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Factores relacionados a las decisiones empresariales de organizacion productiva -Introduccion

INTRODUCCION

Desde comienzos de la década del setenta se ha observado a nivel internacional
un cambio en el paradigma tecno- productivo que responde a una logica distinta a la
que presentaba el modelo de produccion fordista de comienzos de este siglo. Las
formas anteriores de producciéon basadas en tecnologias de fabricacion masiva, capital
intensivas, donde las economias de escala obtenidas en plantas de gran tamafio
integradas verticalmente eran la base de la competitividad han dado paso a nuevas
formas de organizacion productiva que, con la finalidad de lograr no solo escala sino
también diversificacion y rapida reaccion a los cambios de la demanda, utilizan formas
de produccion desintegradas que permiten la especializacién productiva de cada
empresa proveedora, el intercambio en el mercado o a través de acuerdos bilaterales de

largo plazo y la mayor eficiencia en la elaboracion del producto final.

Si bien las organizaciones no son homogéneas en cuanto a sus decisiones
tecnoldgicas — productivas, puede notarse una tendencia de las economias internas a
ceder paso a una desintegracion progresiva de las etapas que conforman la cadena de
valor del producto en condiciones de flexibilidad crecientes. Estos cambios generados a
nivel internacional afectan notablemente el comportamiento de las firmas en busqueda
del tipo de organizacion productiva que les permita actuar eficientemente. Es por ello
que una empresa puede optar por realizar internamente todas o buena parte de las
etapas del proceso (integracion vertical) o bien adquirir en el mercado todas o buena
parte de ellas (desintegracion vertical). Existe la posibilidad, ademads, de establecer
otras formas de control de las etapas productivas a través de la firma de contratos de
largo plazo. Estos generan restricciones verticales que dan poder de mercado a la

empresa que establece estos contratos (cuasi integracion vertical)
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De aqui que dados los cambios en el contexto internacional y en la forma en que
las firmas se adaptan a los mismos, se esperaria que las empresas tiendan a desintegrar
los procesos productivos ganando economias de escala y de especializacién. Sin
embargo, si bien esta forma de organizacion aparece como predominante, no es un

fenomeno que parece generalizarse en todos los paises y sectores productivos.

Si se observa el caso de la industria argentina, los cambios en el modelo
economico en la década de los noventa - estabilidad, apertura, integracion regional-

suponia una respuesta microecondmica por parte de las empresas hacia:

* QOperar con mayor flexibilidad reduciendo la especificidad de activos y alcanzando
mayor escala productiva.

* Una mayor especializacion para abastecer a la demanda creciente que implica la
integracion regional.

* Mayores fuentes de aprovisionamiento alternativos de materias primas para la

produccién.

Estos aspectos llevarian a presuponer que el nivel de integracion vertical de las
empresas industriales deberia reducirse en funcién de los cambios detectados en el

escenario global.

Sin embargo, se observa una gran heterogeneidad en las respuestas que han
dado las empresas a los cambios macroecondémicos. Las diferencias mas significativas
estan vinculadas a los sectores productivos, donde en algunos se ven mejoras notables
en términos de productividad y crecimiento mientras que en otros un gran deterioro.
Muchas empresas no respondieron a lo que en teoria se hubiera esperado dadas las

nuevas reglas de juego y continuaron produciendo amplia gama de productos con
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elevado grado de integracion vertical. Es mas, en algunos sectores, a pesar de la
existencia de menor incertidumbre respecto al comportamiento de los agentes, algunas

empresas no solo no reducen su nivel de integracion sino que lo profundizan.

Este es el caso del sector textil (tejido de punto). Esta industria produce bienes
cuyo proceso productivo puede fragmentarse en diferentes fases intermedias. Sin
embargo, las empresas textiles desintegran, en promedio, menos del 20% de las etapas
de produccidn total de los bienes. A nivel internacional la industria textil evidencia en
general un comportamiento distinto a las conductas locales ya que los principales
paises productores, que son Italia y Hong Kong - generan cerca del 60% de las
exportaciones mundiales de este tipo de bienes -, organizan su produccion en forma de
distritos industriales que se basan en una fuerte red de proveedores de partes y
componentes y en un alto grado de desintegracion de las etapas productivas

involucradas. (Rearte, A. 1991)

Esto lleva a investigar por qué en algunas ramas productivas se adopta la
estrategia de integracion vertical, cudles son los factores que inciden en dicha decision
y cudl es su implicancia en los costos de la empresa, tanto en el corto como en el largo

plazo.

El objetivo del presente trabajo es analizar los factores que inciden en el grado
de integracion vertical de una empresa textil. Se intenta a su vez, evaluar cémo influye
la forma de organizacion de la produccion en la dindmica de crecimiento de la

empresa y en la reduccion de costos unitarios en el largo plazo.

Textilana, la empresa analizada en esta investigacion, desde 1980, afio de su

creacion ha modificado su organizacion productiva incrementando los niveles de
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integracion vertical. Por otra parte se observa una reduccion notable de costos de
produccién unitarios y aumento considerable de las cantidades producidas, desde

dicho ano hasta la actualidad.

En cuanto al alcance de la investigacion, se busca realizar un analisis tedrico
amplio que permita explicar las estrategias productivas de las firmas. El objetivo de
dicha profundizacion es lograr un marco integrado de andlisis del comportamiento de
las organizaciones. Para ello se han utilizado distintas corrientes tedricas que suelen
interpretarse aisladamente, pero que pueden complementarse y ampliar la vision al

momento de discutir los temas relacionados a los limites de la firma.

La incorporacion de la perspectiva dindmica para explicar la estrategia
productiva incorpora la vision temporal en la toma de decisiones. Esto permite
estudiar a las empresas en distintos estadios del proceso, brindando caracteristicas mas
cercanas a la realidad de las firmas e incorporando elementos que son temas de
discusion de las nuevas teorias de organizacion industrial y de transicion industrial —
comportamiento estratégico, las barreras del conocimiento y el capital humano,
posfordismo, etc. -. De alli que la contribucién prioritaria del presente trabajo se
relaciona a la posibilidad de generar una base tedrica sélida que ayude a la
interpretacion de estrategias de cualquier organizacion, mas alld de la analizada en este

caso particular.

Por otra parte, este estudio puede generar informacién util para disenar
politicas orientadas a incrementar la competitividad de las empresas textiles, la
especializacion productiva dentro del sector. A nivel sectorial puede favorecer la toma

de decisiones de las empresas textiles en relacién a la forma mas ventajosas de
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organizacion productiva teniendo en cuenta el contexto en el que las firmas deben

desenvolverse en el corto y largo plazo.

La estructura del trabajo consta de cuatro partes fundamentales. En primer
lugar, se describen las caracteristicas de la empresa que se ha seleccionado como caso
de estudio. En la segunda parte se presenta el contexto de negocios en el que la
empresa se desenvolvia al momento de adopcion de la estrategia de integracion. Alli se
analizan las relaciones técnicas y econdmicas de la cadena de produccion de tejido de
punto en Argentina durante el periodo de andlisis. Luego, se desarrolla el marco
conceptual que se ha tenido en cuenta para el desarrollo de las hipotesis. En el capitulo
cuarto se describe la metodologia y el modelo empirico construido para establecer las

relaciones entre las variables.

Por ultimo se exponen los resultados obtenidos mediante la recoleccion de
informacion cualitativa y cuantitativa de la empresa analizada. Se utilizan en primer
lugar datos secundarios provenientes del Censo Econdmico Nacional del INDEC,
tabulaciones especiales segtin solicitud y registros de la Camara Textil de Mar del
Plata, y en segundo lugar se obtiene informacién primaria a través de entrevistas semi
estructuradas, al gerente general y de produccién de la empresa seleccionada y de
Hilamar SA- empresa de fabricacion de hilado integrada con Textilana-. A su vez se
analiza informacion de los estados contables de ambas empresas. Los datos obtenidos
estan basados en los requerimientos derivados de la operacionalizacion de hipotesis y

variables presentados en el modelo empirico.
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1.- CARACTERISTICAS DEL GRUPO TEXTILANA - HILAMAR.

TEXTILANA S.A.

Forma Legal

Sociedad Andénima

Actividad

Fabricacion de prendas de tejido de punto

Facturacion 2002

$ 45 millones

Produccion mensual

150000 prendas promedio

Empleados 2002

550 en planta y 200 en venta y administracién

Fecha de Inicio de Actividades

Octubre de 1980

Fuente: Elaboracién propia en base a datos contables

HILAMAR S.A

Forma Legal

Sociedad Andénima

Actividad

Fabricacion de hilado

Facturacion 2002

$ 8 millones

Produccion mensual

75000 Kg. Hilado

Empleados 2002

50 en planta

Fecha de Inicio de Actividades

Noviembre de 1987

Fuente: Elaboracién propia en base a datos contables

Textilana S.A.- Hilamar S.A. constituyen un complejo textil ubicado en las

afueras de Mar del Plata, sobre una via de acceso a la ciudad. Dicha estructura incluye

una fébrica dedicada a la tejeduria —Textilana S.A- y otra a la fabricacion del hilado-

Hilamar S.A-. Ambas se ubican en un predio de aproximadamente 15740 m2. Esto le

permite producir anualmente 1.800.000 prendas, 75000 Kg. de hilado y emplear a 550

personas dentro de ambas firmas y 200 empleados en el area de comercializacion y

ventas.
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La empresa Textilana S.A surge a comienzos de los afios ochenta como una
empresa cuya actividad central consiste en la compra y entrega de hilado a talleres
subcontratados que tejen las prendas, ingresando luego a la fabrica para su acabado e

incorporacion de la marca y accesorios.

A fines de los ochenta, la empresa trabajaba con una gran cantidad de talleres,
generando problemas en cuanto a la coordinacién de entregas y cumplimiento con los
requisitos solicitados para cada una de las prendas. Es asi que la empresa vislumbra la
posibilidad de invertir en la compra de maquinarias e internalizar la produccion del
tejido, prescindiendo de los pequenos talleres subcontratados. La incorporaciéon de
magquinaria es muy elevada. En 1987 se incorporan las primeras maquinas semi
automaticas. La empresa inici6 la fabricacion de las prendas al interior con diez
maquinas suizas. El ritmo de incorporacion de equipos fue incesante, llegando a operar

con ochenta maquinas textiles en 1997 y ciento diez en la actualidad.

Si bien la empresa se conforma juridicamente como una sociedad andnima, el
paquete accionario pertenece en su totalidad a una tnica persona. Por ello su
estructura responde a las caracteristicas de una empresa familiar, donde la toma de
decisiones esta centralizada en el duefio. En 1987 se crea Hilamar S.A., hilanderia
destinada fundamentalmente al abastecimiento de Textilana, conformada por varios
socios accionistas. Sin embargo en 1989, el duefio de Textilana adquiere las acciones de

sus socios, siendo de ahi en mas el inico accionista de Hilamar S.A.

Hasta fines del afio 2004, ambas empresas disponen de balances contables
separados y autonomia en su estructura organizacional, ain cuando Hilamar planifica

su produccion de acuerdo a los requerimientos de Textilana.
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Desde la creacion en 1987 de Hilamar S.A., el abastecimiento de la materia
prima es interno, a excepcion de algunas fibras acrilicas y seda que son importadas de
Indonesia, China y Tailandia. La hilanderia se crea para abastecer a la empresa en
forma permanente a fin de evitar las restricciones originadas en la compra a

proveedores de insumos.

En 1987, Textilana integra totalmente la fabricacion de las prendas eliminando
los fasones que trabajaban para la misma. Esto genera la reduccion de un 50% de la
produccion, pasando de 180000 prendas producidas en 1985 a 90000 unidades entre
1986-1987. Consecuentemente el requerimiento de materia prima se redujo a
aproximadamente 45000 kg. de hilado. Sin embargo, la capacidad instalada de
Hilamar era de 80000 kg. de hilo al afio. El sobredimensionamiento de la planta se debe
a que la empresa planeaba la posibilidad de expansion de Textilana, dado el ritmo
acelerado de incorporacion de tecnologia en el tejido de prendas. De alli que para
reducir de inmovilizacion de stocks, la hilanderia decide comercializar el 45% de
materia prima excedente al resto de las empresas textiles. A partir de 1989, Textilana
comienza a expandir su produccion e Hilamar comienza a abastecer exclusivamente a

Textilana.

Esto se debe a que, por un lado, se incrementa el consumo de hilado de parte de
la empresa permitiendo reducir paulatinamente la capacidad ociosa y porque, hasta
ese momento, Hilamar tenia elevados costos asociados al incumplimiento por parte del

resto de las firmas de las condiciones de pago y de los compromisos pactados.
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El proceso de expansion de Textilana- Hilamar durante la década de los 90

A partir de 1989, Textilana logra incrementar su produccion de prendas
volviendo a los niveles de 1986. Desde ese momento, el crecimiento es incesante,

aumentando la cantidad de prendas producidas afo a afio, en promedio, un 22%.

Cuadro Nro 1.1: Evolucion de la produccion de prendas durante 1989-2002

Ano Prendas Variacion
1988 90000 -
1989 180000 100%
1990 180000 0%
1991 200000 11%
1992 405157 103%
1993 485306 20%
1994 528305 9%
1995 600000 14%
1996 800000 33%
1997 800000 0%
1998 1000000 25%
1999 1200000 20%
2000 1400000 17%
2001 1800000 29%
2002 2000000 11%
2003 2000000 0%
2004 2000000 0%
2005 2200000 10%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de produccién de Textilana

A partir de 1991, Textilana comienza a ampliar su estructura productiva con
nueva incorporacién de equipos llegando en el 2002 a operar con 100 maquinas de

ultima generacion. Ello implico6 un ordenamiento de sus procesos productivos



Factores relacionados a las decisiones empresariales de organizacion productiva - Capitulo I

separando la produccién de invierno y la de verano, ampliacién de sus instalaciones y
la innovacion en procesos y técnicas de produccidn para elevar sus niveles de
competitividad. Junto a ello se incorporaron maquinarias que fabrican insumos
complementarios, basicamente para la terminaciéon del producto, como las bolsas,
botones y etiquetas, llegando a desarrollar la tecnologia correspondiente dentro de la
empresa. Esta mejora tecnologica se vio reflejada en la cantidad de prendas producidas
por la empresa. La variacion en la producciéon entre 1991 y 1992 se incrementd en un

103% (Cuadro 1.1).

En cuanto a la comercializacién de su producto su destino fue originalmente
Mar del Plata, adquiriendo en las etapas iniciales de vida dos locales en puntos
estratégicos de la ciudad con el fin de evitar la inestabilidad proveniente de la
negociacion de alquileres. Ello permiti6 afianzar su marca haciendo que el consumidor

identifique el sitio de comercializacion del producto.

Paulatinamente y acompanando el crecimiento a nivel productivo, las ventas se
orientaron a otros destinos a nivel nacional llegando a operar en cuarenta ciudades de
todo el pais. Aun ante el crecimiento en la escala productiva que evidencia en los

ultimos tiempos, no orienta su produccion a la exportacién.

Dentro de la cadena de valor del producto solo se subcontrata la distribucién de
las prendas a empresas especializadas en logistica de alcance nacional, utilizando flota
propia para la distribucion local. La empresa considera que es mds costoso desarrollar
una red de distribucién y adquirir el aprendizaje necesario para realizarlo

eficientemente que afrontar el riesgo de incumplimiento de los contratos concertados.

10
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La venta de la prenda es en locales propios ya que los contratos de franquicias
no han tenido resultados satisfactorios durante 1985-1988, periodo en el que la empresa
vendia por mayor a comercios del interior del pais. Seguin el duefo de la firma el
sistema de franquicias y venta por mayor requiere de condiciones de contrato estables
para poder planificar la produccion. Sus experiencias pasadas no cumplian estas
caracteristicas. La demanda era muy oscilante, generando incertidumbre productiva.
La empresa planificaba su produccién de acuerdo a las ventas pactadas y, dada la
inestabilidad del contexto, las firmas decidian cancelar repentinamente los contratos de

franquicias.

El ritmo productivo no cedid frente a las fluctuaciones importantes de demanda
ocurridas durante la década de los ochenta y noventa. Desde sus comienzos en 1980
hasta la actualidad, la empresa mejoré sus indicadores econdmicos-productivos,
logrando niveles de crecimiento elevados, aumento en el nivel de empleo y un

posicionamiento creciente en los mercados del interior del pais.

En el afio 2002, la empresa realiza cambios organizacionales importantes y
reconvierte su lay out de planta, como se muestra en el diagrama Nro 1.1. Esto
permitié que tanto Textilana como Hilamar aumentaran su eficiencia y accedieran a
certificados de calidad como ISO 9000, y adicionalmente Textilana obtuviera el
certificado ISO 9001 (para produccién y disefio). Las modificaciones en su
infraestructura contintian, encontrandose actualmente en un proceso de expansion de
la hilanderia. La empresa adquirié un terreno aledafo que permitird expandir en

10000 m2 la misma.

11
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Diagrama Nro 1.1. Distribucion funcional de la empresa Textilana. Afio 2005
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2.- CARACTERIZACION DE LA CADENA DE VALOR DE TEJIDO DE
PUNTO

2.1. Introduccion

Cuando se analiza la organizaciéon productiva de una firma es necesario
considerar las caracteristicas de los bienes que ésta produce y del mercado en que ella
se desenvuelve. De esta forma se puede evaluar si existe la posibilidad de desintegrar
algunas etapas que conforman la cadena de valor del producto segtun el grado de
fragmentacion de la misma. La presencia de restricciones tecnoldgicas pueden ser
determinantes en la decisién de comprar o realizar internamente cada una de las

etapas involucradas en el proceso de fabricacién del bien final.

Ademas, las caracteristicas del mercado en el que se desenvuelve y al que
abastece influyen en el desempefio productivo. La falta de coordinaciéon entre las
etapas puede generar demoras e ineficiencia en la produccion que se traslada al costo
del producto. Por otra parte, si existe una fuerte concentracion en alguna de las etapas
de la cadena productiva, las empresas pierden poder de negociacion, aumentando el
grado de dependencia con la etapa relacionada. Esto lleva a que se incrementen los
costos de produccién y a una reduccién de la rentabilidad por aumento en el costo de

los insumos.

En este apartado se describen las caracteristicas del entorno productivo al
momento en que la firma decide integrar verticalmente, a fin de conocer los procesos
productivos, los insumos involucrados y los agentes intervinientes en la cadena de

valor en la produccion del tejido de punto.
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Por otra parte se analiza la estructura de los mercados —de tejido de punto y de
fabricacion de hilado- para determinar si existen fallas en su estructura y
funcionamiento. Esto permite evaluar si la decision de integrarse verticalmente esta
asociada a las caracteristicas estructurales del sector y en qué medida la evolucion del

entorno favorece la adopcion de dicha estrategia de organizacion.

2.2. — Caracteristicas del entorno microeconémico

2.2.1.- El proceso productivo v la conformacion de la cadena de valor. Caracteristicas.

La industria de tejido de punto es una rama manufacturera de elevada
importancia para el desarrollo de la economia local asi como también a nivel nacional,
ya que por sus caracteristicas es una industria altamente relacionada con otros sectores,
se abastece en gran medida de los recursos naturales nacionales y tiene la capacidad de

generar gran numero de puestos de trabajo.

En la década de los ochenta - periodo en que la empresa analizada decidir
integrar la etapa de produccion de hilado- la industria de fabricacion de prendas de
tejido de punto era una de las ramas prioritarias de la estructura econémica del Partido
de General Pueyrredon. Generaba el 13% del empleo formal y el 16% de la produccion
registrada de la industria local. Si se afiade que existe un alto nivel de informalidad
asociada a la produccién de las pequefias empresas y talleres subcontratistas de la
rama, su participacion es aun mayor, especialmente en lo relacionado a la generacion

de puestos de trabajo.

Ademas la rama es demandante de insumos de otros sectores directamente
relacionados, como el cultivo de algodon, la obtencidn de pelos finos y lanas y otros

indirectamente asociados como son la industria de plasticos para los botones, cierres y

14
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otros, la industria quimica para la fabricacion de fibras acrilicas y la fabricacion de

maquinarias textiles (dreas sombreadas en el diagrama Nro 2.1).

Diagrama Nro. 2.1: El proceso analizado desde el conjunto de fases que lo integran
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Fuente: Elaboracion propia en base a la estructura de la Matriz de Insumo- Producto de 1997

Las etapas que constituyen la cadena de valor de la industria textil pueden
dividirse en tres fases esenciales para la obtencion de la produccién final. La primera
es la relacionada a la actividad primaria de cultivo, cria o extraccion de fibras animales
y vegetales para la elaboracion de hilado. Una segunda fase que consiste en la
industrializacién del insumo a través de la preparacion de los hilados naturales asi
como también los artificiales. Y por ultimo la tercera que consiste en el tejido de la
prenda, la realizacién de servicios adicionales como lavado y planchado y posterior

comercializacidon en el mercado.
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2.2.2.- La etapa primaria: caracteristicas productivas y estructura de mercado.

Dentro de la etapa primaria se pueden describir tres actividades basicas. Ellas
son la obtencién de fibras de origen pecuario, esencialmente la lana, la obtencién de
fibras vegetales cuyo cultivo principal es el algodon y las fibras manufacturadas,

especialmente los acrilicos e hilado sintético.

Entre las fibras vegetales se destaca la utilizacién de algodén. Su produccion
durante la década del ochenta era altamente concentrada y el 70% de la misma tenia
como destino la exportacion. Del total de hilanderias de algoddn, el 47% de las
empresas integra la etapa de tejido, reduciendo considerablemente el consumo
potencial del resto de la industria nacional. La capacidad tecnoldgica de las empresas
durante dicho periodo era limitada. Las maquinarias utilizadas en el proceso de
fabricacion de hilado eran obsoletas en comparacion a las tecnologias desarrolladas a
nivel internacional. Recién a comienzos de la década de los noventa, las empresas
lograron adoptar nueva tecnologia, tanto en equipos como en la implementaciéon de
cambios organizacionales como, por ejemplo, mejoras en los sistemas de evaluacién de

la calidad, con las consiguientes mejoras de productividad.

Dentro de las fibras de origen animal utilizadas por la industria textil se
incluyen la lana cardada o peinada de ovino y el pelo fino, hilados en ambas fibras

individualmente, o combinadas entre ellas o con fibras sintéticas.

La produccién de lana también era altamente concentrada y su apertura al
comercio exterior elevada. El aprovisionamiento de este insumo es muy importante ya
que en promedio una prenda requiere de un hilado que en su composicion posea un

35% de lana combinada con acrilicos o algoddn.
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Por ultimo, dentro de la fabricacion de fibras manufacturadas se incluye la
obtencién de fibras discontinuas y estopas de filamento artificial o sintético, la
fabricacién de hilados textiles e industriales, la preparacion de seda artificial y fibras

continuas, hilados de gran resistencia y hebras sin filamento.

Las fibras de polimeros naturales modificados utilizados en el sector textil
provienen principalmente de la celulosa. La fibra de mayor utilizacion es el rayon o
acetato, que se combina con fibras naturales. Por otro lado, la industria petroquimica es
el principal proveedor de las fibras sintéticas, siendo las principales el nylon, el acrilico,
el poliéster y el polipropileno. La mayor parte de la produccion se importa alcanzando

el equivalente al 45% de los niveles de produccion nacional.

Si bien dentro de la cadena textil, las empresas dedicadas a la produccién de
fibras son las mas comprometidas con la modernizacién y reestructuracion tecnologica
permitiéndoles alcanzar niveles de productividad y eficiencia a nivel internacional,
dada su estructura concentrada, las empresas textiles se inclinan a producir con fibras

artificiales de origen externo.

2.2.3.- Etapa de fabricaciéon del hilado: caracteristicas productivas y estructura de

mercado.

El proceso de preparacion de lana y algodon comienza con el procesamiento de
los fardos, siendo esta la materia prima principal de la hilanderia. El primer proceso
consiste en separar y mezclar los fardos entre si para uniformar la calidad del insumo
(batanado). Luego se libera de impurezas obteniendo una tela o vello. Posteriormente
se realiza el cardado que consiste en dividir longitudinalmente los vellos en varias

secciones para quitarle restos de impurezas que pudieran permanecer y se obtiene asi
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las fibras largas (melange). Con los desperdicios, adicionalmente se fabrican fibras
cortas que sirven para realizar algun tipo especial de confeccién como los pafios.

(Diagrama Nro.2.2.)

Diagrama Nro. 2.2.: Proceso de fabricacion de hilado
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Fuente: Elaboracion propia en base al CLANAE 1994

Luego se realiza el peinado o finisor, siendo la etapa de estiramiento de la fibra
que permite alcanzar la longitud y espesor homogéneo deseado. El mercerizado es un
proceso realizado con sustancias quimicas que le permite mejorar la calidad del hilado.
Adicionalmente puede realizarse el procedimiento de torsion que consiste en retorcer
mas de un hilo o entrecruzar varias mechas dandole caracteristicas propias en cuanto a
flexibilidad, textura y color. Ocasionalmente puede adicionarse el texturizado que
consiste en un procedimiento fisico que le da, mediante un proceso de retorcido, una

ondulacioén a la fibra que aumenta la elasticidad y volumen.
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Por ultimo se realiza el devanado que consiste en pasar los hilos de las madejas
a carreteles de madera y el enconado que enrolla el hilado en conos de cartén (conera)

eliminando imperfecciones como puntas débiles o gruesas.

2.2.3.1.- Estructura productiva del sector hilandero en la década de los ochenta

En esta seccion se presenta la evolucién del sector hilandero durante el periodo
en el cudl se produce el proceso de integracién vertical de la empresa analizada. En sus
comienzos, la produccion se concentraba en la fabricacion de hilados industriales de
lana peinada y mezclas de acrilicos, nylon 6 poliéster, siendo su mercado otras
industrias de tejidos planos y de tejido de punto, como asi también mayoristas del

ramo.

Durante la década del setenta, surge con fuerza un nuevo mercado de hilados
manuales para mercerias y lanerias, a la cual se accede por via de mayoristas. Esta
complementacion de ambos mercados se mantiene sin mayores variantes durante los
ochenta, donde los productos permanecen muchos afios en el mercado sin innovacion,
ni mejoras. Esto cambia a comienzos de los noventa; teniendo mayor importancia la

moda, los colores y la busqueda de nuevos productos.

La estructura del sector hilandero, segin datos del Censo Econdmico de 1994,
muestra un total de 50 empresas hilanderas en el pais. Sin embargo, el mercado
relevante para las empresas de tejido de punto marplatenses es mas acotado. Del total
de empresas existentes, 14 de ellas son proveedoras efectivas de la industria textil local

y s6lo 4 de éstas ultimas son requeridas por la mayoria de las empresas textiles.
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Cuadro Nro 2.1.: Estructura productiva de la rama hilandera argentina. Afio 1994

EMPRESAS MERCADO | DISTRIBUIDORAS % DE COMPRAS A % DE COMPRAS
HILANDERAS | RELEVANTE LOCALES DE DISTRIBUIDORES DIRECTA A
HILADO LOCALES DE TEJIDO HILANDERIAS
50 14 9 84% 16%
100% 28% 18%

Fuente: Encuesta al sector textil marplatense 1989 y Censo Econdmico de 1994

Las empresas relacionadas con el sector constituyen el 28% del total de
empresas del sector hilandero. El 84% de las compras de materia prima por parte de las
empresas de tejido de punto se realiza en distribuidoras locales de hilanderias de
Capital Federal y Buenos Aires, mientras que el 16% de las compras se realizan
directamente con el fabricante. Esto puede generar un encarecimiento en la adquisicion

de los insumos o bien demoras en el abastecimiento por la intermediacion en la

operacion de compra.

La cercania de la fuente de aprovisionamiento manifiesta una fuerte
especificidad de localizacion del insumo critico, ya que las empresas prefieren
mayoritariamente el abastecimiento de distribuidores locales. Esto puede deberse a la

alta necesidad de coordinacién de las etapas involucradas en el proceso de produccién.

Por otra parte la competencia entre las empresas textiles por la adquisicion de
los insumos puede originar pérdidas en el poder de negociacién en manos del
proveedor, evidenciados en inflexibilidades respecto a condiciones de precios, calidad
de los insumos, plazos de entrega o incumplimientos de las condiciones establecidas en

las negociaciones.
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Segun datos de la Encuesta a la rama de tejido de punto del Partido de General
Pueyrredon realizada a la totalidad de las empresas que la componen en el afio 1989,
el 43% de las empresas consideraban que no existian proveedores alternativos a los
existentes y mas del 60% declaraban que los principales problemas en la relacion
contractual con el proveedor eran la calidad del hilado, la discontinuidad de los colores
y la calidad de los tonos. Un 35% manifiesté incumplimientos en los plazos de entrega

y un 20% en las condiciones de precios y financiamiento.

2.2.3.- Etapa de fabricacion de las prendas de tejido de punto.

2.2.3.1.- Las caracteristicas productivas

La fabricacién de prendas de tejido de punto involucra diversas actividades que
adquieren caracteristicas propias y diferenciales entre empresas, dependiendo de la
tecnologia empleada, el tipo de hilado y la calidad de la materia prima. Sin embargo,
los procesos utilizados pueden ser caracterizados en forma genérica, siendo las
operaciones que se realizan en esta etapa las relacionadas con el tejido mediante
maquinas de distinta complejidad de suéteres, chalecos, cardigan y otras prendas

similares tejidas. (Diagrama Nro 2.3.)

Diagrama Nro. 2.3.: Proceso productivo en la confeccion de prendas de tejido
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Fuente: Elaboracion propia

! Censo Industrial de 1989. Universidad Nacional de Mar del Plata en convenio con el Municipio de
General Pueyrredon y el Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas. Proyecto: “Analisis Socioecondémico
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Los insumos mas utilizados por la industria son la lana (45%) en sus diferentes
caracteristicas: 30% lana y pelo (bremher); 30% de lana y fibra (shetland); un 10% de

lana y pelo de conejo (angora) y un 20% de lana y pelo de cabra (mohair).

Otros insumos son utilizados como complemento. Cabe considerar dentro de
las fibras sintéticas el cashmilon (10%) y el acrilico (30%) y dentro de las fibras

vegetales el hilo de algodon (25%).

Ademas del tejido y armado de las prendas existen otras actividades
involucradas en el proceso que son necesarias para obtener el producto final. Las mas
destacadas son el planchado y el tefiido. El tehiido puede realizarse en distintas partes
del proceso. Si se realiza en la prenda se corre el riesgo de que la misma presente betas
de color, siendo muy dificil salvar este problema. Otra opcidn es tefiir el hilo o los tops
de hilo que consiste en colorear la fibra cuando sale del peinado. Esto disminuye
notablemente el riesgo de obtener productos de baja calidad. Esta es una buena razéon
por la cudl las empresas pueden decidir integrar la fabricacion de hilado ya que
aseguran la calidad de las prendas reduciendo costos por defecto de coloracién de la

fibra utilizada.

El proceso de tenido es de suma importancia para la obtencién de un producto
de calidad. El costo de incorporar dicha etapa en las empresas es elevado. Segun datos
de la Encuesta a la Rama Textil Marplatense de 1989, el 40% de las empresas utilizaban
los servicios de talleres industriales para realizar dichas actividades, siendo el acabado
(lavado, tefiido y planchado) la etapa mds desintegrada por la cantidad de empresas.

Sdlo el 20% descentralizaba la etapa de tejido de las prendas en manos de fasones. La

del Sector Industrial del Partido de Gral. Pueyrredon”.
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mayor dependencia era con los talleres industriales encargados de la terminacién de la

prenda.

En la década de los ochenta, existian 6 empresas locales de servicios a la
industria textil con baja capacidad de produccién y enfrentando una demanda
creciente de ventas debido al crecimiento de la industria de tejido de punto. Las
empresas de lavanderia y planchado tenian una capacidad instalada que permitia
abastecer simultdneamente al 22% de la produccién textil, mientras que las empresas

de tefiido podian abastecer al 8%.

Esto, sumado a que el ciclo productivo de la manufactura de las prendas de
tejido de punto oscila entre los 20 y 30 dias, representa un serio problema para las
empresas textiles. Las mismas se enfrentan a ciclos de produccion cortos que requieren
de fuerte coordinacion de sus etapas de produccién y a una baja capacidad de servicios
de acabado (tefiido, lavado y planchado) que generan demoras, fallas y atrasos en la

fabricacion.

La respuesta de las empresas a esta falla de mercado puede ser integrar la etapa
de acabado. Esto puede ser beneficioso si la eliminacion de la falla de mercado genera
una reduccién de costos de transaccidon mayor al incremento en los costos de

produccion.

Un aspecto importante a considerar, si se estudian las caracteristicas del proceso
productivo, es la tecnologia empleada en las etapas centrales de producciéon. Durante
la década del ochenta, la tecnologia empleada por las empresas era homogénea. Se
utilizaban en un porcentaje elevado maquinas rectilineas y, en menor medida,

manuales. Las primeras tejen los pafios, luego se cortan y cosen. Esto hace que si bien
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no existen diferencias en el proceso productivo si existen en la tecnologia incorporada
en la maquinaria, haciendo que algunas empresas ganen en eficiencia por mejoras en
los tiempos de fabricacion que las maquinas mas modernas logran respecto a las de

mayor antigiiedad.

Segun datos de la Encuesta a la rama textil de Mar del Plata de 1989, el 59% del
total de maquinas en funcionamiento eran electromecdanicas, mientras que el 32% de las
mismas eran manuales. En cuanto a su antigiiedad, el 46% se adquirieron antes de
1970, el 24% entre 1970 y 1980 y el 20% entre 1980 y 1990, incorporando estas ultimas

tecnologia microelectrénicas generando un importante salto cualitativo.

Este ultimo es un aspecto importante a considerar porque establece diferencias
en la capacidad de produccion de las empresas. Las maquinas microelectronicas
permiten planificar teniendo en cuenta la posibilidad de ganar escala. Dado el reducido
tamano de las empresas de la industria textil marplatense, la estrategia de competencia
en costos mediante escala no es en general utilizada, pudiendo establecer diferencias

competitivas aquella empresa que lidere dicha estrategia.

2.2.3.2.- La estructura econdmica de la rama

En 1989, de los 132 establecimientos censados en el Censo Nacional Econémico
1994 en el Partido de General Pueyrredon, sélo el 5% tenian mas de 50 empleados
siendo el 95% restantes establecimientos pequefios y medianos. Sin embargo estos
ultimos generaban el 57% del volumen de produccion total. El 43% restante era
producido por pocas empresas evidenciando un proceso de incremento en la

concentracion de la rama respecto a los niveles existentes en 1974.

24



Factores relacionados a las decisiones empresariales de organizacion productiva -

Capitulo 11

Cuadro Nro 2.2.: Evolucion de la estructura econdémica del sector textil 1974- 1989

ESTRATO DE CANTIDAD DE PERSONAL VALORDE LA
TAMANO ESTABLECIMIENTOS OCUPADO PRODUCCION
1974 | 1985 1989 1974 | 1985 | 1989 | 1974 |1985 |1989
<5empleados |73% |40% 52% |37% |7% |9% [26% |5% [8%
Entre 6- 15 22% | 34% 33% |37% |19% [19% (41% [19% |20%
Entre 16-50 4% 25% |20% |27% |41% |37% |33% |33% |46%
>50 empleados | 0% 5% 7% 0% [33% |36% |0% |43% |26%
TOTAL 180 1114 132 942 1805 |2014 |100 100 |100

Fuente: Elaboracién propia en base a Datos del Censo Industrial de 1989 del PGP (UNMDP) y Censo
Econémico Nacional 1974-1985 (INDEC)

Del total de produccion de 1989 solo el 5% se destinaba al mercado externo y

del 95% restante el 50% se comercializaba en Mar del Plata y el resto mayoritariamente

en Gran Buenos Aires y Capital Federal.

Entre 1974 y 1989 la rama incrementa la mano de obra ocupada y se observa

una marcada reducciéon en el numero de establecimientos, lo que indica un aumento

considerable del tamafio medio de los existentes. Es en este periodo donde, dentro de

la rama, se produce un proceso de tecnificacion con incorporacién de maquinarias y

aparece un nuevo grupo de empresas que centralizan el proceso productivo

(fabricacion en planta). Esto explica el aumento en los niveles de concentraciéon por

cierre de pequenas empresas subcontratistas. Este comportamiento se mantuvo

durante la década de los ochenta y comienzos de los noventa. (Rearte, 1991)
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2.3.- Caracteristicas del entorno macroeconomico

Como se observa en el Cuadro Nro 2.3., la década de los ochenta muestra una
fuerte inestabilidad de sus indicadores macroecondémicos. Entre 1981 y 1990 se produce
un decrecimiento de la produccion nacional, un fuerte desequilibrio de sus cuentas
fiscales y altos niveles de inflacion que distorsionaban el flujo de transacciones de la
economia. Asi la especulacion financiera prevalecid sobre la planificacion productiva
generando altos niveles de incertidumbre para las empresas, especialmente para

aquellas que producen bienes transables.

Cuadro Nro 2.3. : Desempefio Macroecondmico durante la década de los ochenta (periodo de

integracion vertical de la empresa)

Periodo 1981-1990
Crecimiento del PBI -1.1
Crecimiento de la inversion -7.6
Variacién de la relacion déficit/PBI 9.7
Inflacién 386.6

Fuente: Kiguel (1999)

Los agentes economicos trataban de proteger los valores reales de sus activos
nominales indizando precios y salarios. Con las tasas de inflacion crecientes, esta
practica destruy¢ el capital de trabajo de las firmas y deteriord continuamente el valor
del salario real ya que los indices disponibles sdlo recogen la inflacion pasada. Durante
esta etapa las variaciones del tipo de cambio se adelantaban a la tasa de inflacion. Los
agentes econdmicos trataban de eliminar los desfasajes en los métodos de indizacién y
recurrieron al tnico indice de precios de cdlculo instantaneo: el tipo de cambio. Los

precios se calculaban sobre la base de una divisa extranjera. Las transacciones se
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interrumpian y sélo se realizaban aquéllas en que el medio de cambio era la moneda

extranjera. (Canavese 1992)

Bajo este contexto se interrumpian las cadenas de pago y la posibilidad de
establecer estrategias de planificacion de la produccién a largo plazo. Las empresas
debian recurrir en costos de monitoreo de las transacciones y en costos de litigio por

incumplimiento de las pautas establecidas en los contratos.
Este era el escenario macroecondmico en el cual se desenvolvian las empresas al

momento en el que Textilana decide integrar el proceso de fabricacién del hilado

utilizado en el tejido de las prendas.
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3.- MARCO TEORICO

3.1.- Introduccion

En este apartado se analizan los enfoques tedricos que explican los factores que
llevan a las firmas a la integracion vertical. El objetivo es reflexionar acerca de las
razones por las cuales algunas firmas adoptan estrategias de integracion vertical y
analizar de esta manera si pueden mejorar su desempeno comparando sus costos con
los de una organizacién desintegrada de la produccion. Se intenta analizar cudles son
los beneficios que la integracion de la cadena de valor le reportan a la empresa no sélo

desde una visidn estatica sino también dinamica de los mismos.

3.1.1. Concepto de integracién vertical

El concepto de integracion vertical se refiere a la estrategia en la que una unica
empresa mantiene la propiedad y el control de las actividades que componen la cadena
de valor de su producto, ya sea la extraccidn, produccién o comercializacion; y emplea

el resultado de la etapa superior como insumo de la etapa inferior. (Salinas, 1999).

La integracion vertical puede ser parcial o total. La primera se refiere a la
realizacion en el interior de la firma de algunas de las etapas de la cadena de valor,
mientras que la segunda consiste en la propiedad y control de todas sus fases. Cuando
la empresa productora del bien decide internalizar la etapa de abastecimiento del
insumo, existe integracion hacia atras (up stream). Cuando la firma integra la etapa de

comercializacion del bien final existe integracion hacia adelante (downstream).
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Dentro de las dos formas extremas que puede constituir una relacion vertical, la
integracion o desintegracion absoluta, es posible identificar distintas formas e
instrumentos de dichas relaciones que constituyen restricciones verticales y que en
definitiva regulan el comportamiento de los agentes econdmicos involucrados en dicha
relacion comercial. Ellas son articuladas por medio de contratos que bien pueden ser
explicitos o implicitos (tacitos), por medio de los cuales las partes se obligan o se ven
obligadas a respetar ciertas condiciones que elevan la especificidad del activo objeto de

la transaccion, elevando el nivel de interdependencia entre las partes.

Dentro de las condiciones y formas de restricciones verticales mas desarrolladas

en la literatura econdmica se encuentran:

¢ Fijacién de Precios: Aunque los mas difundidos son los controles de precios de

reventa o de venta final.

e Territorios Exclusivos: el productor impone a la otra parte la exclusividad de
zonas geograficas para comercializar su producto y éste se compromete a

respetar el compromiso de exclusividad.

e Distribucién Exclusiva: Aplica a la obligatoriedad que se le impone a la
contraparte de comercializar o vender exclusivamente los productos del

productor o proveedor.

Uno de los principales efectos de las restricciones verticales se relaciona con el
uso del poder de mercado. Esta idea se fundamenta en el hecho de que al imponerse
una restriccion desaparecen alternativas de proveedores y se generan mayores niveles

de concentracion.
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De lo expuesto puede concluirse que existen tres formas de organizacion que
determinan los limites de las firmas. La primera es la realizacion de las transacciones
en el mercado mediante contratos explicitos o tacitos entre la empresa y el proveedor
en donde se especifican las caracteristicas de la transaccion- plazo de entrega, cantidad,

calidad del insumo, precio, etc-.

La segunda opcidén es la firma de contratos de largo plazo donde la empresa
controla las etapas relacionadas a la fabricacion del bien final, estableciendo los
requisitos del activo especifico involucrado en la transaccion. Esto origina una relacion
bilateral basada en la confianza de las partes, constituyéndose de esta forma

restricciones verticales.

Por ultimo la integracion vertical, total o parcial, no solo refiere al control de las
etapas, como se menciond previamente, sino a la propiedad de las mismas y a la

internalizacién de las fases relacionadas, ampliando los limites de la empresa.

La integracién vertical puede plantearse con fines estratégicos, en el caso que
las fases sean perfectamente fragmentables y la firma decida asegurarse el
abastecimiento de un insumo o controlar la cadena de comercializacion. En otros
bienes, el proceso de fabricacion es continuo, es decir, existen restricciones tecnoldgicas
que generan dependencia entre etapas siendo inevitable operar bajo procesos

integrados de produccion.
A continuacion se desarrollan las teorias que explican los motivos por los cuales

las firmas integran la etapa de fabricacion del insumo (up stream) como estrategia de

organizacion de la produccion.
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3.2. Analisis de las teorias que explican los limites de las firmas.

Distintas corrientes tedricas han intentado determinar cudles son los motivos

que impulsan a la empresa a adoptar la estrategia de integracion vertical evitando de

esta forma adquirir las partes y componentes en el mercado.

sintetizadas en el Diagrama Nro. 3.1.

Diagrama Nro 3.1: Los enfoques tedricos

TEORIAS DE SISTEMAS Y ANALISIS DE
PROCESOS

La integracion es inevitable en procesos
continuos mientras que se convierte en una
estrategia  organizativa en  procesos
fragmentables.

]

Libre movilidad de
factores

Homogeneidad de

empresas 'y

nradiirtne

ENFOQUE DESDE LOS ESTUDIOS DEL

CORRIENTE
NEOCLASICA

La integracion
permite alcanzar
escalas de planta
eficientes
necesarias para
permanecer el un
mercado
competitivo

SUPUESTOS

Mercados
competitivos

Las mismas estan

ENFOQUE INSTITUCIONALISTA: LOS
COSTOS DE TRANSACCION

Dada la presencia de racionalidad limitada
y niveles de incertidumbre, cuanto méas
elevada sea la especificidad de los activos
involucrados y mayor sea la incertidumbre
en el cumplimiento de los contratos,
mayores seran los costos de friccion del
mercado respecto al costo de producir

internamente.

Transparencia,
racionalidad ilimitada y

rartidiimhra

Tecnologia

Tecnologia
constante y de
libre acceso

ENFOQUE DESDE LAS TEORIAS

CICLO DE VIDA DE LAS FIRMAS Y LOS
PRODUCTOS

En las primeras etapas de vida la
empresa integra para aprovechar los
beneficios de la innovacion y a fin de
ganar escala, en la madurez busca
reducir costos desintegrando etapas para
integrarse en la etapa de declive a fin de
crear nuevos productos.

ENFOQUE NEOCLASICO SOBRE
LAS FALLAS DEL MERCADO

En mercados no competitivos donde
existen estructuras monopdlicas o
regulaciones, la integracion permite
corregir las fallas originadas en el
mercado.

DEL APRENDIZAJE ACUMULADO

La firma adquiere conocimientos
tacitos que elevan el costo de
decodificar la informacion a un
proveedor y permite obtener una cuasi
renta tecnolégica que sdlo es
apropiable si la firma se integra
verticalmente

Fuente: Elaboracion propia
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Esto es asi en la medida en que se mantengan los supuestos de la existencia de
mercados competitivos -transparencia, informacion perfecta, libre movilidad de
recursos, homogeneidad de empresas y productos, racionalidad ilimitada, certidumbre

y tecnologia constante y de libre acceso en el mercado-.

El punto de partida es el enfoque neocldsico. Para esta corriente de
pensamiento, el principal incentivo que orienta a las empresas a la integracion vertical

es la busqueda de economias de escala.

El punto central de la teoria es considerar que existen empresas independientes
y homogéneas que se vinculan entre si a través del mercado. Las caracteristicas
fundamentales de las relaciones que se infieren del modelo se relacionan con la
existencia de un mercado que a través del sistema de precios fija las condiciones de
negociacion entre empresas, siendo el mismo tan eficiente que reemplaza a los
sistemas de coordinacién dentro de las firmas; el producto no tiene una demanda
cautiva y es homogéneo; la empresa no toma sus decisiones de venta en funciéon a
dicha demanda sino que pone en oferta sus productos dependiendo del precio de
mercado y de sus funciones de costos; el empresario toma sus decisiones
independientemente de lo que hacen los demads. Para llevar adelante su eleccion
compara las tasas de ganancia en la industria y una vez en ella decide producir en el
nivel de planta mads eficiente que le garantice obtener beneficios normales y

permanecer en el mercado competitivo.

Con este criterio de maximizacién, la empresa encontrara el tamafio de planta
adecuado que eleve el nivel de ganancias. Si las decisiones pasan por el mercado y son
independientes, es de esperar que no existan necesariamente vinculos prolongados

entre los distintos agentes que producen los bienes. Tedricamente, una vez realizada la
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transaccion de mercado, se deshace todo compromiso reciproco. De alli que, teniendo
en cuenta todas estas condiciones, el empresario producira hasta la cantidad que

permite igualar su tasa de ganancia a niveles de beneficios normales.

La primera barrera al andlisis presentado aparece cuando los mercados dejan de
ser competitivos y se incorpora el andlisis de las fallas de mercado al argumento

asociado con las economias de escala.

La existencia de fallas de coordinacion plantea que la eficiencia de la
produccion depende de la capacidad de las empresas de coordinar actividades
especializadas y complementarias entre si, de forma que produzcan una variedad de
bienes capaces no solo de responder sino también de crear el mercado. En particular, la
presencia de externalidades pecuniarias en contextos de informacién imperfecta o
mercados incompletos puede dar lugar a la necesidad de coordinacion en los esfuerzos

de instalacion de industrias complementarias.

Las teorias que se centran en las fallas de mercado discuten las imperfecciones
originadas en las externalidades y bienes publicos, en la presencia de mercados
concentrados y en la existencia de informacion asimétrica. El enfoque se centra en el
analisis de estructura del mercado, haciendo hincapié en la presencia de mercados

imperfectos de bienes e insumos.

Las teorias que trabajan sobre la empresa y las conductas anticompetitivas
analizan cuestiones como las politicas de precios para competir versus monopolizar; la
participacion en el mercado generada en la eficiencia versus el poder de mercado y el
gasto realizado por las empresas en 1&D como estimulador de la competencia o como

creador de barreras a la entrada, entre otros aspectos. Bajo este enfoque una empresa,
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que opera en una estructura de mercado no competitiva, puede aumentar su nivel de
integracion a fin de ganar poder de mercado que la posicione como empresa lider y
fijar las estrategias de comportamiento de las demads firmas. Ello le permite obtener
rentas monopolicas a largo plazo por ejercer predominio en el mercado. Por otra parte,
esa busqueda de escala puede llevarla a producir a niveles eficientes y competitivos

que no generan pérdida de bienestar social.

Pero no sdlo las empresas pueden integrarse para ganar poder de mercado sino
también para neutralizar el poder de alguna empresa proveedora, si existiera un
monopolista en el mercado del insumo que abastezca la materia prima de una
empresa. Por lo tanto, si el mercado de insumos es concentrado y la empresa decide
abastecerse internamente, la ventaja en costos por absorcion del margen de beneficios
de monopolista del insumo le permite obtener una ventaja competitiva en el mercado
del producto. Es decir que una empresa puede decidir integrarse verticalmente a fin de
ganar poder de mercado por menor presion competitiva o para neutralizar el poder de

mercado del monopolista del insumo o de la cadena de distribucion.

No solamente inciden las fallas provenientes del mismo mercado sino también
de otros estrechamente relacionados como las fallas presentes en el mercado financiero
- racionamiento del crédito, o bien discriminacion de costos financieros entre grandes y
pequenias firmas-.Si las entidades financieras dirigen el crédito en funcion del tamafio
de las firmas y del nivel de riesgo involucrado, es de esperar que grandes firmas
puedan acceder a formas de financiamiento de menor costo que le permita desarrollar
un apalancamiento financiero positivo que le dé ventajas pecuniarias respecto al resto
de las empresas. Si el spread entre el costo de financiamiento de capital de las grandes
firmas y las pequefias es elevado, las empresas tendran un incentivo a crecer para

tener fuentes alternativas de financiamiento dentro de la firma o bien para acceder a
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fuentes de financiamiento de menor costo en el mercado de capitales (por ejemplo

préstamos de largo plazo). (Carlton & Perfoff, 1990)

Cuando no existe transparencia en los mercados, aparecen los argumentos
relacionados a la presencia de informacion asimétrica. Bajo este enfoque, la presencia
de conductas oportunistas puede originar pérdidas de eficiencia. Es decir que el
problema de informacién imperfecta se genera cuando la racionalidad de los agentes es

limitada y los individuos pueden actuar con conductas oportunistas.

Asociados a estos conceptos se deriva la teoria de los costos de transaccién que
sostiene que cuando la especificidad de los activos es elevada, mayor es el nivel de
incertidumbre y oportunismo esperado y mayor el nivel de costos de intercambio. Esto
supone que la integracion vertical seria deseable ya que los beneficios generados en la
reduccion de los costos de transaccidon son superiores al incremento en los gastos de
administracion provocado por el aumento en el tamafno de la empresa. (Williamson,

1985).

Una empresa que posee un nivel de especificidad de activos alto (siendo los
mismos fisicos, humanos, espaciales o que implican una transaccién frecuente entre las
partes), una vez que a decidido invertir en el mismo, genera una relaciéon con el
proveedor de dicho activo exclusiva, dado que es el unico capaz de producir ese
insumo con las especificidades deseadas por la empresa. Por otra parte, si el proveedor
estd ligado al comprador porque es el tinico que adquiere dicho producto se origina lo
que en la literatura se conoce como hold up y que refleja el problema asociado a que una
de las partes logra encerrar a la otra en la negociacion. Esto eleva el nivel de
incertidumbre al operar en el mercado y las firmas decidan integrarse verticalmente a

fin de reducir los costos de transaccion.
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Si se analiza que el mercado de la tecnologia es imperfecto y que se genera y
acumula al interior de la empresa a lo largo del tiempo (Teece, 1988), surgen las teorias
evolucionistas relacionadas a la dindmica de acumulacion de conocimiento
incorporado dentro de la firma. Bajo este andlisis se considera al mantenimiento y
desarrollo de capacidades como las fuentes de eficiencia, ya que el costo de aprendizaje

y experiencia es positivo (Schumpeter, 1934).

La firma que acumula conocimientos tiene capacidades internas aprovechables
si opta por la estrategia de integracion vertical. Solo asi, la empresa puede obtener
rentas tecnologicas provenientes del aprendizaje y de la innovacién, y reducir los
costos de negociar y adaptar la tecnologia adquirida. Por otra parte, la integracion de
disefio de productos y procesos permite a la empresa asegurar la apropiabilidad de ese

conocimiento frente a sus competidores.

Una de las criticas que desde este enfoque se hace al analisis estatico,
presentado previamente, es que el problema de la coordinacidon se reduce a una
cuestion de contratos bilaterales que podrian solucionarse mediante la formulacion de
un esquema de incentivos eficaz. Como consecuencia ignora al proceso productivo
como una actividad colectiva donde los miembros de una organizacién estan
involucrados en rutinas repetitivas e interrelaciones entre ellos. Esto origina
idiosincrasias relacionadas a las preferencias que el individuo tenga de adquirir

conocimientos, las condiciones de entorno y las remuneraciones.

Si ademas se tiene en cuenta que en la realidad las firmas no son homogéneas,
surgen explicaciones asociadas al ciclo de vida de la empresa (Stigler, 1957) que
suponen que en las etapas iniciales del ciclo de vida de la firma, ésta tiende a integrarse

a fin de aprovechar cuasi- rentas tecnologicas derivadas de la creacion de un nuevo
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producto y ampliar el volumen de produccion. En etapas de madurez la empresa busca
ser mas rentable ajustando sus costos de produccion por lo cudl toma decisiones
tendientes a la especializacion y descentralizacion de actividades. Una vez alcanzada la
etapa de declive la empresa debe reestructurar su organizaciéon e iniciar nuevos
procesos innovativos que le permita permanecer en el mercado. La posibilidad de

innovar lleva a la firma a integrar nuevamente los procesos.

Por ultimo, si no existe libre movilidad de factores surgen los estudios
orientados al andlisis de los procesos productivos y de la teoria de los recursos y
sistemas. Uno de los aspectos importantes a tratar se relaciona con la tecnologia de
procesos que se desarrolla en una determinada industria, existiendo diferencias en
relacion al tipo de proceso involucrado. Aquellas rutinas flexibles orientadas al
consumidor difieren de aquellas que tienen procesos estandarizados mas rigidos y

complejos.

Las caracteristicas basicas que distinguen a los procesos se relacionan con la
intensidad en el uso del capital, la independencia entre las etapas que incorpora el

proceso y el grado de diferenciacion del producto final.

Tal vez el aspecto mas relevante desde el punto de vista de los procesos
productivos es identificar si los mismos son fragmentables o continuos. La
caracteristica de los procesos fragmentables es que cada etapa de la cadena de valor del
bien final puede ser producida independientemente de la etapa anterior. Esto implica
que en estos procesos es factible una descentralizacién productiva y una forma de
organizacion en red de empresas coordinadas mediante distintos tipos de acuerdos

entre las partes.
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En cambio en los procesos continuos normalmente soélo se detiene la
produccion en caso de rotura o fallas en el sistema. Dada las caracteristicas de este
proceso la generacién de baches productivos o cambios bruscos en las condiciones de
demanda genera fuertes costos fijos por acumulaciéon de stocks o bien por mantener
activa la produccién independientemente de problemas en abastecimiento o en el
circuito productivo. Por lo tanto en estos procesos no pueden distinguirse claramente
etapas productivas independientes. Este tipo de tecnologia incide en el tamafio de las

firmas y en la posibilidad de desintegrar el proceso de produccion.

3.3. La relacion entre los costos de transaccion, las fallas de mercado v los

costos de produccion desde la perspectiva estatica v dindmica.

Hasta aqui se han presentado los principales postulados tedricos acerca de

cudles son los factores que intervienen en la fijacién de los limites de una firma.

Si bien provienen de corrientes diferentes sus conclusiones no siempre son
excluyentes y analizan diversos aspectos para comprender tema de la naturaleza y
tamafio de las empresas. El Diagrama Nro. 3.2 muestra relaciones de las cudles se
pueden construir un abordaje tedrico que tome en cuenta las diferentes dimensiones
antes analizadas, incorporando el enfoque neoinstitucionalista y la teoria de los costos

dindmicos de transaccion.

Los nuevos institucionalistas combinan las ideas antes expuestas sosteniendo
que aprender acerca de los beneficios de las transacciones y las oportunidades que
estas ofrecen reducen los costos de transaccion. Como consecuencia del learning by
doing, la innovacion y la imitacién y el conocimiento en los cambios de la tecnologia de
produccién se generan costos de comunicacion de las capacidades internas que elevan

los costos de transaccion. Si estos costos cambian a lo largo del tiempo por el
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aprendizaje acumulado, ;cémo se determinan los limites de una firma? Estos quedan
determinados segun las capacidades intrinsecas de la empresa, mas precisamente, por
la fortaleza de las capacidades de la firma con relaciéon a los contratos fijados en el
mercado, los costos de transaccién y la capacidad de adquirir habilidades en la medida
que se necesitan y no estén disponibles en el mercado. Asi, mejorar las capacidades es
mas simple y tiene menor costo dentro de la misma que en el mercado. La habilidad de

aprender en la empresa determinaria su organizacion interna. (Langlois y Robertson,

1995).
Diagrama Nro. 3. 2. Relaciones entre las corrientes tedricas analizadas
ANALISIS ESTATICO ANALISIS DINAMICO
NEOCLASICOS SISTEMAS EVOLUCIONISTAS
Las fallas del PRODUCTIVOS La evolucion de la
mercado Teoria de procesos firma
Poder de mercado Heterogen:eidad de las .
firfnas. Las rutinas
: Tecnologia y
Informacién crecimiento
asimétrica endégeno
INSTITUCIONALISTAS E é ficidad NUEVOS
Externalidades Los costos de transaccion fﬂe ai‘ tlic:n? INSTITUCIONALIDTAS
4d> estdticos o ) Las capacidades de las pa—
firmas

LOS COSTOS
DINAMICOS DE
TRANSACCION

Fuente: Elaboracién propia
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La nocion de costos de transacciéon dindmicos es importante especialmente
relacionado al costo de negociar, persuadir, coordinar y ensefiar a los proveedores.
Estos costos son significativos en la decision de integrar verticalmente o no. Si la
innovacion es de naturaleza sistémica requiere la adaptacion de muchas actividades
complementarias y generan altos costos de transaccién dinamicos que hacen atractiva
la integracion vertical. En cambio si la innovacion es de procesos o modular los costos

son bajos y tienden a la especializacion. (Langlois & Foss, 1999).

Muchas actividades productivas son interdependientes, inseparables e
indivisibles. El conocimiento de esas actividades productivas no puede ser facilmente

transferible o imitado y representa un recurso idiosincrasico.

Por lo tanto: Existen costos de transaccion dindmicos que no solo se refieren a los
costos de friccion sino que ademas incluyen los costos de adaptacion a las situaciones
cambiantes y a la pérdida de las ventajas provenientes del conocimiento acumulado en

manos de otras empresas. (Langlois & Foss, 1999)

A continuacion se focalizard en la relacion existente entre cada una de las

visiones incorporadas en el analisis y las economias de escala.

Se parte de la premisa de que la decisiéon de organizar la produccién
integradamente se asocia a conceptos mdas complejos que la consecucidon de economias
de escala, la eliminacion de fallas de mercado o minimizacion de los costos de

transaccién estaticos.
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3.3.1.- Las economias internas de escala y los costos de largo plazo.

Las economias internas a escala (refieren a aumentos o disminuciones en el
nivel del costo unitario ante incrementos en la produccion) estan ligadas a la reduccion
en la cantidad de utilizacién de insumos y a rendimientos crecientes a escala y suelen
denominarse economias de produccion (especializacion de trabajadores,
automatizacion del proceso productivo, manejo de inventarios). Existen otros factores
que explican la presencia de economias a escala y se clasifican en economias de venta y
comercializacion (distribuidores exclusivos); administrativas (experiencia gerencial,
departamentalizacién y mejora en la toma de decisiones) y de transporte y
almacenamiento (capacidad de almacenamiento o mejores condiciones de negociacion

del transporte). (Koutsoyanis, 1985).

En el largo plazo, los costos unitarios de produccion se ven afectados por la
presencia de economias y deseconomias de escala. En un primer tramo, a medida que
se expande el volumen de produccion el incremento en la utilizacion de los factores es
inferior al aumento en la cantidad de producto obtenido. Estos rendimientos crecientes
a escala determinan una disminucién del costo promedio por unidad. Sin embargo,
alcanzada la escala Optima de produccion, éstos tienden a ser decrecientes, ya que para
tamanos de planta elevados se presentan costos burocraticos y de coordinacion que

elevan los costos productivos.

3.3.2. Las economias externas como fallas de mercado

Las economias externas refieren a los efectos provenientes del entorno y del
mercado que afectan la estructura de costos de la empresa elevandolos para cualquier

nivel de produccién en el caso de deseconomias externas y disminuyéndolos en el caso
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de economias externas. Los elementos del entorno son: los determinantes
macroecondémicos ( régimen cambiario, ya que si la dependencia con insumos
estratégicos importados es elevada se encarecen los costos de produccidn, sistema de
créditos, crecimiento; procesos inflacionarios) ; los politicos institucionales ( politica
comercial y tarifaria; la politica tributaria; la politica cientifico-tecnologica) ; los legales
y regulatorios ( regulacion de la competencia entre firmas, defensa del consumidor, del
medio ambiente o régimen de proteccion de la propiedad intelectual); los de
infraestructura ( oferta de energia, transporte y telecomunicaciones) y determinantes
sociales (la cualificacién y educacidon de la mano de obra y las relaciones laborales)
(Ferraz, 1989). Otros factores externos que afectan el comportamiento de los costos son
los relacionados al mercado y sus imperfecciones. Alli se incorporan los cambios
tecnoldgicos, los costos que surgen de las imperfecciones del mercado (concentracion
industrial) y los costos originados en las fricciones del mercado denominados costos
de transaccion. Estos inciden en los precios a pagar por los factores de la produccion o
en la distribucidon y son puramente monetarios (reduccion del precio de la materia
prima, menor costo de financiamiento externo, menores costos publicitarios por escala,
reduccion en las tarifas de transporte o reduccion en los costos salariales por ejercer un

comportamiento monopsonista).

Las imperfecciones analizadas en este trabajo son, fundamentalmente, la
tecnologia (Teece, 1988); la presencia de asimetrias de informacién (Milgrom &

Roberts, 1992) y la concentracion de los mercados (Vernon, 1972).

De acuerdo con este enfoque, entonces, la integracion vertical no sélo persigue
la busqueda de economias de escala, sino ademas, solucionar fallas de mercado. La
internalizacion de la produccion permite evitar las deseconomias externas o bien

apropiarse de las economias que el entorno podria propiciar. Asi, si existe
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concentracion de mercado en algunas de las etapas de la produccion, las firmas que
operan en el mismo tienen capacidad de influir en el precio, cantidad y calidad del
producto que ofrecen. En este caso, si bien la integracion de alguna de las etapas
implicaria un aumento en los costos de inmovilizacién de capital, este incremento
podria ser favorable si permite neutralizar el poder monopdlico de la otra parte de la

relacion contractual.

Este argumento, relacionado a mercados no perfectos, es conocido como la
doble marginalizacion (Comanor, 1967). La idea es que si el mercado de insumos es
imperfecto, los precios excederan los costos marginales. Esto lleva a las firmas a
sustituir el insumo monopolizado por otro que sea de oferta competitiva. Pero esto se
torna ineficiente ya que la firma deberia elegir este insumo basado en el costo marginal
de produccién, lo que aumenta el costo de busqueda de la materia prima a precios
competitivos. De aqui que integrarse verticalmente puede permitir que aun
produciendo a niveles sub-Optimos, la firma reduzca sus costos. Por lo tanto,
integrando el abastecimiento de materia prima en la expansién productiva, podria
apropiarse de la renta monopolica del proveedor, trasladando dicha ventaja

competitiva al precio del producto final.

La decision de externalizar bajo condiciones en la que existe un monopolista en
el mercado del insumo que abastece la materia prima de una empresa, puede derivar
en que la misma ejerza su poder monopdlico elevando el precio- con relacion al
establecido si el mercado fuese competitivo- y reduciendo las cantidades producidas.
Esto introduce en las transacciones de la firma compradora un alto nivel de
incertidumbre respecto a las posibilidades de abastecimiento futuro si dicha empresa

es adquirida por alguna de las firmas competidoras.
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De la misma forma, la integracion vertical puede internalizar otras economias
externas como son la eliminacién del costo de informaciéon imperfecta y la apropiacion

de cuasi rentas tecnoldgicas.

Respecto a la presencia de informacion imperfecta, cabe destacar que la misma
esta relacionada con la existencia de asimetrias en la informacion. Las teorias basadas
en los derechos de propiedad, desarrolladas por Grossman y Hart (1986), entre otros,
se focalizan en que la adopcion de conductas oportunistas de alguna de las partes
puede ocasionar pérdidas de eficiencia. El problema de informacion imperfecta es
originado basicamente por la existencia de racionalidad limitada que conduce a

conductas oportunistas.

Simon (1957) define el concepto de racionalidad limitada como “una limitacion
bioldgica en la habilidad de recibir, procesar y retribuir informacion”. Esto genera que
los agentes tengan que incurrir en costos extras para procesarla y entenderla. Y atn asi,
no pueden tener en cuenta todas las contingencias. Esto se refleja en la aparicién de

negociaciones posteriores para responder a eventos imprevistos.

Alchian and Demsetz (1972) sefialan la dificultad que afronta la empresa de
controlar la calidad de los insumos si existe informacion asimétrica. Esto puede afectar
el tamanfo de la firma. Arrow(1962) argumenta que los productores de la cadena tienen
informacion limitada sobre los precios de los insumos. Por ello, tomar decisiones
eficientes repercute en su propio producto. Esto indicaria que existe un incentivo de las
firmas demandantes de materia prima de adquirir las empresas de la parte superior de

la cadena.
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Respecto al papel que juega la tecnologia, Teece (1988) desarrollé un modelo
tedrico que analiza los limites de la empresa considerando al cambio tecnoldgico como
un factor importante en la estrategia de integracién de las etapas productivas. El
interrogante que surge es por qué las firmas incorporan las actividades de
investigacion, disefio y desarrollo de productos en el interior de las mismas y no

adquieren estas innovaciones en el mercado.

En primer lugar, se parte de la premisa de que existen beneficios para la
empresa asociados a la incorporacion o mejora de productos. Una fraccion importante
de esos beneficios se origina en las capacidades acumuladas que desarrolla la empresa

que produce dichas innovaciones internamente.

Estas habilidades le permiten generar una cuasi renta tecnologica, ya sea por la
incorporacién de nuevos productos o mejoras en procesos y materiales. Su contratacion
externa presenta dificultades por las posibilidades limitadas que tendria la empresa

contratante de apropiarse de dicha renta de innovacion.

Uno de los principales problemas asociados con la adquisicion de la tecnologia
desde el exterior se relaciona con la capacidad de formulacion, a los proveedores, de
las especificidades requeridas para la produccién de los bienes y, por otra parte, a la
certeza que tenga la firma contratante de obtener un apropiado nivel de proteccion de
la propiedad de la informacion (Teece, 1988). Si la empresa no confia en que el

proveedor guardard su secreto tecnoldgico, no contratara externamente.
En algunos casos, existen limitadas posibilidades de utilizacion de proveedores

ya que la firma para ser competitiva en la etapa de produccion, debe dar los detalles y

las especificaciones del proceso de manufactura lo mas estricta y decodificadamente
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posible. Internamente, la comunicacion informal y el conocimiento tacito adquirido en
cada etapa y en la actividad productiva en su conjunto, evita baches de produccion que
se generan por problemas de informacién con el proveedor y que elevan los costos

bajan la rentabilidad. (Teece, 1981; Nelson y Winter, 1982)

Por ultimo, existen dificultades para establecer precios a la adquisicion de un
bien como la tecnologia y el disefio. Esto puede provocar sistemas de asignacién
ineficientes o la aparicidon de conductas oportunistas que elevan los costos de comprar

dichos bienes a terceros.

Por otra parte, dentro de la firma, se desarrollan conocimientos que pueden ser
expresados y otros que sélo pueden ser interpretados por los integrantes de la misma.
Entre los primeros, no siempre se logra articular los conceptos implicitos en el mensaje
de manera de ser captados por la otra parte contractual. Esto lleva a pérdidas de
informacion. El costo de transmision del conocimiento surge, entonces, como la
pérdida de informacién desde que es gestada hasta que es interpretada por la otra

parte.

Si se considera que la empresa posee igual capacidad productiva bajo
cualquiera de las dos estrategias de organizacion de la produccidn, es de esperar que
bajo la estructura jerarquica se desarrolle tecnologia en el interior de la firma y, en la
forma desintegrada, se la adquiera en el mercado. Esto implicaria que, en el primer
caso, la empresa acumule conocimientos tacitos que le permitan operar con menores

costos unitarios, debido a una mejor adaptacion y utilizacion de la tecnologia.

Un aspecto importante es que detrds de este andlisis, esta implicito que el

conocimiento tdcito y la dependencia con el pasado se tornan relevantes si existen
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rutinas tecnoldgicas estables. Esto es asi porque si existen cambios periddicos en el
paradigma productivo y los operarios deben ser adiestrados en las nuevas formas de

trabajo, el aprendizaje dentro de la firma deja de ser significativo.

La empresa puede obtener rentas tecnoldgicas provenientes de la innovacién y reducir
los costos de negociar y adaptar la tecnologia adquirida si se integra verticalmente. Por
otra parte, es la integracion de disefio de productos y procesos lo que le permite

asegurar la apropiabilidad de ese conocimiento frente a sus competidores.

3.3.3.- Las economias de escala v los costos de transaccion estaticos

La teoria de los costos de transaccién propuesta por Coase (1937) considera que
el mecanismo de precios de mercado explica el comportamiento de las relaciones entre
dos firmas pero no asi el de las decisiones individuales. Las decisiones de las empresas
se basan en conceptos diferentes a los relacionados a la maximizacion de beneficios en

el mercado.

De esta forma, la firma surge como un sistema de contratos implicitos de largo
plazo, cuando los contratos de corto plazo son insatisfactorios. Para los
institucionalistas, la teoria econdmica clasica que considera al nivel de produccion y el
tamano de planta en el corto y largo plazo como determinantes de la estructura de la

empresa, es insuficiente para explicar la teoria del tamano de las firmas.
La teoria de los costos de transaccion se basa en la existencia de racionalidad

limitada (Simon 1957) y de incentivos para la busqueda del interés individual

(Willianson, 1975).
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Williamson (1975), basandose en los conceptos de Coase, desarrollo
ampliamente los fundamentos institucionalistas y avanzé en la formulacion de
postulados respecto a los motivos que explican los limites de la firma. Considera que
existen cuatro tipos de costos de transaccion: los costos de busqueda (informacion para
identificar y evaluar al posible proveedor); los costos de contratacién (negociacion y
escritura del contrato); el costo de monitoreo (control del cumplimiento de lo prefijado
en el contrato) y los costos de cumplimiento (asociado con las sanciones ex- post por el
incumplimiento de lo establecido anteriormente). Los dos primeros refieren a costos de

transaccion ex ante mientras que los tltimos son ex post.

Si existen costos de transaccion, la empresa decidira incrementar su grado de
integracion vertical en la medida en que el aumento en los costos de producir
internamente por incrementos en los gastos de coordinacion, en la utilizacion de
factores e incidencia de costos fijos por ampliacion de tamafio de planta, sean inferiores

a los costos de realizar las transacciones en el mercado.

La decision de producir internamente depende, entonces, de las caracteristicas
que presenten las transacciones que realiza la empresa. Es decir, cuando la transaccion
involucra activos altamente especificos, el nivel de incertidumbre alrededor de la
misma es alto o la frecuencia con la que se realiza es elevada. Dadas estas

caracteristicas, la firma optaria por no realizarla en el mercado e internalizarla.

Bajo esta visidon, un activo es especifico a una transaccion dada cuando la
probabilidad de transferirlo a otras aplicaciones es baja. Los activos altamente
especificos originan costos hundidos y tienen escaso valor mas alla de su uso en el
contexto de una transaccion especifica. Dichos activos pueden ser fisicos, humanos o

referirse a la frecuencia de las transacciones y el grado de dependencia y coordinacion
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necesaria entre el proveedor y la empresa. La especificidad de los activos fisicos,
proviene de las caracteristicas del equipo productivo o de los insumos utilizados en la
elaboracion del producto final. En este ultimo caso, la dependencia con el insumo se
vuelve un tema central para la empresa si su competencia se basa en la calidad del bien
final o en precio y no tanto en disefio y diferenciacion. Si sus caracteristicas son
especificas es dificil su empleo en usos alternativos, ya que el costo de cambiar el
proveedor del mismo es elevado. Un ejemplo de especificidad de activos fisicos para
este caso puede darse en la relacion de la empresa textil y el proveedor de hilados,
donde la empresa desarrolla los requerimientos de calidad y composicion que debe
tener en cuenta el vendedor del insumo. Si la hilanderia observa que el costo, para la
empresa textil, de cambiar de proveedor es alto en el corto plazo, podria tener
conductas oportunistas aumentando el riesgo de realizar esa operacion en el mercado.
De la misma forma, si la dependencia entre las partes es elevada, mayor es el riesgo de
que una de ellas abandone el contrato y deje de abastecer eficientemente, o bien,

abastecer a otra empresa generando problemas en la produccién.

En cambio la especificidad de los activos humanos refiere al grado de
preparacion especifica de la mano de obra. La misma es alta cuando los empleados de
una firma acumulan conocimientos tacitos que pueden transferir al proceso productivo
de la empresa para su mejora. Si la empresa inicialmente esta integrada verticalmente
desarrolla capacidades internas relacionadas con todo el proceso de fabricacion del

producto.

Si decidiera desintegrarse deberia decodificar las especificidades a los
proveedores, con lo cual transferiria la cuasi renta que genera la especializacion de la
mano de obra en manos de un tercero. Asi, por ejemplo, si la empresa desarrolla

internamente capacidades de disefio y se lo decodifica a las empresas que proveen las
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partes, éstas, sin asumir el esfuerzo de disefio, pueden partir de costos mas bajos y

producir para otras empresas.

Respecto a la especificidad temporal, la misma se refiere al manejo de tiempos
en el propio proceso de produccion interna. Este concepto fue introducido por Masten,
Meehan and Snyder (1991) para enfatizar el rol de los tiempos y la coordinacion de
actividades. Si se tiene un gran ntimero de transacciones en un periodo, mayor debe

ser la conexion con la cadena hacia atras y hacia delante.

La existencia de dicha especificidad, sumado a un contexto de elevada
incertidumbre, propicia mayores probabilidades de ocurrencia de acciones

oportunistas que elevan radicalmente los costos de operar en el mercado.

Ahora bien, no todas las transacciones que realiza la empresa estan sometidas al
mismo riesgo de oportunismo ni a la misma estructura de negociacion. Es necesario
desagregar los tipos de transacciones que una firma puede realizar, su frecuencia y en

consecuencia su implicancia en los limites de la firma.

Siguiendo los conceptos de Williamson, se pueden clasificar a las transacciones,
en relacion a la frecuencia con las que se realizan, en dos tipos. Unas recurrentes, que
son transacciones repetitivas que se desarrollan a lo largo del tiempo y otras
ocasionales, que son contratos entre partes que suelen ser especificas y excepcionales.
Analizada la frecuencia, debe describirse la naturaleza de las mismas identificAndose

dos tipos de transacciones:

« Transacciones no especificas: son aquellas que incluyen abastecimiento de

equipamiento o materiales que responden a patrones normalizados.
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+ Transacciones especificas: son aquellas que involucran un mayor nivel de riesgo ya
que el abastecimiento responde a requisitos especificos establecidos por la firma

contratante.

Diagrama Nro. 3.3.: Formas de organizacion, seguin la naturaleza y frecuencia de las

transacciones
Frecuencia de la No especificas Especificas
transaccion
Ocasionales Transaccion en el |Gobernacion contractual
mercado
Recurrentes Transaccion  en  ell||Organizacion interna
mercado INTEGRACION VERTICAL

Fuente: Williamson, Oliver (1975)

Teniendo en cuenta la frecuencia y la naturaleza de las transacciones pueden

analizarse tres formas de organizacion de la produccién:

+ Gobernacion del mercado: se utiliza en transacciones no especificas y es
especialmente eficaz en transacciones recurrentes. No existen costos de cumplimiento
de lo establecido en la relacién y es la estructura que mas se aproxima a las relaciones

de mercado puro.
« Gobernacion contractual: se da en el caso en que sea exigida la especificacion ex-

ante por parte de un tercero, tanto para avalar la transacciéon como para solucionar

posibles litigios. Es la forma mas adecuada en transacciones ocasionales y especificas.
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« Gobernacion especifica de una transaccion: se da cuando el activo involucrado no
es estandarizado, aumentando significativamente el riesgo de la transaccion y la
posibilidad de surgimiento de conductas oportunistas. Al mismo tiempo, cuanto mas
recurrente es la transaccion, mayor es el costo de contratacion para cada una de las
negociaciones. Por ello surgen dos tipos de estructuras. Por un lado los contratos de
relacion donde cada parte preserva su autonomia y fijan normas de largo plazo o bien,
una estructura unificada y jerarquizada que crece cuanto mas idiosincrasico es el activo

involucrado.

3.4.- La decisién de integracion vertical a nivel de la empresa. Costos y

beneficios del efecto integracion en la produccidn.

Habiendo desarrollado los argumentos propuestos por los diferentes enfoques
tedricos, la propuesta es entonces analizar las decisiones de integracidon vertical
utilizando elementos tedricos que pueden complementarse y ayudar a explicar las
decisiones de organizacion de las empresas. Para ello se analiza la estrategia de
integracion vertical desde una perspectiva estatica y luego dindmica. En la situacion
estatica, se considera el momento en que la empresa, que estda produciendo
determinada cantidad del bien comprando partes y componentes en el mercado,
decide seguir produciendo dicha cantidad internalizando su proceso de fabricacion. Y
en la situacidon dindmica, se analiza cudl seria el sendero de expansién de la produccion
de la empresa, en términos de costos, si se tienen en cuenta los efectos esperados bajo

cualquiera de las dos formas de planificacion de la produccién.
Como se describié anteriormente, el analisis de las fallas del mercado lleva a

suponer que la presencia de las mismas incide en el incremento de los costos de las

firmas. La integracidn vertical, desde este punto de vista, permite evitar los efectos
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negativos que ellas ocasionan o apropiarse de los efectos positivos. Ahora bien, ambas

situaciones implican un cambio en la estructura de costos de la firma.

Se supone, en primer lugar, que la empresa parte de producir cantidades para
las cuales su capacidad instalada esta subutilizada.? Para analizar los efectos en el corto
plazo de la decision de ampliar los limites, es decir, dejar de producir de manera
desintegrada dicha cantidad y comenzar a producirla integradamente, debe
considerarse el incremento en los costos fijos y el cambio, para dicho nivel de

produccidn, en los costos totales por la presencia de efectos externos.

Por un lado la internalizacion de la produccidn eleva la incidencia del costo por
unidad del bien final por incremento en los costos de integracion (incidencia de costos
fijos, entre otros) que no son compensados en el momento del cambio de estrategia

productiva por aumentos en la produccion.

Por otra parte, la absorcién de las imperfecciones del mercado tiene costo. Uno
de ellos puede originarse en el mercado monopolico del insumo. Adquirir la materia
prima para producir en una planta subutilizada puede representar menores costos si se
compra en el mercado, aun cuando éste sea concentrado, que si se produce
internamente. Esto se debe a que los requerimientos de consumo de materia prima
para producir en cantidades pequefias es restringida. Si la produccién de materia
prima sdlo se orienta al abastecimiento interno, y para dicho nivel de produccion del
bien la escala es ineficiente, es de esperar que la empresa opere también con capacidad

ociosa en la fabricacion del insumo. Esto elevaria los costos medios, por aumento en el

2 Esto es asi, porque se esta suponiendo que la empresa nace pequena y bajo una forma desintegrada de

organizacion. (Stigler,1969)
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precio de transferencia de la materia prima, y en consecuencia afectara el precio del

bien final.

De aqui surge, como primera apreciaciéon, que la existencia de costos
adicionales, originados en la incorporacién de costos fijos -amortizacién de
magquinarias incorporadas, o predios habilitados para la operatoria de la empresa- no
harian recomendable la aplicacién de estrategias de integracion productiva. Esto es asi
porque la internalizacién aumentaria la incidencia de los costos fijos, que bajo la forma
desintegrada carecian de importancia. Es decir, que en el andlisis estatico, para
empresas de escala pequefia, la integracién de procesos eleva los costos respecto a la

forma de organizacion desintegrada, generando pérdidas de competitividad.

Sin embargo, si se incorporan a dicho analisis elementos provenientes de la
corriente institucionalista, ain en la situacién inicial se pueden generar ventajas. Esto
es asi porque deberia considerarse que existen otros costos implicitos que la estrategia
de integraciéon elimina, tales como los costos de transaccion estaticos. Por lo tanto,
podria observarse un aspecto positivo que origina la integracion vertical asociado a las
economias externas por disminucion de costos de transaccion estdticos® y fallas de
mercado. De aqui que puedan presentarse tres situaciones al momento de adoptar la

estrategia:

*  Que el efecto neto sobre la estructura de costos sea negativo, es decir, que la
magnitud de reduccién de los costos de transaccién y la eliminacién de las

fallas de mercado, que generan un abaratamiento en el precio del insumo,

3 Se considera que los costos de transaccidn estaticos son economias externas porque la presencia de
oportunismo y de incertidumbre puede generar incrementos en el precio del insumo abastecido por el
mercado y, en consecuencia, la integracién eliminaria dichos costos permitiendo reducir los costos de

produccion.
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sea inferior al incremento en costos provocado por la inmovilizacion de
activos y de coordinacion ante la expansion vertical de la firma. Ello
supondria que para la escala considerada, el costo unitario del producto seria
superior en una estructura de costos integrada en relaciéon a permanecer

desintegrada.

*  Que el efecto neto sobre la estructura de costos sea positivo, es decir, que la
magnitud de reduccién de los costos de transaccién y la eliminacién de las
fallas de mercado, que generan un abaratamiento en el precio del insumo,
sea superior al incremento en costos provocado por la inmovilizacién de
activos y expansion vertical de la firma. Ello supondria que para la escala
considerada, el costo unitario del producto seria inferior en una estructura

de costos integrada en relacion a permanecer desintegrada.

¢ Que el efecto neto sobre la estructura de costos sea neutro, es decir, que la
magnitud de reduccién de los costos de transaccidn y la eliminacién de las
fallas de mercado sea igual al incremento en costos provocado por la
inmovilizacion de activos y expansion vertical de la firma. Ello supondria
que para la escala considerada, el costo unitario del producto seria el mismo

en una estructura de costos integrada en relacién a permanecer desintegrada.

Por lo tanto, si los beneficios que genera la integracion en cuanto a las economias
externas, alcanzadas por eliminacién de costos de transaccion estiticos y de fallas de mercado,
la empresa de alli en mds, una vez integrada, podria operar con costos superiores, iguales o
inferiores respecto a aquellos que tendria bajo una forma de organizacion desintegrada. Ello

dependerd de la magnitud de los efectos positivos en relacion a los negativos. La nueva
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estructura de costo, en comparacion a la anterior, estard determinada entonces por el efecto neto

que surja de los efectos antes explicados.

Por lo tanto, para el momento inicial la integracién mejoraria el desemperio s6lo
si los beneficios derivados de la reduccion de costos de transaccion estaticos fuesen
superiores al aumento en los costos de integracion vertical. De no ser asi, seria
conveniente producir dicha cantidad adquiriendo las partes y componentes en el

mercado.

Si se considera la posibilidad de expandir la produccién podemos analizar que,
aun en la situaciéon de partida mdas desfavorable -es decir, cuando existen costos
superiores para estructuras integradas respecto a la desintegrada-, la empresa
organizada jerdrquicamente puede operar a largo plazo con costos menores. Asi, la
firma puede eliminar dicha desventaja inicial reduciendo costos de transaccion
dindmicos que prolongan el tramo de rendimientos crecientes a escala. La diferencia de
costos para cantidades superiores es el equivalente a la magnitud del costo de

transaccion dindmico®. El objetivo de este apartado es analizar la dindmica de

* Como se menciond anteriormente, los costos de transaccién dinamicos se asocian a la existencia de
learning by doing en el interior de la firma. Si la produccién se incrementa, los procesos productivos
pueden traducirse en menores costos unitarios a largo plazo basados en el alcance de economias de
especializacion den el uso de factores. Esto permite generar barreras a la entrada a firmas potenciales y asi
mantener, e incluso incrementar, la participacién de la empresa en el mercado elevando los beneficios
obtenidos por la empresa. Cuando se refiere a la dindmica de expansion se asocian dos conceptos. En el
caso de las economias de escala la variable analizada es el incremento de la produccién, mientras que en
los costos de transaccién dindmicos la variable de ajuste es el tiempo. Sin embargo, pueden asimilarse
ambos conceptos porque implicitamente en el ajuste productivo el tiempo es determinante de las
variaciones en la produccién. Por lo tanto, los autores consideran apropiado referirse al concepto dindmico
en relacion a la variacion de la produccién y, en consecuencia tiene implicitamente, el determinante

temporal. (Langlois& Robertson, 1995)
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expansion de la empresa y los efectos que la forma de organizacion tiene sobre el
desempenio de la firma. Para ello se plantean tres escenarios posibles de acuerdo a la
posicion neta de la que parte la empresa, es decir con costos mas elevados para la
empresa integrada, iguales a los de la empresa desintegrada o, en el mejor de los casos,

inferiores luego de la integracion vertical.

Caso 1: Magnitud del efecto neto negativo. Costos mds elevados por la integracién vertical

Diagrama Nro. 3.4: Analisis del efecto neto negativo
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Dada la cantidad de produccidn inicial bajo la forma desintegrada, si la empresa
decide integrarse verticalmente para producir dicha cantidad puede finalizar con
costos promedio mas elevados-efecto neto negativo- (Pto A). Esto sucederd si el
incremento en los costos de integracion es superior a la reducciéon de costos de
transaccion. Ante incrementos en las cantidades producidas, la empresa podria obtener

economias de escala bajo ambas estrategias. Esto implicaria pasar del pto A al B, en el
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caso de la estrategia desintegrada, y de A a C en la integrada. Sin embargo, bajo la
forma de organizacion integrada la empresa reduce costos de transaccion dindmicos.

Asi puede disminuir el costo unitario en mayor proporcién (Pto D).

Si se parte en el momento inicial con una desventaja en costos por incremento
en los costos fijos - por incorporacion de maquinaria que originan gastos de
amortizacion e intereses, entre otros gastos- superior a la reduccién de costos de
transaccion estaticos, se debe analizar como es la evolucién de la produccion teniendo
en cuenta ambas estrategias de organizacion. Esto permite compararlas y describir su

comportamiento.

Si bien la estructura de costos bajo la adopcién de una estructura integrada de
la produccion parte de niveles de costos superiores respecto a la forma desintegrada,
en el largo plazo, para aumento de cantidades producidas, puede revertirse la situacion
y tornarse favorable porque ese incremento inicial es compensado por dos motivos. En
primer lugar porque la expansion lleva a obtener economias de escala en la produccion
de materia prima que se traduce en un abaratamiento del precio del insumo y
reduccidon de costos. Y en segundo lugar por el mejor uso de la planta de insumos
abarata los costos de abastecimiento mejorando los precios de transferencia y los costos

medios del bien final.

En el Diagrama Nro. 3.4. puede observarse como para producir qi, se parte de la
existencia de una brecha negativa en costos unitarios, encareciéndose la produccién de
q1 bajo la forma integrada por el incremento de costos fijos. Sin embargo, la presencia
de costos de transaccion dindmicos, inciden en la tasa de crecimiento de las economias
de escala, siendo mayores los rendimientos crecientes en la produccion e

incrementando el tramo de economias de escala.
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El efecto integracion origina entonces un retardo en la aparicion de las
deseconomias de escala debido a la especializacion de la mano de obra, la acumulacion
de aprendizaje y el desarrollo de conocimiento tacito que mejoran el uso de los factores
elevando en mayor medida su productividad respecto a la alcanzada bajo la forma
desintegrada. Esto le permite apropiarse la cuasi renta que la mejora en el uso

tecnolodgico origina, mientras que de otra forma, se le transfiere al proveedor.

Esto lleva a pensar en que para determinados niveles de produccion la
organizacion integrada permite obtener beneficios y mejoras en el desempeno de las
empresas. Por otra parte se originan mayores posibilidades de expansion a un costo

menor.

Si por un instante se supone que no existen costos de transaccion dindmicos,
para cantidades superiores de produccion, los costos de la empresa integrada serian
siempre superiores a los de la organizacion desintegrada, como puede verse en el

Diagrama Nro. 3.4., en la relacion entre el Cme integrado y el Cme desintegrado.

Sin embargo, la acumulacién de capacidades y el retardo en la aparicion de las
deseconomias internas lleva a una reduccién mayor de los costos unitarios en la
integracion vertical. Esto es asi porque se alcanza la escala éptima de produccion para
mayores cantidades de producto a costos mas bajos. La brecha para cualquier nivel de
producto puede derivarse de la diferencia entre el Cme desintegrado y la nueva

relacion de costos de largo plazo.
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Caso 2: Magnitud del efecto neto neutral. Costos iquales luego de la integracion vertical.

Diagrama Nro. 3.5.: Analisis del efecto neto neutral
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Dada la cantidad de produccion inicial bajo la forma desintegrada, si la empresa
decide integrarse verticalmente para producir dicha cantidad puede finalizar con
costos promedio iguales-efecto neto neutral- (Pto A). Esto sucedera si el incremento en
los costos de inmovilizacidon es compensado por la reduccion de costos de transaccion.
Ante incrementos en las cantidades producidas, la empresa podria obtener economias
de escala bajo ambas estrategias. Esto implicaria pasar del pto A al B, en el caso de la
estrategia desintegrada, y de A a C en la integrada. Bajo la forma de organizacion
integrada la empresa reduce costos de transaccion dindmicos. Asi puede disminuir el
costo unitario en mayor proporcion (Pto D).A comparacién de la situacién anterior el

area de beneficios a largo plazo es mayor.
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Si ahora se supone que la eliminacion de costos de transaccion estaticos
compensa la magnitud del aumento en los costos de produccién por la integracion
vertical, se puede observar en el Diagrama Nro. 3.5. que para la cantidad inicial qp,

ambas estrategias de organizacién operan al mismo costo unitario.

Sin embargo si se analiza el crecimiento de la produccién la trayectoria de
ambos costos puede diferir. La presencia de costos dindmicos de transaccion provoca
retardos en la aparicion de rendimientos decrecientes prolongando el tramo
descendente de la curva de costos. De alli que es de esperar que los mismos sean mas

eficientes en un intervalo mayor de la produccion con la integracion vertical.

Para determinada cantidad los costos de coordinacion comienzan a incidir en
mayor proporcion que lo que pueden reducirse los costos de transaccion dindmicos.
Por lo tanto a partir de determinado tamafio de planta la desintegracién puede

tornarse la forma mas eficiente para producir cantidades superiores a dicho nivel.

Caso 3: Costos inferiores en la organizacion integrada: efecto neto es positivo.

Dada la cantidad de produccidn inicial bajo la forma desintegrada, si la empresa
decide integrarse verticalmente para producir dicha cantidad puede finalizar con
costos promedio menores -efecto neto positivo- (Pto A). Esto sucedera si el incremento
en los costos de inmovilizacion es menor a la reduccion de costos de transaccion. Ante
incrementos en las cantidades producidas, la empresa podria obtener economias de
escala bajo ambas estrategias. Esto implicaria pasar del pto A al B, en el caso de la
estrategia desintegrada, y de A a C en la integrada. Bajo la forma de organizacion

integrada la empresa reduce costos de transaccion dindmicos. Asi puede disminuir el
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costo unitario en mayor proporcion (Pto D).A comparacién de la situacién anterior el

area de beneficios a largo plazo es mayor.

Digrama Nro. 3.6.: Analisis de un efecto neto positivo luego de la integracion
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Si en las dos situaciones anteriores existen beneficios originados en la
integracion, en el caso en que la reduccion de costos de transaccion sea superior al

incremento en los costos de integracion el beneficio conseguido sera aun mayor.

Esta situacion a nivel de la empresa se asemeja al analisis propuesto por Stigler
(1957) para el caso de integracidn vertical en la industria. El argumento que plantea
considera que la empresa que se abastece a si misma puede obtener beneficios
superiores al resto en el futuro. Esto se debe a que puede incorporar las ventajas del
aprendizaje acumulado. Si el resto de las empresas de la industria deciden
autoabastecerse posteriormente, las mismas no podran hacerlo al mismo costo que la
primera. La experiencia y el crecimiento de la industria, le permiten incrementar su

produccién finalizando con un costo menor al que puede obtener otra firma del sector
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si realiza el proceso posteriormente. En este argumento dicha diferencia de costos se
debe a la reduccidon de costos de transaccion que conlleva a la eliminacién de las
ineficiencias del proveedor que se traducen directamente en ventajas de costos de

insumos.

Si se considera entonces esta ventaja en el momento inicial, para q1 (Diagrama
Nro. 3.6.), la decision de integrar la produccion para dicha cantidad genera economias
externas a escalas. La brecha de beneficios para cantidades sucesivas de producto se ve

acrecentada por la reduccion de costos de transaccion dinamicos.

Sin embargo, a partir de determinado nivel de produccién, la organizacién
desintegrada puede operar con costos menores, ya que el aumento considerable en el
tamafio de planta incrementa los gastos de coordinacion y burocratizacion y en

consecuencia los costos unitarios.
Establecer una cantidad méaxima para la cudl resulta conveniente permanecer
integrado o comenzar a desintegrarse lleva a la pregunta acerca de por qué coexisten

firmas integradas y desintegradas en una misma actividad productiva.

3.5. La elasticidad de costos, el tamano de la firma y la flexibilidad

Mills y Schumann (1985) argumentan que una parte significativa de la
heterogeneidad empresarial observada en una industria puede tener su origen en las
fluctuaciones de la demanda y en la distinta capacidad de las empresas para
adaptarse a ellas. En cualquier caso, la heterogeneidad empresarial es consistente
con estructuras industriales en donde se dan, por una parte, condiciones similares a

las descriptas en los modelos de competencia y, por otra, la existencia de
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comportamientos estratégicos relacionados con la posibilidad de elegir una
determinada tecnologia de produccion. En este sentido, los autores suponen que la
disponibilidad de diferentes tecnologias genera una relacion entre eficiencia estatica
y flexibilidad, concepto que ha sido introducido en la literatura econdémica por
Stigler (1969) y que permite mostrar el grado de respuesta de los costos a las

variaciones de la produccion. (Villalba,1999)

El concepto de flexibilidad de costos fue desarrollado inicialmente por G.
Stigler (1969). La flexibilidad es una propiedad organizativa de la empresa que se
refleja en la curvatura de su funcion de costos. Su formulacion se establece bajo los
supuestos de curvas de costos en forma de U y de producciéon homogénea. La
flexibilidad es un atributo que determina el grado de respuesta de los costos a las
variaciones de la produccion. Cuanto mds aplanada sea la parte inferior de la curva
mayor es la flexibilidad de la empresa en términos de costos de produccion, por lo
que la empresa podra cambiar su nivel de produccién con menor repercusion sobre
los costos unitarios. El grado de flexibilidad de una empresa también se puede
representar por su elasticidad de la oferta respecto al precio. Como senala Stigler
(1969), la flexibilidad se relaciona inversamente con la pendiente de la curva de

costos marginales. (Villalba, 1999)

Caves y Pugel (1980), considera posible la viabilidad a largo plazo de las
pequefias empresas si poseen alguna ventaja competitiva que pueda compensar su
menor tamano. Las empresas pueden producir con menores costos unitarios y
obtener economias de escala, o bien, operar con mayor flexibilidad, ya que tienen
una mayor capacidad de variar el nivel de produccion sin que incida
significativamente en los costos. En consecuencia, da lugar a una relaciéon inversa

entre flexibilidad y tamafio.
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Este argumento podria llevar a establecer la hipotesis de que las ventajas de la
integracion generan ventajas en el largo plazo pero en un rango limitado de
produccién. Este tipo de estructuras tendrian implicitos ciertos limites al crecimiento,

tanto en sus relaciones productivas como en su rendimiento y enlace con la demanda.

Asi, es de esperar que la incorporacion sucesiva de capital fijo incremente los
costos de produccidon por la aparicion de costos de coordinaciéon que superen las
ventajas del aprendizaje. Esto, sumado a la pérdida de flexibilidad de la produccion
por la intensidad de capital en la tecnologia de produccion, puede ocasionar pérdidas

de eficiencia.

De alli que la sobredimension de la planta productiva podria generar costos
similares a los de las empresas pequefias, contrarrestando de alli en mas, los beneficios

de las economias de escala.

Esto permitiria inferir que operar con estrategias de planificaciéon de la
produccion y no de ventas y diferenciacion de demanda, es necesaria en este tipo de
organizaciones productivas. Esta es la manera de evitar los costes de inmovilizacion

para firmas de gran tamano y neutralizar los efectos de la volatilidad de la demanda.

De no ser asi, las empresas enfrentarian costos de inflexibilidad que podrian
compensar las ventajas iniciales de reduccion de costos de transaccion. Esto permite
pensar que las pequefias empresas pueden competir con estructuras integradas si su
tendencia es de respuesta a la demanda, porque su capacidad de cambio ante las

condiciones de mercado es superior.
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3.6.Alternativas a la_integracion vertical: los contratos de largo plazo.

Si bien no es objeto de analisis en este trabajo, se puede al menos mencionar el
planteo de estrategias alternativas que resuelvan los problemas que tiene el mercado
como asignador eficiente. La existencia de fallas de mercado y elevados costos de
transaccion podrian minimizarse con la firma de contratos de largo plazo de aquellos
activos especificos entre proveedores y la firma demandante. Es mas, cabe preguntarse
por qué en la actualidad, bajo condiciones mas estables, la empresa sigue
incrementando sus niveles de integracion. A continuacion se desarrollan algunos de los

argumentos que explican dicha conducta.

Holmstrom y Milgrom (1994) sostienen que aun en presencia de activos
especificos y de alto riesgo de oportunismo, no necesariamente hay que recurrir a la
integracion vertical de dos eslabones de la cadena productiva. También es posible que
las partes construyan una base de buena reputacion, es decir, que aun cuando los
activos involucrados sean especificos no van a actuar de manera oportunista frente a la
otra parte y, de esta manera, podrian evitar los costos inherentes a la integracion

vertical.

Varias condiciones deben darse para favorecer la confianza mutua. Los factores

que influyen en el éxito de una relacion bilateral de largo plazo son:

* Que el proveedor garantice el resguardo de los acuerdos y de los secretos

productivos que se comparten.

e Las especificaciones técnicas y los requerimientos de plazos de entrega
establecidos por la empresa deben ser respetados por el proveedor ya que si no

se cumple genera costos asociados al control del cumplimiento del contrato.
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Cuando se establecen relaciones de largo plazo la interaccion con el proveedor
es mas frecuente ya que se realizan pequefias entregas de insumo, reduciendo
los niveles de inventario. Esto requiere de una fuerte coordinacién entre las

partes para alcanzar el beneficio mutuo

¢ Las empresas no siempre se benefician de la disminucion de costos que
produce el aprendizaje generado por el trabajo conjunto durante un tiempo
suficiente. Es habitual que una empresa cambie sus proveedores en lugar de
dedicar esfuerzos por mantener la relacion de suministro frente a problemas,
ocasionando un reiterado reinicio del aprendizaje, con sus costos

correspondientes.

e Por ultimo es necesario un contexto macroeconémico estable que garantice la
permanencia de los actores de la cadena productiva y un bajo costo de revision
de las clausulas de los contratos si existe menos variabilidad del entorno de

negocios.

Si no se cumplen estas condiciones, la firma tiene dificultades de establecer
relaciones de confianza con la otra parte. El riesgo de adopcion de esta estrategia es
elevado. Por ello en el largo plazo, bajo estas condiciones, es mas beneficioso mantener
la produccion bajo una estructura integrada. Esto indica que a pesar de que en los
ultimos afios el contexto macroecondmico favorecié a la creacion de un entorno de
negocios mas predecible, aun asi, los costos de transaccion siguen siendo elevados

asociados fundamentalmente a un nivel de incertidumbre estratégica alta.

No solo la reputacion explica el por qué la firma podria optar por integrarse

verticalmente. En ocasiones se observa que algunos eslabones de la cadena se
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mantienen dentro de la empresa a pesar de que un proveedor externo podria lograr
economias de escala y producir el servicio a menor costo, a pesar de no haber activos
especificos a la relacion, y a pesar de que sea posible llegar a un contrato completo. Un
argumento para mantener estos procesos dentro de la empresa es que dichos procesos

son estratégicamente importantes para la firma.

3.7. Planteamiento de las hipotesis derivadas del analisis tedrico.

3.6.1 Preguntas generales

1.- ;Qué relacion existe entre los costos de transaccion estaticos, las fallas de mercado y
las economias de escala en el momento de adopcidn de la estrategia de integracion

vertical?

2.- ;Qué factores asociados a la integracion vertical se relacionan con la evolucion de
los costos promedios de la empresa? ;Pueden existir diferencias en los costos segun se

aplique una estrategia de produccion integrada o desintegrada en el largo plazo?

3.6.2 Hipotesis generales

1.- Al momento de la integracidn, el efecto neto sobre la estructura de costos es
negativo ya que la magnitud del incremento de los costos de produccién en relacién a
la reduccion de costos de transaccidn estaticos y a la solucion de las fallas de mercado

es mayor.
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2.- En el proceso de expansion de la produccidn, la estrategia de integracion vertical
permite aprovechar economias de aprendizaje y especializacién, siendo mayor la
reduccién de los costos unitarios en el largo plazo que bajo la forma desintegrada de

produccién.

Hipotesis particulares

1.1.- Cuanto mas elevado sea el grado de especificidad de los activos, el nivel de
incertidumbre, la especificidad temporal y de localizacion; mayor sera la reduccion de
costos de transaccion estaticos mediante la integracion vertical y mayor sera su

impacto favorable sobre los costos de produccién.

1.2.- Si existen fallas de mercado, la eliminaciéon de las mismas mediante la estrategia
de integracién generard un impacto favorable sobre la estructura de costos de

produccién.

1.3.- Si el precio de transferencia del insumo es superior al precio fijado por un
proveedor externo, la integracion de la fabricacion de hilado generara un impacto

negativo en la estructura de costos para la escala existente.
2.1.- Cuanto mayor es la acumulacion de aprendizaje integrado y los incrementos de

productividad en la fabricacion del insumo, menor es el precio de transferencia de la

materia prima y menores son los costos unitarios de produccion del bien final.
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4.- METODOLOGIA

El anadlisis desde los aspectos tedricos relacionados a las posibles causas que
llevan a una firma a adoptar estrategias de integraciéon vertical puede ser
complementado con evidencias empiricas cuyos resultados se obtienen con el
desarrollo de un estudio de caso. Si bien esta metodologia no permite obtener
resultados generalizables, permite abordar a modo descriptivo un fendmeno en
profundidad pudiendo evaluar los presupuestos de las teorias que respaldan dicho

analisis.

La ventaja en el uso de la metodologia cualitativa esta asociada a la posibilidad
de obtener perspectivas multiples y abordajes diferentes al mismo problema ya que
permite el manejo de numerosas fuentes de recoleccion de informacion. Muchos
autores consideran que la utilizacidn de este instrumento es una estrategia que facilita
triangular técnicas de recoleccidn de datos, es decir, entrelazar teoria, datos y

metodologias.

La validez interna se alcanza con la utilizacién de multiples fuentes de recursos
como entrevistas, observacion directa, acceso a documentos e informacién secundaria y
en la medida en que esta recoleccion y andlisis de datos permita verificar los

postulados tedricos.

Las fuentes utilizadas en esta investigacion son: documentos de la firma como
el historial de balances, memorias e informacién brindada por informantes calificados,
entrevistas realizadas al duefo de la empresa, a sus ejecutivos y a agentes que
interactian con el ambito analizado, especialmente a la Camara Textil y a los

proveedores de maquinaria textil. Por otra parte se utilizan datos proporcionados por
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el Censo Econdmico Nacional y estadisticas solicitadas al INDEC respecto a la cadena

productiva textil.

4.1.- La seleccion de la unidad de anélisis.

Los criterios para la seleccion de la unidad de observacion son:

e Tener en cuenta para el andlisis a una empresa cuyo nivel de integracion sea
elevado. Esto implica entonces considerar una empresa que desarrolle
internamente las principales etapas que constituyen la cadena de valor del
producto: la produccion de materia prima, elaboraciéon del producto final y
comercializacion. Pero el nivel de integracion es sdlo el primer requerimiento.
El segundo es de caracter evolutivo, es decir que se escogid una empresa que en
sus comienzos ha estado desintegrada y ha incrementado su grado de

integracion en los anos mas recientes.

e Tener en cuenta el sector, a fin de seleccionar una empresa que sea paradigma
dentro de la rama productiva y de peso relevante en el ambito al que se limita
la investigacion. De alli que el analisis se concentra en una empresa textil, por
ser una de las ramas de mayor peso a nivel regional y por presentar

caracteristicas peculiares en cuanto a su estructura y desempefio.

¢ Tener en cuenta que la integracion vertical no es una estrategia generalizada en

el sector analizado.

e Tener en cuenta que la empresa sea importante dentro de la rama por su

tamanio y la accesibilidad de sus miembros a brindar informacion.
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4.2.- El modelo empirico

A continuacion se presenta el modelo de relaciones entre variables construido a
fin de verificar las hipotesis planteadas. Las primeras relaciones se refieren al momento
de la adopcion de la estrategia de integracion vertical, construyendo un modelo que
permita corroborar la primera hipodtesis general. Las segundas se refieren a la dindmica

de expansion de la firma luego de la aplicacion de la estrategia.

Hipoétesis General Nro 1: Relaciones al momento de integracion

1.- Al momento de la integracion, el efecto neto sobre la estructura de costos queda
determinado por la magnitud del incremento de los costos de produccion en relacion a
la reduccién de costos de transaccion estaticos y a la eliminacion de las fallas de

mercado.

Cuadro Nro 4.1: Relacion esperada entre las variables y los costos de producciéon al momento
de integrarse verticalmente

HIPOTESIS DIMENSIONES VARIABLES RELACION
CON LA
ESTRUCTURA
DE COSTOS
Al momento de la|Costosde Evolucién de precio del +
. Ly integracién insumo
integracion, el efecto neto — -
Costos de Especificidad de los activos +
sobre la estructura de costos | transaccién fisicos
. estaticos Nivel de incertidumbre +
queda determinado por la —
Especificidad temporal +
magnitud del incremento de Especificidad de localizacion +
Frecuencia de las +

los costos de produccion en

transacciones
relacion a la reduccién de [ galias de Concentracién del mercado +
mercado de insumos

costos de transacciéon

Informacién asimétrica

estaticos y a la solucion de Apropiabilidad tecnolégica

las fallas de mercado.

Fuente: Elaboracion propia
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Hipotesis General Nro. 2: Relaciones en la dindmica de expansién de la produccion

2.- En el proceso de expansion de la produccion, la estrategia de integracion vertical
permite aprovechar economias de aprendizaje y especializacién que reducen los costos

dindmicos de transaccion.

Cuadro Nro 4.2: Relacidn esperada entre las variables y los costos de produccién en la
dinamica de expansion de la firma integrada.

HIPOTESIS DIMENSIONES VARIABLES RELACION CON LA
ESTRUCTURA DE
COSTOS
*  Enel proceso de expansion de la | Economias de Evolucién del +
escala costo promedio

roduccion, la estrategia de
p & de las prendas

integracion vertical permite | Costos dinamicos | Economia de

, de transaccion aprendizaje y

aprovechar economias de o
especializaciéon

aprendizaje y especializacion que
reducen los costos dinamicos de

transaccion.

Fuente: Elaboracion propia

4.3.- Definicion de las variables.

4.3.1- Respecto a los costos de transaccion

4.3.1.1.- Especificidad de activos

® Definicion conceptual: se considera que un activo es especifico para una
transaccion dada cuando la capacidad de transferirlo a otras aplicaciones es

baja. Es decir que carece de valor fuera del contexto de una transaccion
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especifica. En el caso analizado se considera el grado de especificidad del
insumo critico segun sus caracteristicas fisicas y su grado de especificidad
temporal y espacial. Dentro de la primera se analiza sus caracteristicas en
cuanto a requerimientos de calidad o cantidad. Dentro de la especificidad
temporal se refiere a la necesidad de coordinacién productiva. Si se tiene un
gran numero de transacciones en el periodo entre la empresa y el proveedor del
insumo mayor debe ser la conexion con la cadena hacia atras. (Masten, Meehan
y Snyder, 1991) . Y por ultimo la especificidad de localizacion se refiere a la
dependencia espacial del proceso productivo con la etapa de produccion de
materia prima. Se considera en nuestro caso la importancia de la cercania de la

fuente de abastecimiento a la planta productiva.

Definicién operativa: Para medir la especificidad del insumo se construyen
indicadores cualitativos relacionados al grado de dependencia con el mismoy a
los requerimientos especificos de calidad, de cantidad, de coordinacion

productiva y de localizacion.

4.3.1.2.- Frecuencia de las transacciones

Definicion conceptual: se refiere a la cantidad de transacciones realizadas con
la etapa de abastecimiento en un periodo determinado. En este caso se
considera el numero de transacciones asociadas a la adquisicion de los insumos

necesarios para la elaboracién del producto final. (Williamson, 1976)

Definicion operativa: se utilizara un indicador el indice de rotacion de materia

prima que mide el ciclo en dias desde la compra hasta su consumo.
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4.3.1.3.- Nivel de incertidumbre

¢ Definicion conceptual: se refiere a la prevision imperfecta de los sucesos
futuros. Esto hace que no pueda conocerse de antemano el resultado de una
accion o que pueda suceder algo diferente a lo esperado como cambios en las
condiciones de contexto, tanto a nivel macroecondmico y microeconémico.
Respecto a la incertidumbre macroeconémica se tienen en cuenta aspectos
relacionados a las condiciones econdmicas, a las condiciones del mercado
financiero y del entorno juridico. Dentro de la incertidumbre micro se analizan
las caracteristicas de la rama proveedora y la incertidumbre estratégica

asociada al mismo.

® Definicion operativa: se mide por una variable cualitativa que incluya la
percepcion del empresario sobre el entorno micro y macroeconémico en
relacion a la incertidumbre estratégica y de entorno. La incertidumbre
estratégica se asocia a la imposibilidad de conocer las acciones de los otros
agentes que interactuan en las transacciones. La presencia de informacién
incompleta de las conductas de los proveedores y competidores, genera
restricciones a la hora de planificar las politicas de la empresa. La transparencia
en la informacién se mide por la relacion entre el mercado de referencia de la
empresa y el mercado de proveedores existentes. El primero se refiere a los
proveedores con los que Textilana se abastece periddicamente antes de la

integracion vertical.
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Cuadro Nro 4.3. : Verificacion de la hipdtesis especifica de costos de transaccion

Frecuencia de las transacciones | Alta Media Baja
Especificidad e incertidumbre
Alta COSTOS DE
TRANSACCION
MEDIOS
Media
Baja

Fuente: Elaboracion propia

4. 3. 2.- Respecto a las fallas de mercado

4.3.2.1.- Concentracion del mercado

® Definicion conceptual: se refiere a la participacion del mercado de las

principales empresas proveedoras de hilado.

* Definicion operativa: se mide por la participacion de las 8 primeras empresas
proveedoras en el VBP de la etapa y por el tamafio relativo de las empresas y
por una variable cualitativa que incluya la percepcidon del empresario sobre la
existencia de imperfecciones en el mercado proveedor.

4.3.2.2.- Fallas en mercados relacionados

* Definicion conceptual: se refiere a la presencia de distorsiones en el mercado

financiero y en el financiamiento de los proveedores que afectan al desempefio
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y apalancamiento de la empresa y a ventajas de orden impositivo que la firma

integrada aprovecha por su ordenamiento juridico contable.

Definicion operativa: se mide por la percepcion que tiene el empresario
respecto a la presencia o no de ventajas de apalancamiento financiero e

impositivo que genera el aumento en el tamafio de la empresa.

4.3.2.3.- Apropiabilidad tecnologica

Definicion conceptual: se refiere al grado de proteccion de la innovacién de la

empresa y a la probabilidad de difusion de rutinas e informacion estratégica.

Definicién operativa: se mide por una variable cualitativa que refleje el nivel
de confianza del empresario respecto a compartir la misma con terceros,
condiciones de resguardo de la informacién, capacidad de generar

innovaciones y mejoras de procesos y productos luego de la integracion.

4.3.3.3.- Ambiente social y de infraestructura

Definicion conceptual: se refiere al contexto en el que se desempena la firma.
Se considera que el ambiente social (disponibilidad de recursos humanos) y de

infraestructura que favorecen las condiciones de abastecimiento de los insumos.
Definicion operativa: se medird mediante la apreciacion que el empresario

tiene de la disponibilidad de infraestructura y recursos humanos donde se

desenvuelve su negocio.
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4.3.4.- Respecto a los costos de integracion de la etapa de abastecimiento

4.3.4.1- Costo de incorporacion de la etapa relacionada

Definicion conceptual: se refiere a las erogaciones que la empresa debe realizar
para incorporar los procesos de producciéon relacionados a la fabricacion
integrada de hilado. Tiene en cuenta los costos fijos por la instalacion de la

hilanderia y los costos de inversion.

Definicién operativa: se medird la evolucién del precio del insumo en dicho
periodo a fin de evaluar la diferencia entre el precio de mercado y el de

transferencia.

4.3.4.2.- Las economias de escala

Definicion conceptual: se refiere a aumentos o disminuciones en el nivel del
costo unitario ante incrementos en la producciéon. Las mismas pueden ser
pecuniarias o reales. Las primeras son aquellas que se obtienen al pagar precios
inferiores en los factores de la produccién o en la distribucién y son puramente
monetarias (reduccion del precio de la materia prima, menor costo de
financiamiento externo, menores costos publicitarios por escala, reduccion en
las tarifas de transporte o reduccion en los costos salariales por ejercer un
comportamiento monopsonista). Las segundas estan ligadas a una reduccién en
la cantidad de insumos utilizados y suelen clasificarse en economias de
produccion  (especializacion de trabajadores, automatizacion del proceso
productivo, manejo de inventarios); de venta y comercializacion (distribuidores

exclusivos); administrativas (experiencia gerencial, departamentalizacion y
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mejora en la toma de decisiones) y de transporte y almacenamiento (capacidad

de almacenamiento o mejores condiciones de negociacion del transporte).

¢ Definicion operativa: se mide por la evolucién de los costos unitarios durante

el periodo 1985-2002.

4.3.5.- Respecto a la acumulacion de aprendizaje

* Definicion conceptual: se refiere a la acumulacién de conocimientos tacitos o
codificados incorporados en las rutinas de trabajo que elevan la eficiencia
productiva en la produccion de hilado. Se analiza el aprendizaje acumulado de
la mano de obra y también la experiencia gerencial. Esta abarca los activos de
conocimientos sistematizados, explicitados o internalizados por la
organizacion: objetos de propiedad intelectual (patentes, marcas),
conocimientos materializables en activos de infraestructura susceptibles de ser
transmitidos y compartidos por varias personas, descripcion de invenciones y
de férmulas, sistema de informacion y comunicacion, tecnologias disponibles,
documentacién de procesos de trabajo, sistemas de gestion, estandares de
calidad. Ello genera el incremento en los niveles de eficiencia. Es decir, se
refiere a la mejora en los procesos productivos y el rendimiento de los factores

en términos de mayor productividad y mejor uso.

* Definicion operativa: El aprendizaje se mide por la respuesta de la empresa
hilandera acerca del aprendizaje acumulado por la mano de obra, la mejora de
los métodos de informacioén sistematizados, sistemas de comunicacién
integrados, patentes e innovaciones, sistemas de gestion formalizados y

estandares de calidad.
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5.- RESULTADOS

5.1.- Andlisis de los costos de transaccion

Como se ha desarrollado en el Capitulo 3, Williamson (1985) centra el estudio
de los limites de la firma en las caracteristicas que presentan las transacciones que la
misma realiza. Si existe un elevado nivel de especificidad de activos, alta frecuencia de
transacciones y elevados niveles de incertidumbre la empresa decidira realizar dicha
transaccion al interior de la firma. Esto es asi porque se espera que la internalizacion de
la transaccidn genere una reduccion de costos de transaccidn superiores al incremento

en los costos de produccion.

5.1.1.- Respecto a la especificidad de los activos

El grado de especificidad de los insumos constituye un aspecto critico cuando
se evalta la existencia de costos de transaccion. La especificidad de los activos puede
estar asociada a sus caracteristicas fisicas - los requerimientos de cantidad y calidad- o
bien al grado de importancia de los mismos en el proceso productivo, donde la entrega
en tiempo y forma y la localizacién de la fuente de aprovisionamiento hacen que
activos no especificos se transformen en objeto de transacciones que involucren un
contrato bilateral entre partes. Un insumo que requiere alta coordinacion dentro del
proceso de fabricacion puede generar una fuerte dependencia de la empresa con un
unico proveedor, aun cuando en el mercado existan otras fuentes alternativas para el

abastecimiento de la materia prima.(Masten, Meehan y Snyder ,1991).
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En el caso de Textilana todos los aspectos del insumo mencionados han
resultado relevantes. Sin embargo el grado de importancia de cada uno de ellos difiere.
Como se observa en el Cuadro Nro 5.1., la caracteristica del insumo mas relevante se
asocia a los requisitos de calidad y de cantidad de hilado ya que éstas son
imprescindibles para el logro de la produccion dentro de parametros eficientes. En
tercer orden se enumera como importante la necesidad de coordinacién con la etapa de
abastecimiento y, en menor medida, la cercania del proveedor para que facilite la
coordinacién entre las etapas a fin de evitar encarecimiento en los costos de

aprovisionamiento.

Cuadro Nro 5.1.: Grado de importancia que la empresa Textilana SA asigna de las siguientes
caracteristicas asociadas al abastecimiento de insumo

ASPECTO ORDEN DE IMPORTANCIA
4= mayor importancia
1= menor importancia

Requerimientos de calidad de hilado |4

Requerimientos de cantidad de 3

hilado

Coordinacién de abastecimiento 2

Especificidad de localizacion 1
Fuente: Elaboracion propia en base a la Encuesta semiestructurada presentada en el
Anexo 2

Si bien, para la empresa, el insumo debe ser de calidad y abastecido en el
volumen requerido, por ello no necesariamente debe tratarse de un activo especifico.
La literatura argumenta que la especificidad se asocia directamente a una negociacion
bilateral, donde sdlo existe una tnica firma demandante del insumo objeto de la
transaccion y un unico proveedor capaz de cumplir con los requisitos que la firma

demande para dicho activo.
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Si esto es si, cabe preguntarse por qué un insumo demandado por la industria y
de uso generalizado por todas las empresas de la rama, como es el hilado, puede ser
especifico atin cuando, por la estructura de la rama proveedora, el mercado podria ser
un buen mecanismo de abastecimiento. La especificidad en este caso queda
determinada por la capacidad que posean las firmas proveedoras de abastecer de un
hilado que cumpla con los requerimientos que la empresa considere necesarios para el
logro de sus metas productivas. El incumplimiento por parte de los proveedores de las
condiciones exigidas respecto a calidad y cantidad solicitadas por la empresa
demandante del hilado, asi como del abastecimiento fluido del mismo para favorecer la
coordinacién del proceso, determina que un insumo de demanda masiva presente

caracteristicas especificas.

Si la empresa requiere de grandes volimenes de hilado y son pocas las firmas
que pueden abastecerla, es de esperar que se eleven los costos de cambiar de
proveedor. Ello puede transformar una transaccién que podria realizarse en el mercado
en una negociacion bilateral, elevando el riesgo de conductas oportunistas por parte de

la hilanderia.

Williamson (1985) sostiene que la especificidad de los activos se origina en dos
fuentes. La primera en las caracteristicas del mismo- fisicas, humanas, etc- que
adquieren el caracter de especificos una vez que son integrados en la empresa, por
cuanto no pueden ser colocados otra vez en el mercado para que alguien los adquiera.
La segunda fuente surge cuando al nacer una empresa hay que disefiar activos a
medida, formacién del personal especifica, entre otras, que no se encuentran en el

mercado.
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Esta segunda fuente es la que determina que el hilado sea especifico. Es decir,
las caracteristicas del insumo no hacen a la especificidad del activo ya que el mismo
tiene valor fuera de la transaccién para la cudl es utilizado. Sin embargo, si es cierto
que la empresa a través de los requerimientos en cuanto a volumen, calidad y
composicion, necesita un insumo con condiciones adaptadas a la firma que lo
diferencian del hilado comercializado en el mercado. A continuacion se desarrollan los
resultados obtenidos respecto a la valoracién que Textilana otorga a cada una de las

caracteristicas antes mencionadas.

5.1.1.1 Problemas en los requerimientos de calidad

De acuerdo a la apreciacidon del empresario, los requerimientos de calidad son
un factor critico a la hora de establecer el grado de especificidad del insumo. El aspecto
mas destacado se asocia al costo de buscar un proveedor alternativo capaz de satisfacer
los requerimientos de la empresa. Sumado a esto, existen pocos proveedores de hilado
que puedan cumplir plenamente con las especificaciones solicitadas, y mas aun, es
posible que las caracteristicas fijadas en los contratos respecto a la calidad del mismo

no estén presentes en el producto que finalmente se entrega. (Cuadro Nro 5.2.).

La firma considera que en caso que el proveedor no podia cumplir con las
condiciones preestablecidas, debia incurrir en gastos de control de calidad o demoras
productivas por la devoluciéon de las partidas que encarecian el costo promedio de la
prenda. Con la integracion de la fabricacion de hilado estos costos se minimizan,
eliminando los contratos entre partes y mejorando el aprovisionamiento de materia

prima.
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Cuadro Nro 5.2: Valoracion realizada por Textilana respecto a los requisitos de calidad de
hilado solicitados por la empresa

RESPECTO A LAS CONDICIONES DE
CALIDAD DE HILADO

En

desacuerdo

1

Poco
acuerdo
2

Medianamente
de acuerdo
3

Muy de
acuerdo
4

Totalmente
de acuerdo
5

No existian proveedores capaces de
abastecer a la firma con los requisitos de
calidad solicitados.

4

El hilado requerido por la empresa
necesitaba de condiciones especificas de
calidad y era muy dificil transmitirselas a
un tercero.

Se fijaba el abastecimiento de hilado con
determinados requerimientos de calidad
que luego no estaban presentes en el
hilado entregado por el proveedor.

Al compartir al proveedor de hilados con
las otras empresas de tejido se generaba el
riesgo de difundir secretos de calidad del
hilado utilizado por la empresa

Obtener condiciones Optimas de calidad
de hilado implicaba pagar precios muy
elevados.

Existia un alto costo de busqueda de un
proveedor nuevo que pueda cumplir con
dichas caracteristicas.

RANGO TEORICO

12

18

24

30

VALOR OBSERVADO

23

Fuente: Encuesta semiestructurada a Textilana SA; anexo Nro 2

Respecto a los aspectos asociados a la calidad del hilado, muchos de ellos son

visibles y no requieren de gastos incrementales de control de las partidas- color, tipo de

hilado, peso de las madejas, etc.- mientras que otros requieren un esfuerzo de

decodificacion de las caracteristicas intrinsecas de la materia prima -grosor,

propiedades de la tintura, mezcla de colores, textura, tecnologia asociada al proceso de

fabricacion del hilado, etc. La existencia de informacion asimétrica hace que la empresa

proveedora posea mds informacién que Textilana, quien no accede a la misma si no

incurre en costos adicionales para obtenerla. Esto concuerda con el postulado

84




Factores relacionados a las decisiones empresariales de organizacion productiva - Capitulo V

enunciado por Grossman y Hart (1986) segun el cuadl la presencia de informacion
asimétrica origina oportunismo en una de las partes involucradas en la transaccién.
Este accionar puede ocasionar pérdida de eficiencia por fallas en la composicion del
hilado que reduzca el valor del producto final en el mercado o problemas en la
adaptacion del mismo a la tecnologia utilizada en el proceso de fabricacién de la
prenda, con fallas en la coordinacién y baches productivos de elevado costo para la
empresa. De esta forma la empresa ve reducidos sus beneficios por caida de ingresos o

incremento de costos por uso ineficiente de la tecnologia de produccion existente.

....... “Lo que cambio al invertir en la hilanderia es que antes no sabiamos lo que el hilado tenia en
su composicion. Ahora sabemos lo que tiene y esto nos permite buscar permanentemente nuevas

alternativas que mejoren la calidad”

...... ”“Las hilanderias se manejaban con partidas chicas. Se compraban 10000 kilos de un color y
mandaban 20 matices diferentes. ;Que implicaba eso? Un orden excesivamente riguroso en

planta para separar bien las partidas. Hoy son 10000 kilos uniformes.”.......

....... “La tecnologia nueva requiere de un hilado bueno, sino toda maquina automatizada si se
opera con hilo de baja calidad se para. Se necesita un hilado bueno, resistente. Textilana

participa completamente en los requerimientos de dicho componente.”

Fuente: Entrevista al Gerente de Produccion de Textilana SA

5.1.1.2 Problemas en los requerimientos de cantidad

En cuanto a los requerimientos de cantidad- segunda caracteristica del insumo
considerado por la empresa como importante- los problemas no se asocian con la

presencia de informacion asimétrica, como los que prevalecen en el andlisis de la
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calidad del insumo, sino a las imperfecciones del mercado proveedor,
fundamentalmente las relacionadas a los altos niveles de concentracion del mercado de

referencia de la empresa y sus practicas no competitivas.

Cuadro Nro 5.3.: Valoracion realizada por Textilana respecto a los requisitos de cantidad de
hilado solicitados por la empresa

RESPECTO A LAS CONDICIONES DE En Poco |Medianament | Muy de | Totalmente

CANTIDAD DE HILADO desacuerdo | acuerdo | e de acuerdo | acuerdo | de acuerdo
1 2 3 4 5

Si el proveedor de hilados no cumplia era 4

dificil reemplazarlo por otro de similar
tamafio que pueda abastecer las cantidades
solicitadas por la empresa

Existian restricciones por parte de los 4
proveedores del insumo respecto a las
cantidades de hilado que podian vender a la
empresa en relacion a las cantidades que
necesitaba Textilana.

A la hora de fijar las condiciones de 3
abastecimiento respecto a la cantidad de
hilado siempre se imponian los requisitos
fijados por el proveedor.

El costo de buscar otro proveedor de hilado 5
que abasteciera la misma cantidad, si
fallaba el que operaba con la empresa, era
demasiado elevado.

Los proveedores no cumplian con el 4
abastecimiento de las cantidades fijadas en
la negociacion generando estrangulamientos
de produccién.

Existia incumplimiento en los precios 3
pactados para la cantidad solicitada.

Obtenia descuentos por incrementos en la 4
cantidad demandada de hilado.

La empresa necesitaba garantizar 5
volumenes de hilado adecuados a su
politica de crecimiento y los proveedores no
eran capaces de satisfacer adecuadamente la
demanda de Textilana

RANGO TEORICO 8 16 24 32 40

VALOR OBSERVADO 32

Fuente: Encuesta semiestructurada a Textilana SA; anexo Nro 2
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En el Cuadro Nro. 5.3. se observa la relevancia de cada uno de los factores que
inciden en la especificidad del insumo en relacion a problemas de abastecimiento en
cantidad. Existen requisitos especificos de cantidad que incrementan el grado de
especificidad del insumo. Como en el caso anterior, el problema central se asocia al
costo de busqueda de un nuevo proveedor en el caso de que el actual tuviera
dificultades para abastecer a la firma. Por otra parte, Textilana necesita obtener
volimenes de materia prima adecuados a la politica de crecimiento, que no pueden
garantizar los proveedores existentes. Son de menor importancia cuestiones
relacionadas a la negociacion ex ante de las pautas del contrato y los costos ex post
asociados al incumplimiento de precios o las restricciones para fijar el volumen de

compra.

Como se ha analizado en la descripcidn de la cadena de valor del sector textil, la
rama hilandera presenta dos caracteristicas que se relacionan directamente con la
especificidad en los requerimientos de cantidad de insumo. En primer lugar, en cuanto
a la morfologia de los mercados, se observa una elevada concentracion de firmas
proveedoras que abastecen a un mercado atomizado de empresas textiles. Esto incide
directamente en la capacidad de abastecer adecuadamente las cantidades de hilado
requeridos por la industria. En segundo lugar durante el periodo analizado se describe
un sector productor de hilados altamente ineficiente y con un retraso tecnoldgico
considerable. Si el mercado proveedor no es competitivo, las empresas pueden utilizar
el precio como instrumento de ajuste y compensacion de la ineficiencia en sus procesos
productivos o bien restringir la oferta de materia prima que dificulta la planificacion de

politicas de crecimiento de la firma.

La ineficiencia del proveedor se veia reflejada directamente en las restricciones

para el abastecimiento del insumo que debia afrontar la empresa compradora. Ello

87



Factores relacionados a las decisiones empresariales de organizacion productiva - Capitulo V

generaba costos incrementales por mal manejo de inventarios, ya que ante estas
condiciones se debia inmovilizar stock de materia prima a fin de evitar costos

relacionados a estrangulamientos en la produccion por escasez de hilado.

“En ese momento las dos hilanderias principales eran Textil Lugano y textil San Andrés. Si se
necesitaban 40000 kilos de hilado, se compraban 25.000 kilos a cada uno de los proveedores. Es
decir 50.000, 10.000 mds de lo necesario porque o no lo entregaban, o habia que devolverlo
porque era malo. Si se quiere crecer se requiere de mas kilos y para ello no se puede depender de

proveedores de esas caracteristicas.”

Fuente: Entrevista al Gerente de Produccion de Textilana SA

De alli que la integracion vertical permitiria eliminar el doble margen que una
firma debe pagar originado, por un lado, en el poder que tiene el proveedor de fijar
precios, facilitado por los niveles de concentracién del mercado y, por otra parte, en los
elevados costos de fabricacion del insumo que ellos tienen por el uso de tecnologia

obsoleta y mal manejo del proceso productivo.

El poder de fijacion de precios se relaciona directamente con los problemas que
puede tener Textilana en el abastecimiento adecuado de cantidad de hilado. Si
Textilana requiere de una oferta fluida de materia prima y en el mercado existen pocas
alternativas de abastecimiento, la firma se ve obligada a inmovilizar una mayor
cantidad de hilado, generando gastos de mantenimiento de inventarios que elevan el
costo por prenda producida. La otra cuestion se asocia a su estrategia de crecimiento ya
que para adquirir cantidades adicionales de insumo puede incurrir en costos de
busqueda de nuevos proveedores o bien, de negociacion con la fuente de
aprovisionamiento existente. Por ello, la firma puede garantizar mediante el

abastecimiento propio del insumo una coordinacién eficiente, internalizando un
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aspecto estratégico para la dindmica de expansion productiva de la empresa (Comanor,

1967).

Este aspecto incide directamente en el encarecimiento del precio del insumo
ofrecido por un proveedor externo. La internalizacion del proceso genera incrementos
en los niveles de productividad y se apropia del margen establecido por la firma

proveedora, traduciéndose en una reduccion de costos en la produccién de hilado.

Otro aspecto destacado en relacion a las fallas en el abastecimiento en cantidad
del hilado se asocia a la presencia de incertidumbre. La empresa considera que existe
un alto riesgo de que el proveedor incumpla con las condiciones fijadas en el contrato
entre las partes generando estrangulamientos en el aprovisionamiento fluido del hilo,
cuestion que impacta negativamente en los costos de la empresa. La imposibilidad de
predecir los comportamientos del proveedor eleva los niveles de incertidumbre
estratégica por cuestiones de planificacion del crecimiento de la empresa y, por otra

parte, por riesgos asociados al cierre de proveedores y reduccion en la oferta de hilado.

5.1.1.3 La coordinacion del abastecimiento del insumo v la produccion de las prendas.

La empresa valora la sincronizacién entre las etapas de produccion. El mayor
grado de especificidad se asocia entonces a la necesidad de coordinacion de los
procesos productivos. La firma destaca como factores importantes los requerimientos
de abastecimiento fluido para evitar demoras en las etapas relacionadas disminuyendo
la incidencia que las mismas tienen en los costos finales de produccion. Ello esta de
acuerdo con el postulado enunciado por Masten (1991) segun el cual en caso que el
proceso sea fragmentable y la necesidad de coordinacion de etapas sea elevada, la

integracion vertical constituye una estrategia organizativa que tiene como objetivo la
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elevacion de la eficiencia de los procesos y consecuentemente la reduccion de costos de

produccion.

Una firma que basa su estrategia de produccién en la escala, puede sostener la
misma en la medida en que no se generen costos por demoras de produccion debido a
problemas de abastecimiento - sean éstos relacionados a incumplimientos de calidad y
la pérdida de tiempo que implica la devolucién de las partidas, asi como a
incumplimientos en las cantidades pactadas que implique un aprovisionamiento de la

materia prima fuera del tiempo previsto.

Cuadro Nro 5.4.: Valoracidn realizada por Textilana respecto a 1a necesidad de coordinacién
etapas

RESPECTO A LA NECESIDAD DE En Poco | Medianamente | Muy de | Totalmente
COORDINACION desacuerdo | acuerdo de acuerdo acuerdo | de acuerdo
1 2 3 4 5

Las  caracteristicas = del  proceso 5
productivo requeria de un
abastecimiento fluido del hilado para
evitar demoras en las etapas
relacionadas

La demora en el abastecimiento del 5
hilado generaba incrementos
importantes en el costo del producto.

La importancia del abastecimiento del 4
hilado respecto a otros insumos (cierres,
botones) es mayor ya que la escasez del
primero frena la produccién mientras
que los segundos solo lo demoran

La demora de abastecimiento de 4
insumos retrasaba la  producciéon
generando incumplimientos de pedidos
de los clientes.

RANGO TEORICO 4 8 12 16 20

VALOR OBSERVADO 18

Fuente: Encuesta semiestructurada a Textilana SA; anexo Nro 2
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Como se ha discutido previamente, la especificidad del insumo en éste caso no
estd dada por sus caracteristicas fisicas sino por los requerimientos que debe cumplir a
fin de lograr que se incremente la eficiencia en el proceso para la produccion del bien
final. Puede observarse que dificultades en el abastecimiento de insumos relacionados
como cierres, botones y agujas no generan el mismo impacto que si los mismos
suceden con el aprovisionamiento de hilado. La diferencia esta en la participacién que
tiene cada uno de ellos en el proceso productivo. En el caso del hilado, éste constituye
un insumo critico ya que se utiliza en las primeras etapas del proceso productivo.
Problemas en el manejo de hilado retrasa y genera costos de demora en el resto de las
etapas coordinadas. Si la firma desea evitar dichos inconvenientes debe comprar hilado
en mayor volumen y frecuencia, inmovilizando stocks. Dado que la participacion del
costo de compra de hilado es del 48% del total de costos de produccion, la estrategia de
inmovilizar insumos a fin de evitar demoras eleva atin mas los costos de produccion
generando pérdida de competitividad en las prendas que comercializa. No tiene el
mismo costo elevar los inventarios de agujas o cierres ya que la participacion en los

costos es baja.

“En la empresa se hacen 1800000 prendas, 900000 de verano y 900000 de invierno y esas
900000 de invierno se empiezan a tejer en septiembre. Por ello existe entre el 40 y 45% de la
produccion en stock. Dado esto, lo importante es la rotacion de la produccion que se mantiene
constante. Por un mes que se interrumpe la produccion para volver a entrar en ritmo es otro
mes y medio mds. Esto incide fuertemente en los costos. ;Por qué se teje esta prenda en 30
minutos si se puede tardar 20? En vez de venderla a $20 se vende a $15. La clave es la eficiencia

productiva y para ello la disponibilidad de materia prima en cantidad.”

Fuente: Entrevista al Gerente de Produccion de Textilana SA
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En este caso, la empresa al momento previo a la integracién es una mas de la
gran cantidad de firmas que compran hilado (su producciéon en 1987 era de 90000
prendas al afio), su poder de negociacion con el proveedor es bajo por lo cual el riesgo
de incumplimiento de los tiempos de entrega o requisitos establecidos eleva el nivel de
incertidumbre de realizar dicha transaccion en el mercado. La integracion de la
fabricacion del hilado reduce la posibilidad de enfrentar costos originados en
problemas de articulacién entre las etapas originados en comportamientos
oportunistas por parte del proveedor que elevan el riesgo de incumplimiento de los

plazos de entrega pactados.

5.1.1.4.- Grado de especificidad respecto a la localizacién del insumo

Como se destacdé anteriormente, la cercania territorial de la fuente de
abastecimiento de hilado no es una condicion imprescindible para garantizar el
cumplimiento de los contratos pactados por las partes que intervienen en la
transaccion, pero puede incidir en el incremento en los costos de transporte con el

consecuente aumento en el precio del insumo cuando el proveedor es distante.

Sin embargo el costo incremental que genera el traslado del hilado puede ser
compensado por los beneficios que otorga el cumplimiento en los plazos de entrega y
condiciones de abastecimiento. Ello puede observarse en las compras realizadas por el
resto de las firmas del sector que adquieren la materia prima exclusivamente del
exterior. La empresa estaria dispuesta a asumir el costo de transporte del hilado si
independientemente de donde se ubique la empresa proveedora, la misma fuera

eficiente en la entrega del insumo.
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no se puede hacer nada”.

tardar hasta 60 dias para entregarlo.”

“El tener la empresa al lado implica una planificacion mejor de la produccion. Hoy Hilamar
puede producir para la temporada siquiente. Y eso es muy importante para el funcionamiento de

la empresa porque permite producir rdpido y llegar rdpido. Si se estd esperando materia prima

“Sin embargo, todavia hoy el acrilico se importa. Hay proveedores nacionales mds cercanos
aunque en ocasiones parecen estar mds lejos. La diferencia es que cuando se paga y se hace el

pedido al instante se recibe el contenedor con el hilo. Con las empresas locales pueden llegar a

Fuente: Entrevista al Gerente de Produccion de Textilana SA

Cuadro Nro 5.5.: Valoracion realizada por Textilana respecto a la necesidad de cercania de la
fuente de abastecimiento

RESPECTO A LA NECESIDAD DE
CERCANIA DEL HILADO

En

desacuerdo

1

Poco
acuerdo
2

Medianamente
de acuerdo
3

Muy de
acuerdo
4

Totalmente
de acuerdo
5

Era importante que el abastecimiento del
hilado sea de un proveedor cercano.
(fabrica o distribuidora)

2

La participacion de los costos de
transporte en el costo total del hilado
eran elevados.

Era importante que la fuente de
abastecimiento de hilado sea cercana
para garantizar que la entrega del
insumo se realizara en tiempo y forma

Era importante la cercania de los
proveedores porque permitia abastecerse
rapidamente de partidas de hilado no
previstas en la planificacién de compras.

RANGO TEORICO

12

16

20

VALOR OBSERVADO

Fuente: Encuesta semiestructurada a Textilana SA; anexo Nro 2
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De esta manera, no surgen elementos que permitan sostener la hipdtesis
planteada acerca de que la integracion vertical esta asociada a problemas de
localizacion del insumo. La empresa considera que es mayor la incidencia que tiene
sobre los costos totales la demora en la entrega de la materia prima en tiempo y forma
que los costos de traslado del mismo proveniente de una fuente de abastecimiento

lejana.

El hilado constituye en definitiva un activo especifico por sus caracteristicas y
su participacion en el proceso productivo. Los costos de transaccion se asocian a
problemas en el abastecimiento del hilado con los requerimientos que la firma
considera necesarios para lograr un proceso de produccion de prendas bajo parametros
eficientes. La coordinacion entre las etapas de fabricacion del bien final y de
aprovisionamiento de la materia prima es fundamental cuando la empresa adopta una
estrategia de liderazgo en costos, como es el caso analizado en este trabajo. Sin
embargo, no es condicion necesaria para el logro de la misma, que la materia prima
provenga de una fuente cercana, sino que se respeten las condiciones previstas en los
contratos entre partes - entrega en plazos convenidos, cumplimiento en calidad y

volumenes de hilado coherentes con la estrategia de crecimiento de la produccion-.

5.1.1.- Respecto a la frecuencia de las transacciones

Si bien la especificidad de los activos es un elemento importante a la hora de
evaluar la existencia de costos de transaccién, la misma debe asociarse a contratos
recurrentes. La frecuencia con la que intercambian dicho activo comprador y vendedor

eleva el riesgo de conductas oportunistas debido al alto nivel de dependencia.

Por ello, atin cuando el insumo constituye un activo critico para el proceso de

elaboracion de las prendas, la empresa solo considerard la posibilidad de integrar dicha
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etapa si la compra de la materia prima implica una negociacion bilateral recurrente

entre las partes.

Para analizar la frecuencia con la que se realiza la transaccién se ha
considerado el grado de dependencia con el insumo, suponiendo que a mayor nivel de

dependencia con el mismo, mayor es la recurrencia con la que se realiza la compra.

De acuerdo a datos relevados en la Encuesta a la Rama Textil del Partido de
General Pueyrredon en 1989 para la rama se observa que el indice de rotacion® del
hilado es, en promedio para la industria, de 30 dias, siendo para el caso de Textilana el
ciclo de incorporacion y consumo del hilado de 23 dias. Como puede observarse la
compra de insumo es recurrente y, para el caso de Textilana, la periodicidad de compra

es aun mas frecuente que el lapso promedio.

Si se asume que ante cualquier estrategia de crecimiento de la empresa el
incremento en la periodicidad de las compras del insumo critico debe ser mayor, la
presencia de racionalidad limitada y conductas oportunistas elevara los costos de

transaccion asociados al mercado. (Simon 1957)

5 El indice de rotaciéon de materia prima relaciona el total de materia consumida sobre el promedio de
inventarios de materia prima. De esta forma se puede se puede saber cada cuantos dias la empresa compra

hilado a fin de mantener el stock de insumos promedio .

95



Factores relacionados a las decisiones empresariales de organizacion productiva - Capitulo V

La empresa para desarrollar su estrategia de liderazgo en costos realiza una
fuerte incorporacion de maquinaria de elevada productividad que acelera el ritmo
productivo permitiendo bajar los costos. De alli que a medida que una firma entra en el
proceso de expansion de su produccion la frecuencia de compras del insumo sera
mayor. Por lo tanto la integracion vertical puede ser mas beneficiosa en un periodo de

crecimiento que en el analisis estatico del momento considerado.

5.1.1. Respecto al nivel de incertidumbre

Analizado este aspecto en el caso de Textilana, la empresa considera que el
factor mas relevante que incide en que existan elevados niveles de incertidumbre se
asocia a la posibilidad de que desaparezcan proveedores relevantes. A su vez, la falta
de confiabilidad en el contexto juridico-econémico es alta y se asocia a la existencia de
incertidumbre macroecondmica durante la década de los ochenta. Con menor
importancia se menciona el riesgo estratégico ya que la empresa no considera esencial

conocer las conductas potenciales de las firmas proveedoras. (Cuadro Nro 5.6)

Cuadro Nro 5.6.: Valoracion de la empresa Textilana SA respecto al nivel de
incertidumbre micro y macroeconémica del entorno.

INCERTIDUMBRE Orden de importancia
La posibilidad de que desaparezcan del mercado los proveedores 1

relevantes.

La existencia de un contexto juridico-econdmico confiable 2

Conocer las acciones o comportamientos de las empresas proveedoras 3

Fuente: Encuesta semiestructurada a Textilana SA; anexo Nro 2
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Los factores que explican la presencia de incertidumbre microeconomica se
asocian a la existencia de pocas firmas capaces de abastecer satisfactoriamente los
requerimientos de insumos solicitados por la empresa, asi como la estabilidad de los
contratos firmados con las mismas respecto al cumplimiento de las condiciones
preestablecidas en cuanto al precio y cantidad de hilado. Por otra parte, la
incertidumbre macroecondmica genera riegos asociados a la posibilidad de cierre de
algunos de los proveedores relacionados a la firma, elevando el nivel de
imprevisibilidad en cuanto al normal aprovisionamiento de la materia prima. (Cuadro

Nro 5.7.)

Como puede observarse en el cuadro, el riesgo se asocia a la desaparicion de
proveedores relevantes y a la posibilidad de que se reduzcan las cantidades de hilo
ofertadas. Es decir, aun cuando los proveedores sigan abasteciendo a Textilana, éstos
pueden establecer restricciones sobre los volumenes de materia prima disponibles para
abastecer los requerimientos de la firma demandante. Este ultimo aspecto eleva
fundamentalmente el nivel de incertidumbre en el largo plazo cuando la firma
planifica la expansion de su negocio. El no poder asegurar un abastecimiento fluido y

en cantidades adecuadas pone en riesgo el éxito de una estrategia de crecimiento.
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Cuadro Nro 5.7.: Apreciacidon de Textilana acerca del nivel de incertidumbre
microecondmica al momento de adoptar la estrategia de integracion vertical

INCERTIDUMBRE En Poco Medianament | Muy de | Totalmente
MICROECONOMICA desacuerdo |acuerdo |e deacuerdo |acuerdo |de acuerdo
Existian poco proveedores capaces de 4

abastecer satisfactoriamente los
requerimientos (atin cuando existieran
muchos proveedores en el mercado).

Las empresas proveedoras cambiaban 4
las condiciones de precios y cantidades
inesperadamente.

Las empresas proveedoras tendian a 5
restringir las cantidades ofrecidas de
hilado porque su poder negociador era
mayor.

Existia el riesgo de que alguno de los 5
proveedores que abastecia a la
empresa cierre y afecte el normal
aprovisionamiento de hilado.
RANGO TEORICO 4 8 12 16 20
VALOR OBSERVADO 18
Fuente: Encuesta semiestructurada a Textilana SA; anexo Nro 2

Segun Coase (1937) la racionalidad limitada de los agentes imposibilita prever
las contingencias asociadas a las transacciones. Cuando las mismas se realizan en
contextos inestables, la incertidumbre es mayor y genera fuertes distorsiones en la
informacion. Por ello frente a estas situaciones aumenta el riesgo de firmar contratos

bilaterales de largo plazo, elevando los costos de negociacion de los contratos.

“Si Textilana necesitaba 30000 kilos de hilado para un mes se tenia que hacer el pedido de 60000
porque no cumplian, mandaban lo que querian, la calidad que querian. Es mds, en la mayoria de
los casos mandaban 20000 Kg., 40000 menos que los solicitados inicialmente. Esto habla de lo

poco confiables que eran las hilanderias.

Fuente: Entrevista al Gerente de Produccion de Textilana SA
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De acuerdo a las consideraciones realizadas por Textilana, mas alla de costos
asociados al monitoreo de los contratos para asegurar el cumplimiento de los mismos,
el contexto de negocios en 1987 (afio de integracidn) era altamente incierto, tanto a

nivel microeconémico como macroecondmico.

Dentro del contexto microeconémico se considera por un lado el riesgo de
cambios en la estructura de mercado que originen problemas de abastecimiento de
materia prima y, por otro lado, la incertidumbre asociada al comportamiento
estratégico de los agentes que intervienen en el intercambio. Para algunas firmas el
desconocimiento de las acciones que pueden adoptar las empresas proveedoras
originan altos costos de busqueda de informacidn acerca del posible comportamiento

que las firmas competidoras o proveedoras tengan y que puedan incidir en el negocio.

Dentro de la incertidumbre macroeconoémica se consideran aquellos aspectos
del entorno- factores institucionales, de politica econdmica, etc- que pueden afectar el
desenvolvimiento de una firma. Respecto a las instituciones, el aspecto mas relevante
se asocia a la existencia de seguridad juridica que resguarde los contratos. Cuando
existe mal funcionamiento de las instituciones juridicas se incrementa el costo de
monitoreo y de litigio que debe afrontar la empresa. Esto no solo eleva el riesgo de
operar con los proveedores existentes sino que crea una barrera importante si la firma
decide cambiar de proveedor. Esto se debe a que si no hay conocimiento previo entre
las partes y no se cuenta con el respaldo juridico adecuado la empresa debera incurrir
en costos incrementales de busqueda de informacién y de garantias para la realizacion

del contrato y posterior cumplimiento de las condiciones pactadas.

Los indicadores de desenvolvimiento de la economia y las medidas de politica
economica inciden directamente en el desempefio de la empresa. Por un lado porque

afectan el comportamiento de la demanda y por lo tanto la planificacién de la
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produccion y su expansion. Por otra parte es de esperar que en contextos de fuerte
desempleo y altos niveles de inflacion se acorten los plazos de extension de los
contratos. Por ello se debe incurrir en mayores costos relacionados a monitoreo y
revision de las condiciones de la transaccidon y mayores gastos administrativos en torno
a la realizacién de los mismos. Por otra parte se eleva el riesgo de incumplimiento de

alguna de las partes originado en los vaivenes economicos.

Respecto a la incertidumbre macroeconémica, bajo el contexto inflacionario que
caracteriza a la economia argentina durante la década de los ochenta, la necesidad de
inmovilizar stock de materia prima crea fuerte dependencia con el insumo elevando el
riesgo de un normal aprovisionamiento y, especialmente, el cumplimiento de los

contratos pactados entre partes. (Cuadro Nro 5.8.)

La empresa considera que los proveedores pueden establecer en los contratos
ciertos requisitos, aun conociendo la imposibilidad de cumplirlos a la hora de abastecer
a la firma bajo dichas condiciones. La presencia de informacidén asimétrica e
inseguridad juridica origina niveles de riesgo tales que guian a la empresa a la
adopcion de estrategias que eliminen al mercado como ambito de negociacion de

contratos y decidan abastecerse por ellas mismas.

“No nos gusta depender de terceros. Hiperinflacion, 1 a 1, devaluacion, Tequila. En este pais la
mejor estrategia es funcionar vertical. En el afio ‘85 solo teniamos tres locales. El resto de la
produccion se vendia al por mayor a comercios minoristas. Un cliente nuestro tenia un negocio
en Cordoba y llevaba 2000 prendas. Ese producto lo tenia que vender. Le ofrecen un 30% de
interés bancario.Deja de comprar. ;Qué hacemos con las prendas? Si la firma navega en la

conveniencia de los demds no sobrevive. Empezamos a adquirir locales de venta propios”

Fuente: Entrevista al Gerente de Produccion de Textilana SA
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Cuadro Nro 5.8.: Apreciacion de Textilana acerca del nivel de incertidumbre
macroecondmica al momento de adoptar la estrategia de integracion vertical

INCERTIDUMBRE
MACROECONOMICA

En

desacuerdo

Poco
acuerdo

Medianamente
de acuerdo

Muy de
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

La justicia no era una via confiable y
eficaz para resolver posibles litigios con
los proveedores.

5

La justicia permitia resguardar la
propiedad intelectual y los derechos de
patentes. (Ej.: Proteger de la copia de un
invento)

Los cambios en las condiciones
econdmicas no permitian asegurar el
cumplimiento de los contratos pactados.

Existia un alto costo en monitorear y
hacer cumplir los contratos
preestablecidos

Bajo el contexto juridico y econémico
era demasiado riesgoso mantener
desintegrada la etapa de abastecimiento

Bajo el contexto inflacionario era
necesario inmovilizar stock de materia
prima y los proveedores no
garantizaban dicho abastecimiento.

Existian condiciones favorables de
financiamiento de proveedores

TANGO TEORICO

14

21

28

35

VALOR REAL

28

Fuente: Encuesta semiestructurada a Textilana SA; anexo Nro 2

Existe, en definitiva, un nivel elevado de incertidumbre microeconémica

relacionada con las caracteristicas del mercado proveedor. Asociado a un contexto

macroecondémico inestable con inseguridad juridica para la firma de contratos entre

partes que eleva el riesgo de operar en el mercado y favorece a la adopcion de

estrategias de integracidn vertical, no sélo hacia atras sino también hacia adelante.

La evaluacion realizada de las caracteristicas de las transacciones que realiza la

empresa aporta elementos a favor de la hipdtesis relacionada a la existencia de costos

de transaccion estaticos altos. Como se ha desarrollado en el apartado teodrico, una
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empresa que posee un nivel de especificidad de activos alto (siendo los mismos fisicos,
humanos, espaciales 0 que implican una transaccion frecuente entre las partes), una
vez que a decidido invertir en ellos, genera una relacién con el vendedor casi exclusiva
dado que éste es el tnico capaz de producir ese insumo con las especificidades
deseadas por la empresa. Esto eleva los costos de transaccion por incremento en los
costos de monitoreo para el cumplimiento de las condiciones pactadas y de
informacion para prever las posibles contingencias asociadas al contrato. En contextos
de elevada incertidumbre, la racionalidad con la que operan los agentes es limitada y
es mayor la probabilidad de aparicion de conductas oportunistas por parte del
proveedor. Por ello la empresa puede decidir integrarse verticalmente para reducir los
costos de transacciéon elevados asociados a un entorno de negocio incierto.

(Williamson, 1985)

Cuadro Nro 5.9.: Relacion entre la especificidad de activos, frecuencia de transacciones y el
nivel de incertidumbre con los costos de transaccion estaticos.

| Frecuencia de las transacciones Alta Media Baja

Especificidad e incertidumbre

Alta ALTOS COSTOS DE
TRANSACCION

Media

Baja

Fuente: Elaboracion propia en base a la Encuesta semiestructurada presentada en el Anexo 2

Por lo tanto, siendo “elevado” el grado de especificidad de los activos, la
frecuencia de transacciones relacionadas con la compra de hilado y el nivel de
incertidumbre que genera un contexto inestable de negocios, los costos de transaccion

asociados a la adquisicién de materia prima también son “elevados”.
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Por ello, la estrategia de integracion vertical permite reducir los costos de
transaccion implicitos en las transacciones provenientes de la negociacién con los

proveedores de hilado, insumo critico del proceso productivo analizado.

5.2. Analisis de los fallos de mercado

Como se menciond en la teoria, las imperfecciones de mercado afectan
directamente la estructura de costos de produccion de una empresa. Dentro de los
aspectos considerados se asocian los cambios tecnoldgicos y su difusion (Teece, 1982),
los costos que surgen de la estructura de los mercados (concentracion industrial y
conductas no competitivas) (Vernon, 1972; Comanor, 1967) y los costos originados en la

falta de transparencia de informacién en los mercados (Milgrom & Roberts, 1992).

Las fallas pueden originarse por la existencia de imperfecciones, ya sea en la
estructura de la rama proveedora de hilado, o bien en otros mercados relacionados
como, por ejemplo, el sistema financiero. Por otro lado, cuando el activo considerado
presenta caracteristicas que lo asemejan a los bienes publicos, la empresa se ve
imposibilitada de apropiarse de los beneficios que dicho bien genera. Los activos que
se consideran en este estudio con dichas caracteristicas son la tecnologia e innovacion y
el manejo de la informacion disponible. Ambos bienes pueden ser asignados por el
mercado. Sin embargo como el uso de dichos bienes no es excluyente, la empresa
perderia, cuando decide adquirirlo externamente, la renta asociada a la apropiacion de
los mismos. El Cuadro Nro 5.10. muestra el grado de importancia que la empresa

otorga a cada uno de los aspectos antes mencionados.
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Cuadro Nro 5.10.: Importancia de los aspectos relacionados a la presencia de fallas de

mercado.
Al no tener integrada la etapa de fabricacion del hilado se frenaba la capacidad de generar 1
innovaciones en las caracteristicas del hilado adaptado a los requerimientos de Textilana.
Alto nivel de concentracion en las empresas proveedoras de hilado. 2
Problemas para transmitir las especificaciones requeridas del hilado por falta de experiencia 3

y capacitacién de los recursos humanos de la empresa proveedora

Problemas de servicio de telecomunicaciones e infraestructura de caminos que dificultaban 4
el traslado del insumo en tiempo y forma incrementando los costos de abastecimiento.

Problemas para financiar la compra de materia prima via bancos o proveedores de hilado. 5

Fuente: Elaboracion propia en base a la Encuesta semiestructurada presentada en el Anexo 2

Cabe destacar que en la valoracion que realiza Textilana, son mas importantes
aquellos aspectos relacionados a problemas de funcionamiento dentro del mismo

mercado que en areas relacionadas.

La empresa destaca dentro de los factores que pueden originar fallas, la
dificultad que tienen los mecanismos de asignacién del mercado para generar y
difundir las innovaciones. Particularmente aquellas asociadas a mejoras en las

caracteristicas del hilado y su adaptacion al proceso productivo de la empresa.

Como se menciond previamente, Teece (1988) considera al cambio tecnoldgico
como un factor importante en la estrategia de integracion de las etapas productivas.
Las firmas obtendrian beneficios asociados a la incorporacion y mejora de productos o
procesos. Una fraccién importante de esos beneficios se origina en las capacidades
acumuladas que desarrolla la empresa que produce dichas innovaciones internamente.
De esta forma se pueden generar cuasi rentas tecnoldgicas, ya sea por el desarrollo de
nuevos productos o mejoras en procesos. Su contratacion externa presenta dificultades
por las posibilidades limitadas que tendria la empresa contratante de apropiarse de

dicha renta de innovacion.

104



Factores relacionados a las decisiones empresariales de organizacion productiva - Capitulo V

En segundo lugar destaca el alto nivel de concentracidon de la rama hilandera.
Este aspecto estd estrechamente relacionado con el anterior. Si existen pocos
proveedores con limitada capacidad para abastecer la demanda, mayor es su poder de
mercado y menor el incentivo a generar innovaciones de producto, ya que no necesitan

establecer estrategias para competir en el mercado.

Por otra parte, si bien la empresa detecta fallas en el funcionamiento de
mercados relacionados, éstas no afectan directamente el desempefio de la firma. Las

causas que explican su menor incidencia se desarrollan a continuacidn.

Cuadro Nro 5.11.: Apreciacion de Textilana acerca de la importancia de la
apropiabilidad de las innovaciones al momento de adoptar la estrategia.

APROPIABILIDAD DE LA En Poco | Medianamente | Muy de | Totalmente
INNOVACION desacuerdo | acuerdo de acuerdo acuerdo | de acuerdo
La produccién interna del hilado le 5

permite incorporar innovaciones en el
hilado propuestas por Textilana.

La produccién interna de hilado 5
favorece el desarrollo de nuevos
productos (fibras alternativas, cambios
en la resistencia, grosor, etc) que
mejora la calidad del producto y lo
diferencian de sus competidores.

RANGO TEORICO 2 4 6 8 10

VALOR OBSERVADO 10

Fuente: Elaboracion propia en base a la Encuesta semiestructurada presentada en el Anexo 2

Como se observa en el Cuadro 5.11. la cuasirenta por apropiacion de
innovaciones se asocia a las especificidades en calidad que requiere el insumo. La firma
al incorporar el proceso de elaboracion de hilado en el interior puede desarrollar el hilo
de acuerdo a los requerimientos de la empresa diferenciando su insumo del utilizado

por el resto de la industria.

105




Factores relacionados a las decisiones empresariales de organizacion productiva - Capitulo V

De esta forma la empresa logra una estrategia de diferenciacion tecnoldgica a
partir del dominio y el control de tecnologias e innovaciones que generan

competencias o activos especificos sobre los cuales se basa la estrategia de la empresa.

Muchas veces las dificultades de apropiabilidad de las innovaciones se generan
por problemas que enfrenta la firma en el control de la informacion disponible. Por una
parte, los proveedores pueden difundir informacién estratégica de la empresa a sus
competidoras o bien, incumplir con las pautas firmadas en los contratos si existen
asimetrias en la informacion. La integracion vertical permite reducir el costo de
busqueda de informacién que se traduce en pérdidas de eficiencia, no sdlo en la firma

de los contratos, sino también en el desempefio productivo de la firma.

Cuadro Nro 5.12.: Apreciacion de Textilana acerca de la existencia de asimetrias de
informacidn al momento de adoptar la estrategia de integracion vertical

PRESENCIA DE INFORMACION En Poco Medianamente | Muy de | Totalmente
ASIMETRICA O RIESGO MORAL desacuerdo |acuerdo |de acuerdo acuerdo | de acuerdo
Las empresas proveedoras poseian 4

mayor informacién que Textilana sobre
las caracteristicas técnicas del hilado,
siendo mas favorable su poder en la
negociacion.

Existia el riesgo de que las empresas 4
proveedoras aceptaran las condiciones
que la empresa fijaba para la compra

aun sabiendo que no podia cumplirlas.

Existia el riesgo de que las empresas 4
proveedoras asumieran el compromiso
de resguardar la informacién de los

requerimientos que la empresa fijaba y
luego lo divulgaran a los competidores.

RANGO TEORICO 3 6 9 12 15

VALOR OBSERVADO 12

Fuente: Elaboracion propia en base a la Encuesta semiestructurada presentada en el Anexo 2
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Como puede observarse en el Cuadro Nro 5.12, tanto la presencia de asimetrias
de informacién como el riesgo de divulgar cuestiones estratégicas de la empresa son

importantes al momento de optar por la integracion vertical hacia atras.

La presencia de asimetrias de informacion asociadas a las caracteristicas
especificas del insumo, incrementan las fallas de funcionamiento de los mercados.
Como se observa en el cuadro de resultados, Textilana considera altamente
desfavorable que las firmas proveedoras posean mas informacién sobre el insumo que
la otorgada a la empresa. Mas atn si el insumo es especifico en calidad, el
desconocimiento sobre las caracteristicas del mismo en relacion a su composicion eleva
los costos de transaccion. El riesgo de incumplimiento de los requerimientos pactados
en los contratos traslada a los costos de produccion las pérdidas que ocasionan las
acciones oportunistas del proveedor. Las principales causas que elevan dichos costos se
asocian a problemas de coordinacidn entre etapas por devoluciones de partidas o por
utilizar un hilado que no se adecua a la tecnologia disponible en la etapa de tejido y a
los costos de monitoreo de calidad que verifique el cumplimiento de lo establecido en

los contratos.

Las asimetrias de informacion no sélo generan fallas de mercado sino que
elevan los costos de transaccion. Cuando el proveedor dispone de mayor informacion
sobre la transaccion, eleva el nivel de incertidumbre estratégica. Siendo el activo
especifico en calidad, a mayor nivel de incertidumbre mayor es el costo de

intercambiar dicho activo en el mercado.
Respecto a los mercados relacionados, la teoria argumenta que empresas que

adquieren gran tamano mejoran sus indicadores de solvencia posicionandose en

mejores condiciones de negociacién en el mercado financiero, cuyas imperfecciones
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generan racionamiento de créditos o fuerte discrecionalidad en el otorgamiento de los

mismos. En muchos casos las empresas no acceden al financiamiento y en otros existen

costos diferenciales de acceso en relacion a la valoracidon que las entidades crediticias

hagan de riesgo asociado a la firma. Esto podria generar ventajas en los costos

financieros de la empresa que accede préstamos a menor tasa de interés. (Carlton &

Perfoff, 1990). La integracion vertical permitiria posicionar mejor a la empresa frente a

cuestiones de financiamiento.

Cuadro Nro 5.13.: Apreciacion de Textilana acerca de la importancia de obtener
ventajas de financiamiento al momento de adoptar la estrategia de integracion.

APALANCAMIENTO FINANCIERO

En

desacuerdo

Poco
acuerdo

Medianament
e de acuerdo

Muy de
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

La integracion de la producciéon de hilado
generd ventajas de apalancamiento
impositivo.

3

La integracion de la hilanderia acrecienta
el patrimonio y el tamafio de Mauro
Sergio que la hace mas solvente,
facilitando el acceso a financiamiento
bancario a menor costo

El autoabastecimiento de hilado elimina
las restricciones en el aprovisionamiento
de insumo por falta de financiamiento de
proveedores. (Ej. no poder comprar hilado
si no dispone de efectivo)

RANGO TEORICO

12

15

VALOR OBSERVADO

Fuente: Elaboracion propia en base a la Encuesta semiestructurada presentada en el Anexo 2

De acuerdo al Cuadro Nro 5.13., Textilana considera poco relevantes cuestiones

financieras para tomar la decisién de integrarse verticalmente. Existe poca utilizacion

de fuentes de financiamiento externo- bancos y proveedores- ya que los fondos

provienen principalmente del capital propio y de las utilidades no distribuidas. Es

decir que las fallas del sistema se eliminan no operando en dicho mercado.
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El aspecto mas destacado respecto a las fallas del mercado esta relacionado con
el contexto social. La empresa considera que la integracion vertical con la hilanderia
permite que la firma aproveche capacidades desarrolladas en dicha etapa, trasladando
la eficiencia de la misma a la etapa de produccion de tejido. Asi se verifica la hipotesis
central del andlisis donde el aprendizaje, que actia como un costo dindmico de
transaccion en el largo plazo, eleva la eficiencia productiva en toda la cadena de valor
del producto, permitiendo que el mismo sea competitivo y con caracteristicas de

calidad adecuadas a los requerimientos de la empresa.

5.3 El costo de adopcidn de la estrategia de integracion

Como se ha mencionado previamente uno de los principales beneficios que se le
atribuyen a la estrategia de integracién se relaciona a la posibilidad de generar
eficiencia y reduccion de costos por el alcance de economias de escala (originados en
incremento de produccion) y de gama (relacionados con la realizacion de actividades
compartidas por las diferentes etapas). Esta ventaja puede ser aprovechada por la

empresa en el largo plazo.

En el corto plazo, cuando la empresa decide integrar la etapa de abastecimiento
se encuentra con problemas que inciden directamente en el comportamiento del precio
del insumo. Los gastos fijos originados en la inmovilizacion de activos en la hilanderia
y una escala productiva ineficiente, elevan inevitablemente el costo de producir la

materia prima y consecuentemente el precio de adquisicion de la misma.
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Diagrama Nro 5.1: Evolucion del precio del hilado consumido por Textilana

Evolucion del precio del hilado censumido por Textilana ({1985-
2002 a precios de 1993)
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F Compra aterceros Precio de transferencia al momento de la integraciénn Precio de transferencial

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de gastos en compra de hilado del balance contable
expresados en base afio 1993

Para poder evaluar el impacto de la integracién hacia atrds se analiza la
evolucién del precio del hilado durante el periodo de integraciéon. Alli se observa un
fuerte incremento del precio de transferencia entre Hilamar y Textilana en relacion al
precio de mercado. Ello estd explicado en parte por costos de capacidad instalada
ociosa en la produccién interna de la materia prima asociados a la baja escala

productiva al momento de adopcion de la estrategia.
Por ello en la primera etapa Hilamar no so6lo abastece a Textilana sino al resto

de la industria. El objetivo es elevar la escala de produccidon de hilado eliminando la

capacidad ociosa de Hilamar, vendiendo el excedente a terceros. De esta forma la
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empresa busca incrementar la eficiencia en todas las etapas involucradas en el proceso

de fabricacién de las prendas. °

En la evolucién del precio del insumo se puede observar que la estrategia de
integracion vertical a baja escala de produccién de materia prima eleva los costos por
unidad producida del bien final ya que se encarecen los costos de fabricacion de las
prendas. De esta forma, teniendo en cuenta el aumento en los costos por la integracion
vertical y las ventajas provenientes de la reduccién de los costos de transaccion y las
fallas de mercado el efecto neto en los costos promedio de las prendas al momento de
integrarse verticalmente es negativo. Esto se refleja en el incremento de los costos

unitarios de las prendas al mismo volumen de produccion.

Cuadro Nro 5.14.: Medicion del costo promedio de las prendas bajo las distintas estrategias
productivas (a precios de 1993)

Tipo de estrategia Costo promedio de la prenda (para un total de
180000 prendas producidas en ambos periodos)

Produccién desintegrada (Afio 1986) $18.16

Produccidén integrada (Ao 1989) $24.64

Fuente: Elaboracién propia en base a datos obtenidos del balance contable de la empresa

En el Cuadro Nro 5.16. se observa la existencia de diferencias en los costos
promedios de un 36%, comparando los costos de la estrategia integrada y de la

desintegrada para un mismo nivel de produccion. Sin embargo la diferencia es mayor

¢ La venta de insumos a terceros no pudo prolongarse en el tiempo. Una posible explicacion se encontraria
en la pregunta que se plantea Stigler (1985) acerca de por qué no hacer que la empresa que ha integrado se
abastezca tanto a si misma como a otras, a lo que sugiere que los impedimentos derivan de las dificultades
en la contratacién interempresarial (incumplimiento, racionalidad limitada, oportunismo, etc). Es decir

consideraciones de costos de transaccién y no de tecnologia explicarian los resultados.
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si se toma como referencia el periodo 1986-1987 ya que en este ultimo afio, cuando la
empresa decide integrarse, reduce en un 50% las cantidades producidas del bien final
por la eliminacién de fasones que trabajaban para la firma. Es decir que ademas de
integrar la producciéon de hilado, estrategia que se analiza en este trabajo, la empresa
comienza a producir internamente las prendas que previamente se subcontrataban. De
esta forma el costo promedio para 1987 y 1988 se elevd a $45 por unidad (a precios de

1993), reflejando el efecto de ambas integraciones a la vez. ’

“Hasta 1986 hacia 180000 prendas al afio. Y a partir del 87 paso a hacer 90000 porque se
eliminaron los fasones. Recién estaban llegando las primeras mdquinas suizas. O sea que ese
proceso hizo que se bajara a la mitad la produccion y algunos pensaban que se entraba en
bancarrota. Después de un tiempo con el funcionamiento de las mdquinas se volvid a llegar a las
180000. Durante este lapso se utilizaron menos kilos de hilado y tuvimos una pérdida

importante de rentabilidad.”

Fuente: Entrevista al Gerente de Produccion de Textilana SA

El precio de transferencia del insumo, inicialmente, es alto generando
deseconomias externas a escala®y por tanto el costo por unidad para el mismo nivel de

produccién es mas elevado. Si bien la integracién permite disminuir los costos de

7 Esta reduccion en el nimero de prendas producidas no permite la comparacién de costos entre
periodos consecutivos ya que si varian las cantidades, la diferencia en costos no necesariamente se debe a
la adopcién de la estrategia de integracion de la produccién del insumo. También la reduccion de la escala
de produccién eleva los costos unitarios. Por esta razon, para analizar el impacto que tiene en los costos la
integracion hacia atras, se utiliza la comparaciéon de dos periodos de igual volumen de prendas

producidas, aun cuando los afios no sean consecutivos.

8Se denomina deseconomia externa a escala al cambio en la estructura de costos de la firma provocado por

una variacién en el precio de adquisicién de los insumos
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transaccion y las fallas de mercado, la magnitud del incremento del costo de
produccién integrada supera dichas ventajas para la escala considerada, con elevada
capacidad ociosa en la produccién de hilado e ineficiencia propia de la reducida

acumulaciéon de conocimiento tacito.

Por lo tanto, si bien la magnitud del incremento en los costos por la integracion
de la hilanderia no puede separarse de aquellos cambios generados en la integracion
de la produccion de las prendas, si se puede establecer la relacion existente entre la
escala y los costos promedios. La integracion de ambas etapas origina capacidad ociosa
a la escala existente. Ello produce en la etapa anterior el encarecimiento de la materia

prima y en la de produccién incremento en la participacion del costo medio fijo.

Respecto a la integracidon de la fabricacion de la materia prima, al analizar la
evolucion del precio del insumo puede inferirse que la influencia en los costos de los

cambios generados en esta etapa, es elevada.

Dado que los costos de transaccién y las fallas de mercado son aspectos
valorados cualitativamente, no es posible cuantificar su impacto en los costos. Sin
embargo, podria estimarse cudl hubiera sido el costo promedio de las prendas si la
empresa en 1989 hubiera permanecido desintegrada. De ello se deriva que el precio del
insumo se hubiera incrementado para los mismos kilos de hilado consumidos entre

1986 y 1989.°

9 Para el andlisis del abastecimiento externo, se considera que el precio pagado por el hilo en 1986, altimo
afno de abastecimiento de un proveedor, alcanza niveles competitivos para la escala del proveedor de la
industria. Sin embargo desde 1986 hasta el 2002 se modifican los precios de la economia. Por ello se ajusto

el precio del hilado afo a afio para dejar expresado dicho valor a precios del periodo base, 1993.

113



Factores relacionados a las decisiones empresariales de organizacion productiva - Capitulo V

Al trabajar la serie de precios a valores constantes y al recalcular la serie de
costos de acuerdo a los valores obtenidos (ver Anexo Nro 2), se puede observar que
ante el aumento en el precio del insumo abastecido por el proveedor externo, a la
misma escala productiva, el costo promedio de las prendas podria haber subido de
$18.16 a $19.51(6%)10. Ello seria una estimacidon de la magnitud de los costos de
transaccion y fallas de mercado si suponemos que el incremento del precio de insumo
se origina en alguno de los factores asociados a estos aspectos. De alli puede inferirse
que la magnitud del incremento en los costos de integracion (36%) es superior a la
magnitud en la que disminuyen los costos por reduccion de costos de transaccion y
eliminacion de fallas de mercado por la estrategia de integracién vertical (6%). De ese
36% de incremento una parte es explicada por la integracion hacia atrds, mientras que

la otra se asocia a una reestructuracion de la etapa de fabricacion de las prendas.

Diagrama Nro 5.2 : Costo promedio bajo distintas estrategias para el mismo nivel de

produccion.

2464

18.51
1816

180000 0 de prendas

Costos promedios de produccidn de 180000 prendas. Comparacion de los valores
hallados para 1386 » 1383 a precios constantes de 1993

— Incremento de loz costos de
integracian

= Reduccidn de costos de bransaccion v fallas

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de los Estados Contables

10°E] calculo del costo estimado para la estrategia desintegrada es analizado en el Anexo Nro 2.
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De acuerdo a los resultados hallados se observa que el efecto negativo del
incremento en los costos por la incorporaciéon del proceso de fabricacion de hilado (a
causa de un aumento en el precio del hilado) y de la fabricacién de las prendas supera
a las ventajas que se producen por la disminucién de costos de transacciéon que son
elevados y las fallas de mercado. Si la empresa proyecta mantenerse en dicho volumen
de produccidn la estrategia tendria implicancias negativas en el costo promedio por

prenda producida.

5.4. La expansion de la firma integrada, la escala y el aprendizaje

Como se ha planteado en la primera hipotesis, una estrategia de integracion que
no tenga horizontes de planeacién de largo plazo podria generar perjuicios en el
desempeiio de la empresa integrada. Sin embargo en el proceso de expansion de la
produccién se dan dos fendmenos. El primero de ellos es la reduccion de costos por
incremento de la escala en la empresa productora del bien final, que es independiente
de la estrategia de integracién. Y el otro asociado a la reduccién de costos dindmicos de
transaccion por el reclutamiento y aprendizaje posible de alcanzar en la etapa de
abastecimiento y de produccién de prendas de forma integrada. A continuacién se
estiman indicadores de aprendizaje a fin de analizar la existencia de costos dindmicos

de transaccion.

En cuanto a la apreciacidon de la empresa respecto a los indicadores de gestion
se observa una marcada tendencia a valorizar aquellos aspectos relacionados con la
experiencia gerencial y el aprendizaje adaptativo realizado por la organizaciéon. En
cuanto al perfeccionamiento de las actividades especificas del personal de la hilanderia,
éste se realiza a través del hacer rutinario que incrementa la eficiencia en el desarrollo

de la tarea. Ello da origen a economias dindmicas de escala que elevan las barreras de
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salida de la estrategia de organizacidn integrada. Estas ultimas aparecen cuando se
genera conocimiento tacito e intransferible entre los miembros de la organizacion,
estando presentes en este caso analizado, como se manifiesta en las valoraciones de la

empresa expresadas en las afirmaciones anteriores (item 6 y 7).

Cuadro Nro 5.15.: Medicion de la capacidad innovativa y de los incrementos de eficiencia en
la hilanderia

ACUMULACION DE APRENDIZA]JE En desa- | Poco Mediana. |Muy de |Totalmente
cuerdo |acuerdo |deacuerdo |acuerdo |de acuerdo

1. La integracion de la etapa de produccién 4
de hilado permitié a la empresa acumular
aprendizaje significativo para el proceso
productivo integrado.

2. Se ha logrado incrementar el conocimiento 4
de las rutinas integradas y son numerosos
los aportes que cada miembro realiza para
mejorar la produccion de hilado.

3. En este tiempo se mejoraron los sistemas 4
de informacién y de gestion de la empresa
hilandera que redujeron costos de
administracion en Hilamar

4. La experiencia de los directivos con 4
Textilana permiti6é un gerenciamiento
eficiente de Hilamar que permitieron reducir
los costos de gestion.

5. La acumulacion de experiencia gerencial 4
permiti6 a la empresa realizar reformas
internas que le permitieron certificar calidad
en el hilado y mejorar la eficiencia.

6. En Hilamar se han creado nuevos 4
productos y maquinarias que han sido
ideados por los miembros de la empresa

7. Hilamar podria prescindir del mercado y 4
en vez de adquirir las innovaciones del
exterior, podria desarrollarlas en el interior

8. El proceso de aprendizaje ha logrado un 4
mejor uso de los insumos generando menos
roturas y prendas falladas por parte de

Textilana.
RANGO TEORICO 8 16 24 32 40
VALOR REAL 32

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados del cuestionario semiestructurado administrado a
Hilamar.
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Si bien muchos autores suelen estudiar a la innovacién considerando aquellos
aspectos asociados a investigacion y desarrollo o a cambios radicales en productos y
procesos, sin embargo, existen otras fuentes de innovacion. A partir del momento en
que una nueva tecnologia se incorpora en un producto o en un proceso, otra
modalidad de aprendizaje conocida como "learning by doing” surge espontaneamente
y consiste en la realizacion de tareas repetitivas en las actividades de produccion
(Arrow, 1962). En efecto, durante la repeticion de las operaciones, a través de la
correccion de errores, se introducen pequefias variaciones en el disefio inicial de los
productos en el proceso de fabricacion. De esta forma, las empresas crean nuevos
conocimientos y rutinas operativas que elevan la productividad de los factores

involucrados en el proceso integrado de produccién.

En valor del indicador de capacidad innovativa es alto, observando que la
empresa destaca elementos asociados a incrementos de eficiencia productiva y
desarrollo de capacidades tacitas que generan procesos con caracteristicas propias e
intransferibles. De alli que el modo de innovar de la firma se basa en el learning by

doing, mejorando los procesos y elevando los niveles de productividad de los factores.

Estudios de mejoramiento del rendimiento de la mano de obra a lo largo del
tiempo han revelado diversos patrones de aprendizaje individual. La mayoria de las
veces, el aprendizaje es lento durante la fase incipiente, cuando el operador se esta
familiarizando con el trabajo, se acelera al acostumbrarse a las condiciones de trabajo
y luego se estabiliza a medida que hay menos ocasiones de reducir errores y mejorar
los movimientos. A tal patron se le llama curva de aprendizaje en forma de S.

(Bower&Hilgard,1981)
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Cuadro Nro 5.16.: Medicion de la acumulacion de aprendizaje de 1a mano de obra en la

hilanderia

ACUMULACION DE APRENDIZAJE

En desa-
cuerdo

Poco
acuerdo

Mediana.
de acuerdo

Muy de
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

1. La mayoria de las tareas involucradas en la
fabricacion de hilado no podrian ser realizadas
siguiendo un manual de procedimientos
porque tienen implicitas un saber hacer que no
puede codificarse

2

2. El personal de la hilanderia ha logrado a lo
largo de los afos desarrollar habilidades
especificas que son intransferibles
individualmente a cualquier otra empresa
hilandera.

3. La antigiiedad de la mano de obra de la
hilanderia es un elemento clave para mejorar
la eficiencia en la produccién de hilado.

4. La alta calificacién del personal fue un
elemento clave para el crecimiento de Hilamar

5. En Hilamar existen actividades de
formacion dirigidas a que los trabajadores
adquieran habilidades técnicas y de solucién
de problemas.

6. En Hilamar los trabajadores mas antiguos
realizan tareas de capacitacion a los
trabajadores de menor experiencia.

7. Hilamar ha logrado en estos afios generar
en el interior rutinas y procesos adaptados a la
empresa que han sido desarrolladas por sus
miembros.

RANGO TEORICO

14

21

28

35

VALOR REAL

21

Fuente: Elaboraciéon propia en base a resultados del cuestionario semiestructurado administrado a

Hilamar.

Si la tnica fuente de aprendizaje fuera el relacionado con el learning by doing,

cabria preguntarse si es necesario que la empresa integre sus procesos para obtener

ventajas en el abastecimiento de la materia prima. El aprendizaje lleva tiempo y el

logro de la escala y eficiencia adecuada a alcanzar por la hilanderia, y por consiguiente

lograr un precio de hilado competitivo, podria ser reemplazado por el proveedor de la
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industria. Es de esperar que este tultimo sea capaz de proveer eficientemente ya que se

especializa en el abastecimiento de la industria.

Los efectos del aprendizaje y de las economias de escala suelen manifestarse a
tasas decrecientes a través del tiempo. Es dificil obtener reducciones adicionales en
costos unitarios a partir de los efectos del aprendizaje y de las economias de escala.
Por tanto, otras organizaciones pueden alcanzar a tiempo al lider en costos. De alli
que cuando se implantan sistemas de alta automatizacion el aprendizaje tiende a ser
cero y alcanzan un volumen constante de producciéon poco después de la instalacién.
Ello es valido en cuanto al aprendizaje individual, no asi en lo concerniente a la curva
de experiencia organizacional la cual atin puede generar mejoras continuas, como

producto del redisefio de los procesos. (Bower&Hilgard,1981)

Por ello es de esperar que las ventajas de la estrategia provengan no solo de
este modo de aprender (learning by doing) sino de otro capaz de, a través del manejo
integrado de las etapas relacionadas, adaptar procesos y factores a la operatoria de la
empresa a fin de reducir los costos de transaccién dindmicos. Como se mencion¢ en la
teoria, estos costos crean barreras de salida al mercado ya que la estrategia de
desintegracion genera pérdidas de las ventajas que otorga el aprendizaje acumulado

por la firma.

Para evaluar los efectos dindmicos en los costos de produccion de la adopcion
de la estrategia de integracion vertical, se presenta una situacion comparativa de la
evolucion real de los costos unitarios de la empresa integrada y una estimacion de la
evoluciéon de los mismos suponiendo que la empresa sigue abasteciéndose con un
proveedor externo, el cual se asume que opera a niveles Optimos de escala. El objetivo
es aislar el efecto del incremento en la escala bajo cualquiera de las estrategias de

organizacion. Si existen diferencias entre los costos, las mismas estarian explicadas por
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los incrementos de eficiencia que originan el aprendizaje interno del proceso integrado-
tanto en la integracion hacia atras como en la de etapa de fabricacion de la prenda- y en
la escala de produccion de hilo alcanzada por las mejoras que genera el learning by

doing y el aprendizaje integrado.

Cuadro Nro 5.17.: Costos unitarios comparados para el periodo 1980-2002 de la empresa de
tejido de punto. (Constante a Precios de 1993)

COSTO UNITARIO|ESTIMACION COSTO UNITARIO

ANO Q DE PRENDAS| INTEGRADO SIN INTEGRAR HACIA ATRAS
1985 180.000 - 19.58 **

1986 180.000 - 18.16 **

1987* 90.000 45.10 31.99

1988 90.000 47.10 34.26

1989 180.000 24.64 19.51

1990 180.000 18.72 18.68

1991 200.000 16.46 19.11

1992 405.157 14.40 19.91

1993 485.306 15.18 20.93

1994 528.305 13.47 18.93

1995 600.000 13.32 17.18

1996 800.000 8.77 16.69

1997 800.000 9.07 16.45

1998 1.000.000 8.97 17.15

1999 1.200.000 9.01 17.81

2000 1.400.000 7.16 16.09

2001 1.800.000 5.90 14.91

2002 2.000.000 7.75 15.95

Fuente: Datos estimados en base a la informacion contable para el periodo 1980-2002. Anexo 2
*El afio 1987 es el afio de adopcion de la estrategia de integracion hacia atras.
** Los costos unitarios para 1985 y 1986 se calculan sobre datos del balance contable.

El Cuadro Nro 5.19. muestra la situacion comparada de la evolucién de los
costos unitarios en la etapa de fabricacion de las prendas. En el periodo 1987-1988 se
observa un incremento de los costos unitarios bajo ambas estrategias (integrada y
desintegrada). En el caso de abastecimiento del insumo externo, el aumento en el costo

unitario del bien final no se debe al encarecimiento del insumo comprado a los
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proveedores sino a cambios en la organizacion de la produccion de la etapa de tejido
de prendas. La empresa ademas de integrar la produccion de hilado elimina los
fasones internalizando la fabricacién del bien final. Esto implicé una reduccién en las
cantidades producidas y un aumento en los costos totales originados en otras partidas-
por ejemplo mayor incidencia de los costos fijos por prenda producida debido a mayor

inmovilizacion de capital- no relacionada a la compra de insumo.

Textilana incrementa sus costos unitarios bajo ambas estrategias de produccién
del insumo por la integracidn de la etapa de tejido. Sin embargo, la diferencia para 1987
entre $45.1 (costo unitario integrado) y $31.9 (costo unitario desintegrado) estarian
explicados por el encarecimiento del precio de transferencia del hilado. Ello es
compatible con los datos presentados en el diagrama Nro. 5.1, la cual muestra que para
los afios considerados el precio del insumo se incrementa cerca del 50%. Este aumento
se produce por operar a una escala ineficiente de produccién de hilo. De esta forma la
incidencia de los costos asociados a la inmovilizacidon de capital en la hilanderia son

mayores e inciden directamente en el precio de transferencia.

Si se observa la evolucion de los costos y se compara el afio 1986 (antes de la
integracion) y el 2002 se observa una reducciéon del 60% de los costos promedio bajo la
forma integrada. Si la empresa hubiera permanecido desintegrada, con abastecimiento
de un proveedor externo, la reduccion de los costos por aumento de escala seria del

18%.

Bajo ambas formas de organizaciéon de la produccién, ante la expansion de la
firma se generan economias internas a escala. Sin embargo si se analiza la tendencia de
la curva de costos (Diagrama Nro 5.2) puede estimarse que la disminucion de los

mismos es mayor bajo la forma integrada.
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La mayor flexibilidad de la estructura integrada respecto a la otra se origina en
el aprendizaje integrado de los procesos involucrados. De esta forma cuando la
empresa crece, ademas de ganar escala y reducir costos, puede incrementar las ventajas
provenientes de la rdpida adaptacion de los procesos facilitados por el aprendizaje
integrado. De esta forma las mejoras continuas alcanzadas en la etapa de fabricacién de
hilado son aprovechadas integramente por Textilana y dichos beneficios no son

retenidos por el proveedor externo.

“Hilamar nacid con la parte final del proceso, se compraban los tops en Dolores y Buenos Aires
y el acrilico y acd se hacia la mezcla y el terminado. Se compraban las mdquinas finales. En la
medida en que fuimos aprendiendo- nosotros éramos tejedores sin saber nada de hilanderia- se
incorpord la tintoreria entonces en vez de comprar los tops de color se compraban crudos. En vez
de pagar x pesos el top teriido se pagaba menos. Después se compro la preparacion de tops y se
compraba la lana lavada y lo ultimo se compro el lavadero de lana. En vez de comprar la lana

lavada se compraba la lana sucia.”

Fuente: Entrevista al Gerente de Produccion de Textilana SA

....... ” Un ejemplo de la eficiencia se observa en el tefiido de la prenda. En el mercado este proceso
es carisimo, y no hay capacidad de produccion. En Hilamar se tifie tanto la prenda como el
hilado. Se puede tetiir el hilado, el top o la prenda. Normalmente cuando se hacen voliimenes de
produccion tan grandes como nosotros, en abril se empieza a tejer para primavera verano. Pero
se desconocen los colores que vienen. Por ello se teje en crudo. Cuando se tiene el 80% de
seguridad de los colores que van a venir en el verano se tifien las prendas. Asi se ganan 200 mil
prendas. ;Qué se deja para el final? En el final aparecid la moda del fucsia furioso que no estaba

en los papeles y se hace el hilado de ese color”.

Fuente: Entrevista al Gerente de Produccion de Textilana SA
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Diagrama Nro 5.3.: Evolucion de los costos unitarios bajo una organizacion integrada o
desintegrada. Afios 1985 — 2002
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos de informes contables. Anexo 2

Esto se relaciona con el andlisis propuesto por Stigler (1957) para el caso de
integracion vertical en la industria. El argumento que plantea considera que la empresa
que se abastece a si misma puede obtener en el futuro beneficios superiores al resto.
Esto se debe a que puede incorporar las ventajas del aprendizaje acumulado y al

crecimiento de las economias de escala.

Las curvas de aprendizaje son un componente esencial ya que permiten mejorar
los niveles de produccion y consecuentemente la eficiencia y competitividad. Cuando
la empresa aumenta la produccion de hilado disminuyen los costos unitarios. Como
consecuencia se reduce el precio de transferencia. Esto facilita el incremento en el

consumo de hilado por parte de Textilana a menor costo. Esta ganancia hace posible la
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realizacion de inversiones en tecnologia que reduce todavia mas los costos y asi

sucesivamente.

Del andlisis anterior surge que la estrategia de integracion puede generar
eficiencias en la cadena de valor del producto eliminando la ineficiencia de
proveedores de la industria. Estos beneficios tienen un aprovechamiento integrado si la

integracion es acompafiada por una estrategia de liderazgo en costos.

“Textilana trabaja a pleno pero Hilamar tiene capacidad ociosa. La capacidad ociosa que puede
tener hoy Hilamar se elimina de acd a 2 o 3 afios. Textilana hoy consume 60000 Kg. mensuales
de hilo y la capacidad de Hilamar es de 80.000 Kg. Pero estamos en un proceso de expansion acd

con 10000 metros cuadrados mds”.

“Digamos que siempre el proyecto fue crecer. Por qué los chinos son los chinos y hacen lo de los
chinos. Siempre tuvimos en cuenta la escala de produccion y los costos que segin dicen los

economistas son menores si aumenta la escala.”

Fuente: Entrevista al Gerente de Produccion de Textilana SA

Estas ventajas dinamicas fueron analizadas por muchos autores que identifican
distintos modos de innovacién de acuerdo a las caracteristicas de la industria y de las
firmas que operan en la misma. De esta forma en industrias de productos tradicionales
las empresas suelen obtener ventajas competitivas por incrementos en la escala de
produccién. La elevada competencia del sector hace necesario a su vez cierta
diferenciacion y mejoras en la calidad del producto. De esta manera hay estimulos para
realizar innovaciones incrementales. Las empresas que siguen este comportamiento
suelen caracterizarse por requerimientos de materia prima especializada y rutinas

productivas que demandan monitoreo y control involucradas en la fabricacion. De alli
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que frente a dichas caracteristicas muchas de estas empresas adoptan procesos
integrados de producciéon . (Abernathy and Utterback, 1985). Tal es el caso de la

empresa analizada.

En definitiva, en contexto de altos costos de transaccion asociados
fundamentalmente a la incertidumbre en cuanto al cumplimiento de los contratos y
presencia de fallas de mercado, especialmente los referidos a elevados niveles de
concentracion de la etapa de abastecimiento, la integracion vertical permite aumentar
los niveles de eficiencia productiva en el largo plazo por economias de escala y de
aprendizaje y reducir los costos de produccién cumpliendo el objetivo de liderar en

costos.
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CONCLUSIONES

En este trabajo se han examinado los factores que inciden en la adopcion de
estrategias integradas de produccién. De acuerdo a los resultados presentados se
concluye que, en contextos de altos costos de transaccidén, presencia de fallas de
mercado y elevados niveles de incertidumbre en la dindmica de expansion de la firma
la integracion vertical puede generar ventajas reflejadas en los costos de produccién de
largo plazo. En cambio al momento de adoptar la estrategia de integracion hacia atras,
el impacto en los costos de produccion puede ser negativo teniendo en cuenta que para
la misma cantidad de produccion de prendas, los costos unitarios luego de la
integracion pueden ser mayores porque el precio de transferencia interno es superior al

precio fijado por un proveedor del mercado.

Del andlisis de la estrategia de integracién adoptada por la empresa textil

analizada se obtuvieron los siguientes resultados:

¢ En presencia de costos de transaccidon elevados y/o existencia de fallas de
mercado en la rama proveedora del insumo principal, el precio de la materia
prima adquirido en el mercado es mas elevado que el precio competitivo. La
produccion interna del insumo elimina el doble margen existente en el
mercado, generandose economias externas a escala por abaratamiento en el
precio del hilado para un nivel dado de produccién. Sin embargo, la estrategia
requiere de gastos iniciales de inversion y de inmovilizacién de activos para la
fabricacion de la materia prima a escala sub-Optima que originan costos fijos
que inciden en el precio del hilado producido al interior de la firma. Esto

genera deseconomias externas a escala para el tamano de planta inicial. Este
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impacto negativo en los costos no es compensado con la eliminacion de fallas

de mercado y costos de transaccion.

e FEn relacién a los costos de transaccién asociados al abastecimiento de hilado, se
observa en el analisis del caso que los mismos son altos. Existe un elevado nivel
de especificidad en el insumo, del nivel incertidumbre en el entorno de
negocios y de la frecuencia con que se realizada la transaccion entre la empresa

textil y el mercado proveedor.

* Laespecificidad del activo no se origina en las caracteristicas fisicas del insumo,
que es de uso generalizado por la industria, sino en los requerimientos de
calidad y cantidad adecuada de hilado y en la necesidad de coordinacion del
abastecimiento del mismo. Es de menor importancia la localizacion del
proveedor externo. El aspecto destacado por la empresa es el relacionado al
costo que debe asumir por incumplimientos en las condiciones preestablecidas
en los contratos o por la busqueda de un proveedor alternativo en caso de que
existan problemas con los existentes. Esto genera, por un lado, fallas en la
coordinacion productiva ante demoras por devolucion de partidas o porque no
arriban en tiempo y forma, y, por otra parte, eleva el costo de busqueda de
proveedores o de monitoreo de las transacciones que incrementan los costos de

fabricacion de las prendas.

¢ En cuanto a los niveles de incertidumbre, la empresa considera aspectos
microecondmicos y macroecondémicos que incrementan el riesgo de operar en
los mercados. Dentro de los aspectos microeconémicos se destacan aquellos
relacionados con los cambios en el mercado proveedor, especificamente el

asociado al cierre de empresas hilanderas. No son relevantes aquellos aspectos
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relacionados a la necesidad de conocer las acciones estratégicas que puede
adoptar la empresa proveedora. Dentro del entorno macroeconémico se destaca
la inseguridad juridica para la firma y cumplimiento de los contratos durante la
década del ochenta, donde existia una profunda inestabilidad en los mercados,

altos niveles de inflacion y fuerte especulacion financiera.

¢ En cuanto a la frecuencia de las transacciones se observa que la compra de un
insumo estratégico es una transaccion frecuente. En promedio dentro de la
rama textil, el indice de rotacion de la materia prima es de treinta dias. La
participacion que tiene el gasto en la compra de insumos respecto al resto de los
gastos de produccion es alto. Problemas en el abastecimiento en tiempo y forma
genera incremento de dichos costos. Por ello la empresa debe incrementar la
frecuencia de compra a fin de mantener los niveles de inventarios de materia
prima adecuada para asegurar el aprovisionamiento fluido. Es mas, ante la
expansion de la escala productiva, es de esperar que la utilizacion del insumo
sea superior y por lo tanto mayor sea el numero de transacciones que realiza la

empresa con el proveedor.

e Respecto a la existencia de fallas de mercado, la empresa manifiesta operar en
un mercado de proveedores altamente concentrado. Del andlisis sectorial se
deriva que existian al momento de adoptar la estrategia 50 empresas
proveedoras de hilado. Sin embargo para las empresas de tejido local, el
mercado de referencia es de 5 empresas. Esto da origen a precios no

competitivos y eleva el poder negociador de los proveedores.

e Si bien la integracion permite evitar el encarecimiento del precio del insumo

por la eliminacion de las fallas de mercado y reduccidon de los costos de
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transaccion, no solamente estos aspectos influyen en la estructura de costos de
la empresa integrada. Existen desventajas asociadas a la inmovilizacion de
activos e incidencia de los costos fijos por unidad que elevan el precio de
transferencia del hilado. Estas desventajas que se reflejan en el aumento de
costos tienen origen en dos fendmenos. El primero se asocia a la escala sub-
optima de produccidn existente en la firma hilandera y la elevada capacidad
ociosa y, en segundo lugar, la falta de aprendizaje y conocimiento de la etapa
de produccién incorporada que origina menores niveles de productividad. Por
lo tanto, a baja escala de produccion, la integracion vertical no logra establecer
un precio de transferencia menor al de mercado. Ello se debe a que el costo de
operar en la etapa de fabricacién del hilado con capacidad ociosa y escaso
aprendizaje es mayor a las ventajas obtenidas por la eliminacién de las fallas de

mercado y costos de transaccion.

¢ En la dindmica de expansion de la firma, la integracion hacia atras puede
reducir los costos por unidad en mayor medida a los que se obtendria en una
firma desintegrada. Esto se debe a que las ganancias que genera el aprendizaje
del proceso integrado de produccién permite aprovechar mejor las economias
de escala. Los incrementos de productividad que el aprendizaje origina,
impacta en el precio de transferencia del hilado, abaratandolo en mayor
proporcion que el precio del insumo de abastecimiento externo (que tiene
incorporados margenes no competitivos y en donde existen costos de

transaccion y riesgo de oportunismo).
e El crecimiento en la produccién de la empresa integrada, no sélo puede

eliminar la desventaja en costos verificada al momento de adoptar la estrategia,

sino que puede reducir los costos unitarios en mayor proporcién que una
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estructura desintegrada. Primero porque al ganar escala, la empresa elimina los
costos asociados a la capacidad ociosa en la fabricacion del hilado. Y en
segundo lugar, porque a medida que la empresa adquiere el aprendizaje
necesario para el desarrollo de la etapa, eleva la productividad en el uso de los
factores, extendiendo el tramo decreciente de economias internas y de
rendimientos crecientes a escala. Por ello, el crecimiento en los costos es menor

al incremento en la produccion

e En el caso de la empresa textil, se observa la existencia de aprendizaje tanto a
nivel individual como colectivo. La empresa ha mejorado sus indicadores de
eficiencia por aprendizaje de las rutinas productivas, asi como destaca el
aprendizaje gerencial y la acumulacién de experiencia que ha permitido la
generacion de conocimiento tdcito y la realizacion de innovaciones adaptadas a

los requerimientos de la empresa.

¢ Considerando que el proveedor de la industria existente opera en condiciones
de eficiencia y a una escala dptima adecuada, a medida que la empresa expande
la produccidn, la acumulacién de aprendizaje permite producir el insumo a un
precio menor al de dicho proveedor. Esto se debe a que se elimina el margen no
competitivo de la hilanderia y la empresa logra abastecerse de un insumo

fabricado a niveles competitivos.

En definitiva, la integracion vertical constituye una herramienta estratégica de
largo plazo mas que como una solucion a los problemas del mercado en el corto plazo.
Esto lleva a suponer que empresas que buscan un crecimiento estable y continuo de su
produccién, no pueden depender de mercados imperfectos y con riesgo de

incumplimiento contractual o incertidumbre en el entorno sectorial.
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A partir de estas conclusiones se abren varias lineas de investigacion. La
primera de ellas seria replicar este analisis en empresas de otras ramas a fin de
establecer diferencias sectoriales y poder arribar a conclusiones mas generales respecto
a estrategias de produccion en la economia argentina. De alli que este trabajo puede

aportar un buen herramental teérico y metodolégico para ampliar el estudio.

La segunda linea de investigacion se relaciona con el estudio de los limites de
crecimiento que esta estrategia origina. Si se tiene en cuenta que a elevados niveles de
produccién se generan deseconomias de administracion se podria analizar cual es el
impacto de las mismas y si pueden eliminar las ventajas de aprendizaje integrado

analizado en este trabajo.

Por ultimo, dado los resultados obtenidos en esta tesis, podria continuarse el
estudio relacionando esta forma de organizacion estratégica versus otras formas
alternativas como contratos de largo plazo- siendo las dos estrategias que eliminan los
riesgos del mercado-. De esta forma se podrian evaluar ambas en relacién a los costos

de produccion en el largo plazo.
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Precio Costo C/
IPM COSTO compras de del PRECIO
QDE INSUMOS | TOTAL EN CME COMPRAS DE | hiladoen$ | hilado INSUMO | CME
ANO |PRENDAS | TEXTILES PESOS INTEGRADO HILADO 93 integrado CTE SIN
1985 180000 | 0,004 3.525.166,67 19,58 755.271,61 | 1.932.259,96 32,20 3525166,67 | 19,58
1986 180000 | 0,006 3.269.659,49 18,16 1.444.149,86 | 2.254.709,75 37,58 | 3269659,49| 18,16
1987 90000 | 0,014 4.059.256,83 45,10 3.293.406,35 | 2.307.091,51 37,58 | 2879520,19| 31,99
1988 90000 | 0,070 4.238.942,79 47,10 16.701.626,06 | 2.282.746,42 37,568 | 3083551,25| 34,26
1989 180000 | 2,476 4.435.186,95 24,64 821.467.220,23 | 3.178.343,32 37,58 | 3511553,37| 19,51
1990 180000 | 42,267 3.368.866,83 18,72  9.979.572.277,81| 2.262.076,57 37,58| 3361500,01| 18,68
1991 200000 | 88,961 3.292.507,63 16,46 | 18.352.756.638,56 | 1.976.492,72 37,58 | 3821247,96| 19,11
1992 405157 | 94,293 5.835.152,57 14,40 2.799.019,92 | 2.843.939,08 37,58 | 8066277,03| 19,91
1993 485306 | 95,806 7.367.329,03 15,18 3.290.962,29 | 3.290.962,29 37,58 | 10155389,90 | 20,93
1994 528305 | 96,437 7.117.945,40 13,47 3.759.952,49 | 3.735.372,56 37,58 | 10000208,58 | 18,93
1995 600000 | 103,915 7.989.715,60 13,32 5.640.543,34 | 5.200.392,51 37,58 | 10305022,25| 17,18
1996 800000 | 109,632 7.019.018,80 8,77 4.219.422,72 | 3.687.317,01 37,58 | 13352634,00| 16,69
1997 800000 | 109,737 7.254.967,40 9,07 4.716.478,28 | 4.117.745,79 37,58 | 13158153,83| 16,45
1998 1000000 | 106,234 8.971.546,55 8,97 4.825.737,50 | 4.352.040,57 37,58 | 17145671,25| 17,15
1999 1200000 | 102,186 10.809.051,71 9,01 4.760.738,06 | 4.463.515,56 37,58 | 21376934,48 | 17,81
2000 1400000 | 106,268 10.022.300,84 7,16 5.580.803,08 | 5.031.409,80 37,58 | 22527522,41| 16,09
2001 1800000 | 104,168 10.612.123,33 5,90 6.882.277,65| 6.329.808,37 37,58 | 26829412,44| 14,91
2002 2000000 | 183,917 15.497.007,69 7,75 16.620.160,98 | 8.657.762,09 37,58 | 31891576,14| 15,95
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ANEXO NRO 2: CUESTIONARIO APLICADO A LA GERENCIA DE TEXTILANA

ESPECIFICIDAD DE ACTIVO

1.- Enumere por orden de importancia qué caracteristicas del HILADO utilizado por la empresa

considera criticas a la hora de alcanzar los objetivos propuestos para su negocio.

Orden de importancia (1 a 4)

encarecimiento de su valor por la incidencia de los costos de
transporte.

decreciente
Que sea abastecido en cantidad para garantizar el 3
crecimiento de la produccién
Que cumpla con determinados requisitos de calidad de 4
hilado.
Que sea abastecido en tiempo y forma para evitar retrasos en 2
el proceso de produccidon
Que el abastecimiento del hilado sea cercano para eliminar el 1

Otros
(BIMUITNIETE)......envetentiteteeieeiteteteetee sttt sttt

2.- Califique de 1 a 5 su grado de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones. Tenga en

cuenta que son aspectos que debe evaluar teniendo en cuenta el momento en que su

abastecimiento era de terceros.

RESPECTO A LAS
CONDICIONES DE CANTIDAD
DE HILADO

En desac.

Poco
acuerdo

Mediana-
mente de
acuerdo

Muy de
acuerdo

Totalmen-
te de
acuerdo

Si el proveedor de hilados no
cumplia era dificil reemplazarlo
por otro de similar tamafio que
pueda abastecer las cantidades
solicitadas por la empresa

X

Existian restricciones por parte de
los proveedores del insumo
respecto a las cantidades de hilado
que podian vender a la empresa en
relacion a las cantidades que
necesitaba Textilana.

A la hora de fijar las condiciones
de abastecimiento respecto a la
cantidad de hilado siempre se
imponian los requisitos fijados por
el proveedor.

El costo de buscar otro proveedor
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de hilado que abasteciera la misma
cantidad, si fallaba el que operaba
con la empresa, era demasiado
elevado.

Los proveedores no cumplian con
el abastecimiento de las cantidades
fijadas en la negociacién
generando estrangulamientos de
produccién.

Existia incumplimiento en los
precios pactados.

Obtenia descuentos por
incrementos en la cantidad
demandada de hilado.

La empresa necesitaba garantizar
voltmenes de hilado adecuados a
su politica de crecimiento y los
proveedores no eran capaces de
satisfacer adecuadamente la
demanda de Textilana

3.- Enumere segun el orden de importancia el peso que le asigna en su ESTRATEGIA de
producto a cada uno de los siguientes aspectos para diferenciarse de sus competidores.

Aspecto Orden de importancia (de 1 a 5) 1= mayor
importancia

Calidad del hilado utilizado (resistencia, color, 2

textura)

Calidad del disefio de la prenda (color, modelo) 1

Calidad del servicio de venta (atencidn, cercania 4

de locales)

Calidad de terminacion y acabado de productos 3
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4.- Califique de 1 a 5 su grado de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones. Tenga en
cuenta que son aspectos que debe evaluar en el momento en que su abastecimiento era de
terceros.

RESPECTO A LAS En Poco Medianamen | Muy de | Totalmente
CONDICIONES DE CALIDAD | desac. | acuerdo tede acuerdo |de acuerdo
DE HILADO acuerdo

No existian proveedores capaces X

de abastecer a la firma con los
requisitos de calidad solicitados.

El hilado requerido por la X
empresa necesitaba de
condiciones especificas de
calidad y era muy dificil
transmitirselas a un tercero.

Se fijaba el abastecimiento de X
hilado con determinados
requerimientos de calidad que
luego no estaban presentes en el
hilado entregado por el
proveedor.

Al compartir al proveedor de X
hilados con las otras empresas de
tejido se generaba el riesgo de
difundir secretos de calidad del
hilado utilizado por la empresa

Obtener condiciones dptimas de X
calidad de hilado implicaba
pagar precios muy elevados.

Existia un alto costo de busqueda X
de un proveedor nuevo que
pueda cumplir con dichas

caracteristicas.
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5.-Califique de 1 a 5 su grado de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones. Tenga en
cuenta que son aspectos que debe evaluar en el momento en que su abastecimiento era de

terceros.
RESPECTO A LA NECESIDAD DE | En Poco Medianamen | Muy de | Totalmente
COORDINACION desac. |acuerdo |te de acuerdo |acuerdo |de acuerdo
Las caracteristicas del proceso X

productivo requeria de un
abastecimiento fluido del hilado
para evitar demoras en las etapas
relacionadas

La demora en el abastecimiento del X
hilado generaba incrementos
importantes en el costo del
producto.

La importancia del abastecimiento X
del hilado respecto a otros insumos
(cierres, botones) es mayor ya que la
escasez del primero frena la
produccién mientras que los
segundos solo lo demoran

La demora de abastecimiento de X
insumos retrasaba la produccion
generando incumplimientos de

pedidos de los clientes.

6.-;Fue la necesidad de coordinacién con la etapa de abastecimiento del hilado un
determinante importante a la hora de decidir integrar la etapa de produccion de hilado?

St X

No

Maés o menos
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7.- Califique de 1 a 5 su grado de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones. Tenga en
cuenta que son aspectos que debe evaluar teniendo en cuenta el momento en que su

abastecimiento era de terceros.

RESPECTO A LA NECESIDAD DE
CERCANIA DEL HILADO

En
desac.

Poco
acuerdo

Medianament
e de acuerdo

Muy de
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Era importante que el
abastecimiento del hilado sea de
un proveedor cercano. (fabrica o
distribuidora)

X

La participacién de los costos de
transporte en el costo total del
hilado era elevada.

Era importante que la fuente de
abastecimiento de hilado sea
cercana para garantizar que la
entrega del insumo se realizara en
tiempo y forma

Era importante la cercania de los
proveedores porque permitia
abastecerse rapidamente de
partidas de hilado no previstas en
la planificacién de compras.

INCERTIDUMBRE MICROECONOMICA Y MACROECONOMICA

8- Enumere segun el orden de importancia el peso que le asigna a cada uno de los siguientes

aspectos para la planificacion de su negocio.

Conocer las acciones o comportamientos de las empresas proveedoras 3
La existencia de un contexto juridico-econdémico confiable 2
La posibilidad de que desaparezcan del mercado los proveedores relevantes. 1
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9.- Califique de 1 a 5 su grado de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones. Tenga en

cuenta que son aspectos que debe evaluar en el momento en que su abastecimiento era de

terceros.

INCERTIDUMBRE ESTRATEGICA

En
desac.

Poco
acuerdo

Medianamen
te de acuerdo

Muy de
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Existian poco proveedores capaces
de abastecer satisfactoriamente los
requerimientos (ain cuando
existieran muchos proveedores en el
mercado).

X

Las empresas proveedoras
cambiaban las condiciones de precios
y cantidades inesperadamente.

Las empresas proveedoras tendian a
restringir las cantidades ofrecidas de
hilado porque su poder negociador
era mayor.

Existia el riesgo de que alguno de los
proveedores que abastecia a la
empresa cierre y afecte el normal
aprovisionamiento de hilado.

10.- Califique de 1 a 5 su grado de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones. Tenga

en cuenta que son aspectos que debe evaluar en el momento en que su abastecimiento era de

terceros.

INCERTIDUMBRE
MACROECONOMICA

En
desac

Poco
acuerdo

Medianamen
te de acuerdo

Muy de
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

La justicia era una via confiable y
eficaz para resolver posibles litigios
con los proveedores.

La justicia permitia resguardar la
propiedad intelectual y los
derechos de patentes. (Ej: Proteger
de la copia de un invento)

Los cambios en las condiciones
econdmicas permitian no asegurar
el cumplimiento de los contratos
pactados.

<

Existia un alto costo en monitorear
y hacer cumplir los contratos
preestablecidos
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Bajo el contexto juridico y X
econémico era demasiado riesgoso
mantener desintegrada la etapa de
abastecimiento

Bajo el contexto inflacionario era X
necesario inmovilizar stock de

materia prima y los proveedores no
garantizaban dicho abastecimiento.

Existian condiciones favorables de X
financiamiento de proveedores

11.- Califique de 1 a 5 su grado de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones. Tenga
en cuenta que son aspectos que debe evaluar en el momento en que su abastecimiento era de
terceros.

INCERTIDUMBRE POR En Poco Medianament | Muy de | Totalmente
PRESENCIA DE INFORMACION | desac. | acuerdo |e de acuerdo |acuerdo |de acuerdo
ASIMETRICA O RIESGO
MORAL

Las empresas proveedoras X
poseian mayor informacion que
Textilana sobre las condiciones de
venta del hilado, siendo maés
favorable su poder en la
negociacién.

Existia el riesgo de que las X
empresas proveedoras aceptaran
las condiciones que la empresa
fijaba para la compra atn
sabiendo que no podia
cumplirlas.

Existia en riesgo de que las X
empresas proveedoras asumieran
el compromiso de resguardar la
informacion de los requerimientos
que la empresa fijaba y luego lo
divulgaran a los competidores.
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FALLAS DE MERCADO

12- Enumere segun el orden de importancia el peso que le asigna a cada uno de los siguientes
aspectos como FALLAS importantes que observaba en el mercado del hilado al momento de la

integracion de la hilanderia.

Problemas de servicio de telecomunicaciones e infraestructura de caminos que 4
dificultaban el traslado del insumo en tiempo y forma incrementando los costos de
abastecimiento.

Alto nivel de concentracién en las empresas proveedoras de hilado. 2
Problemas para transmitir las especificaciones requeridas del hilado por falta de 3

experiencia y capacitacién de los recursos humanos de la empresa proveedora

Al no tener integrada la etapa de fabricacion del hilado se frenaba la capacidad de 1
generar innovaciones en las caracteristicas del hilado adaptado a los requerimientos
de Textilana.

Problemas para financiar la compra de materia prima via bancos o proveedores de 5
hilado.

OTRAS

13.- Califique de 1 a 5 su grado de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones. Tenga
en cuenta que son aspectos que debe evaluar teniendo en cuenta el momento en que su
abastecimiento era de terceros.

APALANCAMIENTO En Poco Medianament | Muy de | Totalmente
FINANCIERO desac. |acuerdo |e de acuerdo |acuerdo |de acuerdo
La integracién de la produccién X

de hilado generd ventajas de
apalancamiento impositivo.

La integracion de la hilanderia X
acrecienta el patrimonio y el
tamafio de Mauro Sergio que la
hace mas solvente, facilitando el
acceso a financiamiento bancario
a menor costo

El autoabastecimiento de hilado X
elimina las restricciones en el
aprovisionamiento de insumo por
falta de financiamiento de

143



Factores relacionados a las decisiones empresariales de organizacion productiva -

Anexo 2

proveedores.(Ej no poder comprar
hilado si no dispone de efectivo)

14.- Califique de 1 a 5 su grado de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones. Tenga

en cuenta que son aspectos que debe evaluar teniendo en cuenta el momento en que su

abastecimiento era de terceros.

APROPIABILIDAD DE LA En Poco Medianament | Muy de | Totalmente
INNOVACION desac. | acuerdo |e deacuerdo |acuerdo |de acuerdo
La produccion del hilado le X
permite incorporar innovaciones

en el hilado propuestas por

Textilana.

La produccion interna de hilado X

favorece el desarrollo de nuevos
productos (fibras alternativas,
cambios en la resistencia, grosor,
etc) que mejora la calidad del
producto y lo diferencian de sus
competidores.

15.- Califique de 1 a 5 su grado de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones. Tenga

en cuenta que son aspectos que debe evaluar teniendo en cuenta el momento en que su

abastecimiento era de terceros.

EXTERNALIDADES DEL
CONTEXTO SOCIAL

En
desac.

Poco
acuerdo

Medianamen
te de acuerdo

Muy de
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

La internalizacién de la etapa de
produccion de hilado garantiza
un conocimiento integral del
negocio que incrementa la
productividad de la mano de obra
empleada a lo largo del proceso.

X

La formacién de recursos
humanos desde la etapa inicial del
proceso reduce la incertidumbre
al planificar.

La integracion de la hilanderia
aprovecha las capacidades
generadas en dicha etapa,
trasladando la eficiencia de la
misma a la etapa de produccién
de tejido.
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16.-

16.1- ;Cuantas empresas hilanderias abastecian el mercado cuando se integro6 verticalmente?----

ACUMULACION DE APRENDIZAJE Y ESPECIFICIDAD DE ACTIVOS HUMANOS
(PARA QUE RESPONDA LA GERENCIA DE HILAMAR)

16.- Califique de 1 a 5 su grado de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones. Tenga
en cuenta que son aspectos que debe evaluar teniendo la trayectoria recorrida luego del proceso
de integracion hasta la actualidad.

ACUMULACION DE En Poco Medianamen |Muy de |Totalmente
APRENDIZAJE desac. |acuerdo |te de acuerdo |acuerdo |de acuerdo
La integracion de la etapa de X

produccién de hilado permitio a la
empresa acumular aprendizaje
significativo para el proceso
productivo integrado.

Se ha logrado incrementar el X
conocimiento de las rutinas
integradas y son numerosos los
aportes que cada miembro realiza
para mejorar la produccion de
hilado.

La mayoria de las tareas X
involucradas en la fabricacion de
hilado no podrian ser realizadas
siguiendo un manual de
procedimientos porque tienen
implicitas un saber hacer que no
puede codificarse

El personal de la hilanderia ha X
logrado a lo largo de los afios
desarrollar habilidades especificas
que son intransferibles
individualmente a cualquier otra
empresa hilandera.

La antigiiedad de la mano de obra X
de la hilanderia es un elemento
clave para mejorar la eficiencia en
la produccion de hilado.

En este tiempo se mejoraron los X
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sistemas de informacion y de
gestion de la empresa hilandera
que redujeron costos de
administracion en Hilamar

La experiencia de los directivos con X
Textilana permitié un
gerenciamiento eficiente de
Hilamar que permitieron reducir
los costos de gestion.

La acumulacion de experiencia X
gerencial permiti6 a la empresa
realizar reformas internas que le
permitieron certificar calidad en el
hilado y mejorar la eficiencia.

La alta cualificacion del personal X
fue un elemento clave para el
crecimiento de Hilamar .

En Hilamar existen actividades de X
formacion dirigidas a que los
trabajadores adquieran habilidades
técnicas y de solucién de
problemas.

En Hilamar los trabajadores mas X
antiguos realizan tareas de
capacitacion a los trabajadores de
menor experiencia.

Hilamar ha logrado en estos afios X
generar en el interior rutinas y
procesos adaptados a la empresa
que han sido desarrolladas por sus
miembros.

En Hilamar se han creado nuevos X
productos y maquinarias que han
sido ideados por los miembros de
la empresa

Hilamar podria prescindir del X
mercado y en vez de adquirir las
innovaciones del exterior, podria
desarrollarlas en el interior

El proceso de aprendizaje a logrado X
un mejor uso de los insumos
generando menos roturas y

prendas falladas por parte de

Textilana.

146




