro de Desarrollo
Empresarial. En 2001, se cred el Resguardo Aduanero de Rafaela que permitié agilizar los
trdmites administrativos necesarios para las operaciones de comercio exterior. La ciudad
también ha tenido un parque industrial desde 1970.

Las instituciones educativas también jugaron un rol fundamental en el desarrollo
econdmico de Rafaela. Estas fueron creadas para satisfacer las necesidades de la demanda de
mano de obra calificada por parte del sector privado y sus programas fueron disefiados para
satisfacer esos requisitos. Entre las instituciones educativas mds importantes estdn la Escuela
de Educacién Técnica, la Universidad Tecnoldgica Nacional y el Instituto Tecnolégico de Rafaela.
La Escuela de Educacion Técnica fue fundada en 1915. Esta cumplié un rol clave en el desarrollo
de la industria metalmecdanica de la ciudad. La mayoria de los empresarios industriales y
gerentes de la ciudad se graduaron de esta escuela secundaria, entre ellos José Luis Basso, y

muchos de sus comparieros de clase son ahora trabajadores y directivos en su empresa.

8. Determinantes del éxito internacional de Basso

Muchos factores parecen haber jugado un papel importante en la exitosa insercidon
internacional de Basso en las CGV. Uno de los factores mas importantes es que José Luis Basso
siempre estuvo convencido de que era posible crecer y ganar prestigio internacional. Estaba
convencido de que las valvulas que producia podrian alcanzar los estdndares de calidad
internacionales y, por lo tanto, competir a nivel nacional e internacional. José Luis se convencio
a si mismo y, también, logré infundir esta confianza entre sus trabajadores vy directivos. Para
ello, aprovechd cualquier oportunidad que se presentara para adquirir conocimientos vy
tecnologia. Ademas, la firma buscd activa y consistentemente establecer relaciones a largo

plazo en el mercado de exportacion (sobre todo en Estados Unidos) e hizo todo lo posible para

>* Juan Basso fundé la Cadmara de Industriales Metalurgicos en 1966.
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mantener las relaciones ya establecidas. La calidad del producto y servicio al cliente son valores
sagrados para la firma.

En un nivel mas profundo, una cuestiéon clave es qué convencié a José Luis Basso sobre
el potencial de su empresa para tener éxito a nivel internacional. Seguramente muchos factores
juegan un papel importante. Uno que nos gustaria destacar es su experiencia internacional. A
una edad muy joven Basso adquirid experiencia internacional trabajando en una aceria en
Francia (proveedora de acero de Basso) y, mas tarde, en una planta de valvulas de Renault, en
el mismo pais. Esta experiencia le permiti6 familiarizarse con las mejores practicas
internacionales. Aprendid sobre diferentes tipos de valvulas, materiales, procesos de
produccién y controles de calidad. Este conocimiento le proporcioné un marco de referencia
para evaluar cuan lejos se encontraba Basso de las mejores practicas. Podia identificar areas
para mejorar y evaluar la posibilidad y los costos de alcanzar los estdndares internacionales.
Mas importante aun, podia saber cudando sus productos habian alcanzado los estandares para
competir en un determinado segmento de mercado.”® Este conocimiento le proporciond los
incentivos para invertir tiempo y recursos en la construccion de relaciones comerciales a largo
plazo en el extranjero, incluso cuando tales intentos inicialmente parecian condenados al
fracaso. Poco después de regresar de Francia, trabajé durante varios afilos como gerente de
produccién en Renault de Argentina. Esta experiencia también fue importante ya que le
permitié familiarizarse con el funcionamiento y las necesidades que tiene un fabricante de
automoviles y, también, para poder ver como es la relacién entre la terminal automotriz y sus
proveedores de insumos desde el punto de vista del fabricante de automédviles.

Otro aspecto relevante son las caracteristicas personales. José Luis Basso es el duefio y
CEO de su compaiiia. Sus principales cualidades le han permitido construir un equipo duradero
de gerentes leales y motivados, que comparten su punto de vista acerca de cdmo se deben
conducir los negocios y el orgullo comun acerca de lo que la empresa ha logrado. Todos ellos
reconocen a Basso como un visionario y hacen hincapié en el rigor de José Luis y su devocion
por la empresa. Lo respetan como persona y sobre todo respetan su conocimiento técnico. De

hecho, José Luis fue uno de los mejores estudiantes de ingenieria de la Universidad de Cérdoba.

55 . . s sys
Artopoulos y otros (2011) de la misma manera encuentran que la exposicion al mercado externo es critica para
explicar la emergencia de pioneros exportadores en industrias de productos diferenciados.
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A pesar de que el crecimiento y la profesionalizacion de su empresa lo han llevado a pasar cada
vez mas tiempo lejos de las actividades productivas, José Luis esta al tanto de los avances mas
importantes de desarrollos de produccién y por ello es activamente consultado por problemas
técnicos y decisiones de produccidn.

Otro factor fundamental para explicar el éxito internacional de la firma fue su
competencia con Edival. Existe un consenso undnime entre los altos directivos de Basso (entre
ellos José Luis) y gente de negocios en Rafaela que la competencia feroz entre estas dos
empresas que mantienen desde hace décadas reforzaron mutuamente su performance. Por un
lado, le dié a cada una de estas firmas una fuerte motivacidn para trabajar duro y esforzarse
para lograr innovaciones de producto y de marketing. Por otro lado, las dos firmas
monitoreaban estrechamente lo que la otra hacia, se quitaban mutuamente los empleados y
luchaban fuertemente por cada uno de los clientes. Por ello, cualquier innovacion en una
empresa pronto tenia el potencial de ser adoptada por la otra. Si bien la posibilidad de difusién
de un competidor a otro podria haber inducido a la disuasién de la innovacién, es evidente que,
en conjunto, la competencia ayudd mas a la innovacién de lo que la obstaculizé.

El dltimo factor potencialmente importante para el éxito internacional de Basso fue el
ambiente favorable proporcionado por la ciudad de Rafaela. Destacamos algunos canales
especificos a través de los cuales Basso se beneficid de este entorno. Por ejemplo, la CdAmara de
Comercio Exterior de Rafaela, creada en 1972, ayudd a Basso para hacer sus primeras
incursiones en el mercado externo. La Cdmara organizaba misiones comerciales en las que la
firma participd con varias firmas de Rafaela. En 2001, la creaciéon de una dependencia de la
aduana argentina en Rafaela, el resultado de los esfuerzos de los funcionarios municipales y
empresarios de la ciudad, es fundamental para mejorar la logistica de Basso, asegurando la
entrega oportuna de sus valvulas a clientes de todo el mundo. Por ultimo, el entorno industrial
de la ciudad impulsé el desarrollo de la educacién técnica en los niveles secundario y terciario
gue permitieron a la empresa encontrar trabajadores capacitados para sus necesidades de

produccion.
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PARTE Ill

9. Conclusiones e implicancias de politica

Los casos presentados aqui sugieren que la integracién en CGV no dirigidas al mercado masivo
puede proveer oportunidades de desarrollo exportador para paises como Argentina. Como la
participacién en esas CGV requiere el entendimiento de aspectos claves de la demanda
foranea, esta participacién es reconocida con una mayor porcién del valor agregado generado a
lo largo de la cadena vy, por ello, puede afrontar salarios mas elevados. No obstante, como los
requerimientos de conocimiento de este tipo de insercién es mas dificil de adquirir el alcance
de las politicas publicas es mayor.

El Unico caso de una politica publica que claramente ha influido en la inserciéon en una
CGV es el subsidio implicito a la exportacidon proporcionado a Basso por el régimen automotriz
gue tuvo lugar durante la década de los noventa. Una disposicion de este régimen permitid a
las filiales de automoviles en Argentina renunciar a la mayoria de sus derechos de arancel sobre
autos importados con compensacidon de las exportaciones de autopartes a sus empresas
vinculadas u otras filiales. Este subsidio motivé a Peugeot Francia a interesarse en Basso como
proveedor global. Excepto en este caso, las politicas publicas no parecen desempefiar un papel
prominente en los casos de insercidn en CGV que hemos estudiado. A continuacién discutimos
varias areas en las que creemos que los esfuerzos de politica publica pueden potencialmente
beneficiar la promocién de insercidon en CGV. Si bien nuestras recomendaciones de politica a
veces son demasiado amplias para mapearse en politicas especificas, esperamos que ellas
puedan proporcionar orientacién a los esfuerzos publicos destinados a este objetivo.

Un area en la que las politicas publicas podrian desempefiar un papel importante es la
promocién de una cultura de calidad entre los distintos actores en las diferentes industrias.
Mejoras en esta drea son cruciales porque la falta de calidad es uno de los obstaculos mas
importantes para la integracién en CGV. La politica podria tomar varias direcciones. En primer
lugar, aunque es natural esperar que la calidad de los bienes vendidos en los paises menos

desarrollados sea inferior que en los paises mas ricos, los consumidores locales podrian ser
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capaces de ser menos tolerantes con los defectos de calidad. Ademds de campafias publicas y
apoyo a organismos de defensa del consumidor y a las organizaciones no gubernamentales, el
Gobierno podria regular o promover politicas de devolucién de productos defectuosos. En este
sentido, es interesante notar que incluso en Chile, un pais con ingresos per capita ligeramente
inferiores a los de Argentina, los consumidores son mucho menos tolerantes a los articulos
defectuosos. *° Creemos gue una posible explicacidn para este comportamiento es la apertura
de su economia y la competencia implicita entre las mercaderias importadas. Otra explicaciéon
es el hecho de que el canal minorista esta concentrado en grandes tiendas que imponen
politicas de devolucién estrictas y uniformes a través de las marcas. En cuanto a los dos
sectores especificos que estudiamos aqui —valvulas de motor y calzado— estas politicas
tendrian un mayor impacto en calzado que en valvulas de motor porque en este ultimo caso
estan las normas de calidad impuestas por protocolos de estandarizacidon de productos de los
fabricantes de automdviles en todos los paises, incluso para los automdéviles vendidos en los
paises en desarrollo.

Una segunda direccidon potencial que podria tomar la promociéon de una cultura de
calidad de produccién es la implementacién de politicas publicas que fomenten el desarrollo de
estandares de calidad y certificaciones. El sector publico podria establecer esas normas o
limitarse a facilitar su desarrollo e implementacion por el sector privado. El cumplimiento de
esas normas no necesita ser obligatorio. Un grupo de empresas interesadas en una mayor
calidad podria desarrollar "etiquetas de calidad". El sector publico podria desarrollar un
expertise especifico en la creacién y gestion de dichas etiquetas que podrian utilizarse para
promover su aplicacion en el sector privado.

Una tercera direccidn potencial para promover una cultura de produccién de calidad es
utilizar el poder de comunicacion del aparato burocratico para convencer a las empresas que la
calidad importa en el mercado de exportacién. Incluso las empresas que son serias en sus
intentos de exportar a menudo no se comprometen completamente con la calidad porque no
estan convencidas de su importancia fundamental para mantener una presencia estable en los

mercados desarrollados. Esas empresas rara vez tienen éxito en sus intentos de exportacion en

*® Esta diferencia fue enfatizada por nuestra entrevistada en Priine.
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el largo plazo. Una via interesante para implementar este tipo de politica es generar entornos
en los que miembros de una industria o industrias relacionadas se reunan para escuchar vy
compartir la experiencia de un exportador exitoso. La identificacion con sus pares puede
proporcionar un marco bajo el cual los flujos de informacidn se internalizan eficazmente.

Por ultimo, las politicas publicas podrian facilitar los esfuerzos de coordinacién para
mejorar la calidad. Una regularidad hallada en este trabajo es que el desarrollo de proveedores
es siempre un obstaculo critico en experiencias de integracién en CGV. El principal problema
surge por el hecho de que la entrada en el mercado de exportacion es gradual. Por ello, las
o6rdenes de insumos inicialmente son demasiado pequefas para incentivar a proveedores a
introducir modificaciones o mejoras de calidad en sus insumos, que pueden ser pequenas,
pero, sin embargo, son cruciales. Mientras que esos obstaculos pueden eventualmente ser
superados los costos, a veces, pueden ser prohibitivos. Ya que muchas empresas
potencialmente podrian beneficiarse del mismo tipo de modificaciones de insumos o mejoras
de calidad, los esfuerzos de politica podrian promover intercambios de informacién entre
actores de la industria que eventualmente podrian llevar a resultados exitosos.

La falta de insumos nacionales apropiados no necesita ser una restriccién cuando se
dispone de insumos importados. Sin embargo, como se explica en el caso de calzado, a veces
resulta excesivamente costoso para las pequefias empresas identificar y trabajar con un
proveedor de insumos en el extranjero. Dado que la obtencidn del insumo adecuado puede ser
crucial para lograr el disefio especifico que serd valorado en el mercado, una recomendacién de
politica natural es no obstaculizar el acceso de las empresas a los componentes y materiales
importados. Mientras que la proteccién de importaciones a veces puede ser eficaz para el
fomento de la produccidon nacional, también puede impedir a otras firmas alcanzar
competitividad internacional.

Otra area en la que la politica publica podria desempenar un papel importante es en la
incorporacion del disefio como una actividad sistematica en procesos industriales. Si bien hay
una emergencia de la actividad de disefio en Buenos Aires, el disefio como una perspectiva
sistémica en el proceso de produccién todavia se limita a pequefios emprendimientos de

disefiadores. Esos disefadores suelen poseer una mejor comprensiéon de los conceptos
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centrales de la gestion de la marca que los productores establecidos pero carecen de
habilidades de gestion mas generales. Aunque las mdas importantes marcas de indumentaria
estdn incorporando cada vez mas disefiadores profesionales en su personal, la generalizacion
de esta tendencia a productos de gama alta en muchas otras industrias podria facilitar una
integracion mas amplia de empresas en CGV que no estdn orientadas al mercado masivo. No
obstante, es alentador que una creciente comunidad de disefiadores que fue originalmente
alienada por el mercado estd cada vez mas integrada a éste.

Creemos que la politica publica podria promover la profesionalizaciéon del disefio en
bienes de consumo. De hecho, esto ya es reconocido como un objetivo en los organismos y
dependencias del sector publico (p. ej., el Observatorio de tendencias del INTI, CMD). >
Politicas especificas que incluyan cursos de capacitacion a empresas, asistencia en la gestién del
disefio y proyectos relacionados con el disefio, informacién compartida sobre las tendencias de
disefio en el mundo, facilitando la creacion y difusién de conocimientos relacionados con el
disefio, el fomento y la coordinacién de la interacciéon entre disefiadores, gestores de disefo,
empresarios, funcionarios publicos y académicos y apoyando la formacion de redes de disefo.
Mientras la amplitud de estos esfuerzos es notable, ain no podemos determinar su eficacia.
Los organismos publicos también podrian trabajar estrechamente con asociaciones
empresariales para promover estos objetivos. No somos conscientes de algin trabajo conjunto
eficaz en este dmbito. El desarrollo de las capacidades de disefio no sélo fomentara la aparicién
de empresas que crean disenos originales en Argentina sino que también mejorara la capacidad
de las empresas para interpretar disefos hechos en el exterior y, en consecuencia, podran
participar mas prominentemente en las actividades de desarrollo de producto.

Un drea obvia para la politica publica se relaciona con los esfuerzos en la promocién de
las exportaciones. En primer lugar, las agencias publicas podrian hacer un esfuerzo mas eficaz
en la recopilacion de informacion sobre la estructura de distribucion en el extranjero. Nuestros
entrevistados en este estudio consistentemente han indicado que no recibieron informacion

relevante de los organismos publicos. Es importante que los organismos puedan distinguir los

7 INTI (Instituto Nacional de Tecnologia Industrial) es el principal instituto nacional de investigacién y extensién en
tecnologia industrial en Argentina. El CMD (Centro Metropolitano de Disefio) es una dependencia de la Ciudad de
Buenos Aires dedicada a promover el disefio como actividad econdmica.

89



diferentes modos de insercion en CGV y asesorar a los potenciales exportadores del tipo de
distribuidores a buscar segin cada modo y de las necesidades generadas por el tipo de relacién
comercial que podrian establecer en cada caso. En la actualidad, los organismos publicos no
poseen este conocimiento. Por ejemplo, una oficina comercial de la Embajada de Espafia en
Nueva York ha producido un conjunto de documentos en linea a peticidn de la principal agencia
de promocién de exportacion espafiola que describe detalladamente la estructura de
distribucion de calzado de los Estados Unidos.”® Estos documentos ayudan a los fabricantes vy
disefiadores espafioles a entender los pros y contras de las diferentes opciones de entrada
disponibles para el mercado estadounidense, desde la venta a un distribuidor hasta la apertura
de sus propios locales. Los organismos publicos de Argentina no han producido un documento
similar. Es interesante notar, sin embargo, que el CMD ha estado trabajando estrechamente
con la firma japonesa H.P. France en la identificacién de potenciales disefiadores para participar
en las ferias Tokio Rooms y en la asistencia a ellos para desarrollar un producto comercializable,
en particular, en la definicién de la identidad del producto (p. ej., elaborando la filosofia del
disefiador y la historia detrds de las colecciones). Aunque es incipiente, esperamos que la
adquisicion de este tipo de conocimiento por agencias gubernamentales ayude a promover la
insercién en CGV no orientadas al mercado masivo.>

La insuficiente profundidad de los organismos publicos en la comprension de la
estructura de distribucidn en los mercados extranjeros y de lo que se necesita para ser parte de
ellos, a través de varios canales, afecta la efectividad de sus esfuerzos para ayudar a las
empresas a formar parte de CGV. En primer lugar, ellos no preparan adecuadamente a las
empresas antes de viajar a ferias. A veces los esfuerzos de las agencias se limitan sdlo a
subsidiar los costos del viaje a las empresas que no tienen ninguna posibilidad de lograr una
relacion con un distribuidor extranjero. En segundo lugar, a veces hacen esfuerzos en la
generacién de rondas de negocios pero fallan en adecuar las capacidades de las empresas

nacionales a los requisitos de los distribuidores extranjeros. Los entrevistados reportaron

*% Esos documentos estan disponibles en el siguiente website: http://www.icex.es/

*° Obtuvimos referencias detalladas del trabajo de Fundacion Exportar (la principal agencia de promocion de
exportaciones) de muchos de nuestros entrevistados, pero lamentablemente no pudimos concretar una entrevista
con los funcionarios publicos de esta agencia.
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consistentemente que las rondas de negocios organizadas y financiadas por agencias publicas
no generan relaciones comerciales relevantes. Mas generalmente, en el sector del calzado, los
esfuerzos publicos para ayudar a las empresas a participar en ferias comerciales internacionales
podrian beneficiarse con una clara definicidn estratégica de los objetivos que deben buscarse
en cada evento.

El aparato publico de promocion de exportaciones no parece estar bien preparado para
responder a las solicitudes espontaneas de los clientes. Una disefiadora de calzado en Estados
Unidos de origen argentino buscé activamente un fabricante para subcontratar la producciéon
de sus zapatos en Argentina. Ella informé haber visitado el Consulado Argentino en Nueva York
solicitando informacidon acerca de posibles fabricantes y encontré que el personal del
Consulado no sdlo fue incapaz de ayudarla sino que también parecia despreocupado con su
solicitud. Recibié mejor informaciéon en los consulados de Brasil y Portugal. También, un
disefiador argentino informd haber fracasado en recibir informacion del sector publico acerca
de las regulaciones involucradas en la apertura de una tienda en los Estados Unidos. Del mismo
modo, una marca informdé haber fracasado en la recepcidon de informacién util sobre las
regulaciones relacionadas con el establecimiento de un local en Chile y las regulaciones sobre
franquicias en México. Estas anécdotas sugieren que las agencias publicas involucradas en la
promocion de exportaciones podrian construir un conocimiento mas amplio para promover la
insercidn en CGV en las varias formas que ellas pueden tomar.

Finalmente, la consistencia en el tiempo y la coordinacidn entre los organismos publicos
parece crucial. Un aspecto critico de la inserciéon en CGV para productos no orientados hacia el
mercado masivo es que los distintos vinculos que agentes argentinos y extranjeros establecen
en los diferentes modos son “relacionales” (Gereffi y otros, 2005). Estas relaciones toman mas
tiempo en construirse pero después son mas estables. Por ello, los esfuerzos publicos necesitan
ser consistentes en el tiempo y a veces requieren el esfuerzo coordinado de mas de un
organismo. Los esfuerzos actuales a menudo carecen de la necesaria regularidad y
coordinacion. En la ultima feria Tokyo Rooms, la desconfianza entre Fundacion Exportar y el
CMD llevé a que cada agencia construya un stand en la feria. Los stands estaban opuestos entre

si, cada uno con una estética y un tema diferente. Como resultado, Argentina fallé en la
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creacion de una imagen de pais convincente que apoye la exhibicién de productos de sus
disefadores.

Un drea final para politicas publicas es la capacitacién técnica. Por ejemplo, Basso se
beneficid de la amplia disponibilidad de trabajadores capacitados en metalmecdnica por la
escuela secundaria técnica en Rafaela — que cuenta con José Luis Basso como uno de sus
graduados. En Rafaela, también hay una dependencia de la Universidad Tecnoldgica Nacional
(UTN). En el caso del calzado, el INTI (la principal agencia publica de investigacién y extensién
en tecnologia industrial) creé una escuela técnica para la fabricacion de calzado en la década de
los noventa (Cefoteca). Ademads, la aparicion de nuevos programas de disefio de indumentaria
es una de las principales razones para la emergencia actual de la actividad de disefio en el pais.
A pesar de estos esfuerzos, excepto en el caso de diseiio, creemos que existe escasa oferta de
formacién técnica y publicidad de los programas existentes que contribuyen a las actuales
denuncias de los propietarios y gerentes de las firmas sobre la escasez de mano de obra con
habilidades técnicas.

En el amplio sector autopartista puede haber espacio para politicas especificas para
fomentar la insercion en CGV. Como se analizé en el caso de Basso, las valvulas de motor de
compresién se caracterizan por un ritmo de innovacidon de producto y proceso que es lento
pero, sin embargo, lo suficientemente sustancial como para plantearse como un desafio para
una empresa argentina que quiere mantenerse actualizada. Ademas, hay un gran mercado para
las valvulas customizadas que requieren vinculos relacionales entre productores vy
compradores. Puede haber muchas otras autopartes con caracteristicas similares a las valvulas
de motor. En ese caso, seria posible identificar las restricciones a la insercion en CGV
comparando el caso de Basso con el caso de otros fabricantes de autopartes que no participan
en CGV como lo hicimos en el caso de calzado. Este emprendimiento requiere una comprensién
detallada de cdmo se organizan las CGV para esas otras autopartes. Si bien no emprendimos
esa tarea en este estudio esperamos que nuestro analisis establezca el escenario para la labor

futura sobre este tema.
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Anexo: Nota metodoldgica

En el presente trabajo se estudiaron firmas que actlan en dos sectores —calzado y autopartes—
para analizar la insercidn de firmas argentinas en CGV. La recoleccion de informacidn se basé en
multiples técnicas de investigacidn cualitativa. Se realizaron entrevistas semi-estructuradas, se
asistio a conferencias del sector y ferias nacionales e internacionales de comercio y se revisaron
diversas fuentes secundarias. En total se efectuaron cuarenta y seis entrevistas entre marzo y
diciembre de 2011. A continuacién se presentan las actividades desarrolladas para cada uno de
los casos analizados. Las entrevistas a propietarios de fabricas fueron realizadas en las
instalaciones productivas, lo que permitié la observacidon directa de las actividades, las
operaciones y los procesos productivos realizados en cada instalacion.

Para el estudio de la industria de calzado se realizaron treinta entrevistas. La mayoria de
estas entrevistas (veintidds) se realizaron en Argentina mientras que las restantes se realizaron
en Estados Unidos y Peru. Entre las primeras, siete entrevistas fueron efectuadas a personas
directamente involucradas con las firmas Tosone, Mishka y Prine. Especificamente, se
entrevistd a cuatro propietarios y dos gerentes de estas firmas —un gerente de producto y
planeamiento y un gerente de marca—, un asesor externo de una de estas firmas y un
propietario y manager de una firma sueca que actua como intermediaria entre productores
argentinos y marcas extranjeras.®® Las otras quince entrevistas efectuadas en Argentina
incluyen nueve entrevistas realizadas a propietarios y gerentes de ocho firmas argentinas, tres
entrevistas a funcionarios de una entidad publica brasilefa y dos entidades publicas argentinas
—una a nivel nacional y otra a nivel municipal—, a la gerente de la cdmara empresarial argentina
del sector calzado y a un consultor internacional especializado en el sector calzado. Las
instalaciones productivas visitadas estan localizadas en Buenos Aires. De las ocho entrevistas
gue se realizaron en el exterior, siete se realizaron en Estados Unidos y una en Peru. En Estados
Unidos se realizaron seis entrevistas a cinco ejecutivos de cuatro firmas compradoras
internacionales de calzado y a un profesor de disefio de calzado de la Parsons School of Design

—una de las principales escuelas de disefo en Estados Unidos—. Los ejecutivos entrevistados

% En dos entrevistas participaron conjuntamente dos propietarios de una firma. Uno de ellos participé en ambas
entrevistas.

97



representan algunas de las potenciales alternativas de canales de distribucion en Estados
Unidos. Dos de ellos son vice presidentes de las dreas de aprovisionamiento y desarrollo de
producto y de mejoras continuas de una de las mayores compafias de calzado en Estados
Unidos. Otro ejecutivo es director general de uno de los principales distribuidores en Estados
Unidos y los otros dos son propietarios de locales especializados localizados en la ciudad de
Nueva York. En Peru se entrevisto al gerente de compras de la divisidn de calzado de una de las
tiendas departamentales de mayor envergadura en Latinoamérica.

Adicionalmente, se concurrid a eventos internacionales y nacionales del sector. En
Estados Unidos se concurrid a la feria internacional de calzado y accesorios “World Shoes +
Accesories” realizada en Las Vegas entre el 27 y 29 de julio de 2011. En Peru se asistio a la
cuarta edicion de Calzatex, un salon de proveedores para la industria del cuero y del calzado,
organizado en el marco de la Feria Expotextil Peru realizada en Lima entre los dias 20 y 23 de
octubre de 2011. En Argentina se asistio al Sexto Foro Internacional de Cdmaras de Calzado de
Ameérica Latina realizado en Buenos Aires los dias 25 y 26 de agosto de 2011. En Buenos Aires,
también se asistido a la Exposicion de fabricantes de la industria de calzado y afines (Efica)
realizada entre el 23 y 25 de julio de 2011 y al seminario “Mercados internacionales, tendencias
y tecnologias” a cargo del consultor internacional Peter Kern realizado en la Camara de la
Industria del Calzado (CIC). En estos eventos se mantuvieron conversaciones informales con
diversos agentes respecto de la dindmica internacional del sector y de la percepcién de la
Argentina como pais productor de calzado. A la vez, se escucharon ponencias respecto de la
competitividad del sector asi como también a las politicas publicas implementadas en
Latinoamérica y Espafia. La asistencia a las ferias de Peru y Argentina permitié ademads conocer
la modalidad de exposicidn de los productos argentinos en stands financiados por la CIC y el
gobierno nacional argentino.

Para el analisis del caso de Basso se realizaron dieciséis entrevistas. Ocho de las
entrevistas fueron realizadas a seis personas del personal jerdrquico del grupo Basso, tres a
ejecutivos de una de las plantas de motores de una de las terminales automotrices que operan
en Argentina —uno de los principales clientes de Basso— y cinco a responsables de diversas

entidades vinculadas al sector autopartista. En Basso se realizaron entrevistas al presidente del
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grupo Basso, un director y cuatro gerentes de drea. La mayoria de estas entrevistas se efectud
en las instalaciones productivas de la firma localizadas en Rafaela —provincia de Santa Fe—. En la
planta de la terminal automotriz localizada en Jeppener —provincia de Buenos Aires— se
realizaron entrevistas a encargados de diferentes dareas (abastecimiento de insumos,
produccién y control de calidad de proveedores). Adicionalmente, se entrevistaron a dos
directivos de una entidad privada que nuclea a los empresarios e industriales de la localidad de
Rafaela y a un funcionario publico de ese municipio, un miembro de la cdmara empresaria

argentina autopartista y a un miembro de un centro privado de investigaciones.
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