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RESUMEN EJECUTIVO

Se analizan caracteristicas generales de los productos
del sector de la gquimica fina con el propésito de establecer
los criterios para inclusidn de los productos guimicos en el
sector. Asimismo se realiza un andlisis enfocando aspectos
estratégicos relacionados con la identificacidn de 1las
barreras de ingreso al sector, de 1los factores de compe-
tencia, e integracién estratégica de los mismos usando
elementos del andlisis estructural.

A partir de las conclusiones se realiza una seleccidn
de factores relevantes y una ponderacidén de su importancia.
Tales factores seran usados como discriminantes de potencial
viabilidad y promisoridad en las instancias de seleccidén que
completan la metodologia de seleccidn de productos aplicada
en este estudio. Los factores fueron agrupados en aspectos
de mercado (Monto, Tendencia, Estabilidad, Magnitud de 1la
competencia, Productos competitivos), aspectos tecnoldgicos
(Tecnologia, Situacidén de patentes, Ciclo vital del produc-
to), y factores de produccidén (Materias primas, Lineas de
produccién, y Posibilidades de integracidn wvertical/diver-
s:ficacidn). A cada uno de ellos se le asig,.. una califi-
cacidn numérica valorativa de su importancia, cabe aclarar
gue dicha calificacién puede estar sujeta a modificaciones
seglin las particularidades de cada area en estudio.

Se completa el andlisis con la 1incorporacidn de un
anexo (5 paginas) analizando los perfiles de las empresas de
gquimica fina.
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I, CONCEPTOS GENERALES

El complejo gquimico engloba a més de 60000 productos
diferenciados gque pueden clasificarse en cuatro grandes

sectores: productos gquimicos primarios ("commodities"),
pro-ductos quimicos pseudo-primarios ("pseudocommodities"),
productos de quimica fina ("fine chemicals") y
especia-lidades ("specialties"). Estos sectores poseen
caracteris-ticas tecnolégicas Y mercadolbégicas bien
diferenciadas que posibitan su delimitacién Yy

caracterizacidén general.

Asi, desde una optica clasica, el sector de la Quimica
Fina comprende la fraccién de la industria quimica gue se
ocupa de la fabricacidén de productos de mayor valor agregado
(precio unitario superior a 3-4 U$S/kg) y pequefios vollmenes
de produccidén; en contraposicién a 1la industria guimica
primaria o de base gque produce grandes vollmenes de
productos de bajo valor agregado (precio unitario inferior a
4-5 USS/Kg) .

Esta delimitacién a través del valor agregado y volumen
fisico es claramente insuficiente, teniendo en cuenta 1la
enorme gama de productos gue son abarcados por tal defi-
nicién. Es la consideracién adicional de otras particu-
laridades gue presentan los productos gue consensualmente
pertenecen al sector la que posibilita una delimitacidn mas
precisa del mismo. Se trata de productos intensivos en
tecnologia, de composicién guimica definida, comercializados
con especificaciones rigidas, sujetos a estrictos controles
de usc/aplicacidén y con una reducida economia de escala.

Recientemente, el concepto ha sido extendido para
cubrir también los productos orientados a atender necesi-
dades especificas de un determinado usuario o grupo de
usuarios ('"market-oriented"), abarcando inclusive a aquellos
productos cuya aplicacidén estd 1ligada a un determinado
equipamiento y su método de aplicacién ("tonners", "kits"
para diagnéstico, para mencionar algunos casos tipicos).

Entre los productos guimicos que se encuadran dentro de
las caracteristicas antedichas se dan casos de una marcada
diferenciacién en cuanto a sus aspectos de investigacién y
desarrollo, tecnoldgicos, produccidn, comercializacién e
integracién estratégica de 1las etapas del <ciclo de
produccién. De modo tal gue atendiendo a la diferenciacién
mencionada y para realizar un andlisis m&s particularizado
de los niveles de exigencias de aspectos antedichos, es
conveniente considerar un mayor nivel de desagregacién .de
los productos pertenecientes al sector de la Quimica Fina.
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Una apropiada subdivisidén de los productos de quimica
fina es la siguiente:

de SINTESIS
— | INTERMEDIARIOS INSUMO
de USO
PRODUCTOQS
QUIMICA |- ‘ CONSUMO
FINA
L— ESPECIALIDADES

Los intermediarios son definidos como moléculas puras
dotadas de propiedades fisicas y guimicas bien definidas,
que encuentran su aplicacién en otros sectores de la
produccidén o del consumo. En esta categoria se incluyen los
productos gue anteceden al mercado final, y sus propiedades
fisicas o guimicas son las gque determinan sus posibles
aplicaciones. Admiten una subclasificacién en intermediarios
de sintesis y de uso.

Los intermediarios de sintesis son materias primas para
procesos de transformacidn guimica. Comunmente son comercia-
lizados por sus nombres genéricos, bajo especificaciones de
composicidén y calidad que el proveedor debe garantizar. El
valor es fijado en funcidn de las propiedades guimicas.
Ejemplo, anilinas para la fabricacién de colorantes.

Los intermediarios de uso son productos gue tienen una
funcién definida y desempefian un efecto deseado participando
como coadyuvantes en la produccién de otros bienes finales
(insumo), o como aditivos en una formulacidén de aplicacién
final (uso). Ejemplos, aditivos de polimerizacidn e ingre-
dientes activos en agroquimicos, respectivamente.

Las especialidades son productos desarrollados para atender
necesidades especificas de un determinado usuarioc o grupo de
usuarios que tienen un problema identificado. Contrariamente
a los intermediarios, en este caso el mercado y el marketing
son los que preceden al desarrollo de las especialidades,
dado que las necesidades de solucionar problemas preexis-
tentes orientan el desarrollo de aguellas, las gque en su
mayor parte son mezclas o formulaciones de varias sustancias
guimicas gue en su conjunto ejecutan una accién. El valor de
una especialidad estd dade por el desempefio en su
aplicacién, extendiéndose la responsabilidad del proveedor
mids all& del suministro de una dada composicidén, también
debe garantizar la performance de la aplicacién.
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Para cada uno de los subsectores las exigencias
tecnolégicas y estratégias competitivas son distintas. Estas
diferencias deben ser tenidas muy en cuenta en la etapa de
seleccidén de una cartera consistente de productos que
proporcionen una posicién empresarial sustentable con
relacién a 1las fuerzas competitivas. A continuacién se
analizan aspectos relacionados con la tecnologia, produc-
cidén, comercializacién, inteqgracidédn estratégica, condiciones
de entrada en el mercado y modalidades de expansidén, a fin
de establecer para cada caso un conjunto articulado de
acciones estratégicas.

IY. BARRERAS DE INGRESO AL SECTOR

Tres tipos de barreras gque dificultan el ingreso, o la
expansidn, de pegquefias y medianas empresas al sector de la
Quimica Fina son destacables.

Barreras de mercado
o Ocupacidn del mercado y relacidén con los clientes.
o Tamafio y sofistificacién de la demanda.

Barreras de produccidn
o Tecnologia.
o Acceso a materia prima e intermediarios.
Barreras por regulaciones internacionales y locales
o Propiedad industrial

Ocupacién del mercado y relacionamiento con clientes

La industria gquimica esta conformada por un grupo de
grandes empresas altamente diversificadas e integradas,
conviviendo con un grupo de innumerables empresas de medianco
Y pequefio porte, algunas de ellas altamente especializadas.
El creciente contenido tecnoldgico de los productos vy
procesos gue reguiere grandes inversiones en investigacién y
desarrollec con altos niveles de riesgo, la creciente
desvinculacién entre productos primarios y elaborados, 1la
inexistencia de un mercado libre para insumos interme-
diarios estratégicos, la cooperacién entre firmas japonesas,
europeas y americanas (triada JEA) y la creciente globali-
zacidén e internacionalizacién de la produccidén, permiten
concluir una tendencia creciente hacia un comercio inter-
nacional de productos guimicos dominade por unas pocas
empresas multinacionales. De modo gue también se prevé para
los proximos afios un creciente dominio de las mismas en los
mercados locales a través de sus filiales.
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Ademas, a partir de la década del ‘80 se observa a
nivel de las empresas del sector gquimico se una fuerte
reestructuracidén. En el caso de las empresas de gran porte
se ha producido una fuerte desinversidén en el sector de las
"commodities" y "pseudo-commodities”, y una consolidacidén de
los negocios en 1los sectores de 1la guimica fina y las
especialidades. El objetivo ha sido la blisgueda de segmentos
del mercado con mayor valor agregado, mayor diversificacién
de la cartera de productos y mayor invulnerabilidad a los
comportamientos ciclicos que caracterizan a los sectores de
las Ycommodities" y "pseudocommodities". En el caso de las
empresas de mediano porte altamente especializadas han
tratado de consclidar sus negocios en el sector de las
especialidades mediante la diversificacién y elaboracién de
productos altamente especializados para ocupar nichos de
mercado cada vez mas segmentados.

De modo tal gue a nivel mundial, en los ultimos afios se
ha producido una acumulacidén de recursos financieros vy
tecnoldgicos en el sector. Estos grandes grupos utilizan sus
capacidades de inversidén para la apertura o compra de
plantas industriales, 1la capacitacién tecnolégica y 1la
implementacién de estructuras dJde comercializacién mas
competitivas. Indirectamente, a través de sus filiales,
estos grupos refuerzan su participacidn o predominio en 1la
mayor parte de los segmnentos del mercado local.

A este hecho se debe sumar las dificultades para:

(a) Revertir la preferencia de los clientes por 1los
productos que ofrecen estas empresas, por sobre los produc-
tos ofrecidos por nuevas empresas cuyas marcas, calidades y
desempefios no son bien conocidos por los clientes.

(b) El acceso a 1los mercados externes, es mmas
complicado atin en el caso de las especialidades (sector méas
rentable) donde ne sdlo basta con vender los productos, sino
gue también es imprescindible ofrecer un servicio técnico
eficiente.

Ante las tendencias mencionadas, 1la identificacidn de
segmentos del mercado -nichos- gque presenten moderados a
bajos niveles de interés o competencia de las empresas
multinacionales, y un efectivo aprovechamiento de las venta-
jas competitivas como las que se analizan mas adelante, son
factores esenciales para equilibrar la fuerzas empresariales
que posibiliten sustentar empresas de pequefic o mediano
porte en el sector.
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Tamafio de la demanda

El valor del mercado a nivel internacional ha sido de
256 billones de délares en 1991, en el Brasil de 8 billones
de ddlares en 1990, y en el mercado interno argentino segin
estimaciones propias ubica en torno de los 2.000 millones de
dolares anuales calculados sobre la siguiente base: 900
millones sector de farmacos, 300 millones sector de agroqui-
micos y 800 millones en los restantes segmentos. Las
importaciones argentinas se ubican en el orden de 1.000
millones de dbélares buena parte de la mismas son materias
primas para otras industrias. Por ejemplo, unos 300 millones
corresponden a materias primas para el sector de fArmacos.
En 1990 las exportaciones se ubicaron en el orden de los 100
millones de ddlares distribuidos 60 millones sector de
farmacos y 50 millones otros sectores. Estos valores indican
gue el sector nacional es relativamente pequefio.

Por otra parte, en los segmentos de la quimica fina vy
especialidades la demanda estd fuertemente condicionada por
por la dinamica de otros sectores industriales y el poder
adquisitivo de la poblacién.

Un mercado local relativamente reducido, una fuerte
corriente importadora (al menos en la actual coyuntura) de
productos terminados vy ba.,vs poderes adgquisitivos son
factores que dificultan el crecimiento de las empresas del
sector y el establecimiento de otras nuevas basadas en 1la
satisfaccidn de la demanda local.

Claramente la factibilidad de un proyecto y méAs aian las
posibilidades de crecimiento de una empresa dependen de 1la
insercién en mercados externos. A este punto se le prestaréa
especial atencién en las etapas de segunda y tercera
priorizacidn, incorporando en el analisis -al menos para los
productos que presenten las mejores posibilidades evaluadas
segiin la demanda local- datos del potencial mercado brasi-
lefio.

Tecnologia

El accesc a la tecnologia representa una significativa
barrera de entrada en los subsectores de los intermediarios
Yy las especialidades. lLas empresas 1lideres prefieren no
comercializar los resultados de investigacién y desarrollo
por lo menos durante el tiempo de vigencia de la apropia-
bilidad de la invencién (patentes). Las empresas subsidia-
rias de las transnacionales que act@an en el pais, reciben
desde ‘sus casas matrices la tecnologia vy c¢onocimientos
necesarios para desarrollar sus actividades de produccién,
comercializacién y servicio técnico. Normalmente operan en
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forma integrada en varios segmentos del mercado, benefician-
dose por 1los efectos multiplicativos provenientes de ese
tipo de operacién. Las empresas nacionales también utilizan
tecnologia transferida desde el exterior, pero con escazas
posibilidades de incorporacién de tecnologia autdnoma,
reducida la misma generalmente a la adaptacidén de procesos.,
Normalmente actlian en segmentos reducidos y de moderada
competencia -nichos- con lo que las posibilidades de
ampliacién y diversificacidén de los conocimiento son también
reducidos. En general no cuentan con grandes clientes que
acrediten uha amplia y variada experiencia gue contribuya al
sinergismo antes mencionado. Otro factor condicionante de 1la
tecnologia es la elevada dependencia externa de los insumos;
las subsidiarias de 1las empresas transnacionales obtienen
sus waterias primas en articulacidén con sus matrices,
mientras que las empresas nacionales son completamente
dependientes de proveedores alternativos lo que determina la
pérdida de competitividad Yy ausencia de horizonte
estratégico.

A nivel de empresas los mecanismos de adquisicidn de
tecnologia pueden ser diversos : adquisicién mediante compra
simple o© compra vinculante (asociacién, contrataciédn de
insumos, compromisos de comercializacidn), o mediante
desarrollo auténomo (empresa) © por contratacién (programas
de colaboracidén con universidades - centros gubernamentales
de desarrollo, programas c¢on empresas de tecnologia,
contratacién de empresas consultoras, contratacién de
consultores independientes o empleados especializados). No
obstante, cabe sefialar gue para aguellos productos gque
permiten obtener los mayores beneficios econdmicos (alta
rentabilidad), caso de nuevos intermediarios y de las espe-
cilalidades, la tecnologia no estd disponible en el mercado
internacional.

Claramente la factibilidad de un proyecto, la
competitividad a través del liderazgo en costos o de la
diferenciacién, y las posibilidades de crecimiento de una
empresa dependen de la base tecnoldgica de gue dispone,
tanto come de las posibilidades de realizar innovaciones. De
modo que, la tecnologia constituye una importante barrera de
entrada y debe incluirse en el momento inicial de 1la
definicién de la estrategia a aplicar, no luego de haber
definido la misma. Este criterio serd tenido en cuenta en la
etapa de seleccidn de productos y proyectos.

Acceso a la materia prima

Los grandes grupos empresariales del sector quimico se
desarrollaron en base a dos estrategias béasicas, la
diversificacién y la verticalizacién. Las principales moti-
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vaciones de la primera son el aprovechamiento de la dinamica
tecnolégica y la ocupacién de mercados regionales, de
acuerdo con la tendencia de globalizacidén de la produccién.
La segunda estrategla tiene como propdsito, a través de 1la
verticalizacidén, asegurar el acceso a las materias primas
estratégicas. En la década del ‘80 la reestructuracidén que
estas empresas llevaron a cabo, tuvo como objetivo lograr el
punto justo entre la dos estrategias. Pero cualesquiera sea
ella, las condiciones de acceso a las materias primas
constituyen una barrera critica, a tal punto gque hoy se
puede hablar de una estrategia sucedanea del concepto de
verticalizacidén clésica: la verticalizacién intraempresas.
Asimismo, en el caso de empresas multinacionales la provi-
8ién de materias primas no es un problema dado que esté
garantizada por la vinculacidén entre la casa matriz y las
filiales.

En el caso de 1la pequefias o medianas empresas de
guimica fina el factor es aun mads critico dado que la
imposibilidad de actuar en forma integrada hace muy vulne-
rable la garantia del suministro de la materia prima a un
precio de transferencia competitivo. El acceso a la misma es
crucial para cualesquiera de 1los subsectores de productos
considerados. En el caso de los intermediarios el costo de
la materia prima tiene moderada a alta incidencia en el
costo de produccidén y por ende sobre el pia2cio del producto
que es uno de los factores de competitividad mas importante.
En el caso de las especialidades el factor critico de
sobrevivencia de las empresas, la respuesta rapida a las
demandas del mercado, estd condicionado fuertemente por el
pronto acceso a las materias primas. De modo gue se trata de
un factor a considerar ceon sumo culdado dado gue puede
inviabilizar el proyecto. La compra en el mercado interna-
cional no siempre es una alternativa viable, menos aln en el
caso de productos nuevos o estratégicos.

Propiedad industrial

El sistema de Patentes es una fuerte barrera de entrada
de nuevos competidores en el mercado de productos quimicos
especialmente cuande la proteccién es hecha sobre el
producto. Esto concede al inventor un temporario monopolio
del mercado a cambio de una total descripcidén del invento y
de atender las necesidades de la sociedad gue devengan de
las aplicaciones del mismo. Sin embargo, este tipo de
proteccién generalmente conduce a préacticas abusivas, por
parte de quien detenta la invencidn, en el establecimiento
del precio de los productos como consecuencia del monopolio
protegido que se establece. El1 patentamiento de procesos
tiene efectos menos pronunciados dado gue en general el
desarrollo de nuevos procesos es posible incentivando las
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actividades de investigacién.

Tanto el patentamiento de procesos como el de productos
ha suscitado controversias desde el origen del Sistema
Internacional de Proteccidn (1883). Muchos paises adoptaron
la postura de no admitir ni una ni otra de la protecciones,
y algunos solamente aceptaron el patentamiento de procesos.
La experiencia indica que hay una nitida correspondencia
entre la aceptacidn de sistemas de patentes y el nivel de
desarrollec del sector gquimico. Los paises gque desde el
comienzo adoptaron la implementacidén del sistema muestran un
retardo en el desarrollo industrial del sector.

Los paises mas desarrollados estén ejerciendo fuertes
presiones para que paises menos desarrollados adopten las
regulaciones estableciadas por la Organizacidén Mundial de 1la
Propiedad Industrial con el propdsito de aumentar su poder
monopdlico; y han llevado la discusidén a los foros donde se
discuten acuerdos internacionales de comercializacién,
presionando para establecer sanciones econdémicas en el caso
de no aceptar las reglamentaciones establecidas por la OMPI.
Las presicnes mas fuertes son hechas sobre unc de los
sectores mds importante por su veolumen v nivel de ganancias:
el sector de farmacos.

"E1 anélisis de 1la proteccidén de la propiedad indus-
trial, no solamente de la actual sino también los posibles
cambios en la legislacidén gue pudieran ocurrir, debe ser uno
de los factores a tener muy en cuenta en el momento de
evaluar las posibilidades de desarrollc de un eventual
proyecto, dado gque la via de la imitacidn no seria posible
en caso de aprobarse la nueva legislacién.

III. FACTORES DE COMPETENCIA

Tecnologia

Como se menciocnara la tecnologia es una de las barreras
de entrada al sector. La especializacidén y capacitacién
requerida son distintas segin el tipo de producto. En
general se identifican tres clases de tecnologias
predominantes: en proceso, en producto y en aplicacidén, Un
sencillo analisis de los regquerimientos predominantes segun
los cuatro tipos de productos gue se estédn considerando,
basadc en la comparacién de cada una de ellas contra todas
las demas (asignando un 1 (uno) cuando predomina sobre la
gue se estd comparando, © un 0 (cero) en caso contrario, Yy
utilizando un ordenamiento matricial) conduce al siguiente
ordenamiento jerdrguico de requerimientos.
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INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.CONSUMO ESPECIALIDAD

A B C A B C A B C A B C
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A: Tecnoleogia de proceso
B: Tecnologia de producto
C: Tecnologia de aplicacién

En el subsector de intermediarios para sintesis es
particularmente importante la tecnologia de proceso (sinte-
sis, separacién y purificacién). Siendo 1la composicidn
(calidad) de estos productos la gue fija su valor, la
disponibilidad de procesos de sintesis con altas selecti-
vidades y rendimientos, y eficientes procesos de separacién
y purificacién son los factores esenciales para la seleccidn
de la ruta de produccidédn y la economicidad global de 1la
misma. La tecnologia de producto no es tan relevante, y la
de aplicacidn ain menos,

En el subsector de intermediarios de uso-insumo 0 uso-
consumo, la tecnologia en producto es mas importante que 1la
de proceso, la tecnoluzia de aplicacién no es relevante.
Puesto que se trata de productos ¢gue se usan como aditivos
en procesos © come ingredientes en formulaciones lo que
interesa esencialmente es la compatibilidad del producto; en
menor medida el precio.

En el subsector de las especialidades, la tecnologia en
proceso tiene muy poca importancia, la del producto mediana,
en tanto gue la tecnclogia en aplicacién es la relevante.
Dado gque el desempefio del producto es clave, el conocimiento
de la aplicacidn es la que determina la eficiencia del mismo
Yy por ende el valor de la especialidad. Para el usuario
cuando la especialidad tiene un buen desempefio sobre el
producto que elabora, el precio es poco importante, menos
ain la composicidédn de la misma.

Resumiendo, el desarrollo de intermediarios de sintesis
demandara los mayores esfuerzos en la tecnologia en proceso;
en tanto gque, 1los intermediarios de uso-insumo o© uso-
consumo, en tecnologia de producto; las especialidades, en
tecnologia de aplicacidén. Estas caracteristicas hacen gque en
el caso del desarrollo de intermediarios no sea imprescin-
dible incluir desde el comienzo del mismo a los usuarios del
producto. Empero para el caso de las especialidades
necesariamente el desarrollo debe estar ligado, desde el
inicio, al usuario o grupo de usuarios de las mismas. Este
ultimo casc aplica al sector de aditivos para cueros que es
motivo de una de las &reas de estudio.
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Investigacidén y desarrollo

Se distinguen dos niveles bien diferenciados de
actividad en este campo.

Por un lado, la investigacién y desarrollo que realizan
las empresas lideres a nivel mundial caracterizada por una
fuerte componente de innovacién que demanda la asignacidn de
importantes recursos materiales y humanos. En este caso los
principales esfuerzos son orientados hacia la innovacién en
nuevas rutas de produccidn, la innovacidén en nuevos
productos, o la innovacidn en nuevas aplicaciones. En
valores medios estas empresas destinan a investigacién y
desarrollo recursos eguivalentes entre el 5% y el 7% del
valor de sus ventas totales, y concentran los mismos en sus
casas matrices, lo cual le permite alcanzar la masa critica
y concentrar los esfuerzos de formacién de equipos técnicos
altamente especializados. En el caso de las empresas lideres
en el segmento de los farmoguimicos los porcentajes pueden
superar el 10% (Bayer, Glaxo, Sandoz, entre otras) y llegar
hasta un 19% (Hoechst).

Por otro lade, las pequefias y medianas empresas de base
nacional o regional no estan en condiciones de realizar
exclusivamente a propio costo y riesgo programas de inves-
tigacién de largo aliento como los llevados a cabo por las
empresas de gran porte. De modo gue, la investigacidn vy
desarrollo que efectlan las pequefias y medianas empresas es
desarrollada con el propdésito de sobrevivir en el mercado,
ya sea coplandc los procesos cuya proteccién ha caducado o
estd por caducar, o tratando de dar soluciones a problemas
locales o regionales que no son de interés de las empresas
multinacionales. En este caso la actividad se reduce a la
copia de procesos, al mejoramiento de procesos, Yy la
respuesta a problemas.

Una comparacidén entre las posibles orientaciones de las
actividades de investigacién y desarrollc en cada uno de los
niveles empresariales considerados conduce al orden de
prioridades dado en las matrices de la siguiente hoja.

La innovacién en rutas de produccién y la innovacion en
nuevos productos, en ese orden, son los factores que le
permiten a las grandes empresas alcanzar el liderazgo en el
subsector de los intermediarios de sintesis. El1 soste-
nimiento del mismo se basa en la exclusividad de los nuevos
procesos dada por la proteccidn mediante patentes, y a veces
en nuevos productos gque permiten abaratar 1los cicleos de
sintesis. En los subsectores de intermediarios de uso-insumo
Yy de uso-consumo son la innovacién en nuevas aplicaciones y
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la innovacidn en nuevas rutas de produccidén(en menor medida)

GRANDES EMPRESAS

INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.CONSUMO ESPECIALIDAD
A B C A B C A B C A B C
Al=J1]1]= =2 Af— ol= 1 Al—f1]o]=1 al—|o]ol= o
o[—f1]= 1 Blo|—|o}|= o Blo[—]o|= o Bl1|—[1]= 2
clojo]~]= o clili|—]|= 2 cliji|[—|= 2 cti1|o|=]= 1
4: Innovacién en nuevas rutas de produccidn
B: Innovacidén en nuevos productos
C: Innovacién en nuevas aplicaciones

los factores de competencia gque posibilitan ampliar el
mercado para un dado intermediario, y acceder a procesos de
obtencidn a través de rutas mds econdmicas ya sea porque
parten de materias primas mas baratas, son menos demandantes
de insumos, tienen mejores rendimientos, © son menos
contaminantes, etc. En cambio el subsector de las
especialidades es la innovacién en nuevos productos, dando
respuestas diferenciadas a determinados problemas, el factor
gue a través de 1la novedad permite el 1liderazgo en el
subsector; la innovacién en nuevas aplicaciones permite
ampliar los sectores del mercadc 7ue atiende la empresa.

PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.,CONSUMO ESPECIALIDAD
A B C A B C A B C A B C
Al—]O0i1]= 1 A|l—|]OlOi= 0 A|l—]0}1]1= 1 Al—]|]O|O]= 0O
Bl1j—]14{= 2 Birt]|—|1]|= 2 Bl1—(1l= 2 Bj1|l—|0O}1= 1
clofo[—]= o clilol—|= 1 clolo]—1= o clif1|—]= 2
A: Copia de procesos
B: Mejoramiento de procesos
C: Respuestas a problemas

En las pequefias y medianas empresas gque participan en
el subsector de los intermediarios de sintesis la actividad
de investigacidn y desarrollo se orienta al mejoramiento de
procesos con el fin de optimizar las instalaciones, las que
en su mayoria responden a una tecnologia ortodoxa obtenida
por copla de procesos cuya proteccién ha caducado. Es
precisamente la copia de procesos con patente vencida o por
vencer la otra actividad de investigacién y desarrollo en
estas empresas. El subsector de intermediarios de uso-
consumo muestra una actividad similar a la mencionada.
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Una 1ligera diferencia muestra el subsector de 1los
intermediarios de uso-insumo. Si bien 1los principales
esfuerzos también estédn orientados al mejoramiento de
procesos, una parte de los mismos se dirige a la blsqueda de
respuestas a problemas planteados en la atencidén de los
procesos de sus clientes. Esta Qltima actividad se centra
generalmente en el mejoramiento del desempefio del interme-
diario de wuso-insumo, a través de una mejora de la
adaptabilidad del producto al proceso del cliente.

EFn el subsector de las especialidades la actividad de
desarrcollc es una actividad reactiva que se centra
esencial-mente en brindar respuestas a problemas en forma
rapida y eficiente, dadoe gque una de las ventajas
competitivas en este subsector es el servicio técnico. En
general las respuestas difieren de cliente en cliente debido
a la especificidad de los problemas.

Direccionamiento productivo

Para obtener una posicidén empresarial sustentable
frente a las fuerzas competitivas del sector, es necesario
articular la organizacidén y los recurscs de la empresa segin
alguno de los tres direccionamientos siguientes: liderazgo
en costos, diferenciacidén, y focalizacidén (combinacién de
las dos anteriores).

La estrategia de liderazgo en costos se basa en una
politica de minimizacién de <costos de produccidén vy

comercializacién. Esto exige escalas de produccidén
apropia-das, optimizacidén de las rutas de produccién
(sintesis, separaciodn, purificacién, recuperacién de

solventes, etd.), y reduccidén de costos de comercializacién.
En general, la capacidad de la instalacidén y las condiciones
de proceso més apropiadas tornan al mismo inflexible lo cual
dificulta 1la atencién de incrementos de la demanda o
demandas puntuales imprevistas, siendo éste uno de los
puntos vulnerables de la estrategia; otro punteo débil esta
dado por la provisién de materias primas cuando la misma
estd 1ligada a unos pocos proveedores gue pueden fijar
arbitrariamente su precio.

La estrategia de diferenciacién se basa en el
direccionamiento de los recursos hacia la tecnologia de
aplicacién, comercializacién y servicio técnico, para
brindar al usuario un producto diferenciado respecto de los
provistos por la competencia, en lo gue hace esencialmente a
la funcidén que desempefian. La estrategia de sobrevivencia es
la produccién diversificada, la bisqueda de nuevas
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aplicaciones, el lanzamiento de nuevas formulaciones
sostenido por un buen servicio de marketing -mé&s que por una
innovacién tecnolégica importante- y un servicio eficiente
de asistencia técnica.

La estrategia de focalizacidén consiste en una combina-
cidn de las dos anteriores orientadas a atender un segmento
especifico del mercado.

La comparacidén de la aplicacidén de las tres estrategias
antedichas para cada uno de los cuatro subsectores en los
gue se clasifican los productos muestra claramente 1los
direccionamientos preferenciales de las empresas. :

INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.CONSUMO ESPECIALIDAD
A B C A B C A B C A B C
Alxl1il]|= 2 Alx|1i1= 2 Al—1111]= 2 Al—|O]O|= O
Blolx|o|= B{o|—fjo|= o Blo|—]oj= o Bli1|—=[1]= =2
cC|Oo|1}lx|= 1 clo|1]—|= 1 cl|lo|1|—|= 1 Cl1|0]—~|= 1
A: Liderazgo en costos
B: Diferenciacidén
C: Focalizacién

Para los subsectores de los intermediarios de sintesis,
de uso-insumo, de uso-consumo las especificaciones y precios
son los factores de competitividad dominantes. Encuadrada 1la
calidad de 1los productos dentro de las especificaciones
requeridas por el usuario, éste decidira la compra a favor
del proveedor dgue cotice a menor precio. Esto exige una
estrategia de liderazgo en costos. Cuando existen ofertas
similares en precio 1la balanza se inclina a favor del
proveedor que ofrezca un producto con cierto grado de
diferenciacién en cuanto al contenido de impurezas. Luego,
una estrategia de focalizacidn es ventajosa en tales casos.
La creciente imposicién de regulacicnes sobre contaminacién
ambiental hace que esta estrategia adgquiera una creciente
relevancia.

En el subsector de las especialidades lo que cuenta en
primer lugar es el servicio que ejecuta el producto, por lo
gque el precio del mismo estd mas ligado al desempefio que al
costo de produccidn. Esto claramente exige una estrategia de
diferenciacién para tornar al producto diferenciable
respecto de los posibles sustitutos. Cuando no existe un
marcado nivel de diferenciacién entre 1los productos, un
menor costo total permitiré al proveedor mayores
posibilidades de comercializacién basadas en un mayor margen
de beneficios por unidad de producto, lo cual hace gue una
estrategia de focalizacidédn  permita obtener ventaias
competitivas en tales casos.
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Lineas de produccidn

Las estrategias competitivas analizadas en el punto
anterior determinan instalaciones productivas con distintos
niveles de flexibilidad en cuanto a la capacidad de
respuesta a demandas puntuales del producto elaborado o a la
utilizacién de las mismas para la elaboracidén de nuevos
productos. Asi se pueden considerar tres tipos de instala-
ciones: rigidas, semiflexibles y flexibles.

INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.CONSUMO ESPECIALIDAD

A B C A B C A B C A B C
Alx{1i1]= 2 AjxfOo|1|= 1 Al—=—j1]|1|= 2 A|l—|0]0]|= O
BEjOj=x|1|= 1 Bl1|—|1)= 2 B(O|—]1}|=~= 1 B|1|—]O]= 1
CI010|x|= 0 cl|lojoj—|= 1 c|ojoj—|= 0 Clli|t]|—}= 2

A: Rigidas
B: Semiflexibles
C: Flexibles

Como se ha analizado en el item relacionado con
estrategias empresariales, se ha concluido gque en el caso de
los intermediarios aguellas se basan esencialmente en el
liderazgo en costos lo cual exige instalaciones industriales
rigidas en busqueda de reducciones de costos mediante una
escala apropiada y procesos optimizados. ‘La especificidad
del equipamiento hace gque instalaciones dedicadas a 1la
produccién de un determinade intermediarieo, dificilmente
sean adecuadas para la elaboracién de otro intermediario,
limitando asi seriamente las posibilidades de cambios en la
cartera de productos de la empresa. Las posibilidades de
sostenimientc en el mercadoc se basa en las barreras de
proteccidén tarifarias en cuando al comercic exterior, y no
tarifarias basadas en un alto grado de verticalizacidn de la
produccidn y en el caracter capital intensivo de 1las
empresas. Las instalaciones para la elaboracidén de
interme-diarios de uso-Cconsumo tienen caracteristicas
similares a las antedichas.

En el caso de 1las especialidades la estrategia de
diferenciacién, diversificacidén de la produccién y adapta-
cidn de la misma a las necesidades de los clientes determina
instalaciones flexibles, en general plantas modulares
multiproducto. Las instalaciones para la fabricacién de
intermediarios de uso-insumo presentan un nivel de flexibi-
lidad (semiflexibles) intermedio.
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Disponibilidad de materias primas

La disponibilidad no garantizada en cuanto a calidad,
precio y provisién de la materia prima, determina un alto
riesgo empresarial en el sector de la industria quimica. Las
dreas mas expuestas son aquellas en las gue los costos de
produccién componen un alto porcentaje del precio de
comercializacidén (70 a 80 %) del producto, este es el caso
del sector de los productos gquimicos primarios o
pseudoprimarios. En el caso de los productos quimicos finos,
si bien el precioc no necesariamente esta tan estrechamente
relacionado con el costo de produccidén, las materias primas
o intermediarios estratégicos son producidos por las mismas
empresas gue comercializan 1los productos finales. Es
frecuente encontrar procesos donde el precio del
intermediario iguala al precio del intermediario desde el
gue se obtiene, y a su vez la produccién del intermediario
implica un alto nivel de integracién de la produccién, hecho
este gue constituye una importante barrera para el ingreso
al sector.

La provisién de materia prima es el eslabdn mas débil
cuando no se tiene una produccidén totalmente integrada. El
precio es otro factor limitante, pero no todos los subsec-
tores de productos gquimicos finos presentan los mnismos
niveles de dependencia del costo y calidad de la materia
prima.

INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.CONSUMO ESPECIALIDAD
A B C A B C A B C A B C
Aixl|1f1]|= 2 Alx]JOo|1]|= 1 Al—|lO0O Y ]|= 1 Al—]O0]OC|= ©O
Biolx|1]= 1 Bl1]|—]|1]= 2 Bll|—|1]|= 2 Bi1|—|O|=
Clo010fjx|= 0© Cjojo|—|= 0 c|lojo|—|= 0 Cli|l1]|—]|= 2
A: Muy alto
B: Alto
C: Moderado

En el subsector de los intermediarios de sintesis
estando la competencia establecida por la calidad y precio
del producto la rentabilidad es muy dependiente del costo de
la materia prima. Es por esta razdén que las empresas de gran
porte tienen un cadena de produccidén altamente integrada.

En el subsector de las especialidades, como se expusie-
ra reiteradamente, el precio del producto no es el principal
factor decisivo para el cliente (si el desempeho), por 1lo
tanto el precio de 1la materia prima no tiene una alta
incidencia, moderada, sobre los margenes de ganancia.

Los intermediarios de uso-insumo © consume, tienen un
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nivel de influencia intermedio al de 1las dos situaciones
anteriores.

No obstante la disponibilidad de materia prima, como se
mencionara al principio de este item, es un eslabdén muy
débil y serd analizado con sumc cuidado en la instancia de
evaluacidén de los aspectos tecnoldgicos y de produccidn.

Ventajas competitivas de los productos

La competencia en el mercado entre productos alterna-
tivos se establece en base a tres cualidades principales:
calidad en producto, precio y <calidad en desempefio. Las
caracteristicas diferenciales son distintas en cada subsec-
tor de productos.

INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.CONSUMO ESPECIALIDAD
A B C A B C A B C A B C
Al—i1l1]= 2 —]1i]1|= 2 Al—|111]= 2 Af—|lO0Of[CQ]= 0
Bl|OoO]l—j1]= 1 BlO|—jt1|= 1 B|O 1]=1 Bl1|—|O{= 1
cj{olo|~|= o clofo|—]= o clofof{—|= o0 cl1|1]|—[= =2
A: Calidad en producto
B: Precio
C: Calidad en desempefio

En el subsector de los intermediarios de sintesis y de
uso-insumo o© de uso-consumo la competicidédn es marcada en
primer lugar por la calidad en producto (especificaciones) y
luego por el precio. A calidad satisfecha, la seleccidén del
proveedor se realiza en base al precio, en un mercado
concentrado donde es frecuente gue una reducida cantidad de
proveedores atienden a unos pocos consumidores, llegando a
observarse hasta estructuras del tipo monopolio bilateral,
en la gue un Gnico proveedor atiende a un Gnico consumidor.
En el caso de los intermediarios de sintesis la propaganda
esencialmente debe estar dirigida a la divulgacién de
material técnico especificando composiciones y propiedades
quinicas de los productos. En el caso de los intermediarios
de uso-insumo Yy uso-consumo la propaganda antedicha se
conplementa con la divulgacidén de informacién sobre los
posibles usos de los mismos.

En el subsector de 1las especialidades es realizada
marcadamente por las caracteristicas diferenciales del
desempefio del producto, es decir la calidad en desempefio. La
disponibilidad de un grupo técnico, entrenado en ingenieria
de performance del producto y en la solucidén rapida de los
problemas planteados por los clientes, es el factor deter-

CARACTERIZACION Hoja 19 de 32




minante para ampliar la clientela en un mercado concentrado
en la oferta y altamente atomizado en la demanda. La
propaganda se basa en la divulgacién de la performance del
producto y calidades de las aplicaciones obtenidas.

Atencidén a clientes

La fidelidad al comprador garantizando patrones
uniformes de calidad del producto a precios competitivos, la
satisfaccién del consumidor a través de la oferta de una
amplia cartera de productos gque cubra sus necesidades, y la
asistencia técnica que brinde soluciones répidas a problemas
gque se le planteen, son factores gque si bien aplican
cualesquiera sea el segmentc de comercializacidn gue se
considere, en este caso tienen una importancia relativa
sustancialmente distinta en cada uno de los subsectores que
se consideran.

INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.,.CONSUMO ESPECIALIDAD
A B C A B C A B C A B C
A|l—|1]|]1|= 2 Al—11]10|=1 Al—]1]1)= 2 Al—]O0]Oog= 0
B|O|=[1]|= 1 o—|1]= 1 B|O]{—|1}t= 1 B{l|—|[0Oi{= 1
cClo|Oo|~—]= 0 Cl1tOo0|—[|= 1 C|o0|O0{—~—{= 0O cli1f{1|{—{= 2
A: Fidelidad al comprador
B: Satisfaccidén del consumidor
C: Asistencia técnica

En los subsectores de intermediarios de sintesis e
intermediarios de uso-consumo, donde 1la competicién es
marcada por la calidad del producto (especificacién) y el
precio, y la cantidad de clientes es reducida, es esencial
para acceder Yy sostenerse en el mercado garantizar la
fidelidad al comprador. Cuando este requisito es satisfecho,
el consumidor escojerd aguel proveedor gue le brinde una
cartera de productos que cubra varios de sus insumos.

En el subsector de las especialidades la competicién es
realizada por desempefo diferenciado de las mismas. Luego la
asistencia técnica se convierte en un factor esencial de
competitividad, ya sea para solucionar eventuales inconve-
nientes que puedan presentarse en la aplicacién de 1la
especialidad, o como factor decisivo para conguistar un
mercado (generalmente atomizade) mediante la adaptacidon de
las mismas a las caracteristicas particulares del problema
que planteado por el cliente. La disponibilidad de una
cartera de productos que cubra varias de las necesidades del
cliente refuerza la ventaja mencionada.

Presentando el subsector de intermediarios de wuso-
insumo caracteristicas intermedlas a los subsectores antes
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descriptos, los tres factores muestran similar importancia
relativa.

Modalidad de sostenimiento en el mercado

La sobrevivencia, la ampliacidén de ventas o la
conquista del mercado son modalidades que definen distintas
estrategias de sostenimiento y/o crecimiento de las empresas
en el mercado. No obstante, las particularidades de cada uno
de los subsectores hacen gque las modalidades con mayores
posibilidades de éxito empresarial sean distintas para cada
unc de ellos.

INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.CONSUMO ESPECIALIDAD
A B C A B C A B C A B C
Al—]o|1i= 1 A|l—|ojo]= o Al—]o]1]= 1 Al—jo]ot= o
B|1 1= 2 B[1 1= =2 Bl1|—|1]|= 2 Bl1]—]o|= 1
cjo|o|—|= o cl1fo|—|= 1 clojo|—|= o clili]|—|= 2

A: Sobrevivencia
B: Ampliacién de ventas
C: Conguista del mercado

Una permanente actividad comercial orientada a 1la
ampliacidén de ventas es la estrategia dominante en el sector
de intermediarios sustentada en una actitud de sobrevivencia
en el caso de los intermediarios de sintesis y de uso-
consumo, debide a gue el mercado esta concentrado por el
lado de la demanda; mientras gque, una orientada a 1la
conquista de nuevos mercados es complementaria para el caso
de los intermediarios de uso-insumo debido a gue el mercado
estd un poco mas atomizado por el lado de la demanda.

Una orientacién comercial hacia la conquista del
mercado a través del lanzamiento de productos diferenciados
respecto de 1los de la competencia, caracteriza a las
empresas productoras de especialidades en un sector mas
concentrado en la oferta, donde las empresas (inclusive de
pequefioc y mediano porte) atienden un mercado pulverizado en
la demanda.

Iv. INTEGRACION ESTRATEGICA DE LOS FACTORES DE COMPETENCIA

Las caracteristicas diferenciales de los cuatro subsec-
tores de productos considerados determinan gue la inte-
gracién estratégica de los factores de competitividad ante-
riormente analizados sea diferente para cada uno de ellos.
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Con el propdsito de identificar la integracidén estratégica
méds apropiada, a continuacién se analizan las inter-
relaciones entre los diversos factores de competitividad,
aplicando algunos elementos del an&dlisis estructural.

Como paso inicial los factores identificados se agrupan
segin su afinidad en &areas de actuacidn; luego, se estable-
cen sus relaciones directas a través de un mecanismo de
indagacidén sencillo; después, se analizan las interrela-
ciones indirectas; y finalmente, se construyen las redes de
influencias directas e indirectas.

Clasificacidén de los factores

Los factores analizados se pueden agrupar segin tres
aspectos especificos que componen el ciclo productivo:

Tecnologicos

A. Tecnologia

B. Investigacidén y desarrollo
Produccion

C. Direccionamiento productivo

D. Lineas de produccidn

E. Disponibilidad de materias primas
Comercializacidn

F. Atencidn a clientes

G. Ventajas competitivas de los productos
H. Modalidad de sostenimiento en el mercado

Establecimiento de relaciones directas

Son establecidas mediante un proceso sistemdtico de
interrogacién sencilla, gue consiste en la evaluacidn de 1la
relacidén de influencia dominante de un factor contra todos
los demas y siempre entre dos de ellos. En la comparacién
con los demds cada factor recibe un 1 (uno) cuando existe
una influencia directa predominante bien establecida, o un 0
{(cero) en el caso contrario.

En primer lugar se compara el factor A (Tecnologia)
contra el factor B (Investigacién y desarrcllo)} y se decide
si existe (1) o no (1) influencia o predominio de A sobre B.
Se repite el procedimiento comparando el factor A (Tecno-
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logia) contra el factor C (Direccionamiento productivo), vy
asi hasta el factor H (Modalidad de competencia en el
mercado). Luego, se prosigue con el factor B (Investigacién
y desarrollo) comparédndolce con cada uno de los demas
factores, y asi hasta agotar el conjunto de las posibles
combinaciones. De esta manera el procedimiento permite 1la
consideracidén de relaciones gue podrian pasar inadvertidas,

El andlisis se facilita disponiende 1leos factores en
filas y columnas componiendo una matriz cuadrada de relacio-
nes binarias directas como se representa en la hoja
siguiente.

Jerarquizacidon de factores

Sumando las calificaciones por filas, para cada factor
se obtiene un indicador de la motricidad expresada por el
nimero de veces gue dicho factor influencia el comporta-
miento de los demds. Del mismo modo, sumando por columnas se
obtiene un indicador de la dependencia expresada por la
cantidad de factores gque directamente ejercen influencia
sobre el factor considerado. o

El analisis de la importancia de los factores y sus
efectos se facilita rep..sentande los niveles de motricidad
y dependencia en un plano ded motricidad-dependencia agru-
pando los factores en cuatro categorias:

Auténomos: de bajos niveles de motricidad y dependencia;
tienen poca ligacién con el sector.

Explicativos: de altos niveles de motricidad y baja depen-
dencia; ejercen efectos definidamente influyentes y acre-
cientan las posibilidades de éxito empresarial.

Ligantes: de altos niveles de motricidad y dependencia,
desempenian el rol de factores articulantes con un fuerte
efecto causal y elevada interrelacidn.

Resultados: de bajos niveles de motricidad y alta depen-
dencia, son esencialmente una consecuencia y efecto de las
acciones de los restantes factores.
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FACTORES EXPLICATIVOS

La capitalizacién de las ventajas asociadas a los
factores explicativos coloca a la empresa en una inmejorable
situacién, pues por lo antedicho son definidamente influ-
yentes: reducen las barreras de ingreso, posibilitan
acoplarse en las primeras etapas de mercados en expansién y
acrecientan las posibilidades de sostenimiento en el sector.

Subsector de los intermediarios de sintesis:

o Investigacién y desarrollo
s Tecnologla
o Disponibilidad de materias primas

Subsector de los intermediarios de uso-insumo:

o Investigacidén y desarrollo

= Tecnologia

o Disponibilidad de materias primas
o Atencidén a clientes

Subsector de los intermediarios de uso-consumo

o Investigacién y desarrollo
o Tecnologia
> Disponibilidad de materias primas

Subsector de las especialidades

o Investigacidén y desarrollo

o Lineas de produccidén

o Atencidn a clientes

o Direccionamiento de la produccién

Merece senalarse una sustancial diferencia entre 1los
subsectores de intermediarios de sintesis y especialidades.
Para ambos la investigacién y desarrcllo es un factor
explicative, pero 1la tecnoleogia que es un factor condi-
Cionante para los intermediarios de sintesis, deja de serlo
en el caso de las especialidades para las cuales es la
disponibilidad de 1lineas de produccidén flexibles es el
factor relevante (la tecnologia resulta de la adaptacién de
las instalaciones). Otra particularidad estd dada porgue 1la
disponibilidad de materias primas es importante para el
primer subsector, pero deja de serlo para el Gltimo, para el
cual es 1la atencidén a clientes el factor explicativo
esencial. En otras palabras, la tecnologia y la dispo-
nibilidad de materias son los factores determinantes de las
posibilidades de desarrollo en el subsector de 1los
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intermediarios de sintesis. En cambio, la disponibilidad de
lineas de produccidén flexibles y la atencidén a clientes 1lo
son para el caso de las especialidades.

FACTORES LIGANTES
Especial atencidén merecen los factores ligantes porgue

eslabonan factores explicativos con resultados. Son factores
cuyo juego combinado posibilita equilibrar las fuerzas
competitivas y suelen constitulr los pilares de posibles
estrategias empresariales productivas y de penetracién en el
mercado. '
Subsector de los intermediarios de sintesis:

o Direccionamiento productivo

« Lineas de produccidn
Subsector de los intermediarios de uso-insumo:

o Direccionamiento productivo

o Lineas de producciédn
Subsector de los intermediarios de uso-consumo

o Direccionamiento productivo

s Lineas de produccién

» Atencidn a clientes

Subsector de las especialidades

o Tecnologia
o Disponibilidad de materias primas

Mayoritariamente se trata de factores de produccién.

RESULTADOS

Claramente 1los factores resultados tales como las
ventajas competitivas de los productos y la modalidad de
competencia en el mercado son una consecuencia de las
acciones de los factores explicativos y ligantes.

Subsector de los intermediarios de sintesis:
o Atencidn a los clientes

o Ventajas competitivas de los productos
o Modalidad de sostenimiento en el mercado
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Subsector de los intermediarios de uso-insumo:

o Ventajas competitivas de los productos

o Modalidad de sostenimiento en el mercado
Subsector de los intermediarios de uso-consumo

« Ventajas competitivas de los productos

+ Modalidad de sostenimiento en el mercado
Subsector de las especialidades

o Ventajas competitivas de los productos

o Modalidad de sostenimiento en el mercado

Claramente estos factores son un resultado de las
acciones o efectos de los autdnomos y ligantes.,

Los factores AUTONOMOS y LIGANTES seran tenidos en
cuenta para la seleccioni de factores discriminantes de
viabilidad y promisoriedad, segunda y tercera priorizacidn
de productos, especificos para cada una de las A&reas de
productos en estudio: Farmacos, Aditivos para Alimentos,
Aditivos para Cueros, Productos Naturales, Yy otros
{Agroquimicos, Colcrantes, Pigmentos),

Para una mejor ‘visualizacidn los resultados se representan
en planos de Motricidad-Dependencia (ver hoja siguiente).
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Ponderacién de relacionzs indirectas

Desde el analisis de la matriz de relaciones presentada
guedan bien -establecidas las influencias directas entre los
factores. El andlisis se completa con el establecimiento de
las relacicnes indirectas. Estas se obtienen mediante un
proceso de multiplicacidn matricial gue permite establecer
una nueva clasificacién de motricidad-dependencia represen-
tativa de tales efectos. Calculandoe mediante un algoritmo
computacional de multiplicacidén matricial (de ser requerido
se detallara el método) 1las influencias hasta de quinto
orden y sopesando los efectos con la inversa del orden de
influencia, se obtiene que en el campo de las relaciones
indirectas se acent@an los efectos mencionados de 1los
factores.

V. SELECCION DE FACTORES Y ASIGNACION DE PESOS

Para realizar la seleccidn de productos es importante
ponderar las calificaciones del producto dentro de algin
marco de referencia. Para ello puede usarse una escala de
indole cualitativa para clasificar un dado resultado como
mas importants que otros, y adjudicar al mismo prioridaw
sobre los dem&s. Mas esa escala meramente cualitativa no
muestra cuanto mé&s importante es un resultado sobre otro.

Aunque no hay ningin procedimiento universal de
evaluacidén aplicable a todo tipo de sector de la produccién,
y las calificaciones a este respecto dependen del tipo de
empresa Yy sus métodos, existen cilertos esquemas de
aplicacién general aceptados por las empresas para asignar
prioridades.

El mecanismo mediante el cual esa evaluacidén se
desarrollard en el presente estudio consiste en seleccionar
los factores méds relevantes que hacen al resultado, y usar
una serie de valores para ponderar la importancia relativa y
absoluta de los mismos, para cada producto.

El mecanismo de seleccién de factores relevantes ya ha
sido desarrollado en los puntos anteriores. En cuanto a la
ponderacidén de los factores se distinguen dos niveles.

El primero se relaciona con la importancia relativa del
factor considerado frente a los deméas, cuantificable
mediante un peso relativo. El mismo se asigna mediante una
comparacidén del factor frente a todos los demds. El peso
relativo es la relacién entre la calificacién gue obtiene el
factor en 1la mencionada comparacidén y la suma de las
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calificaciones obtenidas por todos los factores.

El seqgundo se relaciona con una valoracién absoluta de 1la
del factor que consiste en usar una serie de valores
semejantes a la siguiente escala numérica: muy bueno (+6),
bueno (+2), malo (-2} y muy malo (-6). Si bien este esquema
valorativo puede ser discutible ofrece una medida de la
importancia del factor, sefialando el valor absoluto una
cualidad particular del mismo para el producto analizado.

La calificacidn del producto se obtiene mediante la suma de
los productos matemdticos de los pesos relativos por las
correspondientes valoraciones absolutas. En términos matem&-
ticos esto se puede expresar como:

Ci =} £j V) (sumatoria sobre j)
donde:

Ci :calificacidn final del producto

fj :peso relativo (valor entre 0 y 1)

Vi :valoracidn absoluta (-6), {(~2), (+2) & (+86)
i :cantidad de factores considerados -

i :i-producto considerado

De este modo cada producto evaluado recibe una califi-
cacidén numérica gque permite realizar un ordenamiento segln
la calificacién resultante. Los productos con mwas alta
calificacidén son los gue presentan las mejores posibili-
dades.

La metodoleogia a aplicar complementa este tratamiento
asociativo con uno de cardcter excluyente: si alguno de los
factores de valoracién absoluta (Vi) recibe una calificacién
de muy malo (-6) directamente el producto es excluido de 1la
lista de productos bajo andlisis.

En base a los argumentos presentados en leos items II
(Barreras de ingreso al sector), I1T (Factores de
competencia) y IV (Integracidén estratégica de los factores
de competencia) a continuacidén se presenta el conjunto de
factores que serdn aplicados en el procedimiento de
priorizacidén de productos.
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ASPECTOS DE MERCADO

MONTO DEL MERCADO (umbrales a discutir)
+6 probablemente m&s de 1 milldn USS

+2 probablemente 500 mil a 1 milldén USS
-2 probablemente 100 mil a 500 USs

-6 probablemente menos de 100 mil USS

TENDENCIA DEL MERCADO

+6 mercado potencialmente nuevo
+2 mercado creciente

-2 mercado maduro

—6 mercado declinante

ESTABILIDAD DEL MERCADO

+6 mercadc altamente estable
+2 mercado bastante firme

-2 mercado inestable

-6 mercado volAatil

MAGNITUD DE LA COMPETENCIA

+6 ninguna

+2 baja, pequefias y medianas empresas :

-2 alta, grandes empresas sin monopolio del mercado

-6 muy alta, grandes empresas con monopolio del mercado

PRODUCTOS COMPETITIVOS

+6 ninguno

+2 pocos levemente competitivos

-2 algunos medianamente competitivos
-6 varios productos competitivos

ASPECTOS TECNOLOGICOS

TECNOLOGIA

+6 desarrollable localmente, sin mayor competencia
+2 desarrollable localmente, con al competencia

-2 algunas licencias

-6 licencia exclusiva

SITUACION DE PATENTES

+6 expiradas

+2 por expirar a corto plazo
-2 por expirar a mediano plazo
-6 nueva exclusiva

CICLO VITAL DEL PRODUCTO (umbrales a discutir)
+6 probablemente mas de 10 afios

+2 probablemente 5 a 10 afios

-2 probablemente 3 a 5 afios

-6 probablemente 1 a 3 afios
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ASPECTOS DE PRODUCCION

MATERIAS PRIMAS

+6 disponible localmente

+2 disponible en fuentes externas

-2 disponibilidad limitada (pocos proveedores)
-6 sin disponibilidad (produccién cautiva)

LINEA DE PRODUCCION

+6 utilizable para otros usos concretos

+2 utilizable para otros usos prometedores
-2 no tiene otra utilizacién

-6 (no aplica)

POSIBILIDADES DE INTEGRACION VERTICAL/DIVERSIFICACION
+6 varios productos

+2 pocos productos

-2 ningin producto

-6 (no aplica)

La importancia relativa entre estos factores sera
evaluada para cada uno de los sectores gue se estudian en
particular, siguiendo los lineamientos presentados en este
informe, y considerando las pec:liaridades propias.

La préxima priorizacién de productos (seleccidn de
productos potencialmente viables) se realizara en base
exclusivamente a los factores de mercado gue han sido
presentados en el listado anterior.
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ANEXO: PERFIL DE LAS EMPRESAS

Para alcanzar adecuados niveles de respuesta a las bien
diferenciadas necesidades del mercado en cada uno de los
cuatro subsectores (intermediarios de sintesis, de wuso-
insumo, de uso-consumo, Yy especialidades) las empresas
presentan caracteristicas también diferenciadas. La tipo-
logia es la siguiente.

Tamailo de la firma

Una comparaclidn entre los tamanos de las firmas
empresariales que son necesarios para contar con una base
financiera sélida, una infraestructura en eguipamiento y de
servicios técnicos apropiada, y una estructura organizativa
de produccién, administrativa y de comercializacion
adecuada, gque permitan acceder al mercado y resistir los
ataques de las empresas consolidadas en el sector, arroja
los siguientes resultados.

INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.CONSUMO ESPECIALIDAD
A B C A B C A B C A ©V C
Alxli|1]= 2z Alx|of1]= 1 aAl=x]of1]= 1 s|x|ojo|l= o
Blolx[t]= 1 Bl1|x|1]= 2 Bt |x|1]= 2 Bl1|x|o]l= 1
clo|Oo|x]|= 0O ClO|0|x|= O cClo|D[x]|= 0O cll1]1|x|= 2
A: Grande
B: Mediana
C: Pequefa

En un extremec se ubican las empresas productoras de
intermediarios de sintesis que reguieren tamafos de firmas
grande a mediano; en el otro, las preductoras de
especialidades con tamafios pequefios a medianos; un regue-
rimiento intermedio presentan las productoras de interme-
diarios de uso-insumo © de usO-consumo.

Tamafic de la planta

Un andlisis comparativo cualitativo del tamafio de 1la
planta de produccién gque se requiere en los subsectores
conduce al siguiente ordenamiento.
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INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.CONSUMO ESPECIALIDAD

A B C A B C A B C A B C
Alx|Oo{O0|= 0O x|010|= 0 Alx|O|lO]= O A{x|0]1O0|= ©
Bl1|x]|1]= 2 Bl1lxjo|l= 1 B|1|[x|o]= 1 1|x{o]= 1
cli|lo)x]|= 1 cl1ii]x]|= 2 cl1f1]x]l= =2 cit1f1{x]= =2

A: Grande
B: Mediana
C: Pequeiia

Solamente la produccidén de intermediarios de sintesis
requiere en general instalaciones medianas a pequefias, para
los intermadiarios de uso-insumo, de uso-consumo Y
especia~lidades son pequefias.

Tipo de instalacidn

Las caracteristicas ya fueron analizadas, agui se
repiten los resultados con el propésito de completar 1la
tipologia de las empresas. -

INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.CONSUMO ESPECIALIDAD

A B C A B C " A B C A B C
Alx|1]1t= 2 Afjx|0Q|0|= 0 Alxfo|l1]= 1 Alx|O0|0C|= O
Bl{l]l=x|[O0f= 1 Blj1|x|1]|= 2 Blllx]|1]= 2 Bl|l|x|O]|= 1
clolo[x]= o cliolx]= 1 clofolx]= o cli1|1]x|= 2

A: Rigida
B: Semi-flexible
C: Flexible

Las instalaciones para la produccidén de intermediarios
de sintesis son predominantemente rigidas; para interme-
diarios de uso-insumo o de uso-consumo del tipo flexible; y
para las especialidades del tipo flexible.

Estrategia empresarial

Este puntc también ha sido analizado, de modo que
solamente se presentan las conclusiones para completar 1la
tipologia de las empresas.
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INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.CONSUMO ESPECIALIDAD

A B C A B C A B C A B C
Alx|1j1]= 2 A|lx}jO0|0|= O Alx|Of[1(|= 1 x|O0|O]= 0O
Bfo|x|1|= 1 Bl1ix|1]|= 2 Bit|x|1|= 2 Bi1|[x}|Oo]= 1
OjOo|x|= Q Cl1]O0|=x]|=1 c|Oo|O|x|[= 0O cCil1f1jxl= 2
A: Liderazgo en costos
B: Focalizacidn en costos y diferenciacidn
C: Diferenciacidn

Las empresas productoras de intermediarios de sintesis
basan sus estrategias en el 1liderazgo en costos; las de
intermediarios de uso-insumo o© de uso-consumo en Jla
focalizacién en costos y diferenciacidén con énfasis en 1la
diferenciacién y en el liderazgo en costos, respectivamente;
Yy las de especializades en la diferen-ciacion.

Administracidn

Diferentes patrones de administracién de estas empresas
intensivas en tecnologia pueden identificarse. Todos ellos
centran los recursos en alguna o varias de las etapas del
proceso producti--o (innovacidn, proceso, comercializacidn y
servicic técnico). Un andlisis de las estructuras adminis-
trativas predominantes permite identificar administraciones
centradas en proceso, en innovacidn y servicio técnico, en
innovacién y comercializacidn.

INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.CONSUMO ESPECIALIDAD
A B C A B C A B C A B C
Alx|ifa]= 2 alxlo]1]= 1 alsxji1fo]= 1 Alx|ofo]|= o
Bjoix|O0|= O Blllx|1[= 2 B|O|x|C|= O Bil|x|tj= 2
CloJi|x]= 1 clo(o|(x]= O Cll1}j1|x]= 2 Cl1jO0]x]= 1
A: de Proceso
B: de Innovacidén y Servicio técnico
C: de Innovacidén y Comercializacidn

Siendo la ventaja competitiva principal de las empresas
productoras de intermediarios de sintesis el liderazgo en
costos, la administracidén estd necesariamente orientada al
proceso, sin descuidar la administracidén en innovacidn vy
comercializacidn. En el caso de los intermediarios de uso-
insumo, usados como coadyuvantes en procesos de elaboracidn,
la obtencidén de nuevos productos con desempefios diferen-
ciados, la atencidén a los clientes y el costo, son factores
de competitividad fuertes, luego la administracidn esta
centrada en 1la innovacién y servicio técnico, también, en
menor medida en proceso. En el caso de los intermediarios de
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uso-consumo 1las necesidades de competir en base a la
innovacidén de productos con precios competitivos, determina
en primer lugar una organizacién centrada en la innovacidn y
comercializacidén, en segundo lugar en proceso. En el caso de
las especialidades es bien claro gue la estrategia de
diferenciacidén requiere una administracién en innovacidén y
servicio técnico, en menor medida en comercializacién.

Estructura organizativa

Las caracteristicas tecnoldgicas, los diversaos
reque-rimientos de calidad de los productos y las
necesidades de atender a los particulares problemas gue
plantean los clientes, llevan a las empresas a organizarse
en base a estructuras distintas segin los reguerimientos
predominantes en cada subsector. Tres tipos de estructuras
organizativas se identifican: funcional clasica,
multidivisional por producto, y multidivisional por cliente.

INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.CONSUMO ESPECIALIDAD
A B C A B C A B C - A B C
alxfr1f1]= =z Alx]ofol= o Alxiol1]= 1 alx]ofJol= o
Bloflx[1]= 1 Bl1xf{1]l= 2 Bl1{x[1]= =2 El1{x|o]= 1
clofoix|= o clifolx]= 1 clojolx]|= o cl1]1 = 2

A: Funcional clésica
B: Multidivisional por producto
C: Multidivisional por cliente

Mas alla de los rigurosos requerimientos de
cumplimiento de las especificaciones de los productos muy
elaborados gque producen, las empresas preductoras de
intermediarios de sintesis no difieren sustancialmente de
las clasicas empresas quimicas, de modo que la estructura
organizativa es 1la funcional <¢lasica. Las empresas dgue
compiten en los otros subsectores presentan una estructura
que se aparta de la funcional clésica. En el caso de los
intermediarios de uso-insumo y de uUsSoO-CONSUmo Se reguiere
una estructura multidivisional por producto para alcanzar
especializacidn en producto, con matices del tipo
multidivisional por cliente en el primer caso, y funcional
cladsica en el segundo. Para las especialidades es necesaria
una organizacidén multidivisional por cliente a los efectos
de preferenciar 1la solucidén répida de los problemas gue
plantean los mismos, asimismo es necesario complementarla
con matices multidivisionaal por producto por ser el
desempenc de los productos un factor de competitividad
clave.
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Capacidad de innovacidn

Para no ser reiterativos, este tema no requiere mayor
discusién y los resultados se presentan para completar 1la
caracterizacidén tipolédgica.

INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.CONSUMO ESPECIALIDAD
A B C A B C A B C A B C
Alx[1]1]= 2 alxjola]= o Alx|o]1]= 1 Alx]jolo]= o
Bl|O|xi{l1li= 1 Bl1tx|[1]= 2 Bl |x]l1;= 2 Blllx|Of= 1
clojo|x}= o cl1fofx]|=1 clo|alx|= o clifi]x]|= 2
A: Alta en proceso
B: Alta en producto
C: Muy alta en producto

Las empresas de intermediarios de sintesis
necesariamente poseen una capacidad de innovacién alta en
proceso. Por su parte las de intermediarios de uso-insumo y
de uso-consume una capacidad alta en producto, complementada
con capacidad alta en proceso en el caso de. los de uso-
consumo y muy alta en producto para los de uso-insumo. En el
caso de las especialidades la capacidad decididamente debe
ser muy alta en producto.

Rentabilidad

Es un error pensar gque toda la guimica fina es muy
rentable, y ma&s aGn que cualesguiera de los subsectores gue
estamos considerando, en términos generales, presentan los
mismos niveles de rentabilidad. Una comparacién cualitativa
conduce al siguiente ordenamiento.

INT.SINTESIS INT.INSUMO INT.CONSUMO ESPECIALIDAD
A B C A B C A B C A B C
Alx{1]l1|= 2 Al=]Ool1]= 1 Alx|1|13= 2 Alx|OoJO]|= O
Blolx|1|= 1 Bl|1lxi1]= 2 BiIO|x]|1({= 1 B|1]|=x[OQ]= 1
ciojo|x]= o0 clolojx|= clojlo|x{= o Cli|1ix|= 2
A: Baja
B: Media
C: Alta

En  términos relativos es en el subsector de
intermediarios de sintesis donde se obtienen las
rentabilidades mas bajas del sector de la qguimica fina, lo
cual no significa gue no resulten atractivas. Esto se debe a
que los productos compiten por la especificacién y el
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precio, representando el costo de materias primas y de
elaboracién wuna fraccidén importante del precico (a veces
superior al 70 %). Una situacién diferente caracteriza a las
especialidades puesto gue éstas se comercializan por la
funcién gue desempeflan y no por el precio. Esto hace gque el
precio no esté ligado al costo de produccién y sea fijado
casi exclusivamente por el desempefic difernciado. En
consecuencia, en términos medios las rentabilidades son las
mas altas del sector. Una situacidédn intermedia presentan los
intermediarios de uso-insumo y uso-consumo.

Este ordenamiento también resulta de considerar ademas
gque: (a) los regquerimientos de capital, gque en el caso de
los intermediarios son relativamente altos y mientras gque
para las especlalidades bajos; (b) en procesos de baja
escala de produccién la tecnologia incorporada al producto
produce mayores beneficios econémicos gue la tecnologia
incorporada al proceso.
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