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Introduccidn

El Grupo Basso es una empresa autopartista radicada en la ciudad de Rafaela, provincia de Santa Fe,
dedicada a la produccidn de valvulas para motores de combustion®. Se trata de una empresa mediana
que se destaca en el panorama industrial argentino porque opera en la frontera tecnoldgica y tiene una
importante insercion internacional en mercados de alta exigencia: exporta méas del 80% de su produc-
cién a unos 30 destinos y entre sus clientes se encuentran empresas automotrices lideres mundiales,
como Peugeot, Citroén, Fiat, General Motors, Ford, Ferrari, McLaren, Mercedes Benz, John Deere, Harley
Davidson, entre otros.

Su historia esta asociada a la busqueda por innovar y diversificar sus clientes y productos. En la década
de 1960, los fundadores del Grupo Basso, propietarios en ese momento de una fabrica de muebles,
decidieron introducirse en el mercado de valvulas incentivados por la presencia de un pujante sector de
metalmecanica en la region y la existencia de una exitosa empresa dedicada a ese mercado, que habia
sido fundada recientemente por un exfabricante de lavarropas de Rafaela? En la década de 1990, las
politicas de liberalizacion econdmica implementadas en la Argentina, los cambios en la organizacion de
la industria automotriz a nivel global y la introduccion de nuevas tecnologias en los motores a combus-
tién que incrementaron la demanda de valvulas llevaron al Grupo Basso hacia un decidido camino de
internacionalizacién. Ahora, a casi 60 afios de su fundacion, la empresa se enfrenta al desafio de una
potencial disminucion de la demanda de sus productos ante la creciente incorporacion a nivel global de
tecnologias asociadas a la electromovilidad dentro del sector automotriz.

Laincorporacion de estas tecnologias indica que el cambio en el paradigma de la movilidad ya es inelu-
dible. El mercado de vehiculos eléctricos en el mundo viene creciendo de manera acelerada en los Ulti-
mos afos. Las ventas a nivel mundial de automaviles eléctricos pasaron de apenas 8000 unidades en
2010 a casi alcanzar los 3 millones en 2020. Sin embargo, mas alla de la acelerada expansion reciente,
aun representan menos del 5% de las ventas totales®.

A diferencia del crecimiento acelerado que hubo en los paises desarrollados, en América Latina la tran-
sicion hacia la electromovilidad todavia es muy incipiente. En 2019 se vendieron en total 45.000 unida-
des de vehiculos eléctricos e hibridos, cifra que no llega a representar ni el 1% de los que se vendieron
solamente en China. En la regioén, los paises con mayores ventas en términos absolutos son México,
con 25.600 unidades vendidas en ese mismo afio, y Brasil, con 12.000%.

En el caso de la Argentina, las ventas de vehiculos eléctricos e hibridos apenas superaron las 300
unidades en 2019. De forma analoga, la infraestructura de recarga también era casi inexistente en ese
afo, con tan solo 20 puestos®. Por su parte, el marco normativo y regulatorio vigente a nivel nacional se
orienta, principalmente, a incentivar la importacion de esta tecnologia, sin todavia plantear una estra-
tegia productiva local ni herramientas especificas de fomento®. Sin embargo, el proyecto de ley sobre
Movilidad Sustentable presentado por el Poder Ejecutivo en 2021 plantea una ventana de oportunidad
para comenzar a pensar estratégicamente el desarrollo del sector de electromovilidad en el pais.

1 La produccion de véalvulas del Grupo Basso alcanza cerca de los 22 millones de unidades al afio con un alto nivel de diversificacion
de los productos (2500 modelos) y de los segmentos de mercado a los que se orienta (reposicion, equipo original, competicion y alto
rendimiento) (Gonzalez, Hallak, Schott y Soria Genta, 2012).

2 De acuerdo con datos del Censo Industrial de Rafaela, en 2017 el sector metalmecénico era el mas relevante de la region en términos
de la cantidad de empresas (33%) y de empleo (41%).

3 Datos extraidos de la International Energy Agency (IEA). Incluye vehiculos a bateria 100% eléctricos (BEV, por sus siglas en inglés),
hibridos enchufables (PHEV, por sus siglas en inglés) y los vehiculos de hidrégeno a pila de combustible (FCEV, por sus siglas en inglés)
que representan menos del 1% del total. Disponible en: https://www.iea.org/topics/transport

4 "El futuro de la movilidad eléctrica en México y Ameérica Latina". Disponible en http://wwwwecmex.org.mx/presentaciones/
ADL_Movilidad%20electrica%20LATAM_WEC_Mexico_vF.pdf

5 Ibidem.

6 ElDecreto del Poder Ejecutivo 331/17 otorg6 a las empresas terminales la reduccion en los aranceles para la importacion de vehicu-
los hibridos, eléctricos y celdas de combustible para un cupo de 6.000 vehiculos y por 36 meses. El Decreto 51/18 introdujo una alicuota
reducida para la importacién de buses y de cargadores.



Grafico 1

E-Motion 22

Fundar

Ventas de vehiculos eléctricos

En unidades
3.500.000
2.986.659
3.000.000
2.500.000
2.000.000
1.500.000
1.000.000
500.000
7.867
o o
‘ o - ‘ o~ ‘ ™ < ) ‘ © ~ o ‘ o) ‘ Q
o o o ) o o ) o o o o
N N N N N N N N N N N
China Estados Unidos Resto del mundo Alemania @ Noruega @ Paises Bajos Japon QO Total mundial

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de International Energy Agency

En este contexto, algunas empresas argentinas comenzaron a realizar la transicion hacia la electro-
movilidad. El Grupo Basso es una de ellas, impulsada por una motivacion doble. Por un lado, la ame-
naza de que su produccidn, ligada a tecnologias “contaminantes”, pierda mercado en un mundo que
cada vez demanda méas “productos verdes”. Por el otro, la oportunidad de insertarse répidamente en
nuevos mercados que prometen una demanda creciente.

La empresa de Rafaela comenzd a dar sus primeros pasos en el sector de vehiculos eléctricos a
partir de la puesta en marcha en 2018 de una unidad de |+D denominada e-Motion 22. La transicion
hacia la electromovilidad implica importantes desafios, no solo porque supone un cambio radical en
las tecnologias de produccién de los vehiculos, sino también porque es un sector casi inexistente en
la Argentina, e incluso incipiente en los paises desarrollados, y por eso conlleva una reconfiguracion
de los actores y formas de organizacion de las cadenas de valor regional y global. Esta transicion
representa un tipo de escalamiento, el intersectorial, que es quizas uno de los mas complejos de rea-
lizar, pero también uno de los mas interesantes en términos de las potencialidades de diversificacion
y transformacion de la estructura productiva de un pais’. Entender las condiciones de posibilidad
y las limitaciones a las que se enfrenta una empresa como el Grupo Basso para hacer este tipo de
escalamiento es el principal objetivo de este estudio de caso.

7 "Elescalamiento a nivel de la firma se refiere al proceso de adquisicion o fortalecimiento de capacidades que permiten a las empresas
hacer cosas de manera diferente y/o mejor y hacer distintas cosas en comparacién con el contexto previo” (Yoruk, 2019, traduccion pro-
pia). La distincion tradicional es entre el escalamiento de procesos, productos, funciones e intersectorial (Humphrey y Schmitz, 2002). El
escalamiento intersectorial implica que una firma utiliza su conocimiento de produccién adquirido para moverse horizontalmente hacia
nuevas actividades productivas y nuevos sectores. Consideramos a e-Motion 22 un caso de escalamiento intersectorial pues implica el
uso de conocimiento adquirido en la produccién y comercializacion de vélvulas para motores a combustion (tecnologias y vinculacion
con clientes) en pos de intentar insertarse en un sector emergente como el de la electromovilidad.
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La transicidn hacia la electromovilidad implica importantes
desafios tanto porque supone un cambio radical en las
tecnologias de produccion de los vehiculos como porque es
un sector casi inexistente en la Argentina.

Para ello, se realizaron entrevistas semiestructuradas dentro del Grupo Basso y en el entramado ins-
titucional de Rafaela: fueron entrevistados miembros de la unidad e-Motion 22, asi como también
integrantes del directorio de la empresa madre y responsables de las areas de Ingenieria, Finanzas,
Calidad y Operaciones. Asimismo, se realizaron entrevistas con representantes de distintas institu-
ciones de Rafaela que cumplen un papel clave para el desarrollo de las capacidades productivas de
las firmas de la region: organismos encargados de realizar actividades de apoyo empresarial, univer-
sidades e institutos técnicos y camaras empresarias®.

El documento se organiza de la siguiente manera. En el segundo apartado se realiza una descripcion del
proceso de surgimiento de e-Motion 22 en relacion con las motivaciones y factores que le dieron ori-
geny los segmentos de la cadena en los que busca insertarse. En el tercer apartado se analiza al Grupo
Basso, la empresa de la cual surge e-Motion 22, con el objetivo de comprender la estructura empresarial
en la que se apoya este spin-off y las ventajas que implica tener una empresa con sus caracteristicas
como soporte. Se hace foco en la forma de insercion del Grupo Basso en la cadena global de valor (CGV)
automotriz, sus capacidades tecnoldgicas e innovadoras y el tipo de vinculos que establecié con sus
clientes. En el cuarto apartado se analiza el contexto de e-Motion 22 en relacion con las instituciones
gue son centrales para el desarrollo de capacidades productivas: instituciones de +D, de formacion y
capacitacion, y de financiamiento. Finalmente, en la Ultima seccion se exponen algunos aprendizajes
sobre la modalidad de insercion de una autopartista como el Grupo Basso y su trayectoria de escala-
miento industrial, y se identifican algunas potencialidades y limitaciones para su transicion hacia el nuevo
sector de la electromovilidad. El andlisis realizado evidencia la importancia de los procesos de esca-
lamiento funcional, de aprendizaje en la produccién y del contexto institucional para apoyar el escala-
miento intersectorial de las firmas®. Se destaca también que las politicas orientadas a facilitar la insercion
en las CGV y regional deberian atender la necesidad de complementariedades entre instrumentos de
politicas que apoyen el desarrollo empresarial en nuevos sectores y las interdependencias estructurales
del sistema de produccioén local con el objetivo de promover su transformacion.

E-Motion 22: la apuesta temprana de un spin-off
en el sector de movilidad eléctrica

Como sefialamos, la unidad e-Motion 22 surgio en 2018 como un spin-off en electromovilidad dentro
del Grupo Basso. Fue impulsado por un grupo de empleados jovenes que se desempefiaban en dis-
tintas areas de la empresa madre y que buscaban hacer algo por fuera del mercado de valvulas, que
tuviera una conexion tanto con las nuevas tecnologias vinculadas a la movilidad como también con la
sustentabilidad ambiental.

A diferencia de los procesos de diversificacion y escalamiento de producto en el mercado de val-
vulas ligados a nuevas oportunidades de negocio, el surgimiento de e-Motion 22 se asoci6 con la

8 En total fueron entrevistadas 15 personas en 12 entrevistas realizadas entre los meses de mayo y septiembre de 2021. Ver el Anexo
con el listado de entrevistas.

9 Elescalamiento funcional implica la introduccién de funciones de mayor valor agregado y distintas de las capacidades de produccion,
tales como disefio, compras, ventas, marketing y distribucion (Yoruk, 2019).
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identificacion de condiciones de vulnerabilidad del Grupo Basso en el contexto de la transicion del
sector automotriz hacia nuevas tecnologias eléctricas. Dentro del mapa estratégico del Grupo Basso
aparece una amenaza fuerte en relacién con el reemplazo de tecnologias para una mayor eficiencia
energética y sustentabilidad ambiental. Ello marca la preocupacion de la empresa por su superviven-
cia en el largo plazo: silos motores a combustion interna no seran los impulsores de la movilidad del
futuro, el Grupo Basso no tendra a quién venderle sus valvulas.

A pesar de que se identifica una potencial disminucion de la demanda y un incremento de la vulne-
rabilidad del negocio, la idea de amenaza aparece todavia algo difusa en las percepciones de los
directivos y empleados del Grupo Basso entrevistados. La mayoria de ellos sefiala que ni siquiera
sus propios clientes tienen claridad sobre como ni cuando haran esa transicion, ni cuales seran sus
necesidades concretas. Mas aun, segun los testimonios, muchos de esos clientes, entre los cuales
se encuentran los fabricantes de motores de alto rendimiento, no tienen “vocacion” por reconvertirse
al nuevo paradigma eléctrico. Esto hace pensar que la cartera de clientes del Grupo Basso no sera
reemplazada tan facilmente y que el negocio principal de la empresa seguira siendo la exportacion de
vélvulas, al menos por varios afios mas.

En este contexto, 1o que surge con mas fuerza es la oportunidad que presenta la aparicion de nue-
vas formas de movilidad sustentable: avanzar rapido e iniciar el proceso de aprendizaje y adapta-
cion hacia la cadena de vehiculos eléctricos permitird a la empresa estar preparada para cuando sus
clientes, finalmente, se reconviertan, asi como también para atraer nuevos compradores. Estar “en el
lugar justo con el producto justo” para un potencial cambio no es algo desconocido para la firma de
Rafaela. De acuerdo con lo recogido en las entrevistas, algo similar sucedié con la aparicion del motor
multivalvulas a mediados de la década de 1990, lo que supuso un incremento en la demanda mundial
de valvulas e incremento las posibilidades de exportar del Grupo Basso.

Estar “en el lugar justo con el producto justo” para un potencial
cambio no es algo desconocido para el Grupo Basso: algo
similar sucedio6 con la aparicidon del motor multivalvulas a
mediados de la década de 1990, lo que supuso un incremento
en la demanda mundial de valvulas e incrementé las
posibilidades de exportar de la firma de Rafaela.

Un factor clave que dio apoyo al inicio de e-Motion 22 y posibilité materializar lo que hasta ese
momento solo eran ideas fue un programa binacional entre la Argentina y Alemania implementado
por el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion nacional. Dicho programa le permitié a | Grupo
Basso acceder a financiamiento y elaborar un proyecto de [+D junto con la Universidad Aachen de
Alemania, un centro prestigioso a nivel mundial, destacado en las areas de electromovilidad e inge-
nieria’. Asimismo, la articulacion con el centro de 1+D de Aachen y sus vinculos comerciales con las
principales empresas del sector automotriz a nivel mundial posibilitaron a e-Motion 22 acercar a 10s
ingenieros de multinacionales como Lamborghini y Maserati su principal proyecto vinculado con la
electromovilidad: el desarrollo de packs de baterias de litio.

En comparacion con la produccion de celdas, el pack de baterias resulta rentable a menor escala,
tiene una fabricacion relativamente mas sencilla y mas posibilidades de customizacion (ver Cuadro
1). De esta manera, el pack de baterias es el componente del powertrain’® eléctrico en el que el
Grupo Basso cuenta con mayores ventajas comparativas en funcion de su estructura de produccion

10 Dentro del dmbito de la ingenieria, esta universidad se encuentra en un lugar destacado en Europa. En el QS World University Ranking
delafio 2021, la Universidad se posiciond en el puesto 17 a nivel mundial y en el 8 a nivel regional en ingenieria mecanica, y en el puesto
43 a nivel mundial y en el 11 a nivel regional en ingenieria y tecnologia. A nivel nacional, la Universidad de Aachen se encuentra en el
puesto 1y 2, respectivamente.

11 El powertrain o tren motriz es el conjunto de componentes que permiten impulsar los vehiculos.
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actual y de las capacidades que fue desarrollando en los procesos de escalamiento funcional reali-
zados previamente. Por un lado, la fabricacién de productos de nicho con un alto nivel de customiza-
ciony servicios de codiseno y posventa —que le han permitido establecer vinculos con sus clientes
caracterizados por interaccion e intercambio de informacion constante— es la estrategia que sigue
el Grupo Basso hace unas décadas en los segmentos de competicion y alto rendimiento del mercado
de valvulas'. Por otro lado, la produccioén del pack de baterias habilita el uso de tecnologias de piezas
mecaénicas, en lo que el Grupo Basso tiene un fuerte dominio tecnolégico y experiencia.

Ademas de la factibilidad de produccion, otro aspecto a analizar es la factibilidad logistica. El negocio
de e-Motion 22 asociado a su proyecto principal de fabricacién de packs de baterias es importar las
celdas de baterias para luego volver a colocarlas en el mercado internacional bajo la forma de packs,
tras un proceso de agregado de valor. Si bien las actividades vinculadas a la exportacion de sus pro-
ductos son funciones que Basso ha internalizado, y se destaca ante sus clientes por sus entregas a
tiempo, las valvulas y los packs de baterias poseen caracteristicas diferentes. En particular, el tamafio
de los packs es muy superior al de las pequenas vélvulas, lo que podria representar una dificultad en
términos logisticos para competir con proveedores localizados mas cerca de los clientes. No obs-
tante, de acuerdo con los analisis realizados por el equipo a cargo de e-Motion 22, el mayor costo
logistico de los packs no seria una restriccion para exportar.

Produccion de packs de baterias en la Argentina: oportunidades y limitaciones

La estrategia de e-Motion 22 en el sector de la movilidad eléctrica es insertarse en la
cadena de valor de las baterias de litio produciendo primero los médulos y luego los
packs de baterias, eslabones ubicados aguas abajo de las celdas. Los packs de baterias
son un conjunto de moédulos, cada uno de los cuales esta integrado a su vez por multiples
celdas de litio'. Ademas del conjunto de mdédulos, el pack de baterias incorpora una car-
casa exterior, un sistema de gestion y control, sensores y un sistema de refrigeracion’.

La capacidad de produccién de celdas de litio destinadas a la electromovilidad se con-
centra en los paises asiaticos, con China (44%), Japon (17%) y Corea del Sur (16%) como
los lideres del continente, y en los Estados Unidos (19%). Por su parte, la participacion de
Europa es minima, con apenas 2%'°. Sin embargo, la estrategia de los paises europeos
esta cambiando de manera drastica, lo que evidencia la importancia que tiene para estos
paises mantener el control sobre ciertos eslabones de la cadena de valor'®.

La Argentina enfrenta diversos obstaculos y barreras si quiere insertarse productiva-
mente en este eslabdn. Entre ellos se destacan aspectos vinculados a la gobernanza
del recurso mineral, la falta/debilidad de capacidades tecnolégicas y no tecnolégi-
casy lainsuficiencia de escala por la escasa demanda para montar una planta a nivel
local'”. Ahora bien, ¢cuales son las ventajas que tiene el ensamblado de packs de
baterias respecto a la produccién de celdas, que harian mas factible su produccion
local? Al menos son tres.

12 Gonzalez, Hallak, Schott y Soria Genta (2012). Los autores realizan un analisis detallado de la forma de insercién del Grupo Basso en
estos dos segmentos de nicho caracterizados por un bajo nivel de codificacion de los productos.

13 Elnumero de celdas que componen un moédulo es variable y depende tanto del tipo de celda como de su aplicacion.

14 Obayay Céspedes (2021).

15 Obayay Céspedes (2021).

16 De acuerdo con datos de Transport & Environment, para mayo de 2021 existian 38 gigafactories en los paises europeos que esta-
ban construyendo o planeando construir plantas para la produccién de celdas, comprometiendo inversiones por 40.000 millones de
euros, con el objetivo de reducir asila dependencia de laimportacién de celdas asiaticas. Recuperado de: https://www.transportenviron-
ment.org/discover/europe-risks-wasting-e27bn-battery-opportunity-with-weak-co2-targets-study/

17 Loépez, Obayay Pascuini (2018).
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En primer lugar, la escala necesaria para producir de manera rentable es menor que en el
caso de las baterias. Sin embargo, es necesario distinguir entre dos tipos de empresas.

Por un lado, las filiales automotrices de grandes multinacionales podrian encontrar
mayores ventajas integrando los packs in-house, recibiendo la transferencia tecnoldgica
de las casas matrices. En cambio, aquellas empresas que se dediquen a producir packs
de baterias para terceros podrian encontrar mayores dificultades vinculadas a la escala,
asi como también a la hora de conseguir clientes, dada la competencia de firmas con
mayor trayectoria en el mercado, como por ejemplo la europea Bosch.'®

En segundo lugar, la fabricacién de packs es relativamente mas sencilla en relacién con
el resto de las actividades de la cadena de valor'. No obstante, esa menor compleji-
dad no implica que el ensamblado de packs —y, como paso previo, el ensamblado de
modulos— no plantee desafios tecnoldgicos y productivos vinculados a la seguridad
mecanica, a la seguridad térmica y a la sintonizacion precisada para asegurar el funciona-
miento sinérgico entre el conjunto de baterias. Asimismo, comenzar produciendo packs
de baterias puede permitir a las firmas ir incorporando know how e integrando de manera
gradual una mayor proporcién de componentes de la bateria.

Por dltimo, a diferencia de las celdas de bateria, un producto mas comoditizado, los
packs de baterias son productos customizados, es decir que su diseno debe adap-
tarse a las especificidades de cada tipo de vehiculo y modelos, como su tamafio y
forma, y los requerimientos de velocidad, tiempo de autonomia, etc.

En cuanto a las limitaciones de las estrategias basadas en la produccién de packs,
la contracara de que se trate de un eslabén menos complejo hace que la actividad
genere menor valor agregado. Siguiendo a las estimaciones de Argonne National
Laboratory, la produccion de médulos de baterias representa alrededor del 11% del
costo total de la bateria?’. Asimismo, hay obstaculos relacionados a los costos logis-
ticos, dado que se trata de productos pesados y voluminosos que implican costos de
transporte mas elevados, por lo que su produccion tiende a realizarse cerca de donde
se fabrican los vehiculos finales?'. Estas desventajas, sin embargo, se compensan par-
cialmente considerando la creciente demanda de packs de baterias que acompana la
curva de electrificacion.

La cartera productiva de e-Motion 22 se completa con otros dos proyectos, para los cuales la
empresa prevé un horizonte temporal méas corto de salida al mercado. Por un lado, el ensamblaje de
buses eléctricos a partir de la asociacidén con una empresa espafola para la importacion de la plata-
forma electrificada, con perspectivas de ir incrementando de manera paulatina el nivel de integracion
local. Una de las ventajas de este proyecto es la potencial demanda por parte del sector publico para
el recambio gradual de la flota de transporte publico, un fendbmeno que se viene observando en otros
paises de la region?2. Por otro lado, la fabricacion de dispositivos portatiles para electrificar bicicletas
a partir de la asociacion con un grupo de emprendedores de Santa Fe, que surge como una alterna-
tiva interesante por la existencia de demanda interna privada en el corto plazo y la menor complejidad

18
19
20
21
22

Baruj, Dulcich, Porta y Ubogui (2021).

Baruj, Dulcich, Porta y Ubogui (2021).

Obayay Céspedes (2021).

Obayay Céspedes (2021).

En Chile, por ejemplo, el gobierno establecio la meta de contar con transporte publico 100% eléctrico para 2040. En paralelo, otros

13 paises de la region estan trabajando en sistemas de transporte publico de buses eléctricos (PNUMA, 2019).
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de su produccion. En todo caso, ambos proyectos pueden pensarse como funcionales al objetivo
mas grande de e-Motion 22: consolidarse como proveedor de packs de baterias a firmas lideres en
el mercado global, con un producto customizado para un mercado de nicho y desempefiando fun-
ciones estratégicas dentro de la cadena, como es la de codisefio.

La propuesta de e-Motion 22 de insertarse en el nuevo paradigma de movilidad eléctrica avanza,
aungue los productos que busca desarrollar tienen un camino por recorrer para ser lanzados al
mercado. La apuesta a consolidarse en un mercado de nicho prevé apoyarse en las instalaciones,
el financiamiento inicial, las capacidades de produccion y los vinculos comerciales que la empresa
madre desarrollé en sus casi 60 afos de historia. Se trata de una gran ventaja para desarrollar el
ciclo completo de sus productos e insertarse en el mercado frente a otras startups que no cuentan
con ese respaldo.

El legado del Grupo Basso: internacionalizacion,
capacidades tecnoldgicas e innovadoras y
vinculos de desarrollo con los clientes

A nivel mundial la industria automotriz ha tenido importantes cambios en su organizacion y estrate-
gias de produccion desde la década de 199023, En ese contexto, el modelo de industrializacion a tra-
vés de las CGV adquirio relevancia como forma de insercion de los paises en desarrollo en las redes
de produccién global?4. Sin embargo, los estudios empiricos de empresas autopartistas en estos
paises muestran las dificultades y limitaciones de este modelo?®. Esta situacion resalta la importancia
de entender las condiciones bajo las cuales es posible para una empresa de este rubro insertarse en
un segmento de alto valor agregado de las CGV.

El Grupo Basso representa un caso exitoso de insercidon de una empresa autopartista argentina en la
CGV automotriz. En la actualidad, exporta mas del 80% de las véalvulas que produce?®. Para entender
la forma de insercion de esta empresa se necesita analizar al menos tres aspectos relevantes. En
primer lugar, el proceso de diversificacion de sus clientes y productos, que le permitidé una mayor
internacionalizacién y participacion en nichos de mercado. En segundo lugar, el desarrollo de capa-
cidades tecnoldgicas y de gestion cada vez mas complejas a lo largo de su historia. Por ultimo, la
generacion de vinculos con sus clientes que facilitan la transferencia de tecnologia y conocimiento y
el escalamiento de sus funciones. Estos tres aspectos de manera interconectada son los que permi-
ten explicar las capacidades del Grupo Basso para jugar el dificil juego de las cadenas de produccion
global y que, en definitiva, representan una ventaja comparativa a la hora de sumarse a la transicion
hacia el sector de la electromovilidad que se esta dando a nivel global.?”

23 Sturgeony Van Biesebroeck (2011).

24 Andreoni (2019).

25 Pavlinek y Zenka (2010); Pavlinek (2018).

26 De acuerdo con datos provistos por la empresa, los principales destinos de sus exportaciones son: Estados Unidos (22%), Brasil
(21%), México (14%) y Europa, en donde se destacan Francia (4%), Italia (2%) y Alemania (1%).

27 En estalinea, Artopoulos, Friel y Hallak (2011) hacen referencia a un modelo de negocios exportador como la condiciéon para poder
insertarse en las CGV, que implica cambios en la forma en que las empresas conciben, producen y comercializan sus productos.
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Tres razones para entender la experiencia de insercion exitosa de Basso en la
CGV automotriz

Diversificacion de sus clientes y productos, que le permitié una mayor
1 internacionalizacién y participacion en nichos de mercado.

Desarrollo de capacidades tecnoldgicas y de gestidon cada vez mas
2 complejas alo largo de su historia.

Generacidn de vinculos con sus clientes que facilitan la transferencia de
3 tecnologiay conocimiento y el escalamiento de sus funciones.

De un proveedor “estandar” a un proveedor de nicho de mercado en la CGV
automotriz

El Grupo Basso es uno de los Unicos dos productores de valvulas para motores de combustion del
pais?®. Como se describid, en su origen, durante la década de 1960, su negocio se concentro en el
abastecimiento del mercado de reposicion doméstico. Con los afios, la empresa se fue internacio-
nalizando y abriendo nuevos mercados, una apuesta necesaria para superar la barrera que suponia
la baja escala del mercado doméstico. En la actualidad produce mas de 2000 modelos de valvulas
gue se destinan a cuatro segmentos de mercados distintos: reposicion, equipo original, competicion
y alto rendimiento.

Cada uno de estos segmentos se distingue por sus caracteristicas especificas, vinculadas, por ejemplo,
a los requerimientos y exigencias de calidad de los clientes, el grado de customizacion y participacion
en el disefio, y la rentabilidad del negocio?®®. En el segmento de reposicién, Basso decide qué, como
y cuanto producir en funcién de sus analisis de mercado. Sus clientes van desde reconstructores de
motores hasta cadenas de retail generalistas; se trata de la produccion mas estandarizada de todas.
En el mercado de equipo original, sus clientes son terminales automotrices que a su vez fabrican sus
propios motores. La ventaja competitiva del Grupo Basso en este segmento se apoya en la produccion
de lotes pequefios con altos niveles de calidad y servicios de codisefio y posventa. Finalmente, los mer-
cados de competicion y de alto rendimiento representan la menor proporcién en términos de volumen
de produccion, pero son los que generan mayores margenes de ganancia. Los clientes de este nicho
de mercado son preparadores de motores y distribuidores de fabricantes de motores ubicados mayor-
mente en los Estados Unidos. Este tipo de vélvulas se utiliza en motores con necesidades y exigencias
muy superiores a las de los demas segmentos y tiene un muy alto nivel de customizacion que la firma
logra mediante el desarrollo y el disefio de las piezas en conjunto con los clientes.

La insercion en los distintos segmentos de valvulas estuvo asociada a un proceso gradual e incre-
mental de diversificacion y diferenciacion de su producto principal a partir de la apertura de nuevos
mercados y de la focalizacidén en nuevas categorias de clientes. A lo largo de los afios, el Grupo Basso
fue adquiriendo distintas empresas en la Argentina y en el exterior que le permitieron incorporar

28 Mahle S.A. es la otra empresa que en la Argentina se dedica a la produccién de vélvulas y se encuentra también en Rafaela, pero es
propiedad de capitales extranjeros, a diferencia del Grupo Basso.
29 (Gonzélez, Hallak, Schott y Soria Genta (2012).
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maquinaria, clientes nuevos y abrirse hacia nuevos mercados de exportacion. A mediados de la
década de 1980, la empresa adquirio la division de valvulas de Thompson Ramco Argentina S.A.,
fébrica localizada en la provincia de Cérdoba, que producia valvulas para el mercado de equipo ori-
ginal y tenia entre sus clientes a Ford y Peugeot. Fue también por esos afios cuando comenzé a
incursionar en el mercado de competicion y alto rendimiento, al establecer los primeros vinculos con
clientes de los Estados Unidos. A mediados de la década de 1990 logré insertarse en los mercados
europeos a partir de su relacion como proveedor de Peugeot en Francia. En 2002, adquirid Manley,
fabrica de valvulas radicada en los Estados Unidos, o0 que le permitido una mayor insercion en ese
mercado y la posibilidad de comenzar a exportar a México.

Este proceso de internacionalizacion de la empresa fue impulsado y apoyado por la existencia en
Rafaela de un entramado institucional fuertemente orientado a brindar servicios de asistencia al
desarrollo empresarial a través de la participacion en ferias internacionales y contactos con poten-
ciales clientes, la provision de asistencia técnica para procesos de mejora continua, calidad y marke-
ting. y el fortalecimiento del sistema de innovacion local®®. Entre las instituciones mas relevantes que
han apoyado estos procesos esté la Secretaria de Produccion del municipio, creada en la década de
1990. Esta Secretaria cuenta con un Area de Internacionalizacién y ha apoyado la llegada de progra-
mas con fondos externos que generaron capacidades locales para la provision de asistencia técnica
a empresas y el desarrollo de centros y agencias de desarrollo. Pero el Estado se ha complemen-
tado también con otros actores: la Camara de Comercio Exterior de Rafaela y el Centro Comercial
e Industrial de Rafaela y la Region (CCIRR) y algunas instituciones de gobernanza publico-privada,
como el Centro de Desarrollo Empresarial creado a mediados de la década de 1990, que fue reem-
plazado por la Agencia de Desarrollo de Rafaela a mediados de la década del 2000.

El proceso de internacionalizacion de Basso fue impulsado
por la existencia en Rafaela de un entramado institucional
fuertemente orientado a brindar servicios de asistencia

al desarrollo empresarial a través de la participacién en
ferias internacionales y contactos con potenciales clientes,
asistencia técnicay el fortalecimiento del sistema de
innovacion local.

Estas instituciones generaron espacios efectivos de articulacion entre el sector publico y el sector
privado para la implementacion de politicas. El CCIRR es la cdmara empresaria que nuclea a todas las
camaras sectoriales y tiene una gran representacion del sector industrial de la ciudad en términos de
la cantidad de empleo y nivel de facturacion de las empresas?®'. A su vez, tiene un acceso privilegiado
a espacios de decision pues mantiene presencia institucional en distintos ambitos como la Agencia
de Desarrollo de Rafaela, el Instituto Tecnoldgico de Rafaela (ITEC) y el Consejo Econdmico, Social y
Sanitario. Estas dos caracteristicas convierten al CCIRR en un actor clave al momento de implementar
politicas productivas de forma articulada con el sector privado. Por su parte, la Agencia de Desarrollo
de Rafaela cuenta también con activos fundamentales. En términos técnicos, ha logrado mantener e
institucionalizar las capacidades desarrolladas por el Centro de Desarrollo Empresarial para proveer
servicios de extension industrial y asistencia a la gestion empresarial. En términos politicos, se esta-
blecié una forma de gobernanza que facilita la articulacion entre el sector publico y el privado®?.

30 Segun datos del Censo Industrial de Rafaela, 43 empresas de la zona comercializaron su produccién en destinos internacionales
en 2017.

31 EI30% del total de empresas del sector industrial forman parte del CCIRR, las cuales representan el 90% del empleo de ese sector
en Rafaela.

32 Lacomision directiva esté integrada por representantes del municipio, la Sociedad Rural y el CCIRR, y la presidencia se alterna entre
el representante de la Secretaria de Produccién del municipio y el representante del CCIRR.
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Capacidades tecnoldgicas e innovadoras, aprendizaje en la producciény
escalamiento funcional

La incorporacion de nuevos clientes y mercados mas exigentes supuso para la empresa incrementar
la complejidad, calidad y valor agregado de los procesos y los productos. En las CGV donde pri-
man modalidades de gobernanza cuasijerarquicas, como la automotriz, los requerimientos de las
terminales respecto a los procesos de produccion, tiempos de entrega y control de calidad, y las
auditorias que realizan para verificar su cumplimiento, suelen generar este tipo de escalamientoy, en
consecuencia, derrames de productividad sobre las firmas proveedoras®. Sin embargo, una mayor
eficiencia en los procesos de producciény el uso de mejores tecnologias por parte de las firmas pro-
veedoras no generan necesariamente un incremento en sus capacidades tecnoldgicas®.

Lo interesante en el caso del Grupo Basso es que hubo un incremento de sus capacidades operacio-
nales (control de calidad, mantenimiento preventivo de maquinarias, actividades no analiticas como
testeos y estandares) y duplicativas (adquisicion de nueva maquinaria y de tecnologias externas),
pero también de sus capacidades adaptativas e innovadoras®. Estas capacidades incluyen sobre
todo la adaptacion y mejora de tecnologias externas (como en el caso del desarrollo de valvulas hue-
cas o el cromado no convencional de valvulas), la generacion de habilidades de ingenieria y disefio
para mejorar el funcionamiento de las valvulas a partir de la eleccion de materiales y tratamientos
optimos, y la realizacion de innovaciones menores para automatizar procesos y mezclar elementos
en la produccion de valvulas. El incremento en las capacidades tecnoldgicas e innovadoras puede
explicarse por distintos factores vinculados al desarrollo de capacidades de absorcién de conoci-
miento por parte de la firma.

En primer lugar, la empresa cuenta con un Departamento de Ingenieria compuesto por ingenieros
electromecanicos, mecanicos y metalurgistas®®. El desarrollo de capacidades en este Departamento
estuvo marcado por un punto de inflexion: el ingreso al mercado europeo a mediados de la década de
1990. En ese momento, se instald un laboratorio de investigacion que incorpord equipamientos de
medicion y de ensayo para estudiar las valvulas, lo cual permiti¢ internalizar funciones y conocimien-
tos dentro de la empresa, y minimizar la contratacion de servicios de terceros.

En segundo lugar, el laboratorio del Grupo Basso también generd capacidades a partir de redes de
vinculacién con universidades y centros que brindan servicios tecnolégicos®’. La relacion con estas
instituciones ha sido importante en la transferencia de conocimientos para el desarrollo de las valvu-
las y también en la prestacion de servicios para su estudio. De particular interés resulta el vinculo con
centros publicos de investigacion y desarrollo en temas de fisica y energia atbmica. Cabe destacar
que, a diferencia de lo que sucede con los productos de e-Motion 22, los entrevistados afirman que
no se han encontrado mayores dificultades en lo referente a la oferta de instituciones en la Argentina
con las cuales realizar ensayos o estudios. Y, cuando se encontraron vacancias, como en el caso de
la adquisicion de un tomoégrafo industrial para el desarrollo de valvulas huecas, se resolvieron a partir
de la articulacion entre gobiernos, empresas y centros tecnoldgicos.

Contar con un equipo de I+D con profesionales y laboratorios a disposicion €s un importante soporte

33 La forma de gobernanza cuasijerarquica se caracteriza por una configuracién en red de proveedores dependientes de los com-
pradores mas grandes en tanto se les indica qué y cémo producir y enfrentan altos niveles de control y significativos costos para
cambiar de comprador (Gereffi, Humphrey y Sturgeon, 2005). En relacién a la caracterizacion de la CGV automotriz ver Humphrey y
Schmitz(2002); Humphrey y Memedovic (2003); Pavlinek y Zenka (2010).

34 Pavlineky Zizalova (2016).

35 La distincion entre capacidades operacionales, duplicativas y adaptativas e innovadoras es utilizada por Pavlinek y Zizalovéa (2016)
para clasificar a los proveedores domésticos de la industria automotriz en la Republica Checa y analizar los derrames de las empresas
multinacionales localizadas en ese pais.

36 (Gonzalez, Hallak, Schott y Soria Genta (2012).

37 Entre las instituciones con las que se han establecido vinculos se encuentran el CONICET de Santa Fe, el INTI de Cérdoba y Rafaela,
el Instituto Fisico de Rosario, la Comision Nacional de Energia Atémica y la Universidad Nacional del Litoral.
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para encarar el salto hacia la movilidad eléctrica. No solo porque existe dentro de la firma una cultura
y un saber hacer vinculados a la investigacion industrial, sino también porque hay desarrollos tecno-
l6gicos y funciones para la produccion de las valvulas, que representan activos importantes para los
productos de e-Motion 22.

Por un lado, los prototipos de pack de baterias que e-Motion 22 ya ha desarrollado fueron ensam-
blados a partir de la soldadura por induccion, la misma tecnologia que utiliza el Grupo Basso para la
fabricacion de las valvulas®. La posibilidad de utilizar la tecnologia de piezas mecanicas para inser-
tarse en un nuevo sector como el de movilidad eléctrica pone en evidencia la importancia de los
procesos de aprendizaje que estan traccionados y orientados por las estructuras de produccion
existentes dentro de las firmas®®. Este tipo de aprendizaje en la produccion genera ventajas, sobre
todo al momento de atender las necesidades de los clientes, porque hay un mayor conocimiento de
la tecnologia empleada, los trabajadores ya saben utilizar la maquinaria requerida y se utilizan maqui-
nas de alta produccion preparadas para trabajar los 365 dias del afio.

En esta transicion, se generan ventajas en el aprendizaje en
produccion, al utilizar estructuras ya existentes, sobre todo al
momento de atender las necesidades de los clientes, porque
hay un mayor conocimiento de la tecnologia empleada, los
trabajadores ya saben utilizar la maquinaria requerida y se
utilizan maquinas de alta produccion preparadas para trabajar
los 365 dias del afo.

Por otro lado, el Grupo Basso ha desarrollado capacidades complementarias a la produccion en rela-
cion con sus funciones de disefio, marketing, logistica y distribucion y servicios de posventa“. En
particular, las funciones de codisefio que realiza el Departamento de Ingenieria no solo le han permi-
tido posicionarse en segmentos de alto valor agregado dentro de la CGV automotriz tradicional, sino
que le permiten ahora buscar insertarse en un sector nuevo a partir de la customizacion e innovacién
en el disefio de los productos. Como se menciond previamente, el pack de baterias es el compo-
nente en que se puede alcanzar un alto nivel de customizacion a partir de distintas combinaciones
(geometrias, tipos de conexion, pesos) de los modulos de las celdas de litio, y con la posibilidad de
responder a los requerimientos de los clientes y las exigencias particulares de cada modelo como,
por ejemplo, la velocidad requerida por el tipo de vehiculo, el tiempo de autonomia que se busque
lograr y la morfologia o el disefio.

Vinculos con los clientes y derrames tecnoldgicos desde las terminales
automotrices

La limitada transferencia de conocimiento y know how tecnoldgico desde las grandes empresas
multinacionales automotrices a las firmas proveedoras en paises en desarrollo aparece como uno
de los limitantes mas importantes para los procesos de escalamiento funcional. Esto se relaciona
con el hecho de que las terminales suelen deslocalizar las funciones de menor valor agregado, pero
mantienen centralizadas funciones como las de 1+D*'. Sin embargo, la posibilidad de que existan
derrames tecnoldgicos desde las empresas multinacionales depende del tipo de vinculo que las firmas
proveedoras establecen con las terminales automotrices.

38 Existen distintas tecnologias para realizar las soldaduras: induccion, laser, ultrasonido.
39 Andreoni (2014).

40 Gonzélez, Hallak, Schott y Soria Genta (2012).

41 Obaya, Barujy Porta (2017); Nolke y Vliegenthart (2009).
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La apertura y diversificacion hacia segmentos de mercado con menores niveles de estandarizacion
de los productos le permitié al Grupo Basso ir incorporando funciones mas complejas desde el punto
de vista de las capacidades necesarias para llevarlas a cabo*2 Ese proceso dio lugar a un modo de
relacion proveedor-cliente mas equilibrado, que plantea un vinculo de cierta interdependencia entre las
partes en el que los clientes estan abiertos a las ideas y propuestas del Grupo Basso, y no una mera
relacion de subordinacion del proveedor a la empresa multinacional. Es decir, utilizando las categorias
clasicas de formas de gobernanza de las CGV, le permitid establecer un vinculo “relacional” en lugar de
uno “cautivo™?,

Lo dicho anteriormente hace del Grupo Basso un caso atipico no solamente entre las PyME del sector
autopartista, sino también dentro del entramado PyME en general. Esto se explica por varios motivos. En
primer lugar, los clientes del Grupo Basso buscan sus productos sobre todo por su flexibilidad y capaci-
dad de innovacién para adaptarse a sus requerimientos tecnoldgicos y de disefio, realizar series de pro-
duccion de baja escala y cumplir con los altos estandares de calidad establecidos. En segundo lugar, la
empresa desarrolla actividades de 1+D y se vincula con los departamentos de ingenieria de sus clientes.
Por ultimo, la empresa provee componentes con un alto nivel de valor agregado debido a los requeri-
mientos tecnoldgicos, requerimientos de precision y de calidad que implican las vélvulas que integran el
conjunto motory por atender mercados muy exigentes**. Este tipo de vinculos de desarrollo, en oposicion
a otro tipo de vinculos mas dependientes, incrementan la probabilidad de la transferencia de tecnologia
y conocimiento desde las empresas extranjeras, lo cual impulsa el escalamiento industrial de las firmas
domeésticas y el desarrollo de funciones de mayor valor agregado como las actividades de 1+D*®.

En el caso analizado se observan derrames de caracter tecnoldgico que operan a través de diversos
mecanismos. Por un lado, la empresa ha realizado convenios formales de transferencia de tecnologia a
través de sus clientes. En el caso de la produccion de vélvulas huecas, una empresa lider le transfirié no
solo tecnhologias de produccion, sino también tecnologias blandas vinculadas a la identificacion de pro-
veedores de calidad. Por otro lado, existe una interaccion e intercambio de informacion constante entre
los equipos de ingenieria del Grupo Basso y sus clientes, que se sustenta en procesos de codisefio e
ingenierfa inversa“t. Este tipo de vinculos permite a la empresa anticipar problemas y estar pendiente de
los avances tecnoldgicos tanto en el sector de motores a combustion como en el de electromovilidad.

En este sentido, las relaciones que el Grupo Basso desarrolld con sus clientes y el conocimiento del sec-
tor automotriz también son un activo diferencial para e-Motion 22. Por una parte, porque hay un cono-
cimiento de los jugadores del mundo de la movilidad, sus necesidades, exigencias, requerimientos. Y si
bien es cierto que la transicion llevard afos y muchas companias seguiran en el negocio de la movilidad
tradicional, también lo es que en algin momento esos actores deberan reconvertirse. Por otra parte, los
vinculos con terminales automotrices que se encuentran en la frontera tecnoldgica en el mercado de
la movilidad eléctrica habilitan canales para la transferencia de conocimiento sobre los componentes
clave de productos como el pack de baterias y posibles soluciones tecnoldgicas para su desarrollo.
No obstante, de acuerdo con las entrevistas realizadas, estos derrames tecnolégicos estan limitados
en la actualidad. Esto se debe a que los intercambios se realizan con los departamentos de ingenieria
mecanica de las empresas clientes del Grupo Basso, y no de manera directa con los departamentos que
hacen desarrollos en el sector de electromovilidad. El traspaso de un departamento a otro no resulta
facil ni directo.

42 Hallak y Gonzélez (2021).

43  Gereffi, Humphrey y Sturgeon (2005).

44 Pavlinek, Domanski y Guzik (2009) distinguen los componentes del sector automotriz segin su nivel de valor agregado. Los com-
ponentes de bajo valor agregado incluyen: juegos de cable, asientos, carrocerias y sus partes, paragolpes, silenciadores y cafios de
escape, ruedas y limpiaparabrisas. Los componentes de alto valor agregado incluyen: motores, sistemas de transmision y sistemas de
frenado.

45 Pavlinek (2018).

46 Hallak y Gonzalez (2021).
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El contexto institucional para el desarrollo de
capacidades productivas en e-Motion 22

La importancia de las instituciones en el desarrollo econdémico estd ampliamente reconocida desde
distintas vertientes de pensamiento. Sin embargo, las preguntas sobre qué instituciones son rele-
vantes para promover este desarrollo y cudles deberian ser sus formas y funciones originan mayores
controversias y demandan respuestas menos simples y andlisis contextualmente situados.

Los enfoques de la nueva economia institucional suelen destacar la importancia de las instituciones
que protegen los derechos de propiedad y reducen los costos de transaccion de las empresas, de
manera de generar incentivos positivos para invertir y hacer negocios. Una de las principales limita-
ciones de estos enfoques es que no prestan suficiente atencion a las instituciones que ayudan a las
empresas a adquirir, adaptar y mejorar sus procesos productivos.*’

En este apartado, partimos del supuesto de que el contexto institucional en el que las empresas
desarrollan sus actividades es relevante porque afecta los procesos de aprendizaje y desarrollo de
sus capacidades productivas y, por ende, los modos de insercion en las CGV. Este ultimo aspecto es
particularmente importante dado que los estudios sobre cadenas globales de valor se focalizan en
las estructuras de gobernanza de las industrias globales, pero se detienen poco en el contexto ins-
titucional y las capacidades del Estado para apoyar procesos exitosos de escalamiento industrial.*®

Siguiendo estas premisas, se analizan tres tipos de instituciones particularmente relevantes para la
consolidacion de e-Motion 22: i) investigacion y desarrollo, i) formacién y capacitacion, vy iii) finan-
ciamiento. El andlisis busca identificar la clase de funciones gue realizan estas instituciones, los
espacios de cooperacion existentes entre el sector publico y el sector empresario, y los cuellos de
botella que dificultan el desarrollo de capacidades productivas para la transicion hacia el sector de la
electromovilidad.

Instituciones de I+D: las brechas en el conocimiento y los servicios
tecnoldgicos

La vinculacidon entre las empresas, las instituciones de 1+D y los gobiernos es un elemento clave para
el funcionamiento de los sistemas de innovacion. En el caso de e-Motion 22, se establecieron vinculos
con diversos centros de investigacion a nivel nacional especializados en temas relacionados con la elec-
tromovilidad. Un punto no menor es que, en parte, estos vinculos se facilitaron al ser e-Motion 22 una
unidad de I+D con el respaldo del Grupo Basso. Los entrevistados afirman que, de lo contrario, hubiera
sido dificil que los consideraran tempranamente para trabajar de forma conjunta.

En primer lugar, e-Motion 22 ha estado trabajando con algunos centros de investigacion del Conicet
que tienen experiencia en el desarrollo de packs de baterias de litio para notebooks y motos eléctricas.
La vinculacion con estos centros ha originado tres tipos de beneficios: i) generacion de redes con otros
actores publicos (por ejemplo, con gobiernos para invertir en los buses eléctricos), i) contactos con pro-
veedores de celdas, ya que los investigadores compran celdas desde hace varios afos v iii) informacion
valiosa sobre la calidad de las celdas y validacidn del control de entrada de los proveedores.

Sibien estos tres aspectos son relevantes, persisten limitaciones para desarrollar capacidades produc-
tivas que les permitan insertarse en nuevos y exigentes mercados a nivel mundial. En este sentido, de

47 Changy Andreoni (2019).
48 Pavlinek y Zenka (2010); Pipkin y Fuentes (2017).
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acuerdo con los entrevistados, la investigacion en la Argentina dista en cierta medida de satisfacer
las necesidades de e-Motion 22 en tanto los plazos y los contenidos de las investigaciones no se
ajustan a los requerimientos para insertarse en los muy exigentes mercados mundiales. La realizacion
de ensayos se limita a la caracterizacion de celdas, o que ayuda a la empresa a realizar actividades
de testeo y control de estandares de calidad de los proveedores (vinculado al fortalecimiento de
capacidades operacionales). Sin embargo, estos ensayos son de escasa utilidad para el desarrollo,
adaptacion y mejora de tecnologias para la produccion de packs (vinculado al fortalecimiento de
capacidades adaptativas e innovadoras).

Asimismo, si bien en la Argentina hay laboratorios tanto publicos como privados que realizan ensayos
convencionales, el pais carece de laboratorios con capacidades de ensayo de un nivel de exigencia
elevado y, a su vez, con capacidades de certificacion*®. Por este motivo, e-Motion 22 debe resolver
estas necesidades en el exterior, o cual incrementa de manera considerable los costos, obstaculi-
zando el desarrollo de productos y, por eso, la entrada y posicionamiento en el mercado.

En segundo lugar, e-Motion 22 desarrollé un vinculo con el Laboratorio de Investigacion y Desarrollo
en Electromovilidad, Eficiencia Energética y Energias Renovables (LIDER) de la UNRaf. Los entrevista-
dos de e-Motion 22 enfatizaron que la relacion es sumamente beneficiosa para ambas partes: mien-
tras que la empresa ve en la UNRaf una institucion que investiga y quiere posicionarse en el sector
de la movilidad eléctrica, que posee talento humano y presupuesto y que, a su vez, crece de forma
continua, la universidad ve en e-Motion 22 una firma con insercion internacional y que tracciona la
agenda de electromovilidad®®.

Por su parte, el INTI ocupa un rol singular al ser el referente técnico para la homologacion de la
Licencia de Configuracion de Modelo que habilita a circular por la via publica a los distintos tipos de
vehiculos, incluyendo aquellos que son eléctricos. Para cumplir con esta tarea, el INTI ha desarrollado
una amplia oferta de servicios de ensayo destinados a la validacion de los requerimientos técnicos
de calidad y seguridad que los vehiculos y sus componentes deben cumplir de acuerdo con los
estandares de las regulaciones vigentes. Por este motivo, el vinculo con el INTI esta asociado a la
homologacion que requiere la empresa para la produccién y comercializacion de un bus eléctrico y
a los ensayos de seguridad destinados al pack de baterias de litio como componente de los distin-
tos vehiculos eléctricos. Sin embargo, por fuera del ambito regulatorio, el INTI no aparece como un
actor relevante al momento de apoyar a la empresa en los procesos de adaptacion y transferencia de
determinadas tecnologias de frontera como es el caso de la electromovilidad.

Las caracteristicas de los vinculos descriptos ponen en evidencia algunos de los cuellos de botella
existentes. Los centros de investigacion parecen tener mayores capacidades y funciones mas con-
solidadas para apoyar procesos de innovacion incremental en sectores tradicionales como el de las
valvulas. Sin embargo, aparecen claras limitaciones para acompafiar un proceso de innovacion como
el que implica la insercién en un nuevo sector con tecnologias incipientes. Estas limitaciones estan
asociadas a una de las deficiencias histdricas del sistema de innovacion argentino, que es la débil
articulacion entre las empresas y las universidades y centros de investigacion para la realizacion de
proyectos conjuntos de largo plazo de [+D%",

En este contexto, el vinculo con los clientes y con centros de investigacion extranjeros aparece
como un activo de alto valor para el desarrollo de los productos de e-Motion 22. En particular, el con-
tacto con la Universidad de Aachen de Alemania a partir de un programa binacional del Ministerio de

49 Respecto a este Ultimo punto, cabe destacar que la reglamentacion para vehiculos eléctricos en la Argentina exige que los compo-
nentes tengan un "sello” que certifique que el vehiculo cumple con la normativa europea R100.

50 Los proyectos de desarrollo e innovacion de LIDER son financiados a partir de convocatorias de la Agencia Santafesina de Ciencia
Tecnologia e Innovacion y el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, asi como también, especificamente, del Programa de Apoyo
al Desarrollo de Universidades Nuevas (Proun) y Proyectos de Investigacion Cientifica y Tecnoldgica (PICT).

51 Arzay Vazquez (2010); Arzay Lopez (2011); Arza y Carattoli (2016); Britto y Lugones (2020).
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Ciencia, Tecnologia e Innovacién. Este vinculo ha sido valioso no solo por el nivel de conocimiento espe-
cifico en temas de electromovilidad, sino también por la capacidad material para realizar y certificar ensa-
yos de alta complejidad a través de sus laboratorios. Justamente estas dos dimensiones son las que en
las entrevistas aparecen como necesarias a fortalecer en los centros de investigacion de la Argentina.

Instituciones de formacidn y capacitacion: legados de articulaciony
cooperacién publica-privada

El crecimiento de e-Motion 22 implica desafios en términos del tipo de habilidades que requerirdn
sus trabajadores para operar con las tecnologias necesarias en el sector de la electromovilidad. Esta
unidad de I1+D comparte con su empresa madre la necesidad de una fuerza laboral con elevadas
habilidades especificas de la industria o, incluso, de la firma. Sus integrantes destacan la necesidad
de perfiles técnicos en ingenieria que residan o estén dispuestos a residir en Rafaela y, a su vez, que
manejen el idioma inglés. La relevancia de esto Ultimo se comprende a la luz de la interaccion y dia-
logo constante de la firma con sus clientes internacionales.

En términos generales, escasean los perfiles disponibles que cumplan con todos los requisitos bus-
cados. Si bien se ha incrementado la oferta educativa y la poblacion de estudiantes en Rafaela, al
ser una ciudad relativamente peqguefa la competencia por los recursos humanos es alta. En este
contexto, el Grupo Basso ha resuelto la probleméatica de la formacion técnica de sus empleados prin-
cipalmente a nivel interno®2. Sin embargo, dado el uso extensivo de mano de obra con elevadas habili-
dades técnicas, la firma se apoya y ha invertido también en el desarrollo del ecosistema de formacioén
y capacitacion de la localidad en la que se encuentra.

Si bien se ha incrementado la oferta educativa y la poblacion
de estudiantes en Rafaela, al ser una ciudad relativamente
pequena la competencia por los recursos humanos es alta.
En este contexto, el Grupo Basso ha resuelto la problematica
de la formacion técnica de sus empleados principalmente a
nivel interno. No obstante, la firma ha invertido también en el
desarrollo del ecosistema de formacién y capacitacion de su
localidad.

Este ecosistema es fruto de la articulacién publico-privada que en 1996 delined el primer Plan
Estratégico de Rafaela, en el cual se decidid, entre otras cuestiones, transformar la ciudad en un
polo de capacitacion y tecnologia. Esto generd un denso entramado de instituciones de formacion
y capacitacion que se destaca por la existencia de vinculos de articulacion y cooperacion entre el
Estado y el sector empresario local. A continuacion, se analizan estos vinculos para cada uno de los
niveles de formacion®s,

Nivel universitario

En Rafaela se ubican sedes de varias universidades publicas y privadas, producto de la planificacion
estratégica de la ciudad iniciada a mediados de la década de 1990, y del impulso de las camaras

52 Los operarios atraviesan un proceso de formacion intrafirma que dura entre 30 y 90 dias. En el escalamiento de los operarios den-
tro de la fabrica —desde operador, lider, supervisor volante a encargado de turno— también reciben otras capacitaciones internas en
habilidades blandas como liderazgo.

53 Los vinculos de articulacion y cooperacion se analizan a partir de las dimensiones sobre los sistemas de formacion y capacitacion
profesional definidas en Emmeneger, Graf y Trampusch (2019): desarrollo estratégico del sistema, definicion de contenidos, organiza-
cion de la provision de formacion, conciliacion entre la oferta y la demanda de trabajo, financiamiento, y monitoreo y certificacion.
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empresarias. Las universidades y el sector empresario local tienen fuertes vinculos formales e infor-
males. En particular, se destaca la existencia de mecanismos de cooperacion para alinear los con-
tenidos de la formacion con las necesidades de la industria. A nivel de todo el sistema universitario
local, la Comision de Universidades de Rafaela (CUR) facilita la articulacion entre las distintas institu-
ciones educativas en relacion con los perfiles de carrera que se ofrecen y el didlogo con otras insti-
tuciones. A nivel institucional, la UNRaf cuenta con un Consejo Consultivo Empresarial en el que se
relnen periddicamente autoridades e investigadores de la universidad con empresarios y represen-
tantes de las camaras empresariales, para detectar las demandas y necesidades de estos sectores
y traducirlas en los perfiles de graduados y proyectos que se investigan.

Estas vinculaciones son un activo importante para una empresa como el Grupo Basso, y potencial-
mente para e-Motion 22, que requiere de trabajadores con altas habilidades técnicas. En esa linea, se
establecieron vinculos con la UNRaf, que cuenta no solo con el mencionado laboratorio en electro-
movilidad, sino también con un modulo de formacion especifico sobre movilidad eléctrica dentro de
su Diplomatura en Eficiencia energeética.

Nivel terciario

La ciudad de Rafaela cuenta con una amplia oferta de carreras terciarias impartidas tanto por uni-
versidades (UTN y UNRaf) como por el Instituto Tecnologico (ITEC). De particular interés es el ITEC,
qgue se puso en funcionamiento en el afio 2005, y que muestra algunas caracteristicas salientes para
mejorar la articulacién entre la oferta formativa y las necesidades del sector empresario®.

Por un lado, estd inspirado en los institutos tecnoldgicos universitarios que ofrecen carreras cor-
tas para formar técnicos por el tiempo que requiera la industria. Al poseer una estructura mas bien
pequefia y formaciones cortas, el ITEC puede responder con mayor flexibilidad y rapidez a las necesi-
dades empresarias: por ejemplo, cuando la demanda de los perfiles formados comienza a saturarse,
esto permite cerrar algunas tecnicaturas y abrir otras. Por otro lado, el ITEC se organiza segun un
modelo colectivo de formacidn y capacitacion técnica en el que participan tanto el Estado como las
empresas y camaras empresarias, aunque sin intervencion de los sindicatos.

En particular, la cooperacion entre el Estado y el sector empresario se estructura en al menos tres
areas de importancia. En primer lugar, hay una fuerte articulacion entre el municipio y las cdmaras
empresarias para el desarrollo estratégico del ITEC desde su origen hasta su organizacion y fun-
cionamiento actual. Esto se refleja en el Consejo de Administracion con caracter publico-privado,
compuesto por representantes de las camaras empresarias y de la Municipalidad de Rafaela. En
segundo lugar, existe una importante cooperacion en relacion con el financiamiento. Mientras que
los empresarios del sector industrial realizan un aporte voluntario de fondos a través de un porcen-
taje del Derecho de Registro de Inspeccion, el gobierno municipal contribuye a través de exenciones
impositivas y fondos para la infraestructura®®. Finalmente, el tercer nivel de cooperacion se refiere ala
definicion de contenidos de formacion. La decision sobre qué tecnicaturas y cursos de capacitacion
se ofrecen es producto de un didlogo continuo con el sector empresario que se da no solo a través
del intercambio con las camaras empresarias, sino también a partir de la realizacion de encuestas y
visitas a empresas para identificar sus necesidades.

De esta manera, el Grupo Basso tiene en el ITEC una institucion importante para resolver su nece-
sidad de contar con trabajadores con altas habilidades técnicas. De hecho, la oferta de formacion
y capacitacion técnica en este nivel incluye carreras con especializacion de utilidad para el sector
automotriz y, potencialmente también de utilidad para el sector de electromovilidad.

54 Elinstituto se constituyd en el marco del Programa de Reforma de la Educacion Superior no Universitaria (Prestnu) del entonces
Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia de la Nacion, el cual dispone de un Fondo Nacional para Institutos Tecnoldgicos (Fonit).
55 El aporte realizado por los empresarios se establecié en una ordenanza municipal. Los fondos recaudados a través de ese aporte
representan aproximadamente el 70% de los ingresos del ITEC. El resto se cubre con las matriculas pagadas por los alumnos.
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Nivel secundario

A nivel secundario, existen programas de formacion en el lugar de trabajo de los cuales el Grupo
Basso participa. Es el caso del programa de "Practicas Profesionalizantes”, implementado por el
Ministerio de Educacion del gobierno provincial y orientado a estudiantes de los Ultimos afios de las
escuelas de educacion técnica profesional®®. Las empresas tienen incentivos para participar en estos
programas: les permiten identificar candidatos con alto potencial que recién se insertan en el mer-
cado de trabajo y que ya estan formados con habilidades especificas de la industria. Sin embargo,
se observan cuellos de botella en relacion con la baja articulacion entre el tipo de habilidades que
requieren las empresas y €l tipo de formacion brindada en las escuelas técnicas.

Estos problemas de articulacion se pueden atribuir a la escasa cooperacion entre el Estado y el sector
empresario en areas clave como el desarrollo estratégico del sistema de formacion técnica provincial
y la definicion de contenidos en la formacion. Al respecto, la Federacion Industrial de Santa Fe (Fisfe)
ha demandado e impulsado reformas del sistema de educacioén técnica provincial para generar una
mayor vinculacion con el sector industrial. Con este objetivo, promovié hace unos afos la organizacion
de encuentros con directores, docentes y cooperadores de las escuelas técnicas, y participd en los
congresos de escuelas técnicas organizados por el gobierno provincial entre 2015y 2019. Fruto de
estos procesos fue la implementacion del programa de practicas laborales para alumnos de escuelas
técnicas provinciales. Sin embargo, una de las principales propuestas de la Fisfe, la de implementar
pasantias para docentes de las escuelas técnicas que permitieran su capacitacion y mayor contacto
con la realidad tecnoldgica y productiva de las empresas, no prospero. Uno de los principales obsta-
culos fue la poca disposicién de los funcionarios politicos del Ministerio de Educacion provincial, que
se mostraron poco proclives a realizar reformas que pudieran generar conflictos con los directivos de
las escuelas técnicas. De esta manera, la experiencia de Santa Fe evidencia que no alcanza solo con la
existencia de asociaciones empresarias fuertes que tienen interés en el fortalecimiento del sistema de
educacion técnicay estan dispuestas a realizar acciones para promover cambios. También se requiere
la construccidn de coaliciones amplias que incluyan a los trabajadores y la capacidad de gestion poli-
tica de los conflictos que puedan surgir con las burocracias y sindicatos de la educacion®’.

Instituciones de financiamiento: la debilidad de los mecanismos para apoyar
startups en sectores nuevos

Actualmente el financiamiento de e-Motion 22 se basa, de forma completa, en los fondos que provee
el Grupo Basso. El objetivo en el corto y mediano plazo es acceder a financiamiento de terceros, prove-
niente de agentes privados, y también generar recursos propios que le permitan autofinanciar algunas
operaciones. No obstante, el financiamiento es la principal barrera que hoy enfrenta e-Motion 22.

La inversidn en nuevos sectores no tradicionales suele estar limitada por fallas en los mercados de cré-
dito y de capitales®®. Esta situacion se torna mas compleja en los paises en desarrollo y en los seg-
mentos de las pequefias y medianas empresas, y todavia lo es mas cuando el retorno esperado de
esa inversion esta condicionado por el riesgo adicional que supone invertir en tecnologias incipientes y
con rendimientos sujetos a mucha incertidumbre. En particular, el sector de electromovilidad presenta
problemas de asimetrias de informacion respecto a las tecnologias y funciones de producciény a la
organizacion de los mercados. Esto se debe a que todavia hay poca claridad sobre cémo se conformara
la cadena de produccion, quiénes seran los principales actores. Ademas, las empresas automotrices
que estan liderando la transicion aun estan aprendiendo y se muestran muy reservadas respecto a sus
desarrollos tecnoldgicos, sus necesidades y los requerimientos de disefio y calidad con los que debe-
ran cumplir los potenciales proveedores.

56 Las practicas profesionalizantes consisten en practicas no rentadas que debe realizar todo estudiante de 5to y 6to afio de las
escuelas técnicas de la provincia de Santa Fe por un periodo méximo de seis meses.

57 Donery Schneider (2020).

58 Andreoni (2016).
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El financiamiento es la principal barrera que hoy enfrenta
e-Motion 22. Actualmente se basa, de forma completa, en

los fondos que provee el Grupo Basso. El objetivo en el corto
y mediano plazo es acceder a financiamiento de terceros,
proveniente de agentes privados, y también generar recursos
propios que le permitan autofinanciar algunas operaciones.

En este contexto, e-Motion 22 ha procurado financiamiento a partir de dos programas del Estado
nacional. En primer lugar, gand una convocatoria abierta a fines de 2018 de un programa binacional
entre la Argentina y Alemania implementado por el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, que
otorgaba el 80% de financiamiento de proyectos conjuntos de [+D entre una empresa argentinay una
alemana. Empero, en el contexto de la pandemia, el gobierno argentino canceld el presupuesto desti-
nado a ese programa, por lo que el proyecto se cancel6. En segundo lugar, pudo beneficiarse de forma
indirecta a través de un financiamiento recibido por el Grupo Basso en 2019 para estudiar el ahorro
energético de sus plantas mediante un aporte no reembolsable (ANR) correspondiente a un programa
de eficiencia energética del Ministerio de Desarrollo Productivo.

De esta manera, el financiamiento publico para el apoyo a proyectos productivos nuevos basados en
tecnologias incipientes que requieren inversion en 1+D presenta una serie de limitaciones. Por un lado,
los fondos otorgados a través de ANR suelen ser montos no muy grandes e implican largos procesos
burocraticos que significan para la empresa mas problemas que soluciones®®. Por otro lado, la inesta-
bilidad de la estructura organizacional del Estado argentino, de sus programas y de sus funcionarios
publicos, sumado a las restricciones fiscales, que se incrementan en momentos de crisis, impiden
sostener politicas en el largo plazo e incluso terminar de implementar las que se inician®.

La debilidad de las instituciones argentinas para financiar proyectos productivos no es exclusiva de
los emprendimientos nuevos y basados en tecnologias incipientes. Para financiar parte de sus opera-
ciones y capital de trabajo, el Grupo Basso se apoya en una compleja ingenieria basada en el sistema
bancario doméstico y las relaciones con sus proveedores, pero encuentra problemas principalmente
en lo que respecta a las inversiones productivas de largo plazo y a la investigacion y desarrollo®'. De
las entrevistas realizadas se desprende que, en la actualidad, no existen herramientas financieras para
inversiones de largo plazo en activos fijos y, que las que existen, por ejemplo la del Banco de Inversién
y Comercio Exterior (BICE), son lentas, tienen cupos y requieren garantias complejas. De este modo,
para inversiones productivas de largo plazo, la empresa acude al autofinanciamiento, por o que debe
esperar a una época de ganancias considerables para poder invertir.

Por otro lado, los fondos de capital privado/capital de riesgo como mecanismo para financiar nue-
VoS proyectos muestran también limitaciones. A nivel doméstico, los fondos existentes como el de
CITES del Grupo Sancor, no parecen estar pensados para iniciativas de las caracteristicas y escala de
e-Motion 22, que ya tiene el respaldo financiero de una empresa y que requiere montos mas grandes
que los ofrecidos. A nivel internacional, los fondos que operan localmente como parte de una red de
inversores deben enfrentar los problemas de credibilidad financiera de la Argentina, lo cual hace mas
dificil colocar proyectos que de por si implican mayor nivel de incertidumbre y riesgo por tratarse de
tecnologias y sectores nuevos.

59 Los Aportes No Reembolsables son uno de los instrumentos de apoyo utilizados por las politicas productivas. En comparacién con
los beneficios impositivos y/o fiscales, los ANR tienen un mayor peso en términos de cantidad de instrumentos, pero un mucho menor
peso en términos de la cantidad de recursos fiscales destinados (Arza et al., 2018).

60 Gasparin, Rubio, Aruanno y Diéguez (2020).

61 El ultimo crédito publico grande que recibid el Grupo Basso fue en 2011 en el marco del Programa del Bicentenario, con un rango
de afios para la amortizacion y un nivel de garantias accesibles y se utilizd para invertir en maquinaria para el desarrollo y produccién de
vélvulas con una nueva tecnologia.
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Tabla 2

Ventajas y limitaciones del contexto institucional de e-Motion 22 para el
escalamiento intersectorial hacia la electromovilidad

Ventajas

Limitaciones

1+D

- Vinculos con centros de [+D
que aportan redes con
potenciales clientes y control
de proveedores.

- Existencia de un centro de
investigacion local especializa-
do en electromovilidad.

- Plazos y contenidos de las
investigaciones carecen de la
precisién requerida para la
insercion internacional.

- Caracterizacion de celdas de
escasa utilidad para el
desarrollo, adaptacion y mejora
de tecnologias para la
produccién de packs.

- Ausencia de capacidades de
ensayo a un nivel de exigencia
elevado y capacidades de

certificacion en los laboratorios.

Formacion y capacitacion

- Fuerte articulacion con el
sector empresario local para el
desarrollo de formacion
profesional a nivel universitario
y terciario.

- Necesidad de perfiles técnicos
eningenieria que ademas
manejen el idioma inglés.

- Dificultades para reformar la
educacién secundaria técnicay
adaptarla a necesidades del
sector (funcionarios del érea de
educacién poco proclives a
realizar reformas que puedan
generar altos costos frente a los
directivos de los establecimien-
tos educativos).

Financiamiento

- Escasez de financiamiento
para proyectos productivos
nuevos basados en
tecnologias incipientes que
requieren 1+D (montos de
subsidios directos del
Estado no son muy grandes
e implican largos procesos
burocraticos y escaso
desarrollo de fondos de
capital privado).

- Inversiones en activos fijos:

el financiamiento bancario
es lento, tiene cuposy las

Fundar

garantias para acceder son
complejas.

Conclusiones

Los procesos de escalamiento intersectorial son los mas complejos de realizar, pero también los mas
interesantes en términos de las potencialidades de diversificacién y transformacion de la estructura pro-
ductiva de un pais. De hecho, una de las caracteristicas predominantes de las economias de rapido
crecimiento del Este Asiatico ha sido su amplia diversificacion entre sectores y actividades con distin-
tos niveles de vinculacion y proximidad entre si 2. En todo caso, la pregunta es como promover estos
procesos en el contexto de paises de ingresos medios que encuentran dificultades para su inserciony
especializacion internacional®.

La forma de insercion del Grupo Basso en la CGV automotriz pone en evidencia la importancia que tiene
para los proveedores domésticos el desarrollo de funciones nuevas que requieren de mayores capa-
cidades que agregan mas valor. Estas funciones son importantes no solo porque permiten mejorar las
actividades de produccidn y no produccion, sino también porque apoyan el desarrollo de nuevas y dife-
rentes competencias y estrategias de las firmas®. Otro aspecto que se destaca en el caso de e-Maotion
22 es el papel que tienen los procesos de aprendizaje en la produccion. El uso de tecnologias aplica-
das en la fabricacion de vélvulas para motores a combustion en el desarrollo del pack de baterias para
motores eléctricos resalta la importancia de las actividades productivas que se sostienen y expanden
en el tiempo, y de las politicas que permiten mantenerlas, como fuente de los procesos de aprendizaje
e innovacion®s,

62 Andreoni (2018); Bril Mascarenhas et al. (2020).
63 Kharasy Kohli (2011); Lee y Ramanayake (2018).
64 Yoruk (2019).

65 Andreoni (2014).
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Ahora bien, la posibilidad de insertarse de manera exitosa en las CGV y desarrollar procesos de esca-
lamiento industrial que tengan efectos positivos no depende solo de las formas de gobernanza de las
CGV y del vinculo que las empresas establezcan con sus clientes. El contexto institucional local en el
que se insertan las firmas y las politicas gubernamentales de apoyo a la produccién tienen un papel
fundamental. En el estudio que realizamos esto se observa tanto en relacion con los procesos de
escalamiento de procesos, productos y funciones que hizo el Grupo Basso previamente, como tam-
bién con las posibilidades del escalamiento hacia el sector de electromovilidad que pretende realizar
e-Motion 22 en la actualidad.

Rafaela aparece como una tierra fértil para promover el desarrollo productivo de sus empresas. Para
empezar, los ejercicios de planificacion estratégica que realiza el gobierno municipal desde mediados
de la década de 1990 con la participacion de las empresas son un marco de referencia importante
para la definiciéon de expectativas en el sector privado vinculadas a la importancia de aspectos como
la capacitacion, la tecnologia o la innovacion. En segundo lugar, la localidad cuenta con un denso
entramado institucional caracterizado por una fuerte articulacion entre el Estado y los empresarios.
Dos ejemplos emblematicos de esta articulacion son la Agencia de Desarrollo y el ITEC, en ambos
€asos con instancias de gobierno compartido entre representantes del municipio y la CCIRR. Al res-
pecto, vale la pena una reflexion: para que este tipo de articulaciones sean funcionales a las politicas
se requieren capacidades organizacionales, politicas y técnicas de ambos lados. En este sentido, el
funcionamiento virtuoso de la articulacion publico-privada no se vincula particularmente con la exis-
tencia de tradiciones y culturas asociativas. Por el contrario, se asocia de manera mucho mas clara
con la construccion de instituciones con miradas estratégicas de largo plazo que generan los incenti-
vos adecuados para que se genere esa articulacion.

El contexto institucional local en el que se inserta el Grupo Basso ha sido facilitador de los procesos de
escalamiento de procesos, productos y funciones que ha realizado la empresa a lo largo de su historia.
Este apoyo se dio no solo a través de instituciones que brindan servicios de asistencia empresarial
(procesos de calidad y mejora continua, operaciones de comercio exterior) y extension tecnologica,
sino también a través de instituciones de formacién y capacitacion atentas a las necesidades de las
empresas locales. De todas maneras, si bien este contexto institucional ha sido funcional para el pro-
ceso de innovacion incremental de las valvulas, pareciera resultar de menor utilidad para los requeri-
mientos que implica el desarrollo de productos con tecnologias incipientes en un sector nuevo como
el de la electromovilidad.

En esta linea, los cuellos de botella institucionales con los que se ha enfrentado e-Motion 22 estan
vinculados mas estrechamente a las bajas capacidades para la realizacion de investigaciones con
los contenidos y plazos que requieren los potenciales clientes, junto con las escasas capacidades de
ensayos Yy certificaciones de las instituciones de |+D, asi como con la debilidad de las instituciones
de financiamiento para startups, que se agudiza cuando se trata de nuevas tecnologias. El anélisis del
caso permite identificar algunos aprendizajes en términos de politicas publicas.

En primer lugar, es necesario mejorar la coordinacion de los centros de 1+D entre siy con las deman-
das del sector privado. En ese sentido, el fortalecimiento de centros de desarrollo tecnoldgico
basados en una gobernanza publico-privada puede facilitar la articulacion y alineamiento de las capa-
cidades cientificas y tecnoldgicas existentes en las universidades y centros de investigacion publicos,
de manera de responder a las necesidades de las empresas y a los desafios estratégicos que enfrenta
de manera méas general el sector al que pertenecen. Este tipo de instituciones puede contribuir al
disefio e implementacion de agendas de desarrollo sectoriales, 1o que permitiria orientar las necesi-
dades de financiamiento para bienes publicos estratégicos y abordar diversos ejes de trabajo, tales
como planes de mejora de productividad, asistencia técnica para empresas, servicios para el desarro-
llo de productos (I+D), ensayos y certificaciones, estudios de mercado y promocién comercial para la
exportacion, entre otros.
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En segundo lugar, la disociacion entre el sistema educativo y los sectores productivos y, mas en gene-
ral, la debilidad del sistema de educacion técnica, son aspectos que afectan los procesos de inno-
vacion. En este sentido, el caso analizado ilumina posibles caminos para fortalecer las instituciones
de formacion y capacitacion. Las funciones y formas de gobernanza del ITEC muestran la importan-
cia que tiene la cooperacion de asociaciones empresarias fuertes y representativas en la reforma
estratégica del sistema de formacion profesional, pero también en la definicidon de los contenidos y el
financiamiento. Su rol es clave no solo para expresar las necesidades de las empresas respecto a la
formacion de los trabajadores, sino también para incentivar entre los empresarios la colaboracién en
el financiamiento de esa formacidn. Pero para que esa cooperacion sea efectiva se requieren también
politicas y marcos normativos que definan con claridad los mecanismos a través de los cuales el sec-
tor empresario contribuira con fondos al sistema de formacion, y cudl sera su rol en la administracion
y gobernanza del sistema.

En tercer lugar, aparece la necesidad de fortalecimiento y desarrollo de un sistema financiero que
sea accesible para emprendimientos productivos basados en tecnologias nacientes. La escasez de
financiamiento al sector privado es una caracteristica que distingue a la economia argentina incluso
cuando se la compara con otros paises de la region®®. En particular, hay una débil presencia de meca-
nismos especialmente destinados a financiar proyectos innovativos y de mayor riesgo®’. Las politicas
de financiamiento orientadas al desarrollo productivo verde (PDPV) pueden ser centrales para corregir
estas fallas de mercado. Algunos de los beneficios de la adopcidn de este tipo de politicas son los
efectos derrame de aprendizaje hacia otras industrias y el aprovechamiento de rendimientos de escala
potencialmente creciente®. Ademas, pueden ser centrales por una cuestion estratégica: la capacidad
de generar para la industria nacional una ventaja en la competencia global, en tanto apegarse a los
productos y procesos tradicionales puede originar importantes dificultades para competir internacio-
nalmente en el futuro®. Las politicas de financiamiento orientadas a proyectos innovativos en sectores
nuevos deben tener capacidad para identificar oportunidades de negocio viables y desarrollar meca-
nismos de financiamiento basados no solo en el sector publico, sino también en el sector privado, a
través de la promocion y regulacion de mercados privados de capital semilla y de riesgo?®.

Finalmente, hay un aspecto que aparece como limitante en relacion con las interdependencias estruc-
turales de los sistemas de produccion local. Una de las barreras identificadas para la produccion de
los packs de baterias en la Argentina esta vinculada con la ausencia de proveedores de calidad para
las exigencias de los clientes a los cuales e-Motion 22 piensa destinar sus productos, en especial l0s
componentes electronicos. Esta vacancia en los vinculos de produccion limita los potenciales efectos
derrame del crecimiento de la startup. En este sentido, es importante identificar de manera estratégica
las vacancias de proveedores en el entramado productivo que tienen mayores potencialidades y que
requieren mayor apoyo para ayudar a despegar al sector de electromovilidad.

Los puntos sefialados anteriormente resaltan al menos dos cuestiones relevantes al momento de
implementar politicas orientadas a promover la transformacioén de la estructura productiva a través
del desarrollo de nuevos sectores dinamicos. Por un lado, es fundamental el disefio, implementacion
y continuidad de medidas de politica para el desarrollo productivo, que sean interactivas y comple-
mentarias, y que aseguren que un mismo sector o actividad nueva disponga a lo largo del tiempo de
distintos tipos de instrumentos e incentivos’'. Ello se debe fundamentalmente a que el desarrollo de
una empresa es un proceso secuencial que requiere diversos tipos de capacidades en sus distintas
etapas y la implementacion de instrumentos de politica que permitan que las firmas con potencial de

66 Segun los datos del Banco Mundial, el ratio de crédito bancario y PBI en Argentina —forma extendida de medir la profundidad del
sistema bancario— fue del 14% en 2016 y 2017, mientras que el promedio para América Latina fue del 47,1% vy el de los paises de
ingresos bajos fue del 21,6% (Bebczuk, 2018).

67 Lopezy Svarzman (2016).

68 PAGE (2017).

69 Palazzo et al. (2021); Bril Mascarenhas et al. (2021).

70 Crespi, Fernandez Arias y Stein (2014); Lépez y Svarzman (2016).

71 Andreoni (2016).
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Conclusiones escalamiento se consoliden mas allad de sus momentos iniciales’. Por otro lado, es necesario pensar
las politicas productivas no solo como una respuesta a problemas de fallas de mercado y de nivel
micro de las firmas para lograr insertarse y escalar de manera exitosa en las CGV, sino también como
herramientas para fortalecer complementariedades y encadenamientos productivos que otorguen al
modelo de industrializacion basado en CGV un enfoque de politica méas preocupado por la transfor-
macion y fortalecimiento de los sistemas de produccion local”.

72 Lopezy Svarzman (2016).
73 Porta (2015); Andreoni (2019).
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Anexo Listado de entrevistas realizadas para el estudio de caso de Grupo Basso/

e-Motion 22

Entrevista 1

Entrevista 2

Entrevista 3

Entrevista 4

Entrevista 5

Entrevista 6

Entrevista 7

Entrevista 8

Entrevista 9

Entrevista 10

Entrevista 11

Entrevista 12

Integrantes del Grupo Basso

Vicepresidente del Grupo Basso

Ingeniero de producto e 1+D de Grupo Basso e integrante de e-Motion 22
Director de Negocios de Grupo Basso e integrante de e-Motion 22

Directora de Gestién Ambiental de Grupo Basso e integrante de e-Motion 22
Gerente de Ingenieria de Grupo Basso

Director de Finanzas de Grupo Basso

Director de Operaciones de Grupo Basso

Responsable de calidad de Grupo Basso
Responsable de ingenieria de procesos de Grupo Basso

Representantes de instituciones vinculadas al desarrollo empresarial de Rafaela

Coordinador del Laboratorio en Electromovilidad de la UNRaf
Director ejecutivo de la Asociacién Civil para Desarrollo y la Innovacién Competitiva de Rafaela (ACDICAR)
Director ejecutivo del Instituto Tecnolégico Rafaela (ITEC)

Directora INTI Rafaela
Responsable del departamento de metrologia

Director general del Centro Comercial e Industrial de Rafaelay la Region (CCIRR)
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