BID CEPAL CIiD PNUD _
Banco Inieramericano Comision Econdmica Cenwro Internacional de Programa de las Naciones Unidas
de Desarrotlo para América Latina Investigaciones para el Desarrollo para el Desarrollo

Programa de Investigaciones sobre
Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico
en América Latina

Monografia de Trabajo N° 52

EL CAMBIO TECNOLOGICO EN LA INDUSTRIA
VENEZOLANA DE MAQUINARIA AGRICOLA

Estudios de caso

Redactor

Mauricio Turkieh

Equipo de Investigacidn

Investigador Principal: Mauricio Turkieh
Investigador: Arnoldo Pirela

Asesor: José Manuel Martinez
Coordinador: Pablo Levin

DISTRIBUCION
Restringida
Julioc 1982

. ORIGINAL: ESPANOL



Mauricio Turkieh y Pablo Levin son Licenciados en Economia Politica de la
Universidad Nacional de Buenos Aires. Arnoldo Pirela es Master en Ciencias de
la Universidad de Manchester, Inglaterra, Licenciado en Administracidn Comercial
de la Universidad Central de Venezuela y Diploma de Economia de la Universidad
de East Anglia, Inglaterra. José& Manuel Martinez es Ingeniero Electricista de
la Universidad Central de Venezuela y realizd estudios de postgrado em el Foly-
technic Institute of Brooklyn, Nueva York

Este trabajo -informe final del grupo- fue financiado a través de un con-
venio entre el Banco Interamericano de Desarrollo y el Centro de Estudios del
Desarrollo {CENDES}, perteneciente a la Universidad Central de Venezuela; dicho
convenic forma parte del Programa BID/CEPAL/CIID/PNUD de Investlgac1ones sobre
Desarrollo Cientifico v Tecnoldsgico en América Latina.

Deseamos expresar nuestro agradecimiento a los distintos integrantes de las
gerenclas de las empresas estudiadas, que han colaborado eficazmente en la reali-
zacidn de este trabajo. Ellos son Rigoberto Gonzilez, Gerente de Planificacidm
de Rota Agro, Giussepe Bafunno, Gerente General de Tanapo y ¥ranco Ajd y Gian-
carlo Vitalli, Director Gerente y Gerente Administrativo, respectivamente, de
la empresa Nardi.

Programa BID/CEPAL/CIID/PNUD
Oficina de la CEPAL en Buenos Aires
Callao 67, 3°
1022, Buenos Aires, Argentina



II.
IEL.
IV,

INDICE GENERAL

INTRODUCCION . . . + « + . .
EL CASO DE ROTA AGRO S.A .
EL CASO DE TANAPO S.A . . .
EL CASO DE NARDI C.A . . .
REFLEXIONES SOBRE LOS

ESTUDIOS DE CASO . . . . . .

- iii -

77

103






I. INTRODUCCION

. Esta monografia reline tres estudios de caso referidos a empresas de la
rama de maquinaria agricola en Venezuela. En cada uno de ellos se intenta
analizar la evolucidn tecnoldgica de la firma, los factores que la determi-
nan y la incidencia que tiene su conducta en la posicidn relativa en el mer-
cado. El cuarto capitulo est2? reservado a presentar algunas reflexiones
derivadas de los estudios de caso. El tema central del mismo es la relacién
que se establece entre la evolucidn de la morfologia del mercado y el dife-
rente énfasis que a lo largo de su desarrollo dedica cada empresa a la gene-
racién de esfuerzo tecnoldgico en las &dreas técnicas de ingenieria de disefio,
de proceso de produccidn y de organizacidn industrial.

Las firmas seleccionadas para los estudios de caso son Rota Agro, Tanmapo y
Nardi. Rota Agro fue la primer empresa industrial de la rama de maquinaria
agricola. Fundada en 1961 como taller de servicios agricolas, tres afios mas tarde
se introdujo en el mercado de equipos y comenzd un ripido procesc de crecimiento
y diversificacidn que la convirtif en la principal firma del sector en atencidn
al volumen de ventas, situacidn que se mantiene hasta el presente. En el momento
de su fundacién s6lo existian algunos talleres artesanales que producian rastras,
arados y otros pocos y sencillos equipos. La demanda de maquinaria agricola era
abastecida fundamentalmente desde el exterior. Fue mediante la adaptacidn de
disefios extranjeros que Rota Agro pudo acceder al mercado local y competir exito—
samente con la oferta importada. La legislacidn proteccionista de 1968 afianzd la
posicidn de la empresa. '

Dicha legislacién alentd también la introduccifn de empresas extranjeras.
En 1971 se fundd Nardi de Venezuela mediante una inversidn directa de capital
de Nardi de Ttalia, su casa matriz. La subsidiaria absorbié en el momento de
su creacidén a una firma comercial representante de la empresa matriz e inicid
la produccidn de discos para rastras y aradds_y poco desplles desarrolld un rdpido
proceso de diversificacifn hacia un conjunto amplio de equipos agricolas. Nardi
es actualmente la segunda empresa de la rama en volumen de produccidn y ventas.

En 1972 Tanapo, taller artesanal que se dedicaba exclusivamente a la fabri-
cacifn de rastras, firmd un contrato de asistencia tecnoldgica en disefio y proce-
so de produccidén con la Rome Plough de Georgia, Estados Unidos. A partir de enton-
ces Tanapo inicid su evolucifn hacia empresa fabril y actualmente es lider en el
mercado de rastras, el mas importante de los productos de la rama ya que concentra
alrededor de la mitad de la demanda total de equipo agricola en Venezuela.



El ingreso de Nardi y Tanapo aumentd el clima competitivo de la rama, dando
lugar a un .mercado tipicamente oligopdlico. Actualmente, con la extin‘ddn casi
absoluta de los talleres, las tres empresas concentran practicsmente la totali-
dad de la oferta nacional .de los hienes que producen. En dichos bienes 1la impor-
tacidn carece de una importancia significativa. Quedd fuera de estudio la sub-
rama de equipos de riego por aspersidn, que sdlo tiene alrededor del 4 al 6%
del valor total de la rama.

En términos generales el estudio indica la importancia que adquiere la inge-
nieria de disefic en la capacidad de las empresas para acceder al mercado. Ello
ocurre en un contexto donde es necesaria la adaptacion de los modelos extranje-
ros que no se adecltan a las modalidades de suelo ¥ usp que prevalecen en el medio
local. A partir de la implantacidn de cada empresa y al aumentar el clima compe-
titivo, adquieren mayor importancia los esfuerzos tecnoldgicos dedicados a las
otras esferas técnicas.

El método de exposicidén es relativamente similar para los tres estudios
de caso. Se inicia-con una descripcién sobre los prigenes de la empresa. Luego,
en sucesivos capitulos, Se presentan temas significativos en la evolucidn y
personalidad de cada empresa y se analiza dindmicamente el tipo de comportamiento
tecnoldgico desarrollado. E1 dltimo capftulo, comin a las tres empresas, presen-
ta un andlisis de la generacidén de esfuerzo tecnoldgico en las 3reas citadas en
diferentes etapas de la firma.

- Debe advertirse que la monografia conserva en su redaccién actual las
huellas de una anterior presentacidn por separadoc de los estudios de caso.
Esto se manifiesta en la reiteracidn -quizd excesiva~ de algunos puntos que
aparecen en el tratamiente de las tres empresas.

La presente investigacidn se ha visto beneficiada en miltiples aspectos
por un estudio anterior titulado "La pequefia y mediana industria de implemen-
tos agricolas en el proceso de innovacién", realizado en 1980 por el CENDES
con la colaboracidén y financiamiento del CONICIT bajo la coordinacién de
Pablo Levin. Dicho estudio brindé una provechosa visién de conjunto de los
problemas productivos y tecnolfgicos que enfrenta la rama en relacién al pro-
ceso innovativo y contribuyd a la definicidn de las preguntas iniciales que
se planted el equipo. En particular la deuda con dicho estudioc es mayor en
algunos temas especificos. Ellos se refieren al anilisis de los origenes
de cada empresa, al método que las firmas desarrollaron para realizar las
innovaciones adaptativas en disefio, al tratamiento de los talleres auxiliares
de Rota Agro y a las caracteristicas de empresa familiar en Tanapo. Aparte de
estos valiosos antecedentes, el estudio mencionado brindd los contactos previos
con las empresas analizadas.



Jorge Katz orientd significativamente la investigacidn mediante los
miltiples comentarios y sugerencias que realizd a anteriores versiones del
estudio. Dichos comentaries y las lecturas realizadas en equipo de.diver-
sos materiales del Programa contribuyeron a delinear el emnfoque metodold-
gico adoptado. '

Los trabajos de campo iniciales fueron realizados por Mauricio Turkieh
y José Manuel Martinez, mientras que los correspondientes a la etapa fimal
de la investigacién correspondieron a Mauricio Turkieh y Arnoldo Pirela.
Mauricio Turkieh redactd los informes preliminares y el informe final. Pablo
Levin realizd la coordipnacifn del equipc de investigacidn. Las opiniones
contenidas en el informe final asi como el método de exposicidn son respon—
sabilidad del redactor y no compromete a los cotros integrantes del equipo.
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II EL CASO DE ROTA AGRO S.A
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I. 1INGRESO AL MERCADO COMO EMPRESA FARRIL

1.1 Origen de la empresa

Rota Agro se fundd en Venezuela en 1961. Pero sus antecedentes se remontan
mas atrds en el tiempo y se ubican en otro pais del Caribe.

Hacia 1950 cuatro hermanos de apellido Gonzilez crearon en Cuba un taller
de reparaciones metalmecidnicas generales. Provenian de una familia de agricul-
tores. Ante el pedido de un agricultor, los hermanos fabricaron una segadora
rotativa tomando como modelo una Serviss, que se importaba de Estados Unidos.

A partir de alli iniciaron la produccién artesanal de dicha segadora.

Ya en 1955, viendo el buen &xito inicial, hicieron algunas aedaptaciones
a la segadora y comenzaron la produccidn en serie. Se presentaban sclamente
cuatre modelos, dos de tiro'y dos de levante hidrzulico. Con una planta de
25 cbreros abastecian las necesidades del pais. Ningin otro equipo de los
usados en la agricultura cubana se fabricaba localmente en escala fabril.

En 1960 la empresa fue expropiada por el gobierno cubano y los hermanos
decidieron trasladarse a Venezuela, con la intencidén de reiniciar alli sus
actividades industriales en el mismo sector. :

Los hermanos Gonzdlez habian advertido que se daban condiciones para un
proyecto de tal naturaleza en Venezuela. El mercado de maquinaria agricola
era abastecido por la importacidn, salvo la produccidn artesanal de algunos
talleres. Las condiciones de trabajo agricola eran parecidas a las de Cuba
y se tenfa conocimiento de la existencia de créditos de inversidn otorgados
por el estado. La idea consistia en partir en Venezuela del grado de desarrolle
alcanzado en Cuba y crecer mediante la ampliacidn de la escala y la diversifi-
cacidén de los productes. Los hermanos no tenfan estudios té&cnicos. Su capa-
cidad provenia de la prictica cotidiana, guiada tiempo atr3s por su padre.

Se trasladaron a Venezuela en 1961 y con la venta de un lote de segadoras
que trajeron desde Cuba reunieron el capital necesario para iniciar sus acti-
vidades. :

1.2 Ingreso como empresa fabril

Desde el inicio el objetivo de los empresarios consistfa en la produccién
fabril de maquinaria agricola. Pero faltaban algunas mediaciones. E1 capital
propio no era suficiente y carecfan de un conocimiento afinado del medio local
en lo referente a las condiciones de uso del equipo agricola. La intencidn de
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superar esas limitaciones los llevd a fundar un taller de servicios agricolas,
principalmente de deforestacidn y preparacidn de terrenos de labor,

1a localizacidn del taller fue analizada con especial cuidado y en funcidn
de las futuras tareas productivas. Luego de recorrer otras regiones se deci-
dieron por la zona central del pais, especificamente la ciudad de Maracay.

El taller de servicios mantenido entre 1961 y 1964 brindd una importante
experiencia a los hermanos Gonzilez. Por una parte, obtuvieron una apreciacidn
cuantitativa realista de la magnitud del mercado. Tanto en la venta directa
de las segadoras que introdujeron en Venezuela como en la propia actividad de
servicios, recorrieron el pais y observaron el tamaiio del mercado.

Por otra parte, tuvieron un conocimiento concreto de los problemas de
mecanizacidn agricola, del tipo de fallas que con frecuencia presentaban los
equipos importados, de las caracteristicas de los suelos y de las modalidades
de trabajo de los agricultores v tractoristas.

Lliegaron pronto a comprender que seria el refuerzo de los equipos donde
habria de residir la ventaja de calidad sobre la maquinaria importada. Esta
es habitualmente disefiada para ser utilizada en terrenos ya labrados durante
muchos anos. y, en general, el tractor al cual se acopla es conducido por um
agricultor experimentado. En cambio, en el campo venezolano, muchas &reas
son de reciente cultivo y conservan piedras y durezas. Los tractoristas a
menudo son improvisados y no siguen las instrucciomes de uso y mantenimiento
de los equipos. Por tales razones, la maquinaria importada requiere ser some-
tida a redisefios para darle mayor robustez a fin de resistir sobreesfuerzos
v mal uso. ‘

En 1963, los nermanos Gonzdlez habian cubierto la fase de conocimientﬁ
del medio y con fondos propios construyeron la primer estructura de 2000 m
del futuro taller industrial. Presentaron un proyecto de factibilidad y
solicitaron un crédito a la Corporaci®n Venezolana de Fomento. Con el mismo
terminaron los galpones y adquirieron las maquinarias y el capital de trabajo
inieial. '

El equipo productivo estaba compuesto por maquinaria nueva, procedente
de diversos palses europeos y comprada a representantes y distribuidores
locales. La seleccidn se hizo con su asesoria y mediante la revisidon de
catilogos.

El proceso de produccidn era discontinuo y asi se mantiene hasta hoy.
Las numerosas piezas pasan por sucesivos talleres hasta su terminacibn y
montaje. E1 plantel inicial alcanz®d a unos 25 obreros.



A fines de 1964 se lanz® al mercado el primer lote de 150 segadoras
rotativas. Los modelos respataban el mismo principio de disefio de las sega-
doras que producian en Cuba, Utilizaban cuchillas accionadas por un mecanis-
mo de transmisidn de fuerza, Pero la experiencia de trabajo en servicios
agricolas les indicd que el modelo cubano no era apto para su uso en Venezuela.
Aquel era adecuado para deforestar arbustos grandes y se usaba con tractores
de oruga. En el medio local se requeria en cambio un equipo diseilado para
elimirar la vegetacidn herbicea, no lefiosa, adecuado para fincas ganaderas
y para el mantenimiento de Areas verdes. .

Uno de los hermanos efectud el redisefio de la segadora que producian
en Cuba, haciéndola mis liviana. Se presentaron los mismos tipos b&sicos
que ya conocian, de tiro y de levante hidrZulico, con dos anchos de corte
para cada uno.

Los hermanos no hacian . trabajo directo. S8lo lo supervisaban y se
encargaban de la programacién, administracidn y venta. SimultZneamente con
la produccidn de las segadoras se eliminaron las tareas de servicios
agricolas. Los objetivos perseguidos mediante las tareas de servicios ya
habfan sido alcanzados. Conocian el medio agricola, sabian como redisefiar
los equipos importados y habian acumulado el capital inicial necesario.

En ese momento el problema no radicaba en el &rea productiva sino en
la penetracidn del mercado. A las dificultades propias de toda industria
que comienza, se sumaba la necesidad de organizar un sistema de ventas di-
rectas. Esta era la {inica manera de acceder al mercado puesto que los
distribuidoses consideraban mis conveniente representar exclusivamente
productos importados, de marcas ya acreditadas. Habia razones para ello,pies
en el mercado prevalecia una profunda desconfianza haeia los productos
metalmecinicos de fabricacidn nacional.

Los distribuidores de maquinaria agricola vendian tractorxes y equipos
importados, muchas veces pertenecientes a las mismas marcas internacionales.
Al principio no mostraban ningin inter@s en tomar a su cargo la comerciali-
2acidn de los productos de Rota Agro, porque se lo impedfan u obstaculizaban
sug compromisos con lo& grandes proveedores del exterior. Por otro lado,
ellos mismos eran escépticos acerca de la calidad de la industria local.

Los hermanos Gonzilez debieron hacer denodados esfuerzos para vender
sus primeros productos. La responsabilidad de las ventas estuvo en un
principio a cargo de uno de eltos, qui&n recorrid el pais e hizo contacto
con distribuidores, asociaciones rurales y de ganaderos y usuarios directos.
Desde entonces daban por sentado que su mercado mo era solamente el regional,
sino todo el pais.

La ventaja del disenho adaptativo, aunque comenzaba a ser reconocida
por algunos agricultores, mo ‘abria por si misma el acceso a los mercados
mediante casas comerciales. Fue asi que la mayor parte de los esfuerzos
se volcaron hacia la promocidn directa. El contacto, con asociaciones rurales



y agricultores resultaba indispensable. Se ensayaron diversas formas de
promocifn y pruebas de campo y se otorgaron precios favo rables.

La tarea durd tres largos afios, y abarcd las segadoras, las rastras
de tiro producidas a partir de 1966 y las de levante hidr&@ulico incorporadas
en 1967.

Gradualmente los nuevos equipos comenzaron a penetrar en los mercados.
Desde diversas zonas del pais los productores daban seflales de aceptacidnm.
Dos condiciones resultaban bdAsicas para ello. La tarea de redisefio adapta-
~tivo a las condiciones locales de uso y el precio de los productos, que era
mids bajo que los de importacidn.

Los distribuidores comenzaron a mostrar alarma e interés. La alarma
se acentud cuando los proveedores internacionales manifestaron su desconfianza,
Temian que sus propios distribuidores se prestarian a servir de vehieulo
para la entrada al mercado de competidores locales. Amenazaron con quitarles
la representacidn de maquinaria agricola, 1nclu1do el producto principal de
las ventas, el tractor.

Sin embargo, los distribuidores comenzaron a encontrar palpables ventajas
en la comercializacidn de equipos nacionales. Estos se estaban imponiendo
gradual pero inequivocamente, lo cual era de por si un argumento sustancial.
AdemA@s, operar con un fabricante local permitia prescindir de la necesidad
de mantener costosos inventarios de gquipos y repuestos. En efecto, las
importaciones debian hacerse anualmente, con recepcifén semestral. En cambio,
los pedidos al fabricante local se efectuaban cuando la venta ya estaba asegu-
rada. Incluso los servicios de reparacifn y mantenimiento podian transferirse
a la fabrica. Ailn hoy esa es la practica cotidiana.

Una casa comercial, Maquinarias Mendoza,habia comenzado a vender algunas
segadoras de Rota Agro desde 1965, en pequefia escala, mientras mantenia la
representacidn de rastras y otros equipos importados. En 1967 Rota Agro
firmd un contrato de distribucidn exclusiva con dicha casa, que abarcaba
todo el dmbito nacional. La empresa lograba asi un objetivo claramente plan-

teado como necesario a fin de concretar sus esfuerzos en el 3rea de la produc~.

cidn y acceder simultineamente al mercado nacional.

Mediante su gesti®n Rota Agro estaba dando comienzo a la etapa fabril,
no ya meramente artesanal, de la rama de maquinaria 2gricola.’ El esfuerzo
implicado en la tarea y las consecuencias que tuvo la dceptacion de la empresa
en el mercado califican a este hecho como uno de los . d2 mayor consecuencia
en la historia de la empresa y de la rama.

A principios de 1966 Rota Agro comenzd a ofrecer rastras desterronadoras
de tiro. La rastra es el equipo de mayor uso en las tareas agricolas. Una
vez deforestado el campo y nivelado el terreno, se usan las rastras para
airear y permeabilizar la tierra, condiciones necesarias para casi todos los
cultivos. La rastra desterronadora se usa para realizar el {iltimo pase previo
a la siembra.

-.-10_
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Los hermanos habiIan tenido ocasidn de usar las rastras Standard, importa-
das de Estados Unidos, en su empresa de servicios agricolas. Llegaron a
conocer sus caracteristicas y decidieron copiar ese modelo y modificar las
fallas que detectaron durante su uso.

El modelo Standard original presentaba problemas de articulacidn pues
se enterraba sobre el lado derecho al girar el tractor en esa direccibn. Por
lo tanto, se disefit una nueva bisagra para evitar el desbalance. La barra
de tiro solia gastarse en el punto de acople con el bastidor, por lo cual se
la reforzd. En un principio se usB el sistema de rodamiento com chumaceras,
tal como en el modelo original, pues el agricultor es conservador y poco incli-
nado a las iunovaciones. S8lo tiempo m3s tarde se reemplazd el sistema y se
introdujo el uso de rolineras. Por otro lado, se efectuaron diversos refuerzos
a partir del modelo Standard pues los agricultores solian usar la rastra deste-
rronadora no s6lo en su funcidn de {iltimo pase sino tambiZn em las tareas previas,
cuando se requiere la utilizacidn de rastras pesadas o semipesadas.

Se realizaron pruebas de prototipo y preserie en una finca cercana a la
planta, y cuando se llegb a un disefio satisfactorio se ofrecid al mercado. No
hubo cdlculos de ingenieria. Los hermanos se guiaron por su experiencia y
por las pruebas previas.

Era una etapa diffcil. La importacion era libre y no se habia conseguido
todavia el contrato de distribucidn con Maquinarias Mendoza. La produccidn .
excedia el volumen de ventas.

En 1967 se introdujo una rastra desterronadora de levante hidrAulico. Sa.
trata de un equipo muy liviano, de reducido niimero de discos. Su caracteristica
distintiva es la utilizacidn del sistema hidr3ulico del tractor a fin de levantar
la rastra y permitir que el mismo evolucione sin soportar la resistencia gue el
suelo ispone a los discos. El disefio de la rastra se inspird en una Ransomes
inglesa conocida en el medio local.

En los tres equipos iniciales de Rota Agro, y en los introducidos mas
tarde, el método de seleccidn y adaptacidn fue similar. Se eligieron
productos de uso generalizado, que se copiaron de modelos extranjeros frecuen-
temente ya conocidos por los agricultores. Se reforzaron estructuralmente
los disefios para hacer frente a las condiciones de los suelos, duros, no limpios
y poco trabajados con anterioridad, y a pricticas de manejo no cuidadosas. Tambi&n
se incorpord el méximo posible de insumos nacionales y se simplificaron los
disefios teniendo en cuenta el escaso adiestramiento de los operarios y la falta
de mantenimiento adecuado.

Por otro lado, los disefos se ajustaron al tipo de maquinaria disponible
en la planta y a la capacidad t€cnica de los empresarios. A falta de educacidn
técnica los hermanos debieron basarse en su experiencia. La observacion y
la intuicidn eran su guia para el disefioc adaptativo. Dado que no hacian calculos
de ingenieria de las piezas y de los equipos, el sentido comin y el sobredimen-
sionamiento debian asegurar la resistencia y calidad de productos.

=-11-



Esto es posible por el car@cter tan elemental de la tecnologia metalmecd-
nica que se requiere para la produccidn de este tipo de maquinaria. En su
historia posterior, Rota Agro no superd lo que podria considerarse un "primer
nivel" de complejidad t&cnica en los disefios seleccionados. Lo mismo ocurre
con las otras empresas del medio local.

Seglin 1la clasificacidn corriente en el ambito internacional pueden recono-
cerse varios niveles o categorias de equipos de acuerdo al grado de mecaniza-
cidn agricola y a los requerimientos tf€cnicos que plantea 5u produccidn. Se
denominan implementos agricolas las herramientas manuales o de traccidn a sangre.
Dejando de lado esta categoria, la maguinaria agricola puede agruparse en tres
niveles. En el primerc se encuentran los arados, rasfras, cultivadoras, eguipos
de riego por aspersidn y otros. Ninguno de ellos tieme traccidm propia y son
usados acopléndolos al tractor. En un segundo nivel se encuentran diversos
equipos con traccidn propia y en el tercero los tractores y la maquinaria
autopropulsada que se usa en los estadios mis avanzados de la mecanizaciotn
agricola. La industria venezolana de maqulnarla agricola se encuentra en el
primer nivel de esta clasificacién.

Elacuerdo con Magquinarias.Mendoza en 1967 fue el primer paso hacia la
aceptacidn de los productos Rota Agro y su difusidn masiva en el mercado.
Pero otro mAs importante sucedid al afio siguiente.. La gestidn de los hermanos
Gonzilez logrd que el estado venezolano accediera extender los beneficios de
la proteccidn arancelaria a la wmaquinaria agricola. Esta situacidn mejord
la competitividad de sus productos y modific® radicalmente su posicidn con
respecto a otros distribuidores y con las empresas internacionales. Adewds
brindd las condiciones basicas para la gestacidn del mercado de maquinaria
agricola.



IT. EVOLUCION DE LA EMPRESA EN EL CICLO DE VENTAS Y DESARROLLO
DE LA COMPETENCIA,

II. .1 Gestacidn del mercado de maquinaria agricola

Luego de una intensa gestidn ante las autoridades los hermanos Gonzilez
lograron que se impusiese la licencia previa para la importacidn de segadoras
¥ un arancel del 507% para las rastras. La diferencia entre los mecanismos
de proteccidn se debe a que Rota Agro era el {inico productor de segadoras,
mientras que en rastras habia alzunos pequefios talleres artesanales.

La proteccidn reconocia la aceptacidn que el producto tenia en el mercado.
Pero a su vez mejord la competitividad de Rota Agro. La empresa no aumentd
sus precios de venta. Su politica consistid en aumentar la penetracidon en
el mercado, diversificar la oferta y buscar proteccidn para los nuevos produc—
tos.

La proteccidn arancelaria de 1968 tuvo consecuencias inmediatas. La
empresa se gentia mucho m3s firme ante la competencia internacional. Al poco
tiempo otros distribuidores solicitaron comercializar sus productos y Rota Agro
accedid suspendiendo el contrato de exclusividad con Maquinarias Mendoza.

Los fabricantes extranjeros no se resignaron a perder el mercado venezo-
lane. Entablaron contacto coh Rota Azto varias de las principales firmas del
rame para ofrecer licencias o propuestas de asociacidn.

Rota Agro decidid rechazar dichas iniciativas. En los afios previos quizid
hubieran aceptado, per.o la etapa mas diffcil parecia superada. Rota Agro no
estaba dispuesta a aceptar clausulas restrictivas o a ver limitada su capacidad
de decisidn. Ya habian logrado ser reconocidos no sélo por los productores
agricolag sino tambi&n por los distribuidores, lo que les garantizaba el
acceso al mercado nacional.

Las empresas internacionales buscaron otras firmas locales para proponer
alglin tipo de acuerdo. En 1972 Tanapo, entonces taller artesanal de rastras,
firmd un contrato de tecnologia con la Rome de Estados Unidos, e inicid una
nueva fase en su evolucidn. Un afio antes Nardi de Italia, que tenia en
Venezuela una empresa distribuidora de sus productos, decidid hacer una inversidn
directa de capital para producir discos para rastras y arados. La planta se
inaugurd en 1972 y: a partir de 1973 comenzd a diversificar la produccidn hacia
sembradoras, arados, rastras y muchos otros equipes agricolas. Wardi y Tanapo
son actualmente la segunda y tercer empresa de la rama en cuanto a volumen
de ventas.

La rapida evolucidn de Rota Agro y las medidas proteccionistas alentaron



otras iniciativas de capitales locales. Dos talleres metalmec@nicos comenzaron
la produccidn de equipos agricolas. El primero copif diseflos Rota Agro de
segadoras y rastras, perc no pudo resistir la competencia de precios que

ejercid Rota Agro y quebrd en 1970, El segundo comenzd la fabricacidn de rastras
en 1971, con una escala mayor que el anterior, pero por las mismas razones g
tuvo que abandonar el mercado en 1972.

La persistencia y desarrollo de Nardi y Tanapo en el mercado se debe a su
vinculacidn con empresas internacionales, que les garantizan asistencia
tecnoldgica en proceso y diseno, factor esencial en la lucha competitiva.
Junto con Rota Agro se reparten actualmente el mercado de rastras dado que
han terminado por desaparecer los talleres artesanales existentes hace unos
aflos. El dominio de la tecnologia de disefio y las economias de escala resul-
tantes del incremento de la produccidn permitid a las tres empresas mencionadas
abastecer la totalidad del mercado nmacional de rastras desplazando a la produc-
cidn artesanal.

Zntre 1968 y 1974 Rota Agro amplid notablemente la gama de lineas y modelos
ofrecidos.

En 1968 introdujo una rastra pesada cuyo disefio fue adaptado de un modelo
de marca Towner. Era una rastra que se importaba de Estados Unidos. En el
mercado tambi&n se conocia la rastra pesadsa Big-Rome, de gran calidad, forta—
leza y f&cil mantenimiento. Era aquella que Tanapo copiaba artesanalmente
en muy pequena escala, y que afios mAs tarde acordd con Rome produc1r bajo
licencia en escala industrial.

La Towner era un equipo muy conocido por los hermanos Gonzdlez, pues lo -
habY¥an usado en las tareas de servicios agricolas. Dado que sabian que una
pieza del sistema de regulacidn de apertura solia romperse, modificaron su
disefio. También introdujeron cambios en la bisagra y en la barra de tiro.
- La rastra tuvo buena aceptacidn. Tal como fue ocurriendo con los sucesivos
equipes, una vez en ¢l mercado se gestionaba la proteccidn arancelaria, que
era concedida.

En 1970 Rota Agro comenz$ a fabricar arados de discos. Era otro de los
equipos bdsicos del agro venezolano, mecesario para la labranza y roturacidn
de la tiexra y correspondia a la expansidn natural de la linea aateriormente
elegida por la empresa. El modelo orizinal pertenecia a la Ranscmes inglesa.
Rota Agro tuvo problemas al principio con el arade. Durante su uso el bastidor,
hecho de hierro,se dob}aba. Hubo que reforzarlo hasta superar el incoveniente.

Unos afios m3s tarde, en 1974, Nardi lanz® al mercado un arado de discos -
hecho de acero estampsdo en lugar de hierro. Era un modelo de Nardi de Italia,
tal como todos los que fabrica Nardi de Venezuela en la .actualidad. Cumplia
la misma funcidn que el arado de Rota Agro, pero el modelo Nardi tenia un .
disefio mas avanzado, permitia mAs graduaciones y presentaba mayor resistencia
al uso. El precio siempre fue superior al de Rota Agro, empresa con la cual
no compitid significativamente. Antes bien, se formaron dos mercados relati-
vamente diferenciados atendiendo a las caracteristicas, calidad y precio de
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los distintos productos.

El ejemplo del arado de discos permite hacer un paralelc de la conducta
tecnoldgica de 1las empresas.Rota Agro,que carecid durante sus primeros afios
de capacidad ingenieril profesional, encaraba la adaptacidn de equipos extran-—
jeros utilizando materias primas de inferior calidad que las originales. La
mayor resistencia requerida por las condiciones de uso se lograban mediante
el refuerzo de las estructuras en los puntos débiles. En cambio,tanto Nardi
como Tanapo, respetaron en mayor grado las especificaciones de materias primas
de los modelos originales y cuando a pesar de eso se enfrentaron a problemas
de resistencia, los solucionaron principalmente mediante el estudio de disefios
y acudieron al refuerzo como recurso de filtima instancia.

Entre 1971 y 1974 Rota Agro acelerd la diversificacidn de 1ineas. Comenzd
a ofrecer rolos, cultivadoras, remolques agricolas, carretones cafieros y palas
para movimiento de tierra. Al principio lo hizo en pequefia escala. S06lo se
vendian algunas decenas de cada producto. En 1974 el 85% de su valor de
produccidn se concentraba en rastras (700 unidades), arados (395 unidades)
y segadoras rotativas (330 unidades).

En rastras se completd la gama bdsica, pues se agregd el tipo semipesado.
Tambi&n se incorporaron algunos modelos de rastras con ruedas.

En cuanto a la cultivadora, se trataba de un modelo muy diferente al
fabricado por Nardi a partir de 1975. La de Rota Agro correspondia al tipo
conocido como "rabo de cochino", y era usada especialmente en cultivos altos,
como el tabaco. La cultivadora de Nardi,en cambio, tenia resortes en espiral,
y era apta para cultivos bajos, tal como hortalizas. En este caso no hubo
competencia entre las empresas.

Rota Agro venia incrementando su capacidad productiva en forma gradual
desde 1968. La aceptacidn del mercado a sus primeros productos, v el logro
de la proteccidn arancelaria alentarom la diversificacidn. Por otro lado,

las técnicas productivas para todos los productos seleccionados eran similares:
entre si.

La diversificacion intensadel periodo 1971-74 tenia como propdsito enmsayar
la receptividad de los productos, a fin de que el mercado -indicara sus
preferencias y necesidades. PFPero: salvo las rastras y las cultivadoras, todos
los productos incorporados por Rota Agro en ese lapso se descontinuaron a partir
de 1975, por razones que se explicaran luego. Desde 1975, entonces, su oferta
se concentrd exclusivamente en - cuatro productos. )

Rota Agro se mantuvo como imica empresa fabril de la rama durante casi
una década. Tuvo acceso al mercado debido a la experiencia acumulada en disedio
adaptativo tanto en Cuba como en Venezuela. La proteccidn arancelaria vigente
desde 1968 alentd la introduccidn de otras empresas al generarse la posibilidad
de obtener mirgenes de utilidad. atractivos. Pero sdlo lograron perdurar en
la rama las empresas que wediante vinculos internacivnales lograron asistencia
técnica en disefio y proceso de produccién.

- 15 -



En el perfodo 1974-198l1 la rama de maquinaria agricola vivid wm ciclo #
completo de auge y contraccin de ventas que tuvo notable influencia en el
desempefio tecnoldgico y comercial de Rota Agro y de las otras empresas del
sector. . -

I1 ., 2 Expansidn coyuntural de la demanda

Hasta 1974 Rota Agro fue el Tmico oferente nacional de los productos
que fabricaba con excepcidn de los talleres artesanales que producian rastras,
arados y segadoras en pequefia cantidad. La firma liabfa diversificado su oferta
en pocos ailos y abastecia un mercado que crecia a un ritmo continuadamente
firme. La proteccidn arancelaria permitia a la empresa captar porciones impor-
tantes del mercado. De un plantel inicial de 25 obreros en 1964 Rota Agro
llegd a contar con unos 140 diez afios mis tarde. En 1974 el volumen global
de ventas alcanz® a 3 millones de dolares de ese afo.

El mercado nacional, si bien era pequefio, resultaba atractivo para otras
empresas. En 1972 Nardi comenzd la produccidn de discos para rastras y arados
y logrS una proteccidty arancelaria del 50%.

Al afo siguiente Rota Agro integrd una planta de discos com el fin de
abastecer las necesidades internas de la empresa y vender como repuesto de -
productos propios o ajenos. Hasta entonces la empresa compraba discos a Nardi,
del cual era el principal cliente, e importaba de Colombia. Perc Rota Agro
buscaba autonomia en el abastecimiento de discos. No creia conveniente depender .
de ilardi, el tmico oferente nacional, que aparecia como un futuro competidor
en la produccidn de maquinaria agricola.’

Hasta el momento Nardi s&lo fabricaba discos, pero la pérdidade Rota Agro
como demandante y el fracaso en el intento de exportar aceleraron su decisi®n
de diversificar hacia equipos agricolas. También.jugﬁ un papel relevante la
iniciativa de algunos distribuidores que suglrleron a Nardi la produccitn de
equipos para romper el monopolio de Rota Agro.

En 1973 Nardi comenzd a producir sembradoras de granos gruesos y al ano
siguiente inicid la fabricacidn de arados de discos. En ninguno de esos
productos competia con Rota Agro, que no fabricaba sembradoras y cuyos arados
tenian caracteristicas que los diferenciaban notablemente de los de Nardi.

Una circunstacia coyuntural vino a modificar en 1974 wno de los par@metros -
esenciales de la actividad del sector agropecunario, e influy®d decisivamente
en la demanda de bienes de capital originada en ese sector y en las pautas
de la competencia en el mercado de maquinaria agricola. ' v

El aumento del precio internacional del pdtrdleo - y la nacionalizacidn
de la actividad extractiva incrementaron los ingresos-del estado venezolano.
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El gobierno inici® una politica de apoyo a ciertas actividades productivas
que inclufa el aumentodel cr&dito de inversidnm.

El sector apgrficola se vioc beneficiado en gran medida y se multiplicd
su demanda de tractores y maquinaria de todo tipo. En un periodo de pocos
anos los agricultores se sobreequiparon. Toda la rama productora de equipo
azricola aumentd sus ventas en gran medida. Entre 1974 y 1977 la venta anual
de maquinaria agricola en Venezuela se multiplicd en dos y media veces, medido
en términos fisicos.

Es tradicional que .en el agro venezolano todas las actividades se financien
mediante cré@dito, en especial del gobierno, y no con recursos propios. Los
créditos se otorgan para iniciar el cultivo, para la compra de insumos (semillas,
abono, insecticidas), y para la adquisicidn de bienes de capital. Suelen pagar-
se con el producto de la cosecha. Cuando el resultado no se considera normal
o retributivo, el estado suele otorgar subsidios.

Se estima que el 90% de la actividad productiva agropecuaria se financia
mediante capital de pré@stamo. La relacifn entre cr@ditos y compra de equipo
agricola es, entonces, directa e inmediata. Cuando a partir de principios
de 1978 se restringic el volumen de créditos, la demanda de maguinaria agricola
disminuy® rapidamente. En el mismo sentido incidid el sobreequipamiento del
periodo anterior.

Durante la fase de auge (197%-1977) todas las empresas, incluidas las
artesanales, aumentaron sus ventas, y comenzd a generarse cierta competencia
en el mercado de rastras. La rastra es el equipo de uso universal en todos
los cultivos. Aproximadamente la mitad del valor de produccidn de maquinaria.
agricola fabricada en Venezuela durante la década de los afios setenta corres-
ponde a ese equipo.

Las ventas totales de Rota Agro aumentaron de 3 millones de ddlares en
1974 a 8 en 1976 y 8,5 millones en 1977. Estos valores, que son nominales,
concuerdan con los reales, pues en 1975 se congelaron los precios de los
equipos agricolas a octubre de 1974. La politica de congelacidn continud sinm
cambios hasta agosto de 1979, a pesar de los fuertas aumentos habidos en el
costo de la mano de obra y en los insumos nacionales e importados,

El aumento en la produccidn fue acompafiado por una consolidacidn de las
principales lineas y el abandono de muchas otras, en especial de aquellas
incorporadas en el perfodo 1970-73. A partir de 1975, y hasta la actualidad,
Rota Agro sblo produce rastras, segadoras, arados y cultivadoras.

La oferta ya estaba concentrada en 1974,pues esos cuatro productos repre-
sentaban el 887 del valor de ventas incluidos los repuestos. Ante el auge de
la demanda la empresa decidid descontinuar las otras lineas por varias razones.
Por una parte, no habia capacidad gerencial y té€cnica para sostener una diver-
sificacidn tan amplia acompafiada de una escala de produccidn que crecia en
forma muy rZpida. Ademfs, se procuraba disminuir los costos unitarios de
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produccidn en las lineas principales por medio de economias de escala. La
diversificacidn se habia realizado afos antes para cubrir nuevos mercados

en €poca de capacidad ociosa. Al agotarse la capacidad potencial, esa
estrategia no tenia ventaja alguna y complicaba la programacidn y el control
de la produccidn.

Durante el periodo de auge las rastras fueron el principal rubro de ventas
de Rota Agro. En 1974 se vendieron 1700 unidades que representaban el 69% del
valor total de ventas de la empresa. En 1977 se vendieron 3300 rastras, con
una participacitno en los ingresos totales del 73%.

Las segadoras rotativas también incrementaronm su peso relativo. En 1974
se vendieron 330 unidades (6% de las ventas totales), mientras que en 1977
se colocaron 960 (11%). Las otras dos lineas evolucionaron con menor dinamismo.
Tanto en arados como en cultivadoras aumentd el vollmen fisico de ventas, pero
ambas perdieron participacidn en el valor total. En las tres limeas Rota Agro
tenia un peso decisivo en el mercado puesto que se enfrentaba solo a empresas
artesanales, que tenfan alguna significacion exclusivamente en su a@mbito local.
Rota Agro abastecia el mercado nacional, ofreciamejor calidad y garantizaba
un servicio continuado de reparaci®n y repuestos.

Rota Agro prestd la mayor atencidn al mercade de rastras. En 1977 ya
ofrecia toda la gama bAsica de modelos de acuerdo al peso (livianas, semipe-’
sadas y pesadas), nimero de discos y uso de levante hidraulico y de ruedas,
que facilitan el traslado del tractor cuando el equipo no estd en actividad.

Nardi lanzd sus primeras 60 rastras en 1975 e incrementd muy rapidamente
sus rastras. En 1977 alcanzd un volumen de ventas de 850 wmidades. Tanapo,
por su parte, producia artesanalmente algunas decenas de rastras por aiio
desde 1962, pero en 1975 introdujo en el mercado su primer lote de 200 unidades
producidas bajo licencia Rome de Estados Unidos. En 1977 vendid 400 rastras
de la nueva serie.

El mercado de las rastras producidas en escala fabril aumentd ripidamente
en los afios de auge. En 1974, Rota Agro era el {inico oferente y vendid 1700
unidades. En 1977 el mercado absorbid 4550 rastras, de las cuales el 19%
correspondid a Nardi y el 9% a Tanapo. Comenzaba entonces a desarrollarse
cierta competencia entre las empresas.

El mercado de rastras era el finico que:débido -a i tamafo permitia la
concurrencia de varias empresas fabriles con productos similares. Pero se
trataba de una competencia incipiente pues las empresas diferian en cuanto’

a su insercidn regional, calidad de los productos, especializacibn en tipos
de rastras y precios. ' : '

Rota Agro producla rastras desde 1966. En los afios sucesivos fue diver-
sificando sus modelos y en 1974 habla completado la gama basica de rastras
que luego siguid extendiendo. dasta 1979 mantuvo el liderazgo en diversifi-
cacitén con m3s de 70 modelos. Llegaba con sus productos a todo el ambito
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nacional, que se caracterizaba por requeriry difeventes modelos de rastras
seglin tipos de cultives vy condiciones de suelo y clima en las distintas regiones.
La calidad de sus productos erxa inferior a la de sus dos competidores pero
también eran m&s bajos los precios. Lz politica de congelacidn de precios
adoptada en 1975 con retroactividad a octubre de 1974 afectd em mayor medida
a Rota Agro, que para entonces tenia en oferta toda la gama de rastras, mientras
que Nardi y Tanapo reci®n comenzaban en ese momento a lanzar los primeros mo-
delos.

Nardi salid al mercado en 19735 Ofrecia solamente rastras de tiro em
sus tres versiones (livianas, semipesadas y pesadas), con un nimero muy redu-
cido de modelos. Luego del periodo de adaptacidn aumentd su penetracidn
en el mercado, pero fundamentalmente abastecia Su zona de influencia.

Tanapo en su etapa artesanal habIa acumulado una gran experiencia en
adaptaci®n de modelos extranjeros. Producia solamente rastras y era conocida
por la copia adaptada de un modelo Rome, de Estados Unidos. En 1972 firmd
un contrato de asistencia t&cnica con esa firma y en 1975 presentl las primeras
200 rastras producidas bajo licencia. Al igual que Nardi, s8lo ofrecia los
tres tipos de rastras de tiro, pero la variedad de modelos era mucho mayor.

La calidad de los productos Tanapo sobresalia en el mercado. La presencia

de la empresa era importante en su @mbito regiomal. La firma aumentd sus
ventas en el perfodo de auge pero contuvo su expansisn dehido a la congelacidn
de precios y su politica de diversificacidn de la oferta. Rota Agro, en
cambio, habia adoptado la estrategia de seguir el ciclo e incrementar la escala
de produccidn paso a paso con la demanda, conducta que llevd a generar saldos
en rojo en la cuenta de p8rdidas y ganacias. Nardi, por su parte, adoptd una
estrategia intermedia.

Hasta 1977 la competencia entre las. empresas se daba con mayor fuerza
dentro de la regidon central de Venezuela, ambito de influencia de los dos
nuevos oferentes, de donde desalojaron parcialmente a Rota Agro. En realidad,
todas las empresas tienen ventajas comparativas en el acceso a los mercados
cercanos a su ubicacidn geogridfica. Los equipos agricolas tiemen un peso -
elevado y-el flete debe ser absorbido por el cliente. Por otra parte, la
cercania a la fabrica facilita el servicio de reparaciones y la venta de
repuestos, tareas que el distribuidor deriva hacia el fabricante.

Rota Agro 1o vio mayormente afectada su posicidn en las zonas de oriente
y de occidente, hacia donde dirigia rastras livianas de levante hidraulico
y con ruedas que las otras empresas no fabricaban.

En las regiones y tipos de rastra donde hubo competencia,los productos
de Nardi y Tanapo garantizaban mejor calidad y menor necesidad de reparaciones
pues contaban con disefios cuidadosamente estudiados e incérporaban una prepor-
cidon mas alta de partes e insumos importados. :

En los afios siguientes (1978-81) se produjo una aguda contraccidn del
mercado de maquinaria agricola que amplid el Zmbito de la competencia entre
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las empresas y modificé algunas de sus pautas.

I1I.. 3 El periodo recesivo

A principios de 1978 se redujo el monto de cré@ditos derivado hacia la
actividad agricola. Los agricultores, que en los cuatro aflos anteriores habian
saturado su capacidad de absorcidn de bienes de capital, restringieron en gran
medida la demanda de equipo agricola.

Por otra parte, la politica de congelacidn de precios adoptada en 1975
se mantuvo inalterada hasta agosto de 1979. En el lapso transcurrido sucesivos
aumentos de salarios y de materias primas comprimieron los margenes de ganan-
cia de las empresas de maquinaria agricola. Algunas firmas tuvieron pérdidas
en sus balances.. Otras como Tanapo, restringieron el volumen de produccidn y
acumularon inventarios a la espera de la liberacidn de precios.

El periodo recesivo durd desde 1978 a 1981. En su transcurso, aquellas
empresas artesanales que durante la onda expansiva ampliaron sus ventas debieron
quebrar o diversificar hacia otras ramas de la actividad metalmecinica.

Las ventas totales de Rota Agro se redujeron a la mitad en dicho periodo
en t€rminos nominales. Dado que la empresa habia aumentado fuertemente el
precio de sus productos en 1979, la reduccidon en términos reales fue mayor. _ =
La firma sufri® la retraccidn de la demanda dirigida a todeos sus productos.
la venta de segadoras rotativas disminuyd de 960 a 760 unidades entre 1977 -
y 1981. Las cultivadoras de 295 a 100. Los arados fijos y reversibles de s
360 a 180 unidades en el mismo periodo. :

Las rastras continuaron como primer rubro en las ventas de Rota Agro,
aunque sbdlo se vendieron 760 en 1981, mientras que en 1977 se alcanzd una
venta de 3300 unidades. Esta disminucidn se debe a dos factores. Por un lado,
cayd en la demanda global de rastras. Por otro, Nardi y especialmente Tanapo
aumentaron su porcidn en el mercado total.

Hardi también vio disminuir sus ventas totales en t&€rminos nominales,
‘aunque en proporcidn menor que Rota Agro. En 1977 tenia una gran variedad
de lineas en maquinaria agricola correspondientes al primer nivel de comple-
jidad en téenicas productivas. Encard el proceso recesivo mediante una estra-
tegia de diversificacidn que puede considerarse defensiva. Ante el aumento
de la capacidad ociosa diversificd su oferta hacia varios productos que no
se fabricaban en el pais. Lo hizo en wma escala reduciida y su oferta continud . <
concentrada en rastras, sembradoras, discos y arados. La diversificacidn se
vio faecilitada por el respaldo de Nardi de Italia, su cada matriz, que le
proveyd asistencia tecnolbgica en disefio.

En rastras; &l volumen de ventas disminuyé de 850 en 1977 a 490 en
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1981, pero su participacidn en el mercado crecid del 19 al 25%. En parte,
este fue el resultado de su politica de diversificacifn, que le permitid aumen-
tar su presencia en regiones a las cuales antes tenfa un acceso limitado.

En 1979 comenz® la produccidn de rastras semipesadas con ruedas, de gran de-
manda en los cultivos del oriente. Al afic siguiente present® las primeras
rastras livianas de levante hidr@ulico, dirigidas en especial hacia occidente.
De esa forma, se intensific® la competencia con Rota Agro. Las rastras Nardi
mantuvieron durante el periodo algunas caracteristicas que les confirierom
mejor calidad y menor incidencia de roturas, lo cual facilitd su penetracidn
en el mercado. Los precios fueron algo superiores, pero las diferencias
tenian menos importancia que las existentes durante el périodo anterior,
cuando estaban congelados.

Tanapo fue la {inica de las empresas que aumentd su volumen de produccidn
durante el periodo recesivo. En 1977 vendit 400 rastras, mientras que en
1981 iguald las. ventas de Rota Agro con 750 unidades. Tanapo habla limitado
deliberadamente su oferta durante el periodo expansivo y hasta que se produjo
la liberacidnde precios. En los aiios 1976 a 1978 amplid la escala de la
produccidn y racionalizd el disefio de la planta, lo cual absorbid buena parte
del esfuerzo gerencial en una empresa de caricter familiar. Luego estuvo a
la expectativa de la liberacidn de precios y entonces expandid su oferta.
En 1977 representaba el 9% del mercado de rastras, mientras que en 1981
alcanzd el 37Z., En el perfodo 1974~79 desarrolld una rapida diversificacidn
que le permitid igualar el nilimero de modelos que a la fecha tenia Rota Agro.
Cuando a partir de-1980 agregd las rastras livianas y semipesadas con ruedas
y otros varios modelos que son variantes de las lineas tradicionales, consolidd
su liderazgo en este aspecto. También mantiene el liderazgo en calidad del
producto. Esta es una caracteristica reconocida por los otros empresarios del
sector y por los distribuidores, que prefieren vender productos que disminuyen
el riesgo de reclamos y servicios postventa.

Rota Agro sufrid el avance de participaci®n en el mercado de sus dos
compet¥dores. Durante la fase expansiva dedicd los mayores esfuerzos a la
ampliacidn de la escala productiva, pero descuidd los aspectos relacionados
a la ingenieria de disefioc. Habia incorporado equipos t€cnicos profesionales,
pero puso el aceato en la extensidn de la oferta y no en la superacidn de
la calidad.

Ante el periodo recesivo suspendi® la produccidn de rastras semipesadas
y extrapesadas de tiro, modelos que desde hacIa tiempo producia Tanapo y con
los cuales habia adquirido prestigio.

En la fase recesiva el mercado se volvid m3s exigente. Los agricultores
comenzaron a4 prestar mayor atencifn a la calidad de los productos. Aumentd
el clima competitivo pues Nardi y Tanapo diversificaron su oferta y saliercon
definitivamente de sus ambitos regionales. La liberacidn de precios disminuy®
las diferencias habidas anteriormente y comenz0 a esbozarse cierta competencia



en condiciones de venta que antes no existia. Durante 1980 y 1981 Rota Agro
y Nardi acumularon grandes inventarios de materias primas y productos semiela-
borados y terminados.,. Ante el aumento del costo de financiamiento ambas
empresas dieron condiciones especiales de plazo de pago y costo de flete a
fin de competir entre si. Tanapo se mantuvo al margen de esta pugna pues
s0lo vende al contado y no acumuld inventarios mZs all3d de los necesarios
en una programacidn racional de la produccidn. '

-l

La orientacidn del mercado y la conducta de los empresarios repercutid
desfavorablemente en. la performance de Rota Agro, lo cual indujo a esta
empresa a revisar su estrategia innovativa.

IT .4 Replanteo de la estrategia innovativa

Rota Agro perdid participaci®n en el mercado de rastras como consecuencia
de su limitada capacidad en disefio adaptativo. En los afios en que estuvo sola
en el mercado, o lo comparti® con la produccidn artesanal, su calidad y su
precio fueron suficientes para satisfacer la demanda. Posteriormente, el
ingreso de Nardi y Tanapo le planteD un desafio que no pudo superar con &xito.
-Tampoco logrd organizar su.proceso de produccidn de forma que pudiese competir
con costos y precios inferiores. Por el contrario, en el periodo de recesidn
la caida de la demanda dirigida a la empresa determind la generacidn de uma
nueva capacidad ociosa muy alta y un disefio de planta muy poco adecuado a
la nueva escala.

En 1980 asumid la gerencia de planificacidn Rigoberto Gonzdlez, el quinto
hermano de la familia, que por su edad y su formacidn profesional casi perte-
nece a otra generacidn. En 1974 fue a Estados Unidos donde se gradul em
ingenierfa industrial. A su regreso se incorpord a la empresa.

La situacidn de la empresa en ese momento y la incorporacidn del nuevo
profesional, contribuyeron a determinar un replanteo global de la estrategia
competitiva y de la organizacidn industrial. Sobre este Ultimo tema se volverd
mids adelante en el capitulo VI .

A fin de hacer frente a la competencia se comprendi® la necesidad de
mejorar el disefioc de las rastras y modificar la estrategia de diversificaci®n.

En cuanto a las modificaciones de diseho,se esti realizando una revisidn
total de los problemas puntuales y de los principios basicos que frecuentemente
estd inspirada en las soluciones incorporadas a los productos de Tanapo.

En los Ultimos afios se habfa planteado un serio problema con el sistema
de rodamiento de las rastras liviamas de tiro, aquellas donde la lucha compe-~ b
titiva es mis fuerte. El rodamiento de bola o "manzana" se importaba de -
Estados Unidos y era de buena calidad. La base o soporte del rodamierto se
fabricaba en la planta de fundicidn de la firma y se maquinaba en otra empresa
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metalmec@nica. Perc el maquinade no se adecuaba a la forma de la bola y

el problema recién se advertfa cuando llegaba el reclamo del usuario. Esta
circunstancia restS confianga en las rastras de Rota Agro. Uno de los hermanos
tomd a su cargo el estudio del prohlema y partid del sistema de rodamiento

que usa Tanapo, empresa gque importa el conjunto de rodamiento y soporte. Luego
de cuatro meses de ensayo parece haberse llegado a resultados satisfactorios

en el proceso de maquinado y en el estudio de materiales. Dado que la planta
de fundicidn no puede procesar el tipo de hierro que se requiere, se estd
considerando derivar su produccidn a otra empresa.

A raiz de la integracidn de su planta de fundicidn, Rota Agro habia incor-
porado a las rastras um conjunto indiscriminado de piexas de hierro fundido
donde un estudio de disefio indica la utilizacidn de otros materiales. Ya se
han hecho algunas preseries de rastras con ruedas donde las piezas fundidas
que se utilizan como separadores de discos son reemplazadas por tubos estrue-
turales huecos, que aunque mis costosos son simples de cortar y ageguran mejor
calidad.

las rastras de Rota Agro son alrededor de un 30% mas pesadas que las de
Tanapc. Esto implica mayores costos en materias primas. El mayor peso es
el resultado de los sucesivos refuerzos de los modelos originales en la tarea
de adaptaciBn. Rota Agro estd estudiando la forma de aligerar sus rastras
para lo cual cambiard el principio de barra de tiro fija. Si se le otorgan
graduaciones y el dngulo de la barra de tiro se combina con el Zngulo de
apertura de los bastidores, se puede compensarel.peso jue se le quitarid a la
estructura general del equipo. El principio de barra de tiro grzduable fue
adoptado por Tanapo desde 'su ingreso al mercado.

El objetivo de la tarea de revisidn de los disefios es doble. Por un lado
se espera mejorar la calidad del producto final y por otro disminuir los costos
de produccidn a fin de poder competir en precios. Para ello es necesario redi-
sefiar los planos, el utillaje y los sistemas de producci®n. Tambi&n hace falta
capacitar al personal en las nuevas té€cnicas productivas. La empresa es con-
ciente que cada vez es mds dificil realizar un cambio de tal envergadura puesto
que deben roumperse rutinas ya asentadas. Pero es la forma mas adecuada de inten-
tar la recuperacidn de las posiciones perdidas.

El otro medio para hacerlo es la estrategia de diversificacidn. La empresa
estd atenta a las modificaciones de la demanda. En 1981 se introdujo una linea
de rastras extralivianas, de bajo costo de produccidn pues se detectd la exis-
tencia de una demanda creciente por parte de agricultores pequeiios o de fin
de semana. También resulta Util en tareas de mantenimiento de pequefias Areas
verdes. Iste modelo es exclusivo de Rota Agro. Tambi&n se est3d estudiando
la depuracidon de los modelos ofrecidos, pues hay algunos cuya demanda es muy
pequefia y no justifica la -acumulacién de materias primas, moldes y utillaje.
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La politica de diversificacifn tambi&n abarcard la incorporaci®n de otras
Iineas. La existencia de una alta capacidad ociosa da las basesmateriiles -
para realizarla. La empresa se propone iniciar la diversificacidn de su
oferta hacia aquellos equipos cuya preduccidn comenzd en 1971 e interrumpid
tres aflios mAs tarde. En general, est@n en la 1Tnea de lor equipos necesarios
para la preparacidn y mantenimiento de los terrenos.

La firwa cuenta con todos los recursos. Existe capacidad oclosa dado
que el proceso de produccidn es similar al actual y no se requieren adiciones
de capital. Las materias primas son similares a las utilizadas en la actualidad.
Se partird de los disefios de los productos que elaboraran antes. Existe mercado,
abastecido principalmente con bienes importados. Se acumuld experiencia en
redisefio adaptative v se cuenta con capacidad organizativa y administrativa.
La implementacidnde ia estrategia esti avanzada. En ciertas lineas la empresa
ha llegado hasta la etapa de pruebas con prototipos.

Pero algunos de los productos en desarrollo también son ofrecidos actual-
mente por otras empresas. Es el caso de los rolos, que fabrica Nardi. A su
vez lHardi acaba de introducir en el mercado un modelo de segadora rotativa,
el producto con el cual inicid su actividad Rota Agro en 1964. Rota Agro
ofrece actualmente una gran variedad de segadoras, pero el modelo elegido
por Nardi se asemeja al de mayor venta por parte de Kota Agro.

El clima competitivo estuvo cambiando en los {iltimos afics y lo harZ mas
atn en el futuro. n la medida que se asemejen las calidades de los productos,
que se superpongan los Ambitos geograficos de venta de las distintas empresas
v que €stas concurran al mercado con productos similares,la concurrencia se
basard no sdlo em las caracteristicas de uso de los equipos sino tambi&n en
los precios y las condiciones de.venta.
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ITI. DESARROLLO DE LAS INNOVACIONES ADAPTATIVAS

En los capitulos antericres se hizo referencia a algunas caracteristicas
del comportamiento de Rota Agro emn la adaptacidn de modelos extranjeros a las
condiciones de suelo y uso locales. Aqui se vuelve sobre el tema pero se enfoca
principalmente el método de seleccidn y desarrollo de los productos.

Con el transcurso del tiempo se fue conformando en la empresa un m&todo
para seleccionar y desarrollar productos nuevos. Consiste en una larga sucesidn
de fases 0 tareas que siguen cierta secuencia temporal.

Ante todo, en la historia de Rota Agro y de las otras empresas nacionales,
se han adaptado Gnicamente equipos de baja complejidad en cuanto a técnicas de
produccidn y ensamblaje. Por tal razén no se ofrece hoy en el mercado nacional
maquinaria agricola de traccifn propia ni cosechadoras, que corresponden a un
segundo nivel de complejidad.

En el proceso de seleccidn. del producto la primer tarea consiste en la
eleccidn de una de las marcas extranjeras mis aceptadas.enel mercado nacional.
El modelo se estudia meticulosamente para definir ¢6mo reproducirlo en la planta.
Uno de los hermanos se especializa en esta funcifn. Luego se consideran las
opiniones de los agricultores y de los distribuidores para conocer cuales son
los principales problemas que se presentan en la operacifn. A continuacidn se
relinen los gerentes de planificacién y de produccidn y algunos técnicos ¥y
jefes de departamento para disefiar el prototipo, sobre el cual se realizan
las mejoras y modificaciones. Construido el prototipo, se prueba en una finca
de la familia y se introducen algunas correcciones. Se elabora entonces una
preserie de cuatro o cinco unidades y se entrega a agricultores conocidos de
distintas zonas. Con las observaciones recogidas se disefia el modelo definitivo.
A partir de entonces sucede un largo periodo de seguimiento y medificaciones
menores que es permanente, dado que alin hoy se realizan correcciones en todos
los modelos que produce la firma.

La adaptacidn al medio local es progresiva. El modelo imicial, copiado
ya con una intencién adaptativa, sufre a lo largo de los afios una serie de mo-
dificaciones qQue poco a poco van eliminando los problemas que puede presentar.
Se entabla un verdadero didlogo tecnoldgico entre el fabricante y el productor
agropecuario. La forma de expresidn de este {iltimo es el reclamo, captado por
la empresa.

Junto a los catalogos y garantias gque se entregan al-usuario .en-el.-momento
de la venta,se incluyen unas planillas de reclamo. Pl fabricante aprende de
ellas pues permiten identificar las fallas y puntos débiles de cada modelo.
Cuando ocurre alglin problema debe enviarse cada pieza dafiada junto con la
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planilla de reclamo. En ella se solicitan los datos de identificacidn del
equipo, un informe sobre el origen de la rotura y la descripcidn de las
condiciones del terreno de labor. Z2n ocasiones se envia un té€cnico al lugar
para que revise el eguipo y las circumstancias en que se produjo la averia.
Ese t&cnico produce su propio informe y a su regreso da instrucciones a los
técnicos de la planta. De todas las visitas al campo se lleva un archivo
completo, pero no se cuenta con un sistema estadistico de las averias que guie
la tarea de correccidn., Cuando la falla se repite alpunas veces, se decide
estudiar el problema para darle solucidn.

Una fuente importante de fallas es la mala preparacidn del tractorista
y la ausencia de buen asesoramiento en la seleccidn de los equipos. En heneral
el asesoramiento es brindado solamente por el distribuidor, que carece tanto
de wmotivacidn como de preparacidn suficiente para hagerlo con idoneidad, Es
usual que el agricultor utilice tractores cuya potencia excede la capacidad
de resistencia del equipo que arrastra.

La fuente principal de la que surgen las propuestas de diversificacidn
v las modificaciones permanentesgue se efectlian en los disefios, es la demanda.
El seguimiento es el nexo que se establece entre las necesidades del usuario
y el redisefic de los productos. &e procura a la vez resolver las fallas que
se presentan en el trabajo agricola y adaptar los equipos a las modalidades
de uso, que evolucionan en el tiempo.

El ingenierc Rigoberto Gonzdlez es gquien supervisa la tarea. A partir
de las hojas de reclamo y de los informes del t&cnico que hace el servicio _
de campo, detecta los problemas a corregir, identifica su origen y propone .
las soluciones y da cuenta de los mismos al responsable del control de calidad.

Las correcciones que :se introducen son habitualmente refuerzos en las
estructuras, rediseflos de la forma y tamafio de algunas partes, cambios en el
sistema de sujecidn de las piezas, reemplazo de materias drimas; sustitucidn
de partes o piezas por otras de mejor calidad y eliminaci®n o cambio de meca-
nismos inseguros.

Dichas modificaciones se hacen con regularidad y reconocen como origen
no s6lo problemas de funcionamiento o- uso de los productos, sino también .
escasez o baja calidad de algunos insumos, simplificacidn en la elaboracidn
de las partes o en el ensamblaje y biisqueda de disminucidn de costos de fabri-
cacidn.

Este conjunto de causas quz promueven la innovacidn es comln a las otras o
empresas del ramo. Pero debe destacarse que Nardi y Tanapo realizan los prin-
cipales cambios que derivan del uso del equipo en unoo dos afios a partir de
su lanzamiento, y las modificaciones siguientes .30 son frecuentes. En cambio %
Rota Azro depende durante mas tiempo y en forma m3s intensa de las respuestas
del mercado. Ello ocurre como consecuencia de 1a asistencia tecnolbgica en
disefio que reciben las dos empresas mendionadas de su casa matriz y de la firma
licenciante, respectivasente. La asistencia en proceso de produccién tiene al
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respecto un papel de menor importancia, dado que la ingenieria de proceso
involucrada es muy sencilla salve 1la eleccidn de materias primas.

La asistencia tecnoldgica ahorra dudas, pruebas y errores. En ocasiones
Nardi y Tanapo reciben diseiios que ya han sido adaptados .por las firmas extran-
jeras a las cuales est3n vinculadas, pues &stas tienen experiencia en redisefio
adaptativo a condiciones mas dificiles que las de origen. Ello ocurre pues
son empresas cuyo departamento exterior es mas importante que el interno, dado
que tienen subsidiarias o contratos de tecnologia con firmas de varios paises
en desarrollo.

Un factor ccadyuvante reside en el hecho que Nardi v especialmente Tanapo
tienen un grado algo mayor que Rota Agro en la' proporcidn de insumos importados
sobre nacionales. Ello se deriva de las especificaciones precisas que las
empresas intermacionales les imponen. Como consecuencia parten de una calidad
ya comprobada y estable de sus materias primas, mientras que Rota Agrc inicia
su biisqueda a partir de las observaciones de los materiales usados en productos
de diverso origen que se encuentran en el Ambito local.

Recién en el @iltimo atio, a raiz de los reclamos del mercado, de la acumu~
lacitn de experiencia y en especial del acicate de la competencia que es cada
vez mas fuerte, Rota Agro estd intentando acercarse a la calidad de las rastras
de Nardi vy Tanapo. Los productos Rota iAgro actuales guardan una lejana seme-
janza con los modelos originales que introdujo al mercado, mientras que en las
otras empresas las diferencias fundamentales se refieren a modificaciones que
nou alteraron significativamente los disefios. En estas empresas las mod1f1cac1ones
no iniciales suelen estar impulsadas por razones de costo o por causas circuns-
tanciales vinculadas generalmente a problemas de suministro regular de materias
primas.
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Iv INTEGRACION VERTICAL Y BENDERO TECNOLOGICO

En 1968 Rota Agro decidi® suplantar la provisidn externa de piezas fundidas
en hierro gris por la produccibdn propia de las mismas. Varias razones moti-
varon la integracidon de la planta de fundicidn. La calidad de las piezas com—
pradas al proveedor era deficiente. No se efectuaba control de calidad en la
produccifn y muchas piezas resultaban demasiado duras y se romplan cuando el
equipo estaba en usoc. Adem3s, el suninistro adolecia de irregularidades,lo
cual perturbaba las tareas de programacidn. Pero la razén md#s importante-.quizia
resida en el costo. En el contexto de una industria metalmec@nica muy incipiente,
no existian buenas plantas de fundicidn y su nlwmero era escase, lo cual permitia
altos mirgenes de utilidad. Integrar la planta implicaba para Rota Agro dismi-
nuir costos de produccidn. Las piezas fabricadas en la empresa se utilizaban
para uso propio y para reposicidn. En términos de promedio, la fundicidn
comprendia alrededor del 10% del costo de los productos elaborados por Rota Agro.

Para integrar la planta Rota Agro absorbid al principal té€cnico en fundicidn
de la empresa proveedora y a un conjunto de operarios calificados y formados
en la misma. En aquel momento una de las mayores dificultades para instalar
una fundicidn residia en encontrar sobreestantes y trabajadores de mucha expe-
riencia. El técnico incerporado realiz® la seleccidn del equipo de capital
necesario, decidid sobre la rutina del proceso y puso en funcionamiento la -
planta de la cual quedd como jefe. :

La capacidad del horno instalado en 1968 alcanzaba a unas 10 & 15 toneladas
diarias. En la planta se fabricabanlas matrices y machos necesarios. En 1976,
en pleno auge de ventas, se incorpord otro horno, con lo cual la capacidad
productiva alecanzd a 40 & 50 toneladas por dia.

A partir de la integracidn de la planta de fundicidn, y a fin de elevar
el nivel de uso de capacidad potencial, se fue conformando un particular
sendero tecnoldgico propio de la empresa. Todas las partes que se pudiesen
fabricar en fundicibn, mientras los costos y la calidad lo permitieran, se
haclan e esa forma. '

‘Partes que anteriormente eran producto del maquinado fuerén reemplazadas
por piezas de fundicidn. En ocasiones hubo que hacer pequefias modificaciones
de diseno para lograr una buena adaptacidn. Por ejemplo, las abrazaderas donde
se articula el tren de ruedas de la segadora rotativa antes se fabricabab-a
partir de pletinas y luego se elaboraron con material fundido. Los productos
Rota Agro duramte mucho tiempo se caracterizaron por temer un porcentaje de
piezas de fundicidn superior al de otras eupresas del sector. Ninguna de estas
cuenta con planta de fundicidn propia.

La planta de fundicidn sdlo fue utilizada a niveles cercanos a los de
su capacidad potencial en los afios de auge. HNo habia sido concebida para
incorporar técmicas avanzadas de producciton. Sin embargo, su estructura
permitia utilizar no sBlo hierro sino tambi&n acero, con una inversidn
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adicional pegiiefia. Un proyecto de tal naturaleza estaba avanzado en 1977,
pero la reduccidn de los cr&ditos agropecuarios en 1978 y la caida de la de-
manda indicaron que no era oportumo.

En el periodo recesivo €l margen de capacidad ociosa fue muy alto. Ademis,
recientemente el precio del hierro subid y en muchos casos conviene ahora no
utilizar piezas de fundicidon. Por otra parte, razones ligadas a la calidad
de los productos indican que existe un abuso en la utilizacidn poco discrimi-
nada de materiales de fundicidn, que Rota Agro ahora toma en cuenta. Al respecto
ya se ha hecho referencia en el capitulo II al caso de los separadores de
discos que seridn reemplazados por tubos huecos a fin de mejorar la calidad
de las rastras. En el caso de los soportes de las rolineras, el nuevo diseno
en desarrollo por Rota Agro requiere un tipo de hierro para fundir que no puede-
ser procesado en la planta, por lo cual disminuird aln mis su uso. De hecho
actualmente la planta de fundicidn est?d semiparalizada. Resulta demasiado
amplia para las necesidades de la empresa y ed algunos aspectos es obsoleta.

In 1973 Rota Agro integrG a su planta la produccidn de discos a fin de
abastecer las necesidades propias y wender como repuesto para equipos de todas
las marcas.

Rota Agro no queria depender de la provision de Nardi, su eventual compe-
tidor en el mercado de magquinaria agricola. Y tampoco deseabadepender de su
otro proveedor, la Ingersoll Apolo de Colombia. Este tambi&n era un competidor
potencial pues producia equipo agricola. Algunas demoras en el suministro
de discos importados hicieron temer a Rota Agro que un desabastecimiento
temporal en la provisidn de productos a4 la demanda local, ocasionada por dicha
causa, pudiese incidir en un cambio en la politica proteccionista del estado
venezolano.

La decisifn e implementacidn del proyecto de la planta de discos se realiz®
en s6lo ocho meses. Un primo de la familia, ingeniero mec@nico radicado en
Estados Unidos disenid el proyecto, instald la planta, y estuvo al frente de
la misma durante des afios. la planta mantiene actualmente la capacidad inicial
de 150.000 discos al afio. En 1976 incorpord otro horno y algunos pequenos
equipos adicionales, pero no se modificd la capacidad potencial. Tambi&n se
instald un pequeflo laboratofio para realizar pruebas y control de calidad.

Los discos Son un insumo esencial de las rastras y arados que ofrece
Rota Azro. Representan el 25% del costo total de las rastras. Junto con
la fundicidn se llega al 35% de los materiales y partes insumidos en ese.
producto.

La planta de discos trabajd con buen ritmo hasta 1977, pero cuando las
ventas de equipos comengzaron a bajar, crecid sustancialmente el grado de capa-
cidad no utilizada. En los aios 1978 y 1979 Rota Agro compitid con Nardi en
la provisidn de Tanapo y de algunos talleres artesanales que desaparecieron
poco mis tarde. La caida de las ventas en maquinaria agricola a partir de
1678 tuvo su reflejo en una alta capacidad ociosa de la planta de discos que
se mantiene hasta la actualidad.

- 29 -



La integracidn de ambas plantas reconocid en su momento motivos relacio-
nados ¢on el suministro, la calidad y el precio de los insumos, pero condujeron
a un uso por momentos muy ineficiente de la capacidad instalada y a mayores
dificultades en la programacidn de la produccidn y en la organizacidn industrial.

La escasa evolucidn del sector metalmecd@nico en Venezuela explica la limi-
tada extensidn del mercado de sus insumos y la escasez de la capacidad técnica
ae los proveedores. Estas condiciones inducen grados de integracion vertical
que enotros Zmbitos econdmicos serian mucho m3s reducidos por razones de
eficiencia y organizacidn.
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V. ORGANIZACION DE TALLERES AUXILIARES

Rota Agro respondid al incremento de la demanda a partir de 1974 con un
fuerte aumento de su equipo de capiral. Simultineamente expandid su dotaci®n
de mano de obra. Entre 374 y 1976 la némina de planta aumentd de 140 a 450
obreros. Ademfs, se adoptaron otras medidas para extender la capacidad produc-
tiva. Primero se inicid la prictica de sobretiempos u horas extra. Luego
se incorpord el doble turno, que abarcaba exclusivamente la actividad de sclda-
dura, verdadero cuello de botella del proceso productivo..

A partir de 1977 se inicid la pr3ctica de los talleres auxiliares, que
tomt dos modalidades. Algunos eran externos a la empresa y otros se estable-
cieron en su ipterior.

Los primeros contaban con cerca de 50 obreros, agrupados em wnos 10 talleres
independientes entre si. Se alentd a ciertos operarios calificados y con expe-
riencia de trabajo en la empresa a instalar talleres externos. Se les ayudd
a obtener maquinaria y herramientas, que en la mayor parte de los casos perte-
necian a la firma y cuyo costo fue pagindose mediante el trabajo realizado.

Las materias primas eran provistas por la empresa, que se beneficiaba de su
capacidad de adquirir partidas grandes en condiciones favorables.. Los planos

y especificaciones de las piezas correspondian a Rota Agro. Los talleres reali-
zaban diversas operaciones, tales como torneria, maquinado en general y
soldadura. La empresa se reservaba el derecho de rechazar las partes y piezas
procesadas en los talleres cuando no respetaban las especificaciones t&cnicas
previamente establecidas. Eventualmente la empresa tuvo dificultades con los
productos encargados a los talleres externos, sobre todo por no respetar las
tolerancias fijadas en los planos de las piezas. En casos particulares se

debid suspender la fabricacién de ciertas piezas bajo este régimen.

Ho preocupaba a la empresa que los talleres externos pudieran convertirse
en eventuales competidores. En realidad cada wuno de ellos comprendia solamente
procesos parciales y se restfingian a una especializacidn muy bien delimitada.
Estaban en libertad de trabajar para terceros, y en alguna medida lo hacian.

La experiencia de los talleres externos fue positiva para la empresa.
Mediante esa practica disminufan los costos indirectos de fabricacidn y se
ahorraban los gastos de seguridad social, que a partir de 1974 habian aumentado
fuertemente segln lo establecia la nueva legislacion laboral.

La fase de depresidn que se extendid hasta fines de 1981 puso en evidencia
otra de las ventajas del taller externo. La capacidad ociosa de la planta
alcanzd niveles muy altos y la empresa decidid reducir el volumen de trabajo
derivado hacia los talleres a fin de disminuir el impacto sobre la tasa de
uso de la capacidad productiva de la planta. Actualmente Rota Agro mantiene
un solo taller externo que realiza tareasde soldadura y cuenta con 6 obreros.
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La expansidn y contraccifn de los talleres externmos fue coyuntural y se
utilizd como variable antlc:cllca. La experiencia de los talleres internos
sizuid otro camino.

A partir de 1976 comenzaren a organizarse talleres auxiliares internos
a la planta. Se cedfan mdquinas a algunos obreros que formaban pequefias uni-
dades de tres o cuatro operarios que se encargaban de ciertas etapas del proceso
de produccidn. La empresa pagaba al responsable del taller segin monto de la
tarea realizada, y este establecia las condiciones de remuneracidn libremente
cont el resto del equipo. En 1976 alrededor de 50 obreros trabajaban en la
planta segln esta modalidad y al afio:siguiente esa cifra se duplicd. En 1977
el personal total relacionado a la empresa era de 600 obreros y empleados.
Trescientos ochenta pertenecian a la ndmina de planta,l00 formaban 1los talleres
auxiliares, 12 administracifn comprendia a 70 empleados v los talleres auxiliares
a 50 obreros.

Mediante los talleres auxiliares internos la empresa obtenia miiltiples
ventajas. Se eliminaban los problemas y costos de supervisidn del trabajo,
la cual se reemplazaha por el control de calidad de las piezas, que no eran
admitidas si pno satisfacian las especificaciones exigidas. Se eludian o elimi-
naban problemas de relacidn laboral, gue en esos afhos de plena ocupacidn en
la industria eran ‘muy frecuentes. Adema3s, la legislacidn vigente sefialaba
la obligacidn de duplicar el montec de la indemnizacidnnormal cuando el despido
no se justificaba en razones atribuidas a uua comportamiento claramente irregular
del obrero. Solia ocurrir que algunos obreros, luego de haber trabajado durante
un tiempo en ndmina, forzasen su despido con el fin de ampararse en la legislacidn.
Se lograba entoncesg una gran flexibilidad para hacer frente a coyunturas de la
demanda.

Todas estas ventajas eran similares para ambos tipos de taller .auxiliar.:
Pero en la fase de depresidn el porcentaje de obreros organizado bajo la forma de
taller interno awusntd considerablemente. En 1981 de los 80 obreros que traba-
jaban en la planta, el 60% pertenecia a talleres auxiliares.

La experiencia demostrd que el taller interno funciona como un eficaz
sistema de incentivos directos. La productividad laboral en ellos es percep-
tiblemente mds alta que en el personal de ndmina. Las {nicas tareas que en
Rota Agzro se cumplen actualmente con personal fijo en exclusividad son las de
fundici®én y fabricacidn de discos. 'Todo el sistema de produccidn se realiza
bajo la forma de taller auxiliar. En mantenimiento y ensamblaje se mantienen
las dos modalidades de trabajo.

Han pasado a taller auxiliar interno-operarios experimentados y de
confianza que anteriormente eran personal fijo. Cbservaciones realizadas por
la empresa revelan que la productividad del taller auxiliar es mucho mayor
que la del personal.de ndmina y el costo para la empresa es menor. La dispo-
sicidn para el trabajo, la atencitn en-la tarea, el cuidade del equipo de
capital y delharamentaly materias primas necesarias distinguen favorable-
mente al taller auxiliar. La firma ha logrado de esta forma responder a una
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preocupacidn que es com@n a otras empresas industriales del pals. Los sistemas
de premios e incentivos laborales est3n muy difundidos en el ambito local. La
organizacidn de talleres auxiliares tieme ventajas adicionales.
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VI. PROCESO DE PRODUCCION Y ORGANIZACION INDUSTRIAL EN EL
CICLO DE VENTAS.

A partir de 1968, cuando se legisld la proteccidn arancelaria, Rota Agro
comenz® a realizar incorporaciones em su equipo de capital. E1 aumento de
la demanda, la politica de diversificacidn, la integracidn de las plantas de
fundicidn y de discos, requirieron ampliar la capacidad productiva. Pero hubo
una aceleracidn muy fuerte a partir de 1974 pues la empresa decidi® acompafiar
el auge de ventas y satisfacer plenamente los nuevos niveles de demanda. Las
incorporaciones de capital se realizaron en forma desordenada. Los empresariosse

‘dejaron llevar por la coyuntura y no establecieron una politica de creeimiento

a mediano o largo plazo.

Los equipos incorporados entre 1974 y 1977 eran en su mayor parte de
caracteristicas similares a los existentes. S0lo algunos permitian mayor
eficiencia productiva. Entre ellos se destacaban tornos copiadores, tornos
revolver y equipos de soldadura que adwiten varias piezas en forma simultfnea.
Casi todas las mAquinas eran nuevas y fueron compradas a distribuidores locales.
En general los nuevos equipos no modificaron la rutina del proceso de produc-—
'cidn ai garantizaban la elevacitn ‘del nivel de calidad de los productos.

Acicateada por la demanda, la firma desarrolld varias formas de extensidn
de la capacidad productiva sin ampliar el equipo de capital. Entre ellas se
cuentan la concentracidn de la oferta en sdlo cuatro lineas, la politica de
sobretiempos y la incorporacidn del doble turno, la organizacidn de los talleres
auxiliares y la normalizacidn de piezas y partes. Ya se ha hecho referencia
a las primeras. '

La practica de la normalizacidn comenzd a desarrollarse a partir de 1971
cuando se inicid el periodo de diversificacidm muy rapida. Pero se intengificd
en 1974, como consecuencia del aumento de la escala productiva. Por una parte.
se tendid a minimizar el nivel de desperdicios de las materias primas mediante
el estudio de disefios. Adewds, se intentd normalizar las piezas dificiles de
producir, de forma que cumpliesen con las exigencias de diversos modelos de
una linea o de distintas partes de un mismo producto. En el periodo de expansion
la tarea de normalizacidn fue realizada por personal t&cnico y de divujo, recien-
temente incorporade a la empresa.

La estructura organizativa de Rota Agro madur®d con el desarrollo de la
firma, pero conservd siempre su estilo peculiar de gerencia caracterizada por
la relacitn familiar de los empresarios. Existe una responsabilidad compartida
por los cuatro hermanos, pero hay cierta divisidn de tareas, que reconoce
diversas aptitudes e inclinaciones. Uno de los hermanss, el presidente de
la compaiiia, no ejerce funciones productivas. Se encarza de ventas y de la rela-
cidn con organismos gremiales y pliblicos. Otro comparte tareas té&cnicas como
director de la planta de discos con funciones administrativas. Un tercero



participa especialmente en el disefio y produccidn y ocasionalmente en tareas
gerenciales. El cuarto se ocupa de tareas productivas con exclusividad.

- -
Pero en caso de ausencias temporales los hermanos se reemplazan entre si.

Las decisiones md@s importantes se realizan en conjunto. Existe una gran
flexibilidad organizativa a nivel de direcci®n. En algunas actividades t€cnicas
se van incorporando hijos y sobrinos de los propietarios. La organizacifn infor-
mal de funciones es acompafiada por un método de comunicacidn verbal, que alcanza
tanto a niveles gerenciales como a los jefes de departamento.

La empresa no tiene vinculacidn tecnoldgica con ninguna firma extranjera.
Cuando se requiere capacidad t&cnica que excede la existente se busca primero
dentro de la familia. Excepciones a esta morma ocurrieron en la fase de expan-~
sion de la demanda.

En los afios de auge fue necesaric desarrollar equipos técnicos y crear
departamentos a cargo de ingenieros. Los hermanos Gonzdlez no tenian estudios
técnicos y la expansidn de la actividad y la competencia que se desarrollaba
en el mercado exigieron el concurso de capacidad ingenieril nueva.

La empresa llegd a contar en 1977 con nueve ingenieros, varios técnicos
superiores y alrededor de diez dibujantes. Lasitareas de produccidn, progra-
macidn y control de calidad requirieron la participacidn de profesionales espe-
cializados,

) Al departamento té&cnico creado en 1973 se incorpor® en 1976 un ingeniero
industrial, integrante de la familia, que fue asistido por un grupo de dibu-
jantes y auxiliares. Este equipo se encargd de las tareas relacionadas a inge-
nieria de disefio. En 1976 se cred una unidad de servicios que estaba bajo
la direccidn de un ingeniero civil. Tenia equipos para realizar contrucciones
e instalaciones e incluia un taller de electricidad. En el departamento de
controlide calidad trabajaban desingenieros asistidos por tres técnicos especia-
listas. A la gerencia de ventas se incorpord otro miembro de la familia, inge-
niero agronomo, que se desempefid en el cargo entre 1975 y 1978, Al frente
de la planta de discos se ubicd un ingeniero industrial. Un ingeniero mecanico
dirigia la planta de maquinaria agrivola y otro se encargaba del departamento
de mantenimiento. En 1976 se cred el departamento de planificacidn de la produc-
cidn, dirigido por un ingeniero industrial. La complejidad en aumento de las
tareas de programacidn asi lo exigfa. De su. labor surgif la organizacidn de
los talleres auxiliares.

Rota Agro aprovechd al maximo el periodo de auge. Extendi® la escala de
sus operaciones, siguid con su activa politica comercial y por tal razdn, sufrid
seriamente la depresidn ulterior. La estrategia de la empresa y de sus equipos
técnicos durante el auge persiguid fines inmediatos derivados del aumento explo-
sivo de la demanda. Cuando cayeron las ventas la empresa tenia una planta y
una estructura organizativa sobredimensionadas. Las consecuencias de su conducta
afectaron en los afos siguientes todas las &reas de la actividad empresaria.

.
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los talleres auxiliares externos se redujeron a una expresidn minima.
Era necesario disminuir la capacidad cciosa de la planta y reintegrar hacia
adentro la actividad productiva.

Varios equipos técnicos se disolvieron o revirtieron hacira la situacidn
anterior. La unidad de servicios se desmanteld en 1979. En control de calidad
quedd un s8lo ingeniero, que adem@s cumple otras funciones, acompaiiado por un
técnico que realiza el servicio de campo y atiende los reclamos de los agricul-
tores. Se separaron de la empresa los cuatro ingenieros que dirigian la
gerencia de ventas, la planta de discos, la planta de maquinaria agricola y
el departamento de mantenimiento. El departamento de planificacién se disol-~
vid en 1978. Actualmente quedan dos ingenieros en la empresa, el encargado
de control de calidad y Rigoberto Gonzdlez, que asumid la gerencia de planifi-
cacidn en 1980, orzanizada en ese momento en ocasidn de su ingreso a la empresa.

Ante una demanda disminuida, la planta sobredimensionada y competidores
que ocupaban nuevas porciones del mercado que eran resignadas por Rota Agro,
el tema de los costos de produccibn adquirid una ipportancia muy especial. Ld
tarea de normalizacidn no se interrumpid pero asumid el objetive de disminuir
costos de produccifn. Antes se disefiaba y producia en planta un soporte o
centro de ruedas donde se ajustaban los limpia-discos, que era diferente para
cada tipo de rastras. En 1979 se disefid un soporte universal que sirve para
todos los modelos y se usa tanto en la parte delantera como en la trasera.
Acepta el mismo ring vy la misma rolinera en todas las rastras. Tambign se
normalizaron las medidas de los tormilles necesarios para toda la produccidn
de la planta. La reduccidn de las medidas permite la compra de partidas mayores
e implica la necesidad de inventarios mis pequeflos. Por otra parte, se ha
intensificado el uso de materiales que antes se consideraban como desecho. Er
1981 se ubicd a un proveedor nacional de laminas que ofrece material en forma
de bobina, del difmetro que solicita el cliente. De esa forma, Rota Agro ahorra
tarea de maquinado y no se producen desechos en esa etapa del proceso.

La dré@stica reduccidn de personal fue acompafiada de una seleccidn por
la cual se retuvo a los operarios de mayor experiencia, confianza y antiguedad
en la firma. La disminucidn del nimero de obreros planted dificultades en la
programacidn de sus actividades. Para disminuir las incidencias de los tiempos
muertos en la actividad de la mano de obra, se implementd un sistema de rotacidn
de tareas. Esto se logrd con operarios capacitados y con experiencia que pueden
desarrollar distintas funciones en diversos talleres del proceso de produccidnm,
Por zjemplo, un mismo obrero puede atender alternativamente tareas de recorte
y de estampado. No es posible hacerlo en otros talleres, como torneado y solda-
dura, que requieren mano de obra mds especializada. Adem3s, se procurd dismi-
nuir la incidencia negativa que tiene la alta rotacidn de personal en la indus-—
tria nacional. Para ello se establecieron 1lineas ce comunicacifn mds flexibles
y permeables entre niveles de direccidn y plantel obrerc y administrativo. Se
adecud asi la prictica cotidiana de direccidn de personal a una escala mucho
m3s reducida que la de los afios inmediatamente anteriores.

La depresidon en las ventas dejd otras secuelas que incidieron en el proceso
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de produccidn y en la erpganizacifn industrial. El tamafio de la planta quedd
muy sobredimensiomado. El exceso de capacidad ociosa llezb a su punto méis

alto en1980. El transporte de los materiales y el almacenamiento de partes

y subconjuntos se volvid muy engorroso. Los talleres de mecanizado y fundicidnm,
al disminuir la produccidn, quedaron muy aislados del taller de ensamblado. Emn
realidad, miwchas caracteristicas de la actual desorgamizacidn son producto de
la improvisacidn de la &poca de auge, cuando no hubo dedicacidn para realizar
un buen disefio de planta ante la constante incorporacidn de nuevos equipos.

También quedd en inventario gran volumen de materias primas, partes inter-
medias y bienes terminados correspondientes a todos los equipos cuya demanda
decrecid con rapidez. En tiempos normales los inventarios son altos pues las
materias primas deben adquirirse con mucha anticipacidn, enespacial las impor-
tadas, pues sus tiempos de entrega estdn sujetos a una gran irregularidad.

Por otra parte, es politica de la empresa entregar el producto inmediatamente
con la 1legada del pedido. De esa forma se supera la conducta parasitaria de
los distribuidores, que no tienen existencias salvo para demostracidn. La
empresa debe, por tanto, almacenar productos terminados. E1 inventario de
productos terminados, en proceso de elaboracidn y de materias primas suele
alcanzar, entonces, magnitudes muy altas. Pero en la €poca de depresion los
Ainventarios 1legaron a corresponder al valor de ventas de un afic. La empresa
debid absorber los costgs financieros, que en los Gltimos afios fueron altos
debido al aumento de las tasas reales de interé@s.

Cuando se integrd Rigoberto Gonzdlez a la empresa en 1980 y se cred de
nuevo la gerencia de planificacidn, la primera tarez que recibid fue la de re-
dimensionar la planta y disminuir ¢l almacén de materiales y partes. Entre
sus funciones se encuentra proponer el plan de produccidn y supervisar las
areas de compras, produccidn, almacén y control de :calidad. El ingeniero
Rigoberto Gonzilez asumid su cargo en la planta variocs meses luego de su
nombramiento. A su regreso desde Estados Unidos, dedicd los primeros tiewpos
a recorrer el pais y tomar contacto con los distribuidores y wusuarios de los
productos de.la empresa. Este hecho pone en evidencia la importancia atribuida
por la firma a las caracteristicas de la demanda como determinantes de los
aspectos basicos de produccidn, diseflo y programacidn.

En 1981 se realizd el trasladodel taller de ensamblado para acercarlo

a mecanizacidn y soldadura. Pero todavia no de ha efectuado un nuevo disefio
de planta. La restriccidn es financiera. La empresa no dispone de los fondos
necesarios para hacerlo aunque juzgue indispensable la tarea. También se ha
disminuido hasta cierto punto el enorme almacén de materiales y partes. EI1
aumento de la tasa de interés real en los Ultimos afios impuso el cumplimiento
de ese chjetivo. Pero la empresa conserva una conducta que le dio beneficios
en toda su historia. Tiene un inventario de subconjuntos y bienes terminados
que le permite satisfacer los pedidos en un plazo muy breve.

La programacidn de la produccidn ha merecido mayor interés desde la incor-
poracidn de Rigoberto Gonzalez. Se efectlla ahora cada tres mesas—antes era
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semestral- a partir de las estimaciones que realiza la gerencia de ventas.
Incluye la programacidn de compras de insumos nacionales e dmportados segim
zrado de elaboracidn.

Rota Agro no tiene contabilidad de costos, lo cual da una pauta clara
de aspectos importantes de la conducta de la empresa desde el punto de vista
organizativo que fueron descuidados durante mucho tiempo. Actualmente se han
iniciado los estudios previes para incorporarla. :

La empresa se encuentra en un momento de cambios en su organizacidn
interna. La incorporacidn de Rigoberto Gonzdlez ha acelerado la ¢omprensidm,
predisposicidn y capacidad para desarrollar una reorganizacidn integral de
la firma, que abarque aspectos del disefio de planta, de la ingenieria industrial
y de las tareas de administracidn. Esta tarea deber2 integrarse y complemen-
tarse con el replanteo de la estrategia innovativa para que la empresa pueda
lograr su objetive de recuperar posiciones en el mercado.
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VII.. METAFORA EVOLUTIVA EN LA GERERACION DE ESFUERZO TECNOLOGICO.

Rota Agro ha pasado por sucesivas fases de desarrolle durante las cuales
Pl - - - - - -
concentrd distinto €mnfasis en el esfuerzo tecnoldgico dedicado a las ireas de
ingenieria de disefio, proceso de produccidén y organizacidn industrial.

En la rama de maquinaria agricola en Venezuela, el redisefio adaptativo
del prodascto resulta indispensable para acceder al mercado. Las caracteristi-
cas de los suelos y las modalidades de uso del tractorista o ~del agricultor,
requieren dotar de mayor solidez a los equipos. L1 disefio original de los
mismos proveniente de Estados Unidos o de diversos palses europeos, adolece
frecueatemente de fragilidad y dificultades en el mintenimiento pues fueron
-concebidos para otro medio ffsico y cultural. Por tanto, cualguier empresa
local tiene como presupuesto inicial desarrellar una tarea de adaptacidn o
bien de copia de un modelo ya adaptado.

La peculiaridad de Rota Agro es que fue la primer empresa que se estable-
cid en el mercado venezolano como planta fabril. Facilitd su gestidn la expe-
riencia productiva acumulada por los empresarios en Cuba, donde se desempeia~
ron en Yareas similares a partir de un taller de reparaciones. En Venezuela
tuvieron un large periodo de experiencia en adaptacidn a las condiciones loca-
les antes de encéra; la accidn productiva. Lo hicieron mediante la empresa
de servicios agricolas. La observacidn del medio agricola v de los equipos
importados en uso fue de gran valor. Detectaron las fallas mas importantes
en la maquinaria que luego irian a producir. El &nfasis inicial se colocd,
por tanteo, en resolver los problemas de adaptacidn de los productos Ilmporta-
dos.

En 1964 iniciaron la actividad fabril con la misma escala productiva que
habTfan tenido en Cuba. No encararon, entonces, desafios en los otros campos
de la innovacidn tecnolbgica. La meta que se impusieron fue llegar a todo
el mercado nacicnal, para lo cual iniciaron una activa campafia de prowocidn
directa de ventas. Luego de tres afos lograron vencer la desconfianza y resis-
tencia de las casas comerciales de maquinaria importada y lograron el primer
contrato de distribuciBn exclusiva. Previamente ya habIan sido aceptades por
los usuarios, que reconocian las ventajas de la adaptacidn.

La innovaci®dn adaptativa cred una barrera natural en favor de los pro-
ductos Rota Agro. La distribucidn mediante casas comerciales permitid que el
esfuerzo empresarial se orientase exclusivamente a las tareas productivas y
administrativas. La proteccibn arancelaria, establecida en 1963, corond los
intentos por desligarse de la comercializacitn de sus productos al atraer el
inter&s de otros distribuidores.

Pero al mismo tiempo la proteccitn desincentivd el esfuerzo dirigido a

la reduccidn de costos de produccidn. Rota Agro se enfrentaba solamente a
la coupetencia de pequefios talleres artesanales que con costos superiores sdlo
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alcanzaban un pequefic radio geogrifico.

Unos afios m3s tarde la proteccifn arancelaria alentd la introduccidn de
otras empresas fabriles al mercado. Rota Agro logro desplazar algunos inten-
tos de implantacidn de empresas nacionales mediante una activa competencia
de precios, pero lograron desarrollarse Nardi, subsidiaria de Nardi de Italia
y Tanapo, que en 1972 firmd un contrato de asistencia tecnoldgica con la firma
Rome Plough International. Estas empresas, respaldadas por una experiencia
tecnolbgica importante, tiempo mAs tarde ocuparon porciones significativas
del mercado nacional de maquinaria agricola.

En el periodo 1968-74, con la gestacidn del mercado, Rota Agro desarrolld
una politica de diversificacidn de la oferta muy intensa. Siguid los mismos
patrones que la guiaron desde su fundacidn. Se desarrollaron diselios adapta-
tivos de modelos extranjeros ya conocidos por el mercado, de amplia demanda
y de produccidn sencilla. Con el aumento de la escala operativa se modificaron
en parte las técnicas de produccién y mejord la calidad del producto.

En 1968 se integrd la planta de fundicifm y en 1973 la de discos. la
integracidn de la planta de fundiciBn buscaba mejorar la calidad de partes
que hasta ese momento eran abastecidas por un proveedor local y que resultaba
deficiente. Adem3s, se aseguraba un suministro fluido y costos menores. La
industria metalmec@nica venezolana estaba entonces en un estadio muy incipiente
de su desarrollo y no contaba con un servicio amplio y eficiente de proveadores.
La integracidn de la planta de discos se origind en el deseo de la empresa
de lograr la automomia de patenciales competijores. En ambos casos, condiciones
relacionadas con la maduracidn del proceso industrial venezolano y del desarro-
llo de la oferta de insumos y partes condujeron a decisiones gque hicieron mas
compleja la organizacidn industrial de la empresa y que luego tuvieron deriva-
cignes de importancia en su conducta tecnoldgica.

En 1974 dio comienzo el ciclo de ventas que alcanzd su punto mas alto
en 1977. Se establecid un mercado de vendedores. La demanda absorbia por
completo la capacidad de oferta de los empresarios de la rama. Rota Agro no
tenfa capacidad organizativa y t&cnica para sostener una oferta muy diversi-
ficada y concentrd su produccidn en cuatro rubros bisicos. Al mismo tiempo
cumplia el propdsito de disminuir costos de produccidn.

Los rubres seleccionadeos no colidian cen los ofrecidos por Nardi, que en
ese momento estaba diversificando su oferta. El reducido tamaiio del mercado
forzaba una cierta especializacidn entre las empresas que evitapa una compe-
tencia no deseada. Las rastras constitufan la excepcidn a la regla. Su mer-
cado era el mds amplio y en €1 se ubicaban las tres empresas mencionadas y
alzunos talleres artesanales.

Pero tampoco se generd en ese rubro una competencia abierta. Las eapresas
abasteclan diferentes mercados regionales, para los cuales ofrecian cierta
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especializacifnen tipos de rastras, los precios eran diferentes como conse-
cuencia de la congelacidn y de la fecha de ingreso al mercado de las empresas

v la calidad del producto. tgkbi&n: presentabadiferencias. Las innovaciones
adaptativas de Rota Agro siguleron principalmente la forma de refuerzos poco
discriminados, mientras que en las empresas que contaban con respaldo tecmol@gico
del exterior se regpetaron especificaciones precisas en la seleccidn de mate-
rias primas y se desarrolld la adaptacidn en base principalmente a estudios

de diseno. Se -tratd en lo posible de evitar la recurrencia al refuerzo,

que aumentd costos de produccidn y no garantiza una buena solucidn t&cnica.

Nardi y Tanapo avanzaron en sus regiones y recortaron el merdado de
Rota Agro. AUn asi, la demanda resultaba excedente para esta Ultima, que
aaplid® con rapidez su capacidad productiva. Rota Agro no tenia una estrategia
de largo plazo. Su evolucidn fue muy desordenada y se realizd siguiendo el
horizonte iamediato, el que marcaba la din@mica de la demanda en cada momento.
En ese periodo hubo importantes esfuerzos en ingenieria de proceso. Se amplid
el equipo de capital y se extendid la capacidad productiva mediante la reduc-
cion de la cierta a los cuatro productos principales,la organizacidn del doble
turno y de las horas extras, la formacidn de los talleres auxiliares internos
y externos y la prictica de la normalizacidn de piezas y partes. Esta politica
favorecid la reduccidn de costos, pero estaba motivada y dirigida a abastecer
eficazmente el salto de la demanda. '

Lo mismo ocurri® con la incorporacidn de equipos tEcnicos y capacidad
ingenieril. Los nuevos departamentos suplian la necesidad de mantener una
orzanizacidn y un control de la produccién minimos en momentcs de comple-—
jizacidn de las tareas productivas.

Al mismo tiempo se diversificod la wvariedad de rastras en oferta.
Era el principal rubro de ventas y el objetivo radicaba en llegar a todo el
pais con una gama que se adaptase a las distintas necesidades de los usuarios.
Pero el &nfasis no se ubicd tanto en la calidad del producto como en los fac-
tores relacionados con la politica de responder a una demanda creciente y a
la vez poco exigente.

Cuando se inicid la fase recesiva, Rota Agro recibi& del mercado una res—
puesta clara y negativa a cada matiz de su conducta tecnoldgica. La demanda
global de maquinaria agricola descendid abruptamente. En 1981 todos los
equipos agricolas tenian una demanda sensiblemente inferior a 1la de 1977.

El mercado de las rastras permite realizar un paralelo entre la conducta
de Rota Agro y la de sus dos competidores. En 1977 Rota Agro absorbid el 727%
de la demanda, mientras que en 1981 abastecid solamente el 38%. Entre 1966
y 1974 Rota Agro fue el iinico oferente en escala fabril de rastras, salvo
casos aislados y temporarios de empresas que no prosperaron. El arancel
proteccionista no habia alentado los esfuerzos en mejorar la calidad de los
productos y en reducir costos. Durante el auge la preocupacidon de la empresa
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se concentrd en abastecer la demanda, La aparicidn de Nardi y Tanapo afect®

poco esa politica pues hasta ¢l momento el mercado daba oportunidad a un

aumento generalizado de las ventas de todas las empresas. Pero simultZnea- -
mente Rota Agro fue acumulando una série de factores que evidenciaron la

ineficiencia de la empresa poco tiempo después.

Cuando se descongelaron los precios de venta en 1979, Rota Agro tuvo
los aumentos m3s importantes con relacidn a las otras empresas. Varias razo-
nes explican este resultado., La capacidad ociosa de Rota Agro era la ma3s alta
y afectaba las tres plantas productivas de la empresa. Adem3s, habia acumulado
inventarios sin prever el giro de 1a onda ciclica. Nardi, en cambio, suspendid
en 1977 su proyectada expansidn de capacidad productiva al advertir que la
tendencia de las ventas no podria continuar. Tanapo, por su parte, restrin-
gid su oferta durante el periodo de auge y prepard una diversificacidn de su
produccidn que en 1979 la llevd a conquistar el liderazgo en ese campo. El
aumento de precios de Rota Agro contribuyd a disminuir mfs aiin la oferta
dirigida a la empresa.

Nardi y Tanapo desde su inicio se dedicaron a obtener productos de mejor
calidad que los de Rota Agro. Era no s6lo la forma de introducirse en el
mercado con una escala de produccidn varias veces menor que la de Rota Agro,
sino tambin el resultado de la vinculacidn con la casa matriz y la licenciante.
Debian diferenciar el producto aunque el costo fuese superior y se agregase -
a.la falta inicial de economias de escala. Por otra parte, buena calidad en
los productos garantiza menor dedicacidn a las tareas derivadas de los fre-
cuentes reclamos. Los productos Rota Agro carecian de algunos elementos que .
aseguran buena calidad. Ya se ha mencicnado la falta de estudios intensos
en disefies y la inclinacidn a resolver problemas de resistencia mediante
refuerzos. Por otra parte, la incorporacidn de la planta de fundicidn habia
generado una tendencia a la incorporacibn excesiva de piezas fundidas cuando
estudios de disefio hubiesen indicado la utilizacidn de otros materiales. Esto
tambi&n acarred problemas de calidad y en el Gltimo tiempo alta incidencia
en los costos a partir del aumento del precio de hierro. luego del periodo
de adaptacidn de sus productos, Nardi y en especial Tanapo, recibieron buena
acogidaen el mercado por la menor incidencia de roturas, desperfectos y pro-
blemas de mantenimiento. En el perfodo recesivo este factor tuvo un peso iupor-—
tante pues el - mercado atendid con mis interés a la calidad del producto.

Rota Agro tuvo que disolver los equipos t&cnicos incorporados durante el
auge y no hubo oportunidad de acumular toda la experiencia desarrollada em
razdn de los objetivos que guiaron su gestidn. .

Durante la fase expansiva se generd una gran desorganizacidn en aspectos
tan importantes como el disefio de planta, las demoras y tiempos muertos de
produccidn y el control de inventarios. En el periodo sipuiente estos proble-
mas se agudizaron: La empresa se enfrenta hoy a la necesidad de reordenar
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su planta y la organizacidn de la produccidn y adecuarsu programacidn a la
magnitud de la demanda y a4 la lucha competitiva.

Estos objetivos plantearon la necesidad de realizar esfuerzos en las tres
dreas de la conducta tecnoldgica. Las metas a alcanzar se coucentran en mejo-
rar la calidad de los productos y reducir los costos de produccidn. Desde
1830 y con mayor intensidad desde 1981 hansido adoptados algunos cambios. Se
ha desarrollado la normalizacidn de partes teniendo en cuenta su impacto en
los costos, se reintegraron los talleres auxiliares externos, se -desarrolla-
ron intentoS- en funcidn de lograr un aumento en la eficiencia laboral, se
racionalizaron los inventarios, se puso mayor énfasis en la programacidn de
la produccidn y se estd organizando la contabilidad de costos. El rediserio
de ia planta no ha sido concluido pues existe una seria restriccién financiera.

Los esfuerzos en ingenieria de producto se orientan a la adopcidn de los
principios de disello de Tanapo, lider en calidad de rastras. EIl mayor ambiente
competitivo que se observa como tendencia implica en el futuro uma generali-—
zacidon de la concurrencia sobre la base de productos de calidad m3s uniforme
y preclos similares.

La incorporaci®n de una segunda generacidn técnica a la empresa acelerd
la comprensidn de la crisis generada por la acumulacidn de un conjunto de
circunstancias,falencias y Jecisiones adoptadas. La posibilidad de superar
la crisis y enfrentar la competencia depende de los limites que plantea la
situacidn heredada y la capacidad para determinar donde y cOmo ubicar el
esfuerzo tecnoldgice necesario.
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I. TRANSICION DE TALLER DE SzRVICIOSA EMPRESA FABRIL

I.1 Origen de la ewpresa

Tanapo es desde hace ailos la tercer empresa venezolana en importancia en
la rama productora de maquinaria agricola.

su fundacidn como taller artesanal se ubica en 1962, poco después de la
reacidnde Rota Agro -primer firma de la rama en volumen de ventas- pero adquiere
la jerarquia de planta fabril en 1975 cuando abandona la produccidn artesanal
y las tareas de reparacidn. Poco antes de esta {iltima fecha se establecia
Nardi, que es la segunda firma de la rama en consideraci®n a produccidn y ventas.

Tanapo es la Gnica empresa del sectorque tiene contrato de tecnologia.
Dicho contrato abarca el diseno de productos, el usc de marca y la asistencia
en el proceso de produccidn. Esta circunstancia caracteriza mucho de los
rasgos evolutivos en la historia innovativa de la firma.

Los antecedentes de la empresa se remontan a 1958, cuando Antonio Bafuuno
instald un taller de herreria en Acarigua, Estado Portuguesa, donde se reparaban
equipos de los aserraderos locales. Poco despu@s comenzd a reparar maquinaria
agricola de importacidn

in 1962 se asocid a Eligio Moretti que trabajaba bajo su dependencia como
mecinico tornero y ambos fundaron un nuevo taller con el objeto de fabricar
rastras en pequefia escala. Los socios habian estudiado en su pais de origen,
Italia, un curso de té&cnico superior de tres afios de duraci®n, y tenian expe-
riencia de trabajo en empresas metalmecZnicas.

La produccidn de desarrollaba a pedido v no exwedia los limites de una
pequedla zona de influenecia. El disefio de las primeras rastras se inspir®
fundamentalmante en un modelo de lmportacidn, de marca International, aunque
incorporaba principios de disefio de otras marcas. '

La copia artesanal de las rastras se extendid durante una dé&cada. Al
principio la escala anual era de unas diez rastras livianas, de 16 a 20 discos.
Con el tramscurso del tiempo se incorporaron otras lineas de rastras. Entre
ellas se encontraba la rastra pesada de 24 a 36 discos, de disefio que combinaba
las caracteristicas de varios modelos importados. Por {iltimo debe «mencionarse
la rastraz semipesada, de mis de 36 discos.

Esta (ltima fue copia de un modelo Rome, de origen estadounidense, que
nabia pemetrado al mercado venezolano desde mucho tiempo atr@s gracias a
su reconocida calidad, duracidn, facil mantenimiento e ininterrumpide servicio
de repuestos. El modelo original de la misma, llamado Big- Rome, es sinonimo
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en Venezuela de las rastras semipesadas. Esta circunstancia es producto del
prestigio ganado por la marca Rome durante mucho tiempo gracias a la robustez
y duracifn de sus rastras. A lo largo de esa d&cada el taller fue ampliando
su escala, y llegd a producir unas 50 rastras en 1972.

Las claves de su evolucidn en el periodo artesanal radican en la elec-
¢idn del modelo a copiar y en el servicio de mantenimiento asegurado por la
empresa. '

La rastra es el equipo agricola de usc universal, pues se requiere para
casi todos los cultivos en las tareas previas a la siembra. Los disenos
copiados por el taller correspondian a los modelos basicos de rastras, de un
niimero reducido de discos, que eran los mds usados con los tractores de la
3poca, pequeiios en relacidn con los actuales.

La eleccidn del modelo Rome para la rastra semipesada se realizd luego
de comprobar que eran los que mejor se adaptaban a las condiciones del suelo
y de uso locales. Estas condiciones exigen un gran esfuerzo a la generalidad
de los equipos agricolas. Una importante proporcidn de las tierras se incor-
pord recientemente a las labores agrlcolas y la mecanizacidn reconoce un

perlodo muy breve en ellas. Por ello la- @maquinaria disefiada generalmente para
cunpliir las mismas tareas en un medio menos virgen reqale1e adaptac1ones que

1a adecuen al uso local.

Por otra parte, el limitado grido de conocimiento de las té&cnicas de
mecanizacidn por parte de un estrato importante de los agricultores locales,
y en especial el nivel de descuido, mal uso, abuso y poca atencidn a las
tareas de mantenimiento, conducen a una reduccidn-en la vida Gtil de los
equipos. La rastra copiada de Rome era la que mejor se adaptaba a estas
condiciones y la empresa comenzs a prestigiarse localmente con ese producto.

flubo también en ese periodo cierta acumulacidn de experiencia en el re~
disefio de los modelos. Se trataba en lo fundamental de simplificar los modelos
originales y asegurar asl un uso m3s fdcil y un mantenimiento menos €éificul-
toso. Las tareas de redisefio se hacian directamente sobre la pieza, en el
taller de produccidn, sin dibujo .previo.

En 1968 Rota Agro logrd que se extendiese la politica de proteccidn
arancelaria a los implementos agricolas.. Un afio antes habla iniciado la
produccidn industrial de rastras. El grado de proteccitn instituido entonces
fue muy considerable, pues alcanzd al 50% ad valcrem.

la Rome de Estados Unidos vela enteonces reducirse uno de sus mercados
tradicionales de exportacidn. Tenia dos opciones. Una de ellas era  estanle-
cer una empresa propia en el mercado local, tal como habia hecho en otros
paises. La otra consistia sn asociarse a una firma nacional u otorgar una
Jicencia,
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A tal fin, el vicepresidente de la Rome recorrid el pais en ese mismo
afio, y en un local comercial de Acarigua, estado Portuguesa, vio una rastra
Big Rome que supuso original. Con sorpresa se enterd que se trataba de una
copia realizada por un pequefic taller de la zonma. Dada la buena calidad y
presentacidn de la rastra, tomd la iniciativa de conocer a su fahricante, Antonio
Bafunno, pero &ste no se encontraba en Acarigua. El contacto se perdid y la
Rome decidid no hacer una inversidn directa de capital.

En 1972 regresd a Venezuela Giussepe Bafummo, hijo de Antonio, al concluir
en Washington un postgrado de mecanizacifn agricola, que realizd luego de cursar
estudios universitarios de ingenierfa mecdnica. De immediato se integrd a la
empresa de su padre y una de sus primeras tareas consistid en viajar a Georgia,
EE.UU., donde propusc a Rome la firma de un contrato de marca y asistencia técnica.
El contrato se acordé en una semana. Entonces se fundd Tanapo (Taller Nacienal
Portuguesa), con la participacifn accionaria de Antonio Bafunno (60%), Eligio
Moretti (30%) v Giussepe Bafunno (10%).

Daba comienzo asi una etapa de transicidn entre el taller artesanal y la
firma industrial con licencia. Dicha etapa, que se extendid hasta 1978, consta
de una primer fase que concluyd en 1975 cuando toda la produccifn se realizd bajo
el regimen de licencia. La segunda fase implicd la expansidn y redisefio de la
Planta de produceidn.

1.2 Fase de transicidn

Rome de Estados Unidos es unaz empresa de origen familiar, creada hacia 1930.
Actualmente ofrece una gama muy amplia de maquinaria agricola concentrada exclu-
sivamente en rastras, palas, traillas, subsoladores y niveladoras, es decir en los
equipos que en general se utilizan luego de la deforestacidn para la preparacidn
de las tierras previa a las tareas de siembra. La escaia diversidad de las lineas
se acompafia, sin embargo, con una gran variedad de modelos. Ocupa alrededor de mil
operarios en sus plantas de Georgia. .

Tiene empresas en propiedad y contratos de licencia tecnoldgica en diversos
paises del mundo. En América Latina concedid licencias en Argentina, Pexil' y
Colombia, y posee inversiones directas de capital en Brasil y México. Ademis
vendid licencias en Australia y Japdn y tiene diverscs tipos de acuerdo en algunos
paises europeos y africanos. E1 departamento externc de Rome es mds importante

que el intermo.

Segiin el contrato firmado con Tanapo, &sta puede usar la marca Rome y
recibe asistencia técnica para la fabricacidn y disefo de todos los productos
de la misma. Se pagan royalties sobre el valor de las ventis netas de las
compras de insumos y partes de Rome. La tasa es del 3% durante los cinco pri-
meros aiios vy del 1,5% en adelante. E1 primer periodo incluye el derecho de
asistencia tecnoldgica, que en adelante esgratuito También se acord® un

- 49 -



desembolso del 2% para gastos de propaganda y de viajes de té€cnicos en ambos
sentidos.

Durante el periodo 1972-74 Tanape continud produciendo rastras bajo el
patron caracteristico de su periodo artesanal. Contaba con materias primas
adquiridas a ese efecto y no tenia capacidad financiera para suspender la
produccidn artesanal y dedicarse exclusivamente a la preparacidn de los disefios
con licencia. Pgr el contrario, la produccidn artesanal, realizada bajo pedido,
sirvid de apoyo econdmico durante el periodo de dos afios en los cuales se
fueron preparando los moldes con licencia, adquiriendo las nuevas materias
primas, redisefiando los modelos que se iban a incorporar, haciendo las primeras
pruebas de campo ¥y lanzando algunas preseries. '

Durante ese lapso, por tanto, funcionaron dos plantas simultineanente.
La transicidn fue gradual y reci®n en 1975 puede darse por concluida -la
fase:. anterior con la progresiva extincidn de la produccidn artesanal y la
suspensidn de las tareas de reparacidn. Istas se transfirieron a un taller
creado por un operario de Tanapo bajo la iniciativa y el apoyo de la empresa.
Las reparaciones generaban utilidades, pero distraian esfuerzos para la pro-
duccidn.

Para financiar la transicidn, entonces, se prosiguid la produccidn arte-
sanal y se utilizaron fondos propios de los accionistas, acumulados en anos
anteriores. No fue necesario hacer adiciones en el equipo de planta. Se
tenia conocimiento de la existencia de maquinaria m#s ‘eficiente o que aseguraba
un producto de mejor calidad, pero se carecia de capital necesario para adqui-
rirla,

Las diferencias esenciales entre la produccidn artesanal y la produccidn
con licencia consistif en el disefio adaptativo de los modelos recin
incorporados de marca Rome, en el usc de materias primas de mejor calidad,
con especificaciones precisas de la firma licenciante y en la variedad de
modelos en cada una de las tres lineas bdsicas. Estos temas se analizaran
en los capitulos siguientes.

La produceidn artesanal lejos de disminuir, crecid entre 1972 y 1974.
En este aiio la produccidn alcanzd a 120 rastras, la mayor parte de las cuales
se elabord con el patrdn tradicional. Pero ya se incorporaron en ese afio
rastras con licencia.

En 1975 Tanapo lanzd al mercado el primer lote de 200 rastras producidas
casi exclusivamente bajo licemcia. Correspondia a las tres lineas basicas
ya conocidas. Se trataba entonces de una rastra liviana, desterronadora o
de Gltiwo pase, una rastra semipesada y otra pesada. Pero se introdujeron
diferentes modelos segiin el pedo promedio por disco. En total se ofrecieron
seis modelos para cada una de las tres lineas.

. k- - . - .
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potencial de Rota Agro, que desde afios atr@s abarcaba con su oferta el

mercado nacional. En 1975 Rota Agro vendid 2.150 rastras. La produceidn

de Tanapo en ese afio, 200 unidades, sdlo llegaba al mercaco de Portuguesa,
ganado desde antes mediante la produccitn sin licencia. Por lo tanto, no se
desarrollaba entre ellas una verdadera lucha cc—petitiva. Zn ese meczento

Nardi lanzaba las primeras decenas de rastras, también en su zona de influencia.

La ewpresa utilizd durante su historia diversos canzies de comercializa-
cion. Hasta 1974 la construccifn de los equipos se hacia por encargo, en
pequefia escala, y las ventas eran directas a los productores agricolas locales.
Pero en ese momento las tareas asociadas a la produccidc con licencis absor-—
bieron plenamente la atencidn del personal jer&rquico. Per otra parte, se
esperabs incrementar la: egcala de produccitn ¥ debia-adsprarse el sistema
de ventas a la evolucidn general de la empresa. Por lo tzato, se concedid
la distribucidn exclusiva de los productos a Aco, una de las mayores Casas
comerciales especializadas del pdis. La vinculacidn en czricter de exclusi-
vidad dur® cuatro afios. Posteriormente la empresa decicif diversificar los
canales y operar com todos los distribuidores.

En 1973, junto con las tareas de preparaci®n de la produccidn bajo licen-
cia, se realizd una reorganizacidn administrativa que era requerida para la
evolucidn de la empresa. Hasta entonces Tamapo contaba con dos socios que
se encargaban de la ddatnistraciday de las tareas de produccidn, dos secre-
tarias y unos 15 obreros afectados a la produccidn. Antozio Bafunno era res—
ponsable de la administraci®n, pero compartia con Enrique Moretti las labores
productivas.

En 1973 se incorpord a la empresa Caraen de las Casas, en caracter de
administradora, con estudios universitaries en ILspafia en el 8rea de su espe-
cialidad. Fue de gran ayuda para los directivos de plamtz pues abscrbid
los problemas de ventas, administratives vy finsacieros, dée forma que los
socios pudieron dedicarse de lleno a la produccifm.

Otra incorporacidn decisiva fue la de Giussepe Bafumno, que se produjo
poco tiempo antes. Se encargd de las tareas de compras, de la relacidn con
Rome. y compartid con su padre vy E. Moretti la responsabilidad de la produc~
¢ion. Por otra parte, asumid la representacitn de la empresa ante los orga-
nismos piiblicos. En la actualidad Giussepe Bafuano es el gerente general de
la empresa, y claramente aparece como la 'segunda generzcidn"” t&cmica. Tuvo
participacidn decisiva en los cambios de la empresa que definieron, a partir
de 1972, otra etapa en su desarrollo evolutivo.

En 1975, con la presentacitn de la gama co=pleta de rastras con licencia
y con la suspensidn de las tareas de reparacidn -delegadas en un taller creado

por un obrero de Tanapo- se daba fin a la primer fase de Za transicidn.

En ese afio se advirtid la existencia de unz importante cdemanda excedente.
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La empresa se hallaba en condiciones de dar um salto evolutivo pero carecia
de los recursos financieros necesarios. Se solicitd un crédito a Corpoindustria
(Corporacidn de la Pequefia y ¥ediana Industria) por um valer de medio milldn
de ddlares, monto equivalente al doble del capital imicial de 1972. La conce-
$16n del crédito perwitid multiplicar la capacidad productiva de la plenta.la

t area abarcd desde 1976 a 1978 y permitid a Tanapo completar el transito a
empresa fabril.
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II . COHSOLIDACION DEL LIDZRAZGO TECNOLOGICO

En el periodo de transicidn, la empresa habfa generado todas las condi-
ciones para incrementar notoriamente su capacidad productiva.

Ofrecia un producto que era bien aceptado por los agricultores mds exigen-
tes y que gozaba de un prestigio anterior a Tanapo, pero que la empresa comen-
zaba a hacer suyo. Habia adquirido uma gran experiencia en la etapa artesanal
vy en la preparacidn de los modelos con licencia. Ya estaba procesando la expe-
riencia surgida de la reparacidn de estos modelos y gozaba de la asistencia
técnica de una gran empresa internacional. iHabfa desarrollado los cambios )
necegsarios en su organizacida reforzindola con nuevos profesionales y dividiendo
las funciones administrativas y productiwvas.

A estas condiciones internas su sumd wna variable exBgena. A partir de
1974 el gobierno nacional, como consec:uencia del aumento del precio interna-
cional del petrdleo,vic incrementada su capacidad financiera y decidif alentar
diversas actividades.productivas. Una de las m@s promovidas fue la agricultura.Se
alopcaron uiversas aelicdss &2 apoyo entre las cuales interesa Gestacsar el-con51-
aerable aumento del crédito bamcario de inversidn a tasas bajas. Esta cir-
cunstancia, unida a la creciente mecanizacidn dei agro en general y al aumento
del peso relativo de los grandes predios -aquellos que tienmen un grado de meca-
nizaci®n m3s alto - condujeron a una rapida elevacidén de la demanda dirigida
a las ewupresas productoras de maquinaria agricola.

De tal modo, la ampliacidn de la capacidad productiva de Tanapo realizada
entre 1976 y 1978 se justificaba plenamente. La capacidad aumentd de 400 a 1000
rastras por afo. Se racionalizd el disefio de planta, hubo mejoras en el pro-
ceso de produccidén que contribuyeron a elevar la calidad del producto y se |
auplid la gama de modelos ofrecidos. Se consolidé entonces como empresa fabril.

Pero la empresa siguid una conducta en el mercado muy diferente a la de
sus coupetidores. Rota Agro era en 1974 el {mico oferente de rastras a escala
fabril. En ese afio vendid 1700 rastras en todo el pais. Aprovechd la coyun-
tura expamsiva y en 1977, afio pico en la capacidad de absorcidn del mercado,
alcanzd una venta de 3300 rastras de una graa variedad de modelos. Nardi, por
su parte, se introdujo en el mercado en 1975 con sus primeras 60 rastras. En
1977 vendid 850 y comenzaba a salir ya de su Zmbitoc regional.

Tanapo, en cawbio, lanzd sus primeras rastras bajo licencia en 1974 y
al afio siguiente toda su produccidn, de 200 unidades, fueron producidas bajo
ese patron. Pero en 1977 sblo ofrecid 400 rastras, cuando su capacidad poten-
cial era mucno mayor.

Desde el inicio de 3a produccidn bpajo licencia la calidad de los produc-
tos Tanapo sobresalia en el mercado. La empresa contd con los disefios Rome,
de reconocido renombre a escala mundial, con el asesoramiento necesario para



incorporar materias primas y partes de Jptima calidac y con asistencia en
proceso de produccidn. Las rastras semipesadas y pesadas Rome no fueron muy
dificiles de adaptar al uso local, dadas sus caracteristicas originales. Hubo
mayor dificultad en las rastras liviamas, que la Rome habia dejado de producir
desde tiempo atrds en Estados Unidos. Pero una intensa asistencia tecnolbgica,
que se estudiard luego en detalle, permitid a Tanapo cfrecer las mejores rastras.
del mercaao.

Rota Agro inicid su produccién de rastras en 1965. Contaba con una amplia
experiencia adaptativa pero no tenia capacidad imgenisril en disefio y tampoco
estaba ligada a contratos de licencia que le exigieszn normas de calidad.
Durante muchos afios actud casi como Tmico oferente en el mercado enfrentindose
a empresas de tamafioc mucho menor o con talleres arteszmales. Al igual que
estas empresas, resolvia la adaptacion de los modelos extranjeros mediante
sucesivos refuerzos en las estructuras, sin hacer estudios de materiales ni
de disenos. Las innovaciones adaptativas de Rota Agro fuerom suficientes
para recibir las preferencias de muchos usuarios que znteriormente usaban
equipos importados. La proteccidn arancelaria a la maquinaria agricola legis-
lada a partir Ge 1968 amplid las posibilidades de expzasidn de la empresa.
Cuando se dio el periodo de auge, Rota Agro aumentd st oferta en correspondencia
con el crecimiento de la demanda.

La fundacidn de Nardi como empresa fabril en 197! respondid a la intencidn
de su casa matriz, Hardi de Italia, de acceder a un =s=rcado protegido. La
nueva empresa absorbid a Nardi Export, distribuidora ea Venezuela de produc-
tos Nardi de Italia, y ripidamente diversific® su oferca hacia una variada
gama de equipos agricolas. La subsidiaria contd con zsistencia t&cnica global
de su casa matriz. La linea de rastras iniciada en 1275 fue el producto de
esa asistencia, que tuve que resolver problemas de adsptacidn muy importantes
pues no habia modelos orilinales Nardi con las caracteristicas de uso nece-
sarias en el medio local. Luego de las primeras difiesltades, Nardi amplid
su produccidn en el ciclo y captd en 1977 el 19% del —zrcado conjunto de las
tres empresas.

La estrategia de Tanapo fue diferente. Desde la Epocadel taller artesanal L
existia preocupacidn y orgullo por la calidad de los productos. La firma del
contrate de tecnologia y la incorporacidn del ingeniero Giussepe Bafunno brinda-
ron las condiciones que permitieron la fusidn de la experiencia anterior con
el conocimiento tecnoldgico mis avanzado en esta rama de actividad. El periodo
de transicidn fue largo e intenso. Las consultas con Rome y los viajes en
ambos sentidos eran frecuentes. Al cabo de tres afios se presentaron las pri-
meras series completas de rastras Rome. Hubo un periodo adicional en que fue
necesario realizar un seguimiento de los productos a fin de lograr una adapta-
cifn mds afinada, pero la ardua tarea de reparaciones T redisefios que habia
absorbido casi todo el esfuerzo innovativo anterior disminuyd hasta un nivel
mdy bajo.

k1l esfuerzo inmovativo consistia ahora en consolidar el liderazgo en cali-
- - - - . - -
dad y en preparar la diversificacidon de modelos, que parmitita Tanapo alcanzar
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el nivel de Rota Agro en 1979 y superarlo m3s tarde con amplitud.

En 1975 Tanapo ofrecia 6 modelos de cada una de las 3 series basicas. ZIn
1979 navia aapliado las opciones a 9 series diferentes con unos 8 modelos por
linea. Se agregaron las rastras extrapedadas y se ofrecieron 3 series nuevas
de rastras en escuadrdm. Aument® también la gama de rastras segiin nimero de
discos. En 1979 Rota Agro vendia igual nfimero de modelos contando las rastras
con ruedas que Tanapo introdujo al afio siguiente y las rastras de levante hi-
draulico, que Tanapo decidi® no producir.

Para iniciar una serie o modelo nuevo, Tanapo estudiaba la demanda poten-
cial del mercado. Para ello resultaban fitiles las consultas con la casa comer—
cial, que conocia la evolucidn de la demanda de tractores y las variedades
que tenian mayor aceptacidn. Esta circunstancia era importante pues la
rastra es un instrumento que se sujeta al tractor y cuyas caracteristicas deben
guardar relacidn con la potencia del mismo. Pgr otra parte, la demanda de
los . equipos  agricolas que se acoplan al tractor es derivada de la corres-
pondiente al mismo. Frecuentemente el agricultor tiene o compra tractores
con ciertas caracterIisticas de velocidad y tamafio y requiere luego equipos
que se integren a €l en forma adecuada.

Una vez hecho el estudioc de mercado, Tanapo consultaba a Rome y reque-
ria su aprobacidn. A partir de alli se sucedia el periodo de asistencia téc-
nica y consultas que acompafiaba todo el desarrollo de la nueva serie o modelo.
En estos anos Tanapo fue ganando cierta autonomia en disefio adaptative, pero
siempre requiri® el acuerdo de Rome para lanzar nuevas series. Del mismo
modo, los disefios y planos originales siempre fueron provistos por esa casa.

La empresa podia haber mantenide un nimeroc mas reducido de modelos y
una escala de produccidn mayor que permitiese disminuir costos. Pero primaban
consideraciones de otra Indole. Se preparaban para dar un salto evolutivo
en el futuro y contribuian a que los agricultores desarrollasen su actividad
con pautas t&cnicas que a veces desconocian. Los agricultores no reciben
asesoramiento adecuado acerca de la maquinaria agricola que mAs conviene a
las distintas labores productivas. Su informacidn suele limitarse a la de
los distribuidores, que siguen fines propios y carecen de conocimientos ade-
cuados. ILn la preparacidn de los terrenos para la siembra existen alternativas
técnicas relacionadas con el tipo, potencia y velocidad del tractor y com
el peso de la rastra que inciden en el resultado de la tarea, en especial
en la compactacidn del terreno y en el tiempo de labor. Con frecuencia Tanapo
realiza demostraciones con la colaboracién de los distribuidores para introdu-
cir nuevos modelos alternativos a aquellos que ya esftan en venta, pero que
permiten. realizar la tarea con mejores resultados. Por otra parte, mantener
una gama mayor no requiere costos importantes en el desarrollo de las lineas
nuevas, pues suelen ser variaciones no sustanciales sobre la base de modelos
anteriores, TImplica, no obstante, tener un conjunto mayor de moldes y en
ciertos casos de materias primas, pero estos son costos compensados por la
aceptacidon que los nuevos productos tiemen en el mercado.



A partir de 1976 la empresa incluy® una liInea complementaria de su espe-
cializacibn en rastras. Se trata de las alomadoras, equipo que hace lomos
de tierra que permiten demarcar dissintas curvas de nivel gue determinan zonas
de mayor o menor altura del agua en predios de cultivo bajo riego., También
pueden hacer zanjas o abrir canales. Los disefios son Rome, llevan su marca ¥y
estin dentro del contrato de tecnologia. S6lo se venden a pedido, y hasta
1380 la produccidn anual apenas llegd a una decena. En 1981 se produjerom y
vendieron alrededor de 30 unidades, lo que equivale a menos del 4% del valor
de ventas de rastrasen ese aho. -

dasta 1977, afiopico en la demanda de equipo, la competencia en el mercado
de rastras era muy incipiente. Las empresas producian para distintos mercados
regionales y existian entre ellas.- diferencias de calidad y precios. Rota Agro
abastecia el mercado ndcional con rastras que no competian en calidad con las
de Nardi y Tanapo, pero que mantenian precios inferiores. En 1975 el estado
establecid la congelaci®n de precios de la maquinaria agricola a octubre de
1974. La medida se mantuvo hasta agosto de 1979.Rota Agro, que ya en. 1975
habia desarrollado una gran diversificacidn, fue la empresa wmAs perjudicada.
Rardi y Tanapo pudieron fijar precios superiores pues diversificaron mas tarde.
Ambas empresas se especializaron en el tipo de rastras mas adecuado a su zona
de influencia, de donde desplazaron a algunos talleres artesanales y en parte
a Rora Agro. La zona de influencia es un factor que tiene importancia pues
el flete desde la planta hasta la finca del agricultor es absorbido por este,
y representa una traba a la penetracién de mercados distantes. Ademas, dado..
que los distribuidores no realizan servicios posventa, la cercania entre el
fabricante y el usuario facilita las tareas de reparaciones y adquisicidn de
repuestos.

A principios de 1978 el estado restringid los cré@dites agricolas. la
demanda de equipos cayd verticalmente dado que casi toda la actividad agricola
se realiza mediante el uso de cr@dito. Por otra parte, en el periodo anterior
los agricultores de habfan sobreequipado. La fase recesiva se entendid hasta
fines de 1981l. La demanda dirigida a las tres empresas disminuyb de 4550 rastras
en 1977 a aproximadamente 2000 en 1981.

"Rota Agro fue la empresa que sufrid m3s el periodo recesivo. Sus ventas
cayeron de 3300 rastras en 1977 a 760 en 198l. Su participacidn en el mercado
disminuyd del 727. al 38% en ese lapso. Nardi y Tanapo diversificaron su oferta
e intensificaron su penetracidn en el mercado nacional, llegando a regiones
donde Rota Agro sdlo se enfrentaba a los talleres artesanales. La liberacidn
de precios en 1979 tendid a su igualacidn. Rota Agro debid adoptar los aumentos
mis significativos pues tenfa costos de produccidn elevados. La contraccidn
sorprendid a esa empresa con un equipo de capital desproporcionado a la nueva
escala de la demanda. El mercado se volvid mis exigente en cuanto a la calidad
de los productos, y Rota Agro no estaba en el nivel de Nardi y menos en el de
Tanapo. Actualmente la firma realiza un replanteo profundo de su conducta
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tecnoldgica y comercial y se propone revisar y mejorar el disefio de sus produc-
tos con el fin de enfrentar el desaffo de sus competidores.

Nardi tambi®n disminuyé sus ventas en términcs absolutos. En 1377 vendid
850 rastras y en 1981 solamente 500. Pero incrementd su participacion del 12
al 25 % . Diversificé su produccidn, alcanz® mercados distantes y en ocaslones
sostuvo con Rota Agro una competencia en t&rminos .de precios y condiciones de
venta.

Tanapo tuvo una produccidn de 400 rastras en 1977 y mantuvo el mismo valor
hasta 1979. Apartir de entonces aumentd su produccidn y en 1981 alcanzd un
nivel de 750 unidades. Participaba con el 9% del mercado de las tres empresas
en 1977 y llegd a ocupar el 37% en 1981, igualando asi la posicidn de Rota Agro.
Este es el resultado de un comportamiento a largoe plazo que atendid un conjunto
significativo de variables.

Durante la fase de auge Tanapo estaba preparando su evolucidn posterior.
La ampliacidn y el redisefio de la planta, que es tema de un capitulo posterior,
se inicid en 1976 y se extendil hasta 1977 y 1978. Para una empresa familiar
como Tanapo resulta dificil compatibilizar esa tarea con la expansidn de la
produceidn.

Durante 1978 y 1979 Tanapo restringid voluntariamente el volumen de ventas.
La congelacidn de precios habia afectado el margen de ganancias. Durante 1976
y 1977 hubo importantes aumentos masivos de salarios y las materias primas
también sufrieron fuertes ajustes de precios. Tanapo acumuld inventarios de
productos en diverso grado de elaboracidn en 1978 y 1979 a la espera de la
liberacidn de precios. En esos afios atendia preferentemente la demanda de los
clieutes tradicionales y abastecia los pedidds mas urgentes derivando el resto
a la competencia. Rota Agro, que en el periodo de auge incrementd rapidamente
su capacidad productiva y volumen de ventas, tuvo pérdidas contables cuando
se agotl ese periodo y se encontrd con una capacidad ociosa cercana al 70%.
El caso de Hardi es similar al anterior, aunque menos grave.

Pero ya en 1979, con la liberacidn de precios, Tanapo decidid modificar
su actitud. La capacidad ociosa superaba el 50%, existia~ mercado y era
evidente la orientacidn de la demanda hacia los productos de ta firma.

La empresa continud con su politica de diversificacitn que le garantiza
ahora llegar a todo el Zmbito nacional. En 1980 iniecid la produccidn de rastras
livianas y semipesadas con ruedas. Rota Agro ya las ofrecia desde comienzo de
los afios setenta y Wardi desde 1979. En el periodo artesanal Tanapo ya habia
fabricado algunas rastras con ruedas, pero interrumpid su produccidn a fin de
no extender demasiado la gama inicial de rastras bajo licencia. Tanapo tenia
capacidad de producir esas rastras con anterioridad a 1980, pero el desarrollo
adaptativo del modelo Rome llevd mucho tiempo. Hubo que probar nuevos materiales,
hacer los moldes y realizar laboriosas pruebas de campo. La rastra con ruedas
tiene un rendimiento mayor que las descentradas. Puede graduarse facilmente
la profundidad de corte, tieme mayor rapidez en el traslado y puede guardarse
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en galpones en lugar de dejarse a la intemperie.

Desde 1980 Tanapo agregd 6 series nuevas de rastras y llegd a una variedad
total de 120 modelos. Mientras tanto, Rota Agro interrumpid algunos modelos
de rastras extrapesadas que s8lo ofrece Tanapo y presenta actualmente alrededor
de 70 modelos. HNardi, por su parte, concentra su produccién de rastras en ul
niimero mucho mis reducide. Por lo tanto, Tanapc mantiene en la actualidad su
liderazgo en calidad, consolida el liderazgo en diversificacidn y alcanza el
volumen de veatas de rastras de Rota Agro. Tanto Rota Agro como Nardi superan
en ventas totales a Tanpo pues ofrecen un conjunto amplio de otros equipos
agricolas.

La firma espera continuar su politica de diversificacidn. Se orienta a
la introduccidn de lineas adecuadas a la capacidad técnica y humana de la
planta y com gran demanda real o potencial. Tiene en estudio un modelo de
subsolador, que se adaptari tomando como base alguno de los existentes en el
wercade internacional. Este producto : es simple, de fabricacidn sencilla
¥y requiere personal menos calificado que las rastras. No existe competencia
local. 55lo se ofrecen los importados y algunos modelos obsoletos fabricados
en pequefios talleres. Se ha realizado ya el anZlisis de los materiales a usar,
con asesoria Rome. El producto tendrd esamarca aunque no corresponde a un
modelo original de dicha casa. Se tiene un estudio de mercado donde se
considera el voiumen de importacidn y la decisidn de Tanapo de ofrecer mejor
calidad y menor o igual precio que los productos que llegan actualmente al

-
pais.

La estrategia adoptada por la empresa en 1980 en el sentido de aumentar
la produccifn v diversificar la oferta estuvo basada en cambios en la organi-
zacidn de sus ventas. El contrato de exclusividad con Aco se mantuvo entre
1974 y 1978. Cuando finalizd, Tanapo resolvid no remnovarle y comenzd a distri-
buir productos con todas las casas comerciales del pais. De esa forma esperaba
gque hubiese mayor competencia y disminuyese el margen de comercio y el precio
de venta . Poco despu€s, y como forma de disminuir los efectos de la regula-
¢idn de precios, Tanapo integrd una empresa distribuidora!. de maquinaria
agricola. e esa forma la firma absorbia el margen comercial habitual. La
distribudora propia, Hermes, ofrece solamente rastras y repuestos Tanapo,
que adquiere a los mismos precios que otras casas comerciales. Dado que Hermes
funciona com la misma estructura administzativa que Tanapo, no tiene costos
fijos de comsideracidm.

Para dar mayor impulso a la politica agresiva de penetracidn en el mercado, se
cred en 1981 el departamento de ventas, y se colocd a su frente a un profesional
especializado. Tanapo comenzd una promocidn de ventas mediante el envio de
muestras a los distribuidores no habituales. Dado que a las casas comerciales
no les interesa tener problemas de mantenimiento y reparaciones, aungue los
deriven a los fabricantes, prefieren distribuir los productos Rome, que son
aquellos que minimizan la incidencia de los mismos.

- 58 -



Tanapo tambin ha comenzado a estudiar la posibilidad de exportar algunos
de sus productos. En los c&lculos de condiciones se destaca la importancia
del incentive a la exportacitn que el estado fija entre el 10 y 30% del precio
venta, segiin el grado de valor agregado nacional. La alternativa de exportar
se encuentra abonada por una serie de consideraciones, La calidad Rome es
casi uniforme en todo el mundo, es decir que Tanapo puede competir en calidad
con cualquier otra empresa subsidiaria o licenciataria de Rome o afin con la
casa matriz. La marca es reconocida y aceptada a nivel mundial, y no exzisten
ahora, luego de una renegociacidn de la licencia, restricciones contractuales
a la exportacibn ' impuestas por Rome. Los costos directos de produccidn son
semejantes a los de Rome, promediando varios productes. La materia prima es
m3s cara y de menor calidad, pero la fuerza de trabajo es mds barata. Dado
su cardcter familiar, la administracién es poco onerosa, apenas una fraccidn
de la incidencia que tiene en los costos de Rome. Hasta el momento los accio-
nistas de Tanapo no han retirado utilidades, pues se utilizaron los fondos
para ampliar el capital social.

Pero las posibilidades concretas de exportacidn son todavia escasas, pues
la planta es pequeila y no est® en condiciones de coupetir con otras empresas
Rome localizadas en algunos paises latinoamericanos, Europa, Japén y la casa
matriz. El problema mayor reside en las economias de éscala a las cuales
Tanapo alin no tuvo acceso pleno.

La conquista del liderazgo por parte de Tanapo se basd en la elaboracidn
de una egtratagia de largo plazo que contd con el apoyo de la asistencia
tecnoldgica externa en ingenieria de producto y de proceso. ’



II1I DESARROLLO DE EXPERIENCIA TECNOLOGICA Y ASISTENCIA EXTERNA

La acumulacidn de experiencia . tecnolbgica tiene origen para Tanapo en
la &poca del taller artesanal. Fueron diez afios de labor paciente y cuidadosa.
Los socios eran técnicos superiores graduados en Italia y tenian experiencia
anterior en reparacidn de maquinaria agricola. Sus conocimientos les permi-
tieron adaptar diseilos de diversas rastras importadas en la produccidn de la
rastra liviana y la pesada y seleccionar la Big Rome para la semipesada. No
tenian capacidad para hacer los c3lculos y dibujos. Redisenaban sobre la
misma pieza. Una fuente de experiencia era la tarea de seguimiento, facilitada
por la cercania de los usuarios.

Pero el contrato de tecnologia pernitid dar un salto cualitative. La
asistencia englobava todos los aspectos relacionados -a diseflos y procesos
Como conmsecuencia del contrato hubo importantes mejoras en la calidad de los
productos de la empresa, que derivaron principalmente de nuevos disefos ¥
del uso de diferentes uwaterias primas.

En los tres tipos de rastras se partid de modelos Rome. No hubo mayores
dificultades en el redisefio de las rastras pesadas y semipesadas. Esta Gltima
ya haoia sido copiada con &xito por Tanapo en su periodo artesanal. HNinguna
de ellas requirid adaptaciones de disefio significativas, pues los modelos
Rome eran robustos, de facil mantenimiento y gran duracidn.

Tanapo recibid los dibujos originales de todas las rastras. Se solicit
asesoria para realizar los redisefios y gran parte de la tarea se realizd en
Venezuela. Una vez adoptadas las modificaciones se informaba a la Rome y se
requeria su aprobacidn. Las consultas eran intepsas pero la iniciativa en
los rediseBos partia de la planta local. Aqui se desarrollaron los prototipos
y se realizaron las pruebas de campo, en fincas de agricultores de la zona.

Pero en el caso de las rastras livianas fue necesaria una ardua tarea
‘de adaptacidn de los diseilos Rome. Esa firma no fabricaba la rastra liviana
desde varios aflos atr3ds, pues en Estados Unidos no tenia suficiente demandd.
De todos modos, Rome envid disefios que considerd adecuados para Venezuela.
Pero el modelo original resultd demasiado débil para las caracteristicas de
uso locales. Sucesivos refuerzos mo lograron, tampoco, una solucidn equili-
brada. Iste problema, asi como la debilidad relativa de la estructura original,
requirieron un nuevo disefio. dubo que modificar el balanceo del peso y adoptar
materias primas m3s adecuadas. De tal modo se logrd una rastra desterronadora
capaz de resistir el esfuerzo a que es sometida cuando se usa no de acuerdo a
su funcidn de Gltiwmo pase, sino como Gnica rastra para todo uso, lo cual
25 practica habitual em el medio local.

Los disefios de rastra liviana que envid Rome eran los mismos que conczdiera
previamente a una planta ‘argentina con la cual tenia contrato de asistencia
t
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¥ que propuseo & una subsidiaria en M&xico. En ambbs paises se realizaron redi-
sefios que no fueron comunicados a la Rome o que Esta no informd a Tanapo. Cuando
Giussepe Bafunno tiempo despu@s viajd a esos pafses para observar modelos y
técnicas de produccidn, encontrd que muchas de las soluciohes y adaptaciones
desarrolladas independientemente en los tres paises eran similares.

El proceso de produccidn de las rastras, y el de otros equipos agricolas
sencillos, es simple. La produccidn con licencia no requirid, por el momento,
modificaciones de significacifn en el equipo de capital de Tanapo. SiI hubo
importantes cambios en las materias primas utilizadas. Por lo tanto, otra de
las diferencias de la produccidn bajo licencia consistid en el uso de materias
primas de calidad superior, no obtenibles en el mercado nacional. Por ejemplo,
la caja de rodamientos de la rastra artesanal se elaboraba con hierro gris.
Debia ser muy pesada para evitar la posibilidad de roturas. El material pro-
visto para ello por las empresas locales era deficiente y se presentaba un
alto grado de desperdicio. Rome especificd la utilizacidn de acero ductil,
coir lo cual se eliminaron las roturas y aumentd la eficacia en el uso de la
materia prima.

For otraparte, la produccidn con licencia requirid el uso de otros insumos
y partes importados, tales como, pletinas, barras, tubos, rolineras y angulos.
En algunos casos Tanapo conocia la existencia de esas partes y materias primas,
pero no existia una obligacidn contractual que impusiese su uso. Una vez
realizada la sustitucidn Tanapo comprendid las ventajas en calidad y seguridad
en el uso de esos materiales, y en ocasiones observd diferencias favorables en
los costos.

Algunos insumos eran provistos por Rome, que adewis prestaba un servicio
de inforinacidn sobre proveedores. Existia un constante seguimiento de precios
y condiciones de suministro occrzado por Rome, a fin de mantener una buena
seleccidn de oferentes. Tiempo md3s tarde Tanapo hizo su propia seleccidn de
proveedores y comenzd® a comprar en Alemania, Suecia y Japdn muchas de las partes
que ea los primeros afios adquiria a Rome. Guiaron su actitud razones ligadas
a los precios de dichos productos.

Otra fuente de acumulacidn de experiencia fue el seguimiento de los
productos. Desde la €poca de taller artesanal Tanapo mantenia una intensa
relacidn con sus clientes. El uso de la licencia evitd a la empresa la ardua
tarea de reparaciones que caracteriz® ese periodo y que absorbia casi todo
el esfuerzo innovativo. Ya en uso de la licencia, los reclamos de los usuarios
fueron la sefial ma3s elocuente de la necesidad/de modificar disefios, materiales
o procesos de produccidn,

Los reclamos eran atendidos con deferencia. Cuando se presentaban varios
casos similares, se rescolvia desarrollar los cambios necesarios. La empresa
sustituia las piezas dafiadas antes de preguntar en qué condiciones habia
ocurrido el deterioro o dafio. o se cobraba el costo de la pieza reemplazada.



De tal modo, se obtenia informacidn objetiva y desinteresada sobre las circuns-
tancias que provocaban las .roturas o dafios. Esa politica se mantuvo durante

los afios 1975 y 1976, cuando se concentrd sl wayor nimerode raclamos.Pero la
situacidn fue entonces. cambiande, al tener Tanapo la experiencia suficiente

como para prever antes de su lanzamiento los problemas que se podrian presentar.
La asistencia t€cnica de Rome y la ardua labor de mantenimientoc fueron en este
periodo las fuentes de gcumulacidon de experiencia en el campo de las innovaciones
adaptativas. .

En los nuevos modelos bajo licencia se procurd facilitar la reparacidn
y abaratar la reposicidn de piezas dafiadas. Por ejemplo, todas las articula-
ciones se emboeinaron con aleaciones especiales de acero endurecido. Las boci-
nas eran ficilmente removibles a presidn, de manera que el mismo agrlcultor
pudiese cambiarlas con unos pocos golpes de martillo.

Aln a pesar de los ensayos previos al lanzamiento de las nuevas series,
durante el periodo 1974~76 fue necesario .ezlizar cambios adicionales de diseno.
En muchos casos la ignorancia o la falta de cuidados y mantenimiento por
parte del agricultor indujeron esos cambios.

En uno de los modelos de rastra habia un perno que cumplia el papel de
fusible, pues se rompTa cuando el esfuerzo al que era sometido el equipo se
volvia excesivo. De tal modo, se evitaba la rotura de partes ma@s importantes
o dificiles de cambiar. Pero el agricultor usualmente no sabia cambiar el
perno. Ademls, los distribuidores mo maantenian inventarios de repuestos.

La empresa hizo una campafia de difusitn sobre el uso de los repuestos , pero
el problema siguid vigente. Tanapo tuvo entonces que modificar el sistema
de enganche de la rastra. al tractor para evitar que se rompiese esa pieza y
cualquier otra.

También hubo problemas con las rastras livianas, de {iltimo pase, que se
usan inmediatamente antes de sembrar o poco despu@s. Estas rastras no deben
ser pegadas, y por lo tanto es dificil conseguir que sean muy resistentes a
condiciones duras de terrenos y manejo. Dado que se usaban en terrenos inade-
cuados y el cuadro tendia a doblarse, fue necesario modificar sus dimensiones
¥y robustez.

Cuando se firmd el contrato de tecnologfa, las consultas a Rome eran fre-
cuentes. Algunos t&cnicos de la misma asesoraban sobre el proceso de produc-
cion en la misma planta y controlaban las sucesivas etapas evolutivas de desa-
rrollo de las adaptaciones de disedBo. El ingeniero Giussepe Bafunno hizo una
pasantia varios meses en Georgia en 1972-73, donde se interiorizd de todos los
detalles t&cnicos de proceso y disefio de los productos. Si bien fue una expe-
riencia interesante y {itil para Tanapo, tuvo que ser complefientada con una
posterior visita larga del mismo ingeniero. Fue s6lo con el transcurso del
tismpo que se pudo determinar cuales aspectos especificos de produccidn y
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disefio eran relevantes para resolver los problemas de Tanapo. La primer visita
se habia realizado sin haberse planteado, mediante la experiencia en la evolu-
cidn concreta de. 13 empresa, las preguntas adecuadas a una fase de desarrollo
incipiente en una planta pequefia.

En los primeros tiempos todas las vias fueron usadas para realizar consultas.
Tambi&n hubc cambio de informacidn y visitas a otras casas Rome en otros paises.
La Rome no fabricaba en Estados Unidos los mismos modelos que en Venezuela,
pero si eran semejantes algunas de las rastras producidas en Argentina, México
y Brasil por subsidiarias o bajo licencia.

Tanapo recibi® el plano de todas las piezas de los modelos que fue lanzando
al mercado. E1 acceso a la informacidn técnica de Rome contribuyd a minimizar
el costo de desarrollo de los productos que se fabricaban por primera vez. Aparte
de los planos, Tanapo tuve acceso a los manuales de produccidn y a las especi-
ficaciones de materiales y piezas. FEl imitador que carece de esos elementos
se ve obligado a reforzar excesivamente 12 wajuinaria de origen extranjero,
encareciendo el producto y no dando siempre solucidn efectiva 7y rapida a
los problemas de roturas,

A lo largo de toda la fase iniciada en 1975 v hasta la actualidad, Tanapo
fue ganando experiencia y generando cierta autonomia en el redisefio adaptativo
de sus productos. Esta experiencia, por supuesto, se beneficia de la historia
anterior de la firma. Tanapo ha desarrollado cierta capacidad innovativa que
le permite encontrar algunas soluciones té@cnicas a problemas que antes requerian
consulta con Rome. Ahora ocurre con cierta frecuencia que se estudie en la
planta un problema de redisefio o de sustitucidn de insumos y luego se comunique
a Rome la solucidn adoptada y se requiera informacidn acerca de la experiencia
en otros paises. Por ejemplo, en 1976 surgieron algunos problemas de fatiga:de
piezas, que requierea un cambio de disefio. Tanapo aprendid a hacerlo, y cuando
eso ocurre comunica a Rome con posterioridad. Los problemas de presifn o com—
presidn . excesiva requieren un cambio de material, que actualmente se decide
en forma previa al conocimiento de la empresa licenciante.

Tambi&n sucede que cambian los modelos de tractores que se usan en el
mercado y se requiere modificar la forma de enganche al mismo. La informacidn
anticipada- sobre cambios en los tractores es proporcionada por los distribui-
dores que los importan o est3n vinculados a quienes lo hacen. En estos casos -
Tanapo realiza las modificaciones necesarias.

Otro problema se presentd conlos diswos de las rastras. Los agricultores,
acostumbrados a las 24 pulgadas de diZmetro, no aceptaron un modelo Rome que
presentaba discos de 22 pulgajas. En la planta se reforzaron las bases o pedes-
tales de la rastra para adecuarlas a los discos de 24 pulgadas.

El mercado requiere equipos 1livianos pero de gran tamafio, adaptados
al alto caballaje de los tractores y al corto tiempo de la siembra, que depende
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de las &pocas de lluvia., Pexo en este tipo de magquinaria 'se presentaron pro-
blemas de desbalance de pesos, y no habia.modelos.de otras marcas en los cudles
inspirar una solucidn. Lsta fue hallada en la empresa y consisti® en una
modificacidn del disefio para redistribuir los pesos.

El papel protagtnico de estas innovaciones lo tienen los tres socios
principales, entre los cuales es rdpida la toma de decisiones, Las modifica-
ciones de piezas se ¢fectlian mediante la elaboracidn de un croquis, aunque tam~
bi8n se hace en forma directa. Luego de imtroducida la innovacidn e entregan
los equipos a agricultores comocidos cuya labor se puede controlar. También
se han preparado formularios para recibir con regularidad informes de los
usuarios, a través de los distriauidores. En ellos se consulta sobre los
equipos de Rome y los de otras marcas, Todavia no existe un control sistem3-
tico de reclamos.

Los cambios se realizan rapidamente y no perturban la presencia de Tanapo
en el mercado. Tampoco provocan de por si aumentos notables de wventas, pero
inciden favorablemente en la confiabilidad de los productos de la firma.

La empresa no ha logrado presentar al mercado ningiin modelo origimal
propio, a pesar de los esfuerzos dirigidos a ello. Desde 1978 intenta dise-
flar un instrumento gue sustituya el bati-barro, gque se utiliza para batir el
barro y provocar el desprendimiento de la maleza previo al cultivo de arvoz.
Este equipo, que se importa, ha sido disedado parz trabajar cn tierra seca,
en farma superficial, en la preparacidén de la siembra de algunos vegetales
y hortalizas. En Venezuela se lo utiliza en superficies hiimedas, con lo cual
se hunde demasiado y el tractor no tiene suficiente potencia de arrastre.
Suelen dafiarse entonces las cajas de cambio y las tomas de fuerza del tractor,
y se gastan prematuramente sus ruedas. Tambi&n se perturba la estructura de
la tierra. IZs un equipo que tiene paletas. Algunos pequefios talleres locales
refuerzan las paletas del producto importado y lo venden a los agricultores,

Antonio Bafunno disefic una rastra em V con paletas para cumplir esa funciém,
pero no llezd a una solucidn satisfactoria. En la planta se construyeron algunas
piezas, se compraron partes en Italia y se construyeron unos pocos prototipos.
Pero todavia el ejuipo estd en etapa de experimentacidn y pruebas. pues se re-
quiere m3s tiempo para mejorar el disefio, que todavia no garantiza resultados
suficientemente positivos. Hientras tanto, Tanapo lanzd al mercado en 1931
rastras con ruedas de gran flotacidn. La misma se logra aumentando la separa-—
cidn entre las cuatro ruedas, que se colocan en-linea. Es una variedad de las
rastras normales de discos con ruedas, que la empresa trata de introducir para
suplantar el bati-barro. Forma parte de las series Rome fabricadas bajo licencia.

La empresa es conciente que no tiene  actualmente capacidad para realizar
diserdosnuevos. Quien eventualmente podria hacerlo, _ el ingeniero Giussepee
Bafunno, estd afectado a la funcidn de gerente general. Hace falta también un
laboratorio para producir prototipos. Para el mismo se requiere una inversidn
que equivale a 4 5 5% de las ventas del {iltimo afio. Pero se considera que la



mayor trabta consiste en la inexistencia de personal iddneo. Lsta es una res-

tricecidn que afecta a Tanapo incluso en el desarrollo normal de las tareas de

produccitn. Por tales razones, la empresa se orienta a introducir en el mer-
cado adaptaciones de productos ya desarrollados sin prescindir de la licencia

de Rome, a fin de disponer de su capacidad ingenieril y gozar de la maikca.

La conquista del liderazgo tecnoldgico por parte deTanapo se basd en la
disposicidn de la asistencia de Rome y en la estrategia trazada por la empresa.
Con 21 trascurso del tiempo Tanapo fue autonomizindose en el desarrollo de
las innovaciones adaptativas de diseiic. Pero subsiste la ventaja competitiva
que otorga la licencia en la capaeidad de diversificar eon anticipacidn a las
otras empresas del sector. Adem3s, la firma puede prescindir del costo que
implica mantener un departamento de disefio y un laboratorio. La asistencia
tecnoldgica contribuyd a desarrollar la experiencia acumulada por Tanapo dado
gqie la vinculaci®n se establecid cuando la empresa local tenia las condiciones
y la disposicidn de procesar activamente su contenido.
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1V. CAMBIOS EN EL PROCESC DE PRODUCCION Y EN L4 ORGANIZACIOR
INDUSTRIAL.

1l transito del taller artesanal a la empreda fabril tuvo un primer punto
de corte en el tiempo en 1975, cuando Tanapo presentd al mercado rastras pro-
ducidas exclusivamente bajo licencia y suspendi8 el servicio de reparaciones.
Pero para consolidar la posicidn de la empresa en el mercado era necesario.
ampliar 13 escala dé 'la prodaccidn.

El proceso de ampliacidn de la planta abarcd el periodo 1976-78. Con la
llegada del mayor lote de miquinas, Giussepe Bafumno diagramd un rediseilo global
de la planta. Como resultados de estos cambios y del avance en otros aspectos
relacionados al proceso de produccidn y la organizacidn industrial, la empresa
logrd equilibrar su capacidad y experiencia en disefic y diversificacidn con la
posibilidad de ofrecer un producto de dptima calidad segim los patrones locales,
a prectos competitivos y con una escala que le permite hoy igualar las ventas
de Tlota Agro.

Durante 1976 se realizd la compra de maquinarias, principalmente en el exte-
rior. La tarea de seleccidn y compra fue desarrollada por los tres socios de
'la empresa. Visitaron plantias de Brasil y Estados Unidos y adquirieron los
equipos en este iltimo pafs, Italia y en el mercado local. Casi toda la maqui-
naria era nueva, Se incorporaron equipos que mejoraban la productividad exis-
tente. EIntre ellos se contaban soldadores de alambre continuwo, taladros, punzo-
nadoras, cizalias, un horno de induccitn y otrn elEctrico, un sistema de oxicorte
¥y otres.

Coa la nueva maquinaria, algunas de las piezas que antes se hacian mediante
soldadura pudieron hacerse forjadas. Por io tanto, el acabado. ' mejord y se
ahorrd mano dz obra. En otros caso$, el taladro de varios huecos se reemplazd
por el punzonado de un solo golpe, También hubo wmejoras de productividad en el
sistema de soldadura.

La mayor parte de la maquinaria llegd en 1977 y el resto al aflo siguiente,
Rome no asesord en la seleccitn de los equipos y tampoco proveyd ninguno de
ellos.

En la planta se fabricaron algunas herramientas de trabajo entre las dque se
destacan las prensas con reguladores de presidn. Esto permitid reducir el tiempo
de preparacidn de ia tarea, pues las piezas se comenzaron a colocar en forma mecad-
nica, operacidn que antes era manual.

Una vez que llezd la mayor parte de la maquinaria se efectivizd el disebo
total de la planta de acuerdo con un estudio profundo que realizd - Giussepe
safunno. Para ello analizd en detalle el manejo y movimiento de materiales y la
secuencia del proceso de produccidn.
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Se organizaron los distintos talleres o departamentos de la planta con el
objeto de racionalizar el uso del espacio y disedar un proceso en linea. Se
identificaron los talleres de corte, maquinado,soldadura, montaje,pintura y
acabado, con lo cual se superd un rasgo tipico de la produccidn artesanal.

Se diagramd un flujo racional de tareas de wodo . que las materias en proceso
de elaboracidn atraviesen los talleres en forma sucesiva segfin trayectorias
programadas. La programacidn incluyd el movimiento de inventarios de materia-
ies en elaboraci®nm.

Se logrd ubicar toda la maquinaria ea un espacio equivalente al 40% del
que se utilizaba com anterioridad. Se evitd entonces un gran espacio inlitil
y se simplificd el traslado del material en proceso. Ademas, instalaron um
sistema de aire comprimido que sirvid para varias herxramientas de mano y tres
wontacargas para el manejo de los chasis de las rastras.los resultados
obtenidos permitieron una mejor supervisidn del trabajo debido a la concentra-
cidn de la produccidn en Areas mis reducidas y cSmodas. Tambi&n se consiguid
uinimizar el esfuerzo de los obreros, sus tiempos y sus movimientos.

Por Gltimo, se contruyeron sendos locales para depbsito de materiales
pequellos, venta de repuestos y oficinas. La Unica modificacién posterior a
1978 fue la construccidn en 1980 de un nuevo almacén de productos semielabora-
dos. '

Estos cambios dierom como resultado un aumento de la capacidad instalada
que casi triplicd la anterior, de 400 rastras por afio. Hubo también una consi-
derable disminuci®n de costos por economias de escala y mejor disefio de planta
y se incrementd la comodidad de los operarios.

La planta tiene ahora 60 cperarios y una produccidn que en 1981 alcanzd
a 750 rastras. &n 1975, con 30 obreros, la produccidn era de 200 rastras de
diseiios, &1 general, mucho mis sencillos que los act@ales. Con una inversidn
del orden de un cuarto de milldn de ddlares es posible triplicar la capacidad
potencial de la planta, y llevarla al nivel que tenia Rota Agro en el afo pico
de 1977.

ia disainucidn de ios costos unitarios de produccidn facilitd la politijca
competitiva de Tanapo, que puede ofrecer mejores productos. a precios sioilares
a los de la competencia. Por lo tanto, ese fue un periode en la conducta de
Tanapo en el cual los incrementos de productividad llegaron parcialmente a los
usuarios, no bajo la forma de una disminucidn de precios de venta, sino por
incrementos en ellos que fueron menores que los de la competencia e inferiores
a los de los insumos o los costos totales de produccidn.

Los cambios de la planta cocurridos en esos aidos implicaron secundariamente
algunas mejoras en la calidad y presentacidn de los productos. Entre ellos se
destaca el nuevo sistema de soldadura. La miquina de soldar con alambre s&lido
de fundente interno, incorporada entonces, permitid una soldadura no solo :de
mayor rendimiento y m3s suave para el obrero, sino tambi&n de mayor profundidad,
precisidn y aspecto. En este caso intervino la asesoria de Rome, que sugirid
la sustitucidn del sistema anterior, que es usado actualmente por las otras em-
presas del mercado.
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Simultineamente con estos cambios se desarrollaron y precisaron las tareas
correspondientes' a 1la organizacitn industrial.

La programacidn de las compras de insumos se realiza en intervalos anuales.
A fines de cada afioc se prepara el plan de trabajo para el alio siguiente. Los
tres socios, responsables de la tarea, fijan tentativamente las cantidades y
tipos de rastras a producir y consecuentemente la necesidad de materias primas,
A este fin se consulta con los distribuidores cuales son las caracteristicas
técnicas y de tamafio de los tractores prdoximos a importarse. TambiZn se recogen
otros datos comerciales para identificar la demanda potencial dirigida a la
enpresa.

Una preocupacidn constante de la empresa es conciliar la programacidn
de la produccidn con el caricter aleatorio de los pedidos{ Esta circunstancia
depende de variaples climi3ticas y de la conducta de los distribuidores, que no
mantienen iuventarios . Un mayor acierto en la previsidn de la demanda permite
disminuir el plazo ace entrega de los productos cuando llega el pedido, factor
importante pues el distribuidor suele derivar la demanda hacia otro proveedor
cuando existe alguna demora. Por otra parte, una previsidn mds correcta permite
liberarse de la  necesidad . de mantener inventarios excesivos de materias
primas y productos elaborados. -

La programacidn de la produccidn se realiza cada tres meses., En la misma
se analiza el inventario de materias primas, piezas y productos semielaborados
¥ se determina el plan de produccidn por partes. Se preparan entonces las
tarjetas de produccidn-destinadas a los jefes de departamento, que distribuyen
el trabajo entre los obreros. Las tarjetas indican detalladamente el nimero
y tipo de las piezas y contienen un somero estudio del tiempo. Los jefes de
departamento cuentan con las normas técnicas y los planos de piezas entregados
por Rome, que fueron adaptados a los disehos locales. Las piezas pequenas se
fabrican por lotes en la cantidad mecesaria para varios meses. Las piezas
grandes se elaboran en pequeilas cantidades y se reserva materia prima para
utilizarla a medida que llegan los pedidos.

Se ha logrado normalizar el diseiio de muchas piezas de modelos diferentes
de rastras. HNo se introduce una nueva pieza si es posible usar una existente.
Se normaliza hasta en 1ineas distintas de rastras. Esta es una tarea que se
inicid antes de la etapa abierta en 1976, pero a medida que va aumentando la
diversificacion de la oferta, la normalizacidn es mayor y mis necesaria. Lo
motivan mejoras relaciobadas con costos, valor de inventarios, simplificacidn -
en las compras y en el proceso de produccidn. La tarea se simplifica por el
acceso a ios catidlogos de Rome que contienen especificaciones de partes y
piezas.

Otro motivo de preocupacidn a partir de 1975 fue desarrollar un control

de calidad mis intenso. Los insumos importados suelen tener certificacidn
de calidad. o hay normas internacionales dalvo para discos y rodamientos,
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2.

peroc en general no se presentan problemas de calidad en las materias y piezas

de importacidn. Los controles son minimos. Abarcan pruebas de dureza -en
especial para las piezas de fundicidn- y de acabado. Para comprobar la calidad
de los insumcs nacionales se efectllan pruebas mecinicas. Las laminas de acero,
los tubos de costura y algunos #Zngules y pletinas son fabricados por Sidor
(Siderflirgica del Orinoco), empresa del estado venezolano, y comprados a distri-
buidores de plaza. Los problemas con estos insumos son frecuentes. Sidor

no tiene un sistema de coatrol de calidad. En el momento de la reparacidn, Tanapo
efectlia algunos controles de dureza, pero las ldminas con fallas no se devuelven.
Se sabe que Sidor no acepta reclamos por calidad. Por lo tanto, las laminas

se fraccionan y se utilizan en destinos nc criticos.

Luego de controles de recepcidon, se efectllan otros en puntos intermedios del
proceso de produccidn. En estos, mediante el uso de moldes, se realizan contro-
ies dimensionales. Las piezas que uo calzan no continflan en la linea de produc-
cidn. Este es el sistenia que la lome utiliza en Cstados Unidos, y bajo un prin-
cipio similar aunque m@s simple, se realizaba el control de calidad en fases
intermedias en la €poca del taller artesanal.

en 1978 la empresa revisd e intensificd sus practicas de control de calidad.
Se contratd un té€cnico y se cred la divisidn correspondiente, que depende del
departamento t&cnico que Jdirige Giussepe Bafunno. Las normas que se elaboraron
establecen el uso generalizado de moldes y la prueca de todas las partes. Por
otra parte, se precisd mads el control en la tarea de ensamblaje y en las pruebas
finales del producto elaborado.

TamLin a partir de 1978, en plena congelacidn de precios y disminucidn de
marzenes de utilidad, cowenzd cierta preocupacidn por el estudio de los costos
de produccidn. Entonces se hicieron algunos estudios wmuy someros al respecto.
De ellos surgid la necesidad Jde revisar la politica de compras. Se aprovechd
la @poca de contencidn de la produccidn y de las ventas para hacer unamejor
seleccidn de proveedores nacionales y extranjeros, Se tomd la iniciativa de
solicitar cat3logos y requerir precios v condiciones de entrega y se obtuvieron
resuitados positivos. Reci&n en 1981 se contratd un especialista en control de
tiempos a fin de iuplewmentar un sistema de contabilidad de costos por departa-
mento. A tal fin se est@ haciendo un desglose muy depurado de todas las partes
y piezas involucradas en el proceso de produccidn.

Uno de.los problenas mAs iwportantes que enfrenta la empresa desde hace
ailos es la escasez de personal calificado. No se trata de ingenieros u otros
profesionales, sino de t€cnicos medios y superiores. f,sta es una carencia que
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_ Pero la crisis que afectaba al sector en ese momento demord las negocia-
ciones, que luego se suspendieron. Tanapo evallla como positiva-la caida del

proyecto,pues permitid conservar en las mismas manos la direccidn de la empre- L.
sa y evitar lo que considera una excesiva burocratizacitn en la toma de deci-
siones.

El cardcter familiar de la empresa ilumina entonces aspectos importantes
de la conducta empresarial de Tanapc. Favorecid un comportamiento en el mer-
cado dondz la bdlsqueda de una mejor calidad del producto no estaba orientada
solamente por el objetivo de la competencia. Estimuld la relacidn entre el
aivel gerencial y los t@cnicos y obreros de la planta. Las tareas de apren-
dizaje sobre el trabajo contaron con la participacidn y experiencia de los
socios fundadores. iinimizd los costos gerenciales y de administracidn. Por
Gltimo, el cardcter familiar de Tanapo facilitd la capitalizacidn de utilidades
que permite evitar hasta cierto punto la recurrencia al crédito externo a la
expresa. Pero al umiswo tiempo puso trabas a la evolucidn como empresa indus-—
trial.

A. Bafumno est3 proximo a retirarse de las tareas de produccidn. Sin embar-
20, como presidente de la empresa, seguird participando en la toma de decisiomnes
que se juzguen importantes. Su alejamiento relativo plantea mayor responsabili-
dad en la 'segunda generacidn ‘', pero no modifica sustancialmente las caracte-
risticas sefialadas, fruto, entre otras causas, de la herencia artesanal de la ‘@
eupresa,
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VI .. LCUENCIA LCVOLUTIVA EN LA GENERACION DE LSFUERZO
TECNOLOGICO.

La transicidon de taller artesanal a fabrica proxima a incorporar control
numdrico y computarizar sus registros, requirid cerca de 20 afios de labor y
tuvo momentos de cambios rZpidos.

La firma ha -YeCOTTid0 ypa larga trayectoria desde el momento en que el
taller artesanal lanz0 sus primeras rastras en 1962 y la actualidad, cuando
presenta una gama de 120 modelos que pueden competir en calidad a nivel inter-
nacional.

La etapa artesanal abarcd una década en la cual los dos socios, tEcnicos
superiores italianos, acumularon una considerable experiencia en adaptacidn
de uwodelos extranjeros. Su atencibn estaba concentrada en lograr la mejor
calidad del producto soore la base de su conocimiento y del equipo de capital
con que coiltaban. Su conocimiento era en buena medida empirico. Surgia de
la necesidad desoiucionar los problemas mis uzcentes del disefio adaptativo
y de las fallas y roruras de sus productos. En aquel momento tenian cierta
informacion sobre los materiales mids adecuados para lograr un disefio m3s armo-
nioso y una calidad superior, pero la reducida escala de su produccidn les
impedia el acceso a los mismos. Sabian, por ejemplo, que para meiorar la
calidad del sistema de rodamiento de las rastras se regquerian piezas de fun-
dicidtn de acero dictil. Pero no se fabricaban enel pais, y debian recurrir
a proveedores locales de piezas fundidas en hierro gris. Cuando el cgntrﬁgo
tecnoldgico exigid la sustitucidn por acero dlictil comprobaron que era mas’
econfmico y de maquinado mis simple en planta, pero realizaron el cambio indu-
cidos por la obligacidn contractual. '

Tambi&n tenian cierto conocimiento sobre las técnicas productivas que
- - - - - - -
facilitan la elaboracidn de productos de mejor calidad y presentacidn, pero
carecian de la capacidad financiera para incorporarlas,

Su esfuerzo y priacipal mérito consistia en seleccionar con cuidado.las
modelos a copiar, realizar las adaptaciones mi3s notorias y cumplir la indis-
pensavle tarea de seguimiento, fuente b3sica de experiencia tecnoldogica. FNo
disponian de la capacidad de disefiar planos y luego pasar a la construccidn
de la pieza o--'el prototipo. Partian de la fabricacidn o modificacidn de la
pieza y luego, en ocasiones, solfan dibujarla. Las tareas de programacidn
y administracidn eran por demas sencillas, dado que las ventas, de escaso
volumen, se realizaban a pedido.

£l salto en la acumulacidn de experiencia se produce a partir de 1972
con la firma del contrato de tecnologia y la incorporacidn del ingeniero
Giussepe Bafunno, hijo del fundador del taller. Su especialidad era la inge-
nieria mecipica y habla realizado en Washington un posgrado en mecanizacion
agricola,



Desde 1972 a 1974 se desarrolld un perfodo de transicibn donde el acento
estuvo en la incorporacidn de los disefios Rome y en la utllizaC1on de .as
materias primas y partes gue dicha firma especificd.

Otros aspectos del proceso de produccidn quedaron por el momento casi
sin cambios. Se recibieron de Rome los manuales de produccidn, pero no pudie-
ron mejorarse las té€cmicas productivas hasta después de 1976 cuando, con el
financiamiento bancario necesario,se adquirieron equipos mas eficientes.

Los tres afios de la transicidn fueron insumidos en la elaboracitn de los
moldes, en la adquisicidn y prueba de las materias primas, en’las tareas de
adaptacidn que requirieron consultas con la Rome, en las pruebas de campo y
en el lanzamiento de las primeras preseries.

El uso de la licenria facilitd y acelerd la introducci®n de nuevos modelos
en él mercado. Se recibieron los planos de todas las piezas de los modelos
en desarrollo, lo cual complement® las carencias mds significativas de los
socios, En toda la historia de Tamapo no fue necesario incorporar personal
técnico experimentado en disefio, lo cual significd un importamte ahorro en
los costos de produccidn. La diversidad de los modelos Rome siempre fue mucho
mayor que lo que Tanapo pudo absosber. La licencia tuvo un papel determinante
en la rapidez y seguridad que gozd Tanapo para igualar aRota Agro en 1977 en el
nimero de modelos ofrecidos y en superarla poco desplies. Ese hecho facilit?d
la penetracidn de Tanapo fuera de su zona .eriginal de influencia y contribuyd
decisivamente al desplazamiento parcial de Rota Agro. Por otra parte, el
culdadoso seguimiento de los productos fue otra importante fuente de acumula-
cidn de experiencia.

Durante la etapa de transici®n los viajes de t&@cnicos de la Rome, las
dos estadias del ingeniero Bafunno en la casa licenciante y las visitas que
los otros dos socios realizaron para observar los procesos de produccidn y
los modelos en otros paises latinoamericanos, fueron de utilidad para pre-
parar la evoluecidu: que sucedid poco después.

Para consolidar la transicidn fue necesario integrar el esfuerzo enm inge-
nieria de disefio con tareas relacionadas a las Areas de proceso y organizacidn-
industrial. Desde 1976 hasta la actualidad, los esfuerzos innovativos de
Tanapo se distribuyen en las tres 3&reas -y son las bases del actual liderazge
técnico y comercial de la empresa.

La obtenci®n de un importante crédito de inversidn a largo plazo permitid
realizar la ampiiacidu de la capacidad productiva y el redisedio total de la
planta . Entonces se adoptaron té&cnicas productivas que equipararon a Tanapo
a otras empresas latinoamericanas del ramo. Se incrementd la productividad
¥y la calidad de los productos. La organizacidn de la produccidn en talleres
dio fin a la etapa artesanal en su faz productiva. La responsabilidad prin-
cipal en estos cdmbioscorrespondid a Giussepe Bafunno, que unid asi sus cono-
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cimientos académicos a la experiencia de trabajo comcreto durante un periodo
muy Gindmico en la evolucidn.de la empresa.

Tambign se sucedieron modificaciones de cierta envergadura en algunos
aspectos organizativos. Se prestd atencidn a la programagidn de la produc-
cidn, la normalizaci®n y el control de calidad. Se atendieron aspectos rela-
cionadosa la compra de insumos a fin de .reducir costos. A partir de la libe-
racion de precios de la maquinaria agricola se inicid una politica activa de
ventas. Ya la empresa habia cubierto una importante etapa en la diversifica-
cidn de su oferta y podia competir con &xito en el mercado nacional. En estas
tareas participaron todos los integrantes de la gerencia, que tomaron las ini-
ciativas y las concretaron mediante una tarea colectiva. Pero que con el trans-
curso del tiempo, fue quedando principalmente en Giussepe Bafunno la responsa=-
bilidad 'de las funciones t&cnicas mis complejas y la introducci®n de los cambios
mas significativos.

Simultdneawente, Tanapo fue adquiriendo mayor autonomia en el disefo
adaptativo. Las soluciones t@cnicas adoptadas en los {iltimos afios tuvieron su
origen en la empresa, y luego recibieron el acuerdo de Rome. La empresa consi-—
dera que a pesar de eso es conveniente mantemer la licencia pues el uso de la
marca Rome, prestigiada en el mercade, lo justifica. Por otra parte, goza
de la ventaja de anticiparse a la competencia en la introduccidn de modelos
de rastras cuando surzen en el mercado demandas que se originan en el uso de
nuevos tipos de tractor.

La proxima incorporacidn del control numérico no sdlo facilitard la supe-
racién del problema de escasez de mano de obra calificada, sino que mejorari
la productividad de la planta. Por otra parte, revela la capacidad de imnicia-
tiva de la direccidn de la empresa, en un contexto industrial donde el uso de
esa técnica no estd difundido.

El esfuerzo simultfneo en las tres freas de la innovacidn tecroldgica
fue realizado en esta etapa por Tanapo sipn caer en las alternativas del ciclo
de ventas, La contencidn de las ventas hasta 1979 prepard las condiciones de
la ulterior expansidn comercial de la empresa. Fue una etapa muy activa en
su evolucidn donde el mayor esfuerzo ee realizd en el interior de la empresa.
La forma y ritmo del vuelco hacia el exterior depende en cierta medida del
caricter familiar de la firma.
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IV EL CASO DE NARDI C.A
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I, INGRESO AL MERCADO DE MAQUINARIA AGRICOLA

I.1 Oripen de la emipresa

iiardi de Venezuela fue creada en 1971 con el objeto de producir discoes
para rastras y arados. Poco despu@s, en 1973, diversificd su produccidn hacia
maquinaria agricola y convirtifse ripidamente en la segunda empresa de esta
rama, de acuerdo con el volumen de produccidn y ventas anuales. Desde un punto
de vista cronolbgico, es tambi&n la segunda empresa industrial de la rama, luego
de Rota Agro ( creada em 1961 ), ya que otras empresas fundadas en los anios
sesenta dejaron de existir antes de la expansidén de Nardi. Es la Unica firma
extranjera de equipo agricola que opera en Venezuela.

ia casa matriz, Nardi de Italia, es una antigua empresa de gran tamano
que se especializa en la produccidn de maquinaria para preparacion de la tlerra,
siembra y cuitivo . En esos productos, ninguno de los cuales tiene traccidn
propia, ofrece una enorwe variedad de modelos para diferentes cultiveos., Fue
fundada en 1399, en Perugia, como una pequefia empresa familiar. Actualmente
€5  uga gran empresa industrial que cuenta con departamentos técnicos de inves-
tigacidn y desarrollo donde trabajan ingemieros especializados. La mayor parte
de su produccidn, alrededor del 65%,se destina al mercado externo, en especial
a paises africanos y al Hercado Comim Zuropeo. En Africa del Sur y en Kenya
posee plantas de ensamblaje de equipos agricolas. Su {nica subsidiaria de
cardcter fabril es la venezolana. Otras subsidiarias eén diversos paises son
casas comerciales de representacidn o ensambladorasde sus productos.

pDirectivos de %ardi de Italia vinieron en 1956 a una exposicidn industrial
realizada en Caracas y tomaron contacto con distribuidores locales de maquinaria
agricola importada. En tal ocasifn, concedieron la representacidn de sus
productos a la empresa Véneto Lombarda, que operaba en el mercado local. En
1960, luego de hacer un estudio de mercado, decidieron abrir una sucursal
comercial propia, eon el nombre de Nardi Export. Para ello eligiaron la ciudad
de Larquisimeto, pues su zona de influencia abarcaba en aquel momento una gran
parte de la produccidn agricola nacional,

I'ardi Export importaba de Italia maquinaria agricola, equipos de riego ¥y
motores, y comenzd al poco tiempo a producir complementariamente tuberia para
riego. La firma se caracterizaba _por difundir en el ambito local el sistema
de rlego por aspersidn, renzlon mas 1mportante para ella que el de maquinaria
agricola.

En 1965 realizaron estudios de mercado para establecer una planta de equipo
agricola, pero el proyecto no se llevd a cabo. En ese momento la produccidn
local, de caricter artesanal salvo Rota Agro, no estaba protegida por la legis~
lacidn vemezelana y parecid conveniente continuar con la distribucion de
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productos de la casa watriz y otros de origen italiano. FEn el perIodo 1966-70
se fue abandonando la produpciﬁn de tubos de riego pues se crel .una gran empresa L
competidora, Tuboven, fundada por un ex-socio de Nardi.

En 1971, el Ing. AjD, por entonces vinculado a una importante empresa
metalmecanica local, realizd un viaje a Europa ¢ tomD contacto con Nardi de
Italia. Acariciaba desde algunos afios atras la idea de fundar en Venezuela una
empresa productora de discos para rastras y arados, tema gque habia estudiade
desde un punto de vista tEcnico. En dicho viaje llegd a un acuerdo con Nardi
de Italia y recibil el contacto con Nardi Export para llevar adelante su proyecto.

I. 2 Fundacidn de la planta de discos

A fines de 1971 el Ing. Aj0 fundd Nardi de Venezuela, que absorbid a’'Rardi
Export, y en 1972 comenz® la produccidn de discos para rastras. Desde entonces
es el director gerente de la empresa. Franco Ajd obtuvo su titulo de ingeniero
mecdnico en la Universidad de Miladn y de desempenid como tal en Italia. Durante
sels afios. trabajd en wna fabrica de armamentos y luego, por cuatro afios, en
uz empresa productora de maquinaria agricola. En 1957 vino a Venezuela con-
tratado por una firma de construcciones civiles, en la que tuvo a su cargo el
taller de mantehimiento de equipos. Poco despu€s ocupd el cargo de director
de una empresa que fabrica tubos metdlicos de gran difmetro e instala tuberias
para importantes obras civiles.

El proyecto consistia en producir discos para sustituir uan rudbro de inpor-
tacion destinado tanto a la incipiente industria nacional como al wercado inter-
nacional de reposicién. La demanda interna de discos se venia incrementando pues
va habia comenzado la sustitucidn de importaciones de rastras y arados por parte
de Rota Agro, en un contexto de mayor mecanizaci®n agricola a nivel nacional.

En aquel momento el mercado local era abastecido por la empresa colombiana
licenciataria Ingersoll Apolo, por la Elephant inglesa, y por otras firmas de
Australia y Espafia. Nardi Export importaba discos de la casa francesa Forge de
Nyau; que también abastecia las necesidades de Nardi de Italia.

Luego de concretar su acuerdo con Nardi de Italia, el Ing. Ajd visitd
dicna firma francesa, a fin de interiorizarse en los métodos de produccidn. .
Forge de RNyau tenia entonces una producecidn cercana al milldn de discos por -
afo, lo cual permitia lograr economias de escala y obtener alta calidad en
sus productos. La empresa tiene una aceria propia, Acerie de Pompeille, que
elabora los aceros especiales para los discos. =

En dicho momento el Ing. Ajd visitd también :plantas de discos .de
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Aleman#a, Brasil y Colombia, a fin de conocer mejor el proceso de produccidm
y determinar el tipo de acero que resultaba indispémsable utilizar. ‘

llardi de Venezuelaintz23rd el capital de Nardi Export-.que, tanto como
eapresa industrial (tubos para riego) como comercial, no tuvo mayor &xito.
El gerente general de Nardi Export, Giancarlo Vitali, ocupd desde el inicio
de operaciones la subgerencia de la mieva empresa, desde la cual se encargd
de la administracidn y las wentas. El capital de la nueva empresa pertenecia
en su totalidad a la casa matriz.

La absorcidn de Wa?di Export fue una importante externalidad para Nardi
de Venezuela. Se tuvo asi un exacto conocimiento del mercado, se recibid
una cartera de clientes depurada y distintos lazos comerciales con empresas
del exterior. Asimismo, se incorpord a cuatro o cinco obreros, con gran expe-
riencia en el servicio post venta, aparte del gerente gzeneral de la firma
absoroida.

£1 Ing. Aj0 contratd el estudio de mercado y el disefio original de la
planta de discos y participd personalmente en la compra de la maquinaria.
Las mdquinas eran nuevas, en su mayorila provenientes de Espafia, pero no incor-
poraban los Gltimos adelantos tecnolSgicos. Se requerian equipos ficiles de
manejar, practicos y manuales. Existian en el mercado mAquinas de mayor gzrado
de automatizaci®n y capacidad de produccidn, pero no se las considerd adecua-
das para la escala prevista de unos 100.000 a 120.000 discos anuales en dos
turnos.

El plan original incorporaba la idea de abastecer no s©lo el mercado local,
sino tambi&n exportar a paises del area, de Amfrica del Sur y a la casa matriz.
Este proyecto no se llevd a cabo pues muy pronto se comprob® que los costos mno
permitian competir internacionalmente.

La planta, orgamizada en tallﬁres, comenzd a funcionar en dos galpones
con una superficie total de 2000 m™. El capital imicial alcanzd a medio
milldn de dblares. El plantel original estaba compuesto por 25 obreros y
algunos empleados administrativos, aparte.del personal de direccidnm.

Durante el primer afié Hardi trabajs en niveles rentables de uso de la
capacidad potencial. Pero muy pronto perdid a su principal cliente, Rota Agro,
que en 1973 inaugur® su propia planta de discos y comenzd a competir con Nardi
el su mismo mercado. Para Rota Agro, la integracidn de la planta de discos
era una politica razonable pues se independizaba de un proveedor que eventual-
mente podia comenzar a diversificar su produccidn hacia equipos agricolas
competitivos con su oferta.

En 1973 la firma tuvo que replantear su estrategia de produccidon. io

era posivle depender de un solo producto. Si bien en el proyecto original
de la empresa estaba la posibilidad de diversificar hacia maquinaria agricola
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fueron la no concresidn de exportaciones,la pé€rdida de Rota Agro, que
comprava unos 20.000 mil disces al afio, y la eventual competencia de esta
iirma materializada poco después, los fattores gue condujeron a iniciar uma
politica de diversificacidon de la oferta hacia equipos agricolas.

Ademis, debe destacarse que las empresas distribuidoras de equipo agricola
sugirieron la idea de la diversificacidn, pues era una forma de limitar
el moncpolic de Rota Agro. Otros factores importantes tenidos en cuenta por
la firma eran la existencia de un mercado en expansidn, la posibilidad de
lograr medidas proteccionistas tal como las obtenidas por Rota Agro- a partir
de 1968 y el respaldo técnico sin restricciones y sin costo alguno que ofrecia
la casa matriz, que tenZa alguna experiencia en la adaptacidon de disefios a
las condiciones ambientales y a las prdcticas de uso en numerosos paises en
desarrollo. '

IZn sintesis, puede decirse que la idea de producir maquinaria agricola
estava incorporada en el proyecto original, pero fue adelantada cuando se
comprobd que no se podian cumplir las metas de produccidn de discos.

Las casas comerciales sugirieron la conveniencia de romper el monopolio
de Rota Agro, y existia, ademis, un mercado creciente y protegido y una exter-
nalidad importante basada en el apoyo tecmoldogico de la casa italiana y en
la absorcidn de la empresa comercial Hardi Export.
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II, EXPANSION Y DIVERSIFICACION IN EL CICLO DE VELTAS

JI.l 1la fase de auge

Una vez adoptada la decisidn de producir maquinaria agricola, la casa
matriz participd en la elaporacidn del proyecto de planta y asesord en la
compra de maquinaria. En general era nueva pero no correspondiz a lo que se
consideraba entonces de Gitima tecnologia. iuevamente incidid en la eleccidnm
el criterio relacionado a una escala prevista de produccidn de magnitud mode-
rada,

Nardi desarrolld entonces un .tdpido perfodo de diversificacidn que coin-
cidid con unm salto en la magnitud de la demanda de maquinaria agricola a partir
de 1974. Contaba para ello con el respaldo tecnoldgico de la casa matriz, que
le proveyd los disefios originales de todos los productos que introdujo en el
mercado.

El primer producto que elabord en la nueva planta fue una sembradora
mecinica de grano grueso. En 1973 se produjeron 300 unidades. Para ello
se contrataron 15 obreros adicionmales a los que componian la planta de discos.
Dicha sembradora, que con diversas modificaciones es hoy uno de los principa-
les productos de la empresa, es apta para cultivos de maiz, mani, girasol,
algoddn y soya, entre otros. El modelo se copid de una sembradora de la
casa natriz, importada por Hardi Export durante afios. Por lo tanto, se conta-
ba con un mercado ya asegurado.

Se setecciond este instrumento pues no lo producia Rota Agro. Habia un
acuerdo implicito de no coumpetir con los mismos productos. mientras dicha empre-
sa siguiera comprando discos de Nardi. Este acuerdo funciond durante 1973 y
parte de 1974, pues luezo se interrumpid la demanda de Rota Agro y Hdardi comenzd
a lanzar diversos productos, algiunos de los cuales eran ya producidos por Eota
Agro.

13 finica coupetencia que enfrentaba Kardi em 1973 era la sembradora Apolo,
de origen colombiano. Esta Gltima era de inferior calidad y de una presenta-
citn no tan cuidadosa como la de Nardi. La proteccita arancelaria fue suficiente
como para inclinar la demanda hacia la producci®n local. Sdlo tres afios mis
tarde se sun0a laoferta de sembradoras Impleagrica, empresa fundada por dos
técnicos salidos de Nardi. Pero su escalade produccidn fue siempre pequeida
vy la empresa en su conjunto sufrid fuertemente la crisis gue abarcd el mercado
de equipos azricolas a partir de 1378, Actualmente Ympleagrica comparte una
muy limitada produccidn de equipos con la creciente elaboracidn de otros pro-
ductos metalmec@nicos ajenos a la rama original.
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En 1974 Nardi comenzd la produccidn de arados de discos, ZIste equipo
ya era producido por Rota Agro.desde 1970, pero las caracteristicas respectivas
del disefic y materiales diferfan en gran medida. &1 arado Nardi presentaba un
disefio m8s avanzado, era mi8s versitil por temer mas graduaciones y era mis
resistenta pues utilizaba acero estampado en lugar de hierro. El precio de
venta tambin fue mayor, por lo cuil no se planted una competencia alrededor
del mismo, ya que los productos estaban bien diferenciados en cuanto a sus
caracteristicas de uso.

Ll &xito inmediato que lograron los productos Nardi acelerd la politica
de diversificaeidn., Durante el afio 1974 se inicid la elaboracitn de prototi-
pos de rastras, cultivadoras y rolos. La rdpida diversificacidn se facilit®d
por la disposicidn de disefios y planos de Italia y el asesoramiento intenso
y continuado sobre t&cnicas de adaptacidén y produccidn. Por otra parte, sdlo
se exigia que la planta local elaborase aquellas partes de los equipos que
fuesen de produccidn sencilla, va que los componentes "nobles" (piezas y
partes de caracteristicas muy especificas de cada producto) eran importados
y generalmente procedian de cada matriz,

En 1974, entonces, la firma se dispuso a aumentar r3pidamente la gama de
productos. En alounos casos se planteaba cierta competencia con Rota Agro,
perc ya Nardi se consideraba libre de hacerlo pues la primera dejaba de ser
su cliente en discos.

£n ese ano la firma contaba con un personal total de 70 personas y se
proyectaba como una empresa fabril sdlidamente contitulda. Durante ese afio
una circunstasncia muy particular contribuyd decisivawente a la expansidn de
la demanda de maquinaria agricola. Venezuela se vio favorecida a principios
de 1974 por el aumento del precio internmacional del petrdleo. E1 gobierno
que asunid entonees, contd con una:buena base financiera para alentar con
créditos y otras medidas la produccidn interna agricola e industrial.

£n abril de 1974 se reconocid oficialmente la existencia de upna crisis
agricola y se promulgaron diversas medidas de estimule. Fueron importantes
las referidas a la creacidn de nuevas instituciones de crédito especializado,
el aumento de los precios minimos de los productos del sector y la exencidn
del impuesto a la renta aplicado a las ganacias agricolas. En su conjunto,
estas medidas dieron impulgo a la actividad agricola, pero debe mencionarse
en particular el aliento a la inversidn inducido por la politica de crédito
abundante y barato.

Se inicia asi un periodo de unos cuatro afios que afectd profundamente
a la rama de equipos agricolas, ya que de improviso se present® un aumento

de grandes proporciones en la demanda dirigida al sector.

Nardi respondid a estas circunstancias duplicando su capacidad instalada.
vurante 1974 y 1975 se incorporaron m3quinas nuevas, con asesoria italiana,
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Y se mejord la tecnologia de procesc. En varios talleres de la planta se
instalaron maquinarias wis productivas que las existentes. Se amplid el
terreno a 15.000 mz, se construyeron nuevos galpones y se sievbla dotacidn
de personal obrero a mas de 140 personas.

In el lapso de pocos meses se lanzaron al mwercado decenas de rastras,
cultivadoras, subsoladores, encaladoras, fertilizadores, rolos.y rotocultores.
Todos los productgs tenian su antecedente inmediato en los disefios de [ardi
de Italia. Agquellos equipos livianos cdebieron "tropicalizarse®, es decir
rediseilarse y reforzarse para resistir .las condiciones locales de uso. Otros
equipos, tal como los subsoladores, ya eran wmuy resistentes de origen pues
debido a la funcidn que cumplen deten ser suficientemente robustos y pesados.:

La condicidn de subsidiaria le dio a Hardi la ventaja competitiva de
pocder ofrecer en el mercadec un conjunto de nuevos productos en un lapso
muy pequefio. La tarea que en Rota Agro ocupd el perfodo 1971-74, se realizd
en fardi en pocos meses.

Pero Rota Agro y Nardi reaccionaron en forma muy diferente ante el auge
de ventas. Rota Agro concentrd la oferta exclusivamente en cuatro productos
principales, rastras, segadoras, arados y cultivadoras. Carecia de capacidad
tBenica y organizativa para sostener una gama mis amplia. Por lo tanto, sus-
pendid la produccidn de varios equipos introducidos desde 1971. HNardi, en
cambio, inicid una estuategia ofensiva destimada a ocupar espacios vacios en
el mercado, donde sGlo existian para algunos equipos unos pocos talleres arte-
ganales. Los aranceles de importacidn fueron suficientes en todos los casos
para proteger adecuadamente la produccidn local.

la produccibn inicial de los nuevos productos alcanz®d una escala pequena,
pues 1a intengidn era reconocer el mercado mediante el lanzamiento simult@neo
de varios equipos. Luvego de un tiempo la propia demanda debfa dar pautas cer-
teras de la capacidad de absorcidn del mercade. ’Se habian realizado estudios
de mercado y se consultd a las casas comerciales que realizaban la distribu-
cibn, pero la realidad demostrd luego la inexactitud de los cBlculos previos.

tntre los nuevos productos de Hardi se contaban las cultivadoras, 'que Rota
"Agro producia desde 1971. Zn cuanto a estas Gltimas, los productos de Hardi
y de Rota Agro tenian pocos puntos de contacto en lo relativo al uso. Las
de Hardi poselan unas provistas de resortes en espiral, y eran aptas para
cultivos bajos, 2n especial, hortalizas. Las ofrecidas por Rota Agro, en
cambio, eran del tipo "rabo de cochino", de acerc especial enrrollado y elas-
tico, y se usaban en cultivos altos, tal como los de tabaco. Por lo tanto
ao habia competencia ea ese producto entre las empresas locales.

El producto que alcanzd posteriormente mayor éxito para Mardi fue la
rasfra. Este equipo es de uso universal en el campo venezolano.
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Antes del inicio de las tareas de siembra, en todos los cultivos se requiere
rastrear y desterronar el suelo. En 1975 los distribuidores, que eran Iirmas
que sGlo tenian con ilardi vinculos comerciales, sugirieron a.la empresa la
fabricacidn de rastras. Ya'estaban en el mercado Rota Agro y Tanapo. Esta
fiitina estaba atravesando entonces .. el trinsito entre taller artesanal y
planta fabril con licencia de tecnologia. La primer reaccidn de la gerencia
fue negativa, pues se suponia que el mercado estaba suficientemente abastecido
por Rota Agro, de larga experiencia en el producto, y por Tanapo, reconocido
por la Optima calidad de su produccidn . Sin embargo, poco después primd la
decisifn de fabricar rastras. Se considerd que era el equipo mas usado en
el agro venezoiano, que su demanda mo estaba sujeta a estacionalidad pues se usaba
en militiples cultivos y que su venta induciria la demanda de otros equipos.

Comenzd entonces la produccidn de rastras. Pero no se dio de inmediato
una competencia efectiva entre las empresas.Rota Agro abastecia el mercado
nacional pues producia toda la serie completa de modelos,incluidas las rastras
con ruedas y las de levante hidrdulico, usadas en especial en las regiones
occidental y*oriental del pais. En 1975 su oferta alcanzd a 2.150 widades.

En ese afio Nardi vendid sus primeras :60 rastras semipesadas y pesadas de tiro,
utilizadas en especial en su zona de influencia, la regidn central de Venezuela.
Tanapo, por su parte,vendid las primeras 200 rastras de tiro fabricadas bajo
licencia principalmente zn el Zmbito de su regitn, en una .zona agricola muy
concentrada en el centro del pais. Las rastras de nardi se ubicaban en un
nivel de calidad intermedio con relacifm a las otras empresas. Los precios
tambi&n eran diferentes. Las de Rota Agro eran inferiores debido a la politica
de congelacidon de precios establecida en 1975 con retroactividad a octubre de
1974, que no afectd en ese momento a Kardi y Tanapo que recién estaban intro-
duciéndose en el mercado. Por otra parte, la competencia entre las empresas
tampoco era alentada por uma circuustancia adiecional. Las rastras son produc-
tos pusados cuyo flete es absorbido por el usuario. De tal modo se favorece
cierta reparticidn de los mercados a vpartir de las zonas donde se encuentra cada
e.presa.

Pero todas estas circunstancias fueron variandc a través del tiempo.
Nardi y tanapo ampliaron su penetracidn en el mercado, que podia absorber
productos de mayor precio que los trddicionales. E1 nivel de calidad permitia
que las rastras de estas empresas tuviesen incidencia menor de dafios y rotu-
ras y requiriesen tareas de mantenimiento nenos frecuentes que las de Rota
Agro. Ekn 1977, aiio pico del periodo de auze, Tanapo vendid 400 rastras y
tenia el 9% de la demanda conjunta de las tres empresas. En 1976 Hardi recidid
autorizacidn para ampliar si 1inea de rastras y en 1977 vendid 850 unidades,
con lo cual conquistd el 19% del mercado. En ese mouento ya comenzaba a salir
de su 3mbito regional qunque sBlo ofreciese un niimero -de modelos considerahle-
wente m&s reducido ~qpe .2l de sus competidores. Cuando a partir de 1978 se
_inici® la fase depresiva del ciclo y se -descongelaron los precios de venta
se amplid el clima competitivo em el mercado de rastras.



En relacidn a los discos, la aparicifn de Rota Agro en el mercado le
restd demanda a Nardi pues era el principal cliente. .Ademfs, Rota Agro partici-
paba ‘en el mercado de reposicidn, pero hasta 1977 nunca ofrecid discos a Tanapo
¥ a los talleres artesanales existentes. Por lo tanto, s6lo hubo cierta compe-
tencia en las ventas de repesitibnpero cada empresa abastecia los discos de
repuesto de su propia prouduccidon de rastras y arados. En el resto del wercaddo
de reposicion, ciertamente pequefio, las empresas establecieron precios similares
para discos que eran de calidad muy semejante.

En 1977 la oferta de Nardi estaba concentrada en rastras, sembradoras,
discos y arados, en ese orden. Estos productos representaban el 90% de las
ventas en términos de valor. Pero adem3s se ofrecian decenas de cultivadoras,
subsoladores, rolos, encaladoras y rotocultores.

Las ventas locales de la firma alcanzaron en 1977 a 4 millones de ddlares
y duplicaron las de 1975. La dotacidn de personal llegd a un maximo de 250
obreros y técnicos.

£n el periodo 1973-77 Nardi ofrecid diversos productos donde prictivamente
no tenfa competencia. En arados y cultivadoras hubo reparticidn del mercado
con Rota Agro mediante la diferenciacidn del producto. En rastras se desarrolld
una competencia incipiente entre las tres empresas, por lo cual Nardi y Tanapo
comenzaron a limitar la presencia de Rota Agro desde sus respectivas zomnas de
influencia. En el caso de los discos también se eludid la concurrencia, que
potencialmente era posible pues ambas empresas tenian equipos de capital y
técnicas productivas similares. E£n in mercado pequefio,protegido, con una demanda
creciente que permite alcanzar t&sas: gltas de uso de la capacidad productiva,
no se dan condiciones como para que se desarrolle una competencia mas clara.

Nardi siguid la estrategia de ofrecer la mds amplia gama de productos, pero
con una variedad de modelos reducida dentro de cada linea. Asi podia compati-
bilizar la captacidn de diferentes mercados con la simplificacidn de las tareas
productivas y organizativas. El respaldo de la casa matriz le permitid reducir
sustancialmente el costo de desarrollo de nuevos productos, por lo cual.era ¥enta-
ble ofrecer cantidades limitadas de diversos productos. Otra condicidn garan~
tizaba este resultado. Todos los productos tenfan en comiin la utilizacidn de
un mismo equipo de capital y eran fabricados mediante la secuencia de un conjumto
de tareas similares. .

1.2 Z1 periodo recesivo

A principios de 1978 disminuyeron notablemente los créditos otorgados a
los productores agricolas. Un porcentaje determinante de ellos desarrollabda
su actividad sobre la base de capital de préstamry esa Circunstancia incidid
decisivamente en la caida de la demanda ' de maquinaria agricola. Por otra
parte, en el periodo de auge las empresas adquirieron uma dotaci®n de equipos



de magnitud tal que les permitid sobrellevar los afios siguientes sin adiciones
importantes. Recin a fines de 1981 se demotan algunos signos de recuperacidn

de la demanda, sostenrida por la necesidad de incorporar nuevos equipos por parte
de los productores agricolas al haberse absorbido la sobrecapitalizaci®n anterior.
kn 1981, no obstante, las ventas de Nardi se ubicaron por debajo de los niveles
de 1977, con precios unitarios mis altos, producto de la 11berac1on de precios
ocurrlda en agosto de 1979,

La cafda de la demanda condujo a la suspensidn de los plames de expansitn
de la planta de Nardi prevista para 1977 y al licenciamiento de gran parve de
1a mano de obra. La planta llegd a contar con 250 personas em 1977. En 1981
s0lo tenia 95.

En el mercado de rastras la empresa whAs perjudicada por la recesidn fue
Rota Agro. Durante la fase de auge habia aumentado la escala productiva de
su planta de forma poco cautelosa, sin prever que la tendencia se revértiria
poco después. Rota Agro fue la empresa que aumentd sus precios en mayor
medida cuando ocurrid la liberacidn de 1279, dado que su conducta anterior
la habfa llevado a registrar un indice de capacidad ociosa muy alto y por lo
tanto la incidencia de los costos fijos se elevd notablemente. El aumento
diferencial de precios sobre Nardi y Tanapo, que no tenia cotrelato en una
mejora relativa de la calidad y presentacién del producto, permitid que dichas
empresas aumentasen su participacifn en el mercado. Al mismo tiempo, Nardi
v Tanapo diversificaron su oferta. en rastras y salievon decididamente de su
regidn. Nardi introdujo rastras con ruedas en 1979 y rastras de levante hidrdu-
lico en 1980. Sus ventas totales de rastras disminuyeron de 850 em 1977 a
490 en 1981, pero su participacitn en el mercado aumentd del 19 al 25% en ese
lapso.

La venta de discos también cay6 entre 1977 vy 1980, aunque se recuperd
en 1981 y alcanzd el nivel de 1977, sostenida por el mercado de reposicidn.
Durante 1978 y 1979 Rota Agro compitid con Nardi en la venta a Tanapo y a
algunos talleres artesanales, provistos hasta entonces por Nardi y en menor
medida por la casa Ingersoll Apolo de Colombia. Esta tiltima distribuye en
Venezuela discos de tamafic pequefio que Nardi no produce. Ante la caida de
la demanda nacional dirigida a su empresa, Nardi exportd en esos ahos algunas
partidas de discos a su casa matriz. Lo hizo a .precios de costo y guiada
por la intencitn de sostener un nivel minimo de uso de su capacidad produc-
tiva.

Otro rasgo caracteristico de la conducta de Nardi en estos afios es la
continuaci®n de su estrategia de diversificaci®n. En 1980 comenzd a producir
surcadoras de levante hidrdulico y arados de cincel, y en 1981 incorpord a su
oferta arados reversibles de vertedera: y techos para tractores Ford. Se’
evidencia la necesidad de introducirse en nuevos mercados como forma defensiva
para evitar niveles de utilizacidn de l1a capacidad producfiva demasiado bajos.
Los disenos de los tunevos productos provienen de la casa matriz, que presta
todo el asesoramiento necesario. A pesar diversificacidn en productos, se
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continfia ofreciende s8lo los modelos bAsicos dentro de cada linea. En el caso

de las rastras, Nardi tiene alrededor de 20 modelos entre las de tirc, de levante
nidr3ulico y con ruedas. Rota Agro alcanza una variedad de 70 modelos y Tanapo
ofrece 120 aunque no produce rastras de levante hidrZulico. Por lo tanto, se
trata de una diversificaci®n contrclada para abarcar submercados donde en ocasiones
s5lo compite con la importacidn y no ajravar los problemas de organizacidn de

la produccitn. ©Los cuatro productos principales concentraron en 1981 un porcen-
taje menor que el que tenian en 1977. Para diversificar se escogen lineas de
produccidn sencilla en las cuales se ofrecen solamente los tipos bdsicos, se
utiliza el asesoramiento de la casa matriz y se intenta ocupar segmentos del
mercado donde ¢n alzunos casos hay competencia con otras empresas.

El clima competitivo de la rama de maquinaria agricola fua haciéndose mayor
en los filtimos afies. A ello contribuyd la liberacidn de precios, que tendid
a la relativa igualacidn de los mismos en el caso de las rastras. Actualmente
Rota Agro realiza intensos esfuerzos por mejorar el disefio y calidad de sus
rastras a fin de recuperar posiciones en el mercado. La capacidad ociosa y la
acumulacidn de inventarios llevd a Nardi y a Rota Agro a competir entre sI en
1980 y 1981 en las condiciones de venta de ese producto. Existen indicios de
una extensidn e intensificacida de la competencia en los proximos afios. En el
caso de las rastras ya las tres empresas abarcan todo el @mbito nacional. Por
otra parte, Rota Agro y Nardi tienen en desarrolle productos ofrecidos por esas
mismas empresas. Rota Agro prepara una preserie de rolos, que Nardi ofrece
desde hace alos, y esta Ultima desarrolla un modelo de segadoras rotativas,
el de wmayor venta por parte de Rota Agro -del conjunto de 15 tipos que tiene
en produccidn desde los afos sesenta.

Lo el periodo recesivo pricticamente desaparecieron los talleres artesana-
ies, que no pudieron competir en costos y en calidad ante ud mercado mas exigente.
A partir de ahora la expansidn en el mercado de cada una de las empresas fabriles
tenderd a chocar con la evolucién de las otras. En un mercado pequefio y prote-
gido, que crece vegetativamente, y donde existe una gran capacidad ociosa, es
esperable que aumente el clima competitivo.
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ITI. ACUMULACION JE EXPERIENCIA Y LIMITES EN LA CAPACIDAD DE
DISERO.

A lo largo de su trayectoria como empresa industrial Hardi acumuld una
considerable experiencia tecnoldgica en ingenieria de disefio. En 1972 inaugurd
su planta de discos y a lo largo de una década se convirtid en la empresa
venezolana de maquinaria agricola que ofrece la mayor diversidad de productos.
Durante ese periodo la empresa recibid asistencia tecnoldgica de su casa matriz
Yy en conjunto con ellas logrd ocupar un lugar destacado en el mercado. Ko
obstante, no ha podido sobrepasar ciertos limites relacionados con la natura-
leza de la casa matriz, el tamafio del mercado local y la propia conducta de
la firma.

Aunque el tamafio de la empresa era reducido, desde los primeros afios
dJardi contd con personal gerencial v técnico adecuado. Al frente de la planta
se encéniraba un ingeniero meca@nico asistido por dos técnicos industriales
con cierta experiencia. A cargo de las ventas estaba el gerente gemeral de
Nardi Export. Para el seguimiento de los productos se contratd a um ingeniero
agronomo con amplio manejo de t@cnicas agronSmicas y dedicado a recorrer el
pais para asistir a los usuarios. De ese modo recogia elementos de juicio
a fin de realizar las modificaciones de diseno necesarias. Por Gltimo, se
aprovechd el conocimiento especifico sobre los equipos Nardi italianos que
tenian algunos operarios absorbidos por ilardi Export e incorporados a la tarea
de produccidén,

En poco tiampo se organizd una rutina de seleccidn y desarrollo de nuevos
productos que se fue perfeccionando y que tiene vigencia en la actualidad. La
historia de los modelos se inicia, con pocas 2xcepcisnes-- en la correspondiente
versidn de iiardi de Italia. Todas las etapas del desarrollo de los productos
requieren consultas con la casa matriz. La sucesidn de las fases de desarrollo
tiene muchos puntos en comin con la practica de las otras =mpresas fabriles
de la rama. La descripcidn de dicha rutina resalta la importancia que adquiere
en la rama la actividad innovativa en el Zrea de ingenieria del producto.

La identificaci®tn del producto se realiza en base a la experiencia que
brinda el servicio de campo y mediante el contacto con los distribuidores.
£l departamento de ventas encuesta a los distribuidores. A través de ellos
se averigua cuales son los equipos importados que tienen un mercado incipiente
o ya desarrollado y que por razones comerciales. o de politica arancelaria
encuentran dificultades de penetracion. Una vez determinada la eleccitn se
solicitan los diseiios originales de Hardi de Italia y las especificaciones
técnicas de materias primas y proceso de elaboracidn.

Luego se estudia la factibilidad técnica de fabricacidr de acuerdo con

el equipo de produccidn y con las materias primas corrientes en el mercado.
o . © c > > .
Se determinan entonces las sustituciones de los insumos mids caros o de provision
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dificultosa. Un perito industrial hace los dibujos correspondientes al nuevo
disefio, bajo la supervision del director gerente. Mis tarde se siuceden las
etapas de elaboracidn del protwstipo, pruebas de campo, fabricacidn de una
Preserie y nuevas pruebas de campo.

£Zn estas etapas se adapta el diseflo a las condiciones locales de uso y
se verifican cuales son las fallas mis importantes. Una vez solucionadas,
se lanza la primera serie, en pequeia escala. Gran parte del &xito de esta
tarea depende de la correccidn con que se verifican las pruebas de campo,
dado que la adaptacidn al tipo de suelos y a las modalidades de uso locales
determinan el grado de aceptacidn del producto. '

Una vez que el producto estd en el mercado, un seguimiento preciso de
las fallas presentadas facilita la tarea de las sucesivas modificaciones.
istas son mas frecuentes en el primer afio. Luego las modificaciones son meno-—
res y mas espaciadas y suelen responder a otros motivos, tal como'la sustitu-
cion de materias primas o la copia de mejoras que aparecen en otros equipos
nacionales o importados.

La adaptacifn al medio local consiste en redisefiar y reforzar los equipos
y reducir al minimo el mantenimiento necesario. Las distintas vias de capta-
cion de datos sobre las condiciones de operacidn del equipo azricola -las prue-
bas de prototipo y de preserie, el servicio de campo, la atencidn de reclamos—
coinciden en los resultados. 1os equipos para el agro venezolano deben ser
mds resistentes que los usados en los paises de origen. Es muy distinto el
esfuerzo requerido en tierras que se cultivan desde hace decenas de anos o
atn siglos y el que debe hacerse en campos reci®n deforestados. ©tra diferen-
cia radica en el tipo de tratamiento que reciben los equipos durante &u USO.
El diseiio reforzado con relacidn al modelo original se concibe para resistir
sobreesfuerzos, mal usc y poco o ningfin mantenimiento durante su vida Gtil.

Ll equipo t&cnico inicial tuvo que desarrollar su experiencia en un lapso
muy corto. En 1972 se inaugurd la planta de discos, que contaba con 25 obreros.
Pero tiempo despu@s se hizo evidente que el proyecto de abastecer a todo el
mercado local y exportar a otros paises era imposible de concretar y ée decidid
diversificar hacia maquinaria agricola. En 1973 se inicid la fabricacidn de
segadoras rotativas y en 1974 la de arados. En ese aho se manifestd el inicio
de un periodo de crecimiento explosivo de la demanda y Nardi expandid su capa-
cidad productiva. En 1975 la empresa tenia un plantel de 140 obreros y produ-
cia discos, sembradoras, arados, rastras, cultivadoras, rolos, subsoladores,
encaladoras, fertilizadores y rotocultores. Una evolucidn tan r3pida sdlo
fue posible por la intensa asistencia de la casa matriz, que asesord en todos
los aspectos de la actividad de la empresa. Los contactos eran permenentes.
Una vez al afio visitaban fa planta local algunos directivos de Nardi de Italia.
Técnicos ifalianos viajaban com una frecuencia mayor y participaban en las
tareas de redisefio adaptativo, fabricacién de partes, ensamblado y pruebas de
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carpo. El contacto a través de cartas, telex y teléfono era muy intenso.

Bl asesoramiento de la casa watriz era necesario para compensar la inexis-
tencia de una etapa evolutiva previa a la fabril. Tanto Rota Agro como Tanapo
desarrollaron una extensa etapa artesanal que fue preparando las condiciones
para la evoluci®n posterior. EIn el caso de Rota Agro dicha etapa se desarrolld
en Cuba, iugar de origen de los empresarios. En ese pais ya habian accedido
a la etapa ifabril, pero al llegar a Venezuela dedicaron tres allos para reco-
nocer las condiciones locales de la actividad agricola mediante una empresa
de servicios. Tanapo fue taller artesanal de rastras durante una d&cada antes
de firmar el contrato de tecnologia que inici® su trasicidn a empresa fabril.

Por lo tanto, el aprendizaje de Nardi dependid en forma muy directa de
ia casa matriz. La empresa no cuenta con un deparramento de disefio ni con
laboratorio de desarrollo propio pues accede a los equipos técnicos de la
casa wcaencral.

La tarea de adaptaci®n de disefios se realizd en forma conjunta con Wardi
de Italia. ZLos cambios que se adoptaron fueron de diversa importancia, pero
siguieron el patron comfin de garantizar una mayor vida Otil al equipo en condi-
ciones de trabajo mds dificiles.

En las sembradoras, por ejemplo, dardi de Venezuela tuvo que realizar
dos® tipos de adaptaciones. Por una parte, reforzd las ruedas y la estructura
general de la base del equipo, dado que el agricultor suele sembrar sin rastrear
previamente y , ademis, el equipo estd sujeto a golpes por descuido en el uso.
t1 disefio del tanque y el mecanismo de caida de la semilla no requirieron
caubios. Por otra parte, los tanques necesitan wn lavado luego de cada uso
puesto que se cargan con abonos altamente corrosivos. La falta de estos
cuidados por parte del agriciultor lecal ovligd al fabricante a utilizar mate-
riales m3s costosos que la chapa galvanizada del modelo italiano. Se plantearon
dos alternativas. Hacer los tanques de pldstico o de acero inoxidable. Se optd
por esta Ultima porque el plastico no es de resistencia tan firme como la del
acero y su reparacidn es difiicultosa.

.

En el caso del arado, la tarea de adaptacidn a las condiciones locales
no fue compleja. Z1 modelo elegido era suficientemente resistente ya que fue.
aquel que Hardi de Italia é&xportaba a Africa y que tenia incorporada modifica-
ciones que le daban mayor robustez.

Diferente fue el caso de las rastras. Kardi de ltalia no contaba con
izodelos adecuados al medio local. Fue necesario estudiar el rediseiio de las
rastras italianas e incorporar algunas modificaciones. No obstante, la urgencia -
con que se efectud la tarea permitid la subsistencia de puntos deblles gue sdlo
se percibieron cuando el producto estaba en el mercado. iiardi tuvo que retirar
algunas series y estudiar de nuevo los disefios.
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in estos tres productos y en muchos otros incorporados en 1975 y mZs tarde,
Nardi de Italia proveia las partes nobles, piezas o mecanismos especificos
de un producto que plantean los problemas mas complejos de disefio o de fabrica-
cidn., De tal modo, la empresa local podia mantener un alto nivel de diversifi-
cacidn con un equipo- de capital sencillo y con capacidad t&cnica no muy elevada.

La capacidad ingenieril de la empresa varid poco en el tiempo. En 1376
se retiraron el jefe de la planta y un técnico encargado de disefio, pero fueron
reemplazadosunos meses mis tarde. En el periodo de auge se incorporaron dos
ingenieros. Uno de ellos se encargb del departamento de control de calidad.
£l crecimiento de la produccidn habia repercutido en un deterioro de la calidad
de los productos y se nabia elevado el indice de reclamos. E1 departamento de
control de calidad se abocd a la-tsrea de solucionar ese problema. 3In 1979,
cuando las ventas disminuyeron, la empresa prescindid de ese ingeniero. El
otro funciond como nexo entre el Ing. Ajd, director gerente de la empresa y
responsablede la programacidn y los jefes de taller entre 1977 y 1980. &Ll
ingeniero agrontmo encargado del servicio de campo fallecid en 1979 y su funcitn
fue transferica a dos t@cnicos medios que lo acompafiaban en la tarea.

dardi se consolidd en el mercado. Aumentd su participacidn en la oferta
nacional de su primer rubro de ventas, las rastras, y continla su estrategia
de diversificacidn. En el tiempo trascurrido desde su fundacidn acumuld expe-
riencia de diseflo. Tos viajes y consultas a la casa matriz son ahora menos
frecuentes. En ocasiones se toma la iniciativa de realizar algunas moiifica-
ciones menores a los gquipos que se comunican a Italia.con posteridad. Pero
la empresa se enfrenta a linites en su capaciddad innovativa en ingenieria de
diseuo.

Por una parte,estd restringida por las caracteristicas de la casa matriz.
ilardi de Italia sbdlo produce maquinaria agricola que segfin la clasificacidn
internacional corresponde al primer nivel de complejidad tE€cmica en proceso
y diseiio. Por lo tanto, no elabora ninglin equipo con tracecidn propia,que en
Venazuela se adquieren del exterior. Su expansidn interiacional mo incorpora
la venta de tecnologia. Sus subsidiarias son empresas comerciales o ensambla-
doras. La Tmica filial induatrizl es la venezolana.

Por otra parte, el mercado venezolano de maquinaria agricola es nuy redu-
cido. Venezuela importa la mitad de los productos agricolas que consume. El
grado de mecanizacidn del agro no alcanza los niveles internmacionales. En
muchos casos, la escala de produccidn suficiente para proveer al mercado
local algunos equipos agricolas es tan baja que los costos de desarrcllo del
producto impiden la obtencifn de mirgemes de ganancia atractivos. En otros
casos, la escala minima de produccidn requerida para disminuir los costos fijos
excede la capacidad de absorcidn del mercado. Es el caso de la maquinaria auto-
propulsada, que regquiere un umbral de inversi®n inicial muy alto. -
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Por Gltimo,Hardi de Venezuela se especiaiizf siempre en la produccidn de
equipos que tuvieran modelos de la casa matriz, para recibir el respaldo de los
disefios origihales.. Ademis,en cada producto selecciond los tipos basicos, de
caracteristicas siumples vy de demanda amplia. Cuando en los Ultimos afios, para
disminuir la capacidad ociosa, presta atencidn a la posibilidad de ofrecer
productos que no fabrica la casa matriz, Nardi se encuentra con limites en su
capacidad de disefio dificiles de franquear. Lo puede recurrir a modelos de
Hardi de Italia y tampoco cuenta con un departamento propio de disefio o con un
laboratorio para el desarrollo de prototipos.

Algunos ejemplos ilustraradn los juicios precedentes.

Desde su fundacidn Hardi amplid considerablemente su capacidad de disefio
de equipos de produccidn sencilla. La empresa estld en condiciomes ahora de
responder con celeridad a las orientaciones del meicado y esa actitud forma
parte de su politica de abastecer pequefios segmentos del mismo.

Un ejemplo reciente se-adapta al caso. In enero de 1981 un distribuidor
importd una cultivadora de disco para arroz, que puede arar en terrenos anega-
Gos por la lluvia y permite la siembra en esas condiciones. Dado que en ese
ajo se adelantd la &poca de lluvias, algunos agricultores de la zona acudieron
a Nardi para que produjese rapidamente dicha cultivadora. Se trataba de un
moGelo italiano que no fabrica la casa matriz. La empresa copid pieza por
pieza el modelo importado. Cred un equipo especial de produccidn que trabajo
horas extras bajo un sistema de premios y trato preferencial. E1 primer lote
de 12 cultivadoras se produjo en tres semanas desde el momento del despiece.
&1 segundo lote de 15 cultivadoras se fabricd en una semana. Las cultivadoras
fueron utilizadas para sembrar varios miles de hect@reas de arroz, meta
imposible de cumplir con los equipos tradicionales qué habia en el mercado.

Hardi acometid la tarea por iniciativa de los agricultores e intensificd
su esfuerzo para dejar establecicda su politica de apoyo a las necesidades de
los usuarios. El ejemplo ilustra tambi&n acerca del papel ,de la demanda en
esta rama industrial y sobre la iuofluencia que tienen factores aleatorios
sobre la conducta innovativa de algunas empresas.

Pero otros ejemplos muestran los limites a la capacidad innovativa de la
pl - - -~
empresa, que -.25tan relacionados con la casa matriz, el tamafio del wmercado ¥y
ia conducta de la empresa.

Bace un tiempo se estudid la posibilidad de fabricar una sembradora neumé-
tica, que no se produce en el pais. ' Las sembradoras mecinicas usuales-como
las que produce F¥ardi~ a veces rompen las semillas o dafian su c&scara. También
desperdician semillas pues dejan caer un nimero innecesario. Las neumiticas,
en cawbio, no tienen este problema y ademds colocan semillas a trechos regulares
con gran precisidn. Son versitiles pues sirven para todos los cultivos,.es
decir, tanto para los granos finos como para los gruesos, excepto el algoddn.



Pero son miquinas delicadas, que requieren que el tractor al cual se acoplan
funcione a elevado numéro de revoluciones para permitir que el ventilador
genere el vacfo necesario.

La sembradora neumitica es de uso normal en Eurcpa y otros palses. Hardi
de Italia no la produce, pero -envid a su subsidiaria de Venezuela el ventilador
(parte noble o esencial) de una sembradora francesa Nodette. Lo hizo con la
latencidn que aqui se estudie la posibilidad de fabricar el bastidor para inte-
grario al ventilador importado.

Hardi de Venezuela juzga que un acuerdo con la empresa:francesa para la
produccibn local con licencia resultarfa demasiado oneroso, pues considera
que la dewanda local es muy restringida. Los posibles clientes serian ciertos
peritos agrbnomos, institutocs de docencia y algunos pocos agricultores. Supone
que la escala de produccidn no logrard amortizar el costo de los moldes y
troqueles. Por otra parte, resulta un equipo diffcil de emsamblar pues tiene
una gran variedad de partes. Por el momento, el proyecto estd - pzaralizado.

Cuando se detecta la demanda de un producto que no es fabricado por la
casa matriz, que carece de un modelo concreto para copiar y que no es total-
mente sencillo, la empresa local no puede desarrollar un disefio original. Un
claro ejemplo lo constituye el proyecto de desarrollar una cortadora de caiia
de az@icar, objetivo no cumplido despu@s de varios aflos de esfuerzo. La corta-
dora debe adaptarse a algunas caracteristicas especiales. Se pietende ofrecer
un equipo gue  se acople al tractor y no auna maquina autopropulsada como
las que se usan en otros paises de agricultura mis desarrollada, Ademas,
ocurre que en los cultives locales no todas las caias se mantienen verticales.
iuchas se caen y esto diffeulta la operacidn de cortado. Por Gltimo, se procu-
ra desarrollar un equipo que simultineamente con el corte realice la tarea de
apilado, a fin de facilitar luego 1la labor de la griia que transporta la caia
cortacda.

En la planta local, hace un tiempo, se realizd un esbozo de diseno que se
eavid a Italia. Alli se realizd 2l disefio definitivo, se construyd el proto-
tipo y se hicieron las primeras pruebas en cultivos semejantes. Posteriormente
se envid el prototipo a Venezuela, donde se realizaron nuevas pruebas de campo.
Pero ia cortadora mno cumplid correctamente la tarea de apilado.

Una central azucarera hizo pruebas con la cortadora de Nardi, gque resul-
taron insatisfactorias. Posteriormente, dicha central adquirid una cosechadora
brasilefia e invitd a iJardi a observarla. Técnicos de la casa matriz fotogra-
fiaron el equipo y estudian ahora en Italia como resolver los problemas de
disefio y fabricacidn. s una tarea que se encuentra mis alld de la capacidaa
técnica local.

Tanto la sembradoraz meumatica como la cosechadora de cada forman parte
del conjunto de equipos pertenecientes al primer nivel. Lo misme ocurre con
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la seuwbradora de granos finos. Kardi no la produce pues considera que el
mercado no es sufientemente grande como para obtener economias de escala y
también se enfrenta a un problema t&cnico interno a la empresa. La sembradora
de granos finos se compone de muchas piezas, lo cual dificulta las tareas de
ensambladv en planta hasta un 1imite que supera la pri3ctica cotidiana de la
empresa.

En resumen, Nardi parece enfremtarse a una barrera en su capacidad de
diselio. Ya ofrece un conjunto numeroso de equipos del primer nivel. Completar
la gama exige un esfuerzo adicional importante en las Areas de proceso y diseno
y enfrentar el limite que impone el tamafio del mercado. Cuando la casa matriz
no tiene modeles propios la dificultad es mayor. Por iltimo, la experiencia
acurmlada no garantiza el acceso a la produccidn de los equipos del segundo
nivei, que requieren inversiones importantes afin para escalas de produceidn
reducidas.
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IV. ACUMULACION DE EXPERIENCIA LN PROCESO Y ORGANIZACION
INDUSTRIAL.

La acumulacifn de experiencia en las adxeas de proceso de produccion y
de organizacidn industrial se desarrolld bisicamente en los primeros afios de vida
de la empresa, y dependid en lo fundamental del asesoramiento de la casa central.

Cuando se fundd, Nardi de Venezuela absorbid a Nardi Export y pudo asi
integrar su conocimientc del mercado y la relaci®n establecida con clientes y
proveedores. Ademfs, se incorporaron a la nueva empresa el-gerente: general
Yy algunos obreros con experiencia de la anteriox. Esta circunstancia consti~
tuyd una significativa externalidad para la firma. ' '

La creacidn de la planta de discos fue la m3s inportante excepcidn a la
evaluacitn general que destaca la asistencia tecnolBgica de la casa matriz.
El Ing. AjS, no vinculado anteriormente a Nardi, tenia experiencia t&cnica
adquirida en una fabrica italiana de maquinaria agricola y se habia interesado
en la posibilidad de establecer una planta de discos en Venezuela. E1 estudio
de mercado y disefioc de la planta fueron contratados a una empresa consultora
v el Ing. Ajd se ocupd de la cofpra del equipo de capital y de adquirir el
conocimiento necesario sobre las técnicas de produccidn. Nardi de Italia no
tenia produccidn propia de discos y no part1c1po directamente ‘en el desarrollo
de esa planta en Venezuela aunque controld su gestidn.

El adiestramiento del personal de la planta de discos se realizd sobre la
produccidn, pues se carecia de experiencia previa en la fabricacidn del producto.
Asimismo, la direcci®n t€cnica tuvo aprender sobre la marcha. Hay ciertas
especificaciones en las t&€cnicas de produccidn que no apareben escritas. iledian-—
te sucesivos ensayos se fueron ajustando, poer ejemplo, la temperatura del horno,
el tiempo del horneado, el tipo de acero, las proporciones y temperatura de
la mezcla de agua y aceite del estanque deenfriamientg de los discos y otros
datos t&cnicos.

En 1973 se inauguré la planta productora de maquinaria agricola y en 1375
concluyd su awmpliacidn. En ambos casos Hardi de Italia elabors el proyecto de
planta y coordind la compra y la puesta en funcionamiento de la maquinaria.
Desdée 1975 no hubo nueva ampliacidn del equipo de capital. EZn el periodo
1973-75 se dio el flujo mas concentrado de viajes de t@cnicos de Nardi de Italia
a la planta local y el intercamHio mis intenso de comunicaciones técnicas.

En el plano organizativo Nardi recibid asesoramiento y desarrolld aquellas
tareas que le indicp la casa central. Desde el principio la firma tiene una
contabilidad de costos por producto. En su elaboracidn participaron el direc-
tor gerente y el administrador, junto con um contador y un auditor. Se siguie-
ron instrucciones provenientes de Nardi de Italia, que requirid la informacidn
periddica de los resultados.
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~ Por otra parte, Nardi de Italia envié los planos de todas las partes y
piezas de los diversos productos que se fahrican en Venezuela. Un equipo de ®
dihujantes, cuyo tamafio depende del nivel de la actividad productiva de la
empresa, tiene como tarea primordial llevar un registro con las modificaciones
incorporadas en Venezuela e informar a Italia sobre los cawbios.

La firma no ha elaborado manuales que contengan la descripcidn de las funcio-
nes productivas realizadas en la planta. Sclamente se han detallado por escrito
las instrucciones basicas para la realizacidn de algunas tareas. No existen tampo-
co manuales de mantenimiento del equipo de capital. En estos casosro hubo requeri-~
mientos de la empresa italiana.

Las tareas de programacidn de la produccién fueron definidas en esos primeros
afios. La rapida diversificacidn de la oferta y la estacionalidad de las tareas
agricolas requieren una programacidn muy afinada. En los meses de mayo y noviem—
bre se reimen los responsables de planta y los titulares de los departamentos de
administracidn, ventas y almacén. En esas reuniones-seé define a grandes rasgos

el plan de produccién de acuerdo a las perspectivas de la demanda y a la politica
“de diversificacién de la empresa. Por otra parte, cada semana se sigue estrecha-

mente 1a evolucidn del proceso. KEstas reuniones tienen por finalidad programar

las O6rdenes de trabajo de cada seccién y evaluar su cumplimiento. La casa italiana
considera que esta es una tarea que exige la mayor atencién por parte del nivel -
gerencial. Mediante una minuciosa programacién y un control de calidad estrictos,
‘los problemas de ejecué¢ifn no son criticos ni dificultosos..

Cuando se inicid el perfiodo de auge de ventas ya se habia definido la ruti-
na de programacidn, pero la nueva escala de produccidn requirid prestar mis aten-—
cidn a dicha actividad. Para ello se reforzd la capacidad t&cnica con la incor-
poracidn de un ingeniero industrial. Lo mismo ocurrid en las tareas de control
de calidad. La casa matriz indicd los pasos minimos necesarios que garantizaban
un buen cumplimiento de la actividad,pero luego surgieron algunos problemas. Al
diversificarse la oferta y aumentar el volumen de ventas, se hicieron m3s frecuen-
tes 1os reclamos de los usuarios. Por eso en 1976 se contratd un ingeniero para
que coordine la tarea, que antes era supervisada directamente por el director
gerente, y se definieron con precisién las fases del proceso de control.

En la elaboracidn de los discos se siguen controles tanm estrictos como los
realizados.en fabricas europeas. Facilita la tarea de importacidén de planchas
de acero. especial que cuentan con especificaciones internacionales de calidad.
En la fabricacidn de discos se cuenta con instrumentos necesarilos para captar -
las caracteristicas t@cnicas del producto en las sucesivas fases de elaboracidm.

En la planta de maquinaria agricola la casa matriz sefialé la conveniencia -
de adoptar el control en cadena. Consiste en la inspeccidn visual y medicidn
de las partes a medida que se suceden las operaciones de cortado, prefabrica-
cidn, soldadura y ensamblado. Durante el armado de subconjuntos y en el
ensamblado final se utilizan plantillas, que no permiten la operacidén en caso
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que las medidas de las piezas ueo sean las adecuadas.

La experiencia acumulada en la prictica de la actividad productiva y en
relacidn con el medio local indict la conveniencia de unir en las mismas per-—
sonas funciones de control de calidad y de servicio de campo. De’tal forma
se asegura una perfecta transmision entre la planta industrial y los usuarios
directos de los equipos. :

Cuando el mercade inicid su fase recesiva en 1978, ya Nardi habia conso-
lidado plenamente la rutina de las actividades de produccidn y organizacitn.
La empresa tuvo que adaptarse a una nueva realidad, pero no debid modificar
aspectos importantes de su conducta. A ello contribuyd la decisidn adoptada
en 1977 de suspender el plan de expansidn de la capacidad productiva. Nardi
coupreddid que el auge de ventas tenTa un limite temporal prbximo y se ajustd
a una tendencia de plazo mis largo.

Durante el auge nointrodujo departamentos técnicos nuevos. Reforzd
algunas funciones con la incorporacidn de ingenieros y varios dibujantes pewo
no varid sustancialmente el organigrama. La circunstancia de depender de los
equipos t€cnicos de Hardi de Italia le evitd la necesidad de incorporar nuevos
departamentos que probablemente fuerandisueltos poco despu@s. Cuando el
peripdo de auge se agotd, y lo hizo abruptamente, la empresa tuvo que reducir
drasticamente su plantelobrero y t8enico y se desprendid de los dos ingenieros
recientemente incorporados. Pero la experiencia organizativa acumulada no se
perdid, y la empresa puede seguir recurriendo a su casa matriz cuando lo consi-
dera necesario.
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V... SECUEWCIA EVOLUTIVA ER ﬁA GENERACION DE ESFUERZO
TDCHOLOGICO.

Nardi nacid como una empresa dedicada a la produccidn y venta de discos
para arados y rastras. In el proyecto original de la firma se contemplaba la
posibilidad de 1la introduccidn futura en el mercado de equipo agricola. El
fracaso relativo de la empresa de discos indicd la oportunidad de acelerar el
proyecto.

Ese fracaso relativo se debid b@sicamente a errores en el estudio de mer-
cado y a la conducta de Rota Agro, principal demandante naciomal del producto,
que integrd una planta propia poco despuBs. Pero el esfuerzo dirigido a esta-
blecer la planta, ponerla en funcionamiento y ajustar multiples detalles del
proceso de produccidn, fue exitoso. Reafirma este juicio el hecho que la
planta es remtable en la actualidad. El equipo de capital es pricticamente
el mismo que en su inicioc y el procesoc de produccidn no ha sufrido modifica-
ciones., La empresa de discos de beneficid de la absorcidn de Nardi Export,
pero en gran parte fue fruto del esfuerzo del Ing. AjS, ajeno hasta entonces
a las actividades de HNardi.

A partir de ese momento se sucede una gran transformacidn en la empresa
que la lleva en un periodo de tres afios a ser la segunda firma de la rama de
maquinaria agricola detr3s de Rota Agro, que habia sido fundada en 1964.

La fuente de su expansidn radica en el respaldo tecnoldgico que recibid
de su casa wmatriz. Nardi no tiene un pasado artesanal, tal como las otras
grandes empresas del sector. Por lo tanto, la capacidad de implamtarse con
- fuerza en el mercado y evolucionar dinZmicamente debe atribuirse a la asisten-—
cia tecnolfgica recibida.

La empresa se fundd en un momento propicio. E1 mercado estaba protegido
y salvo Rota Agro no habia otras empresas de envergadura. Poco después, el
aumento explosivo de la demanda le permitid desarrollar una rapida estrategia
de diversificaci®n que la convirtid desde 1975 en la empresa que ofrece la mayor
gama de lineas, caracteritica que conserva actualmente.

in el periodo 1973-75 el esfuerzo tecnoldgico se dio simult@neamente en
las tres freas del proceso innovativo. La primer planta de maquinaria agricola
se establecid en 1973 y dos afios mi3s tarde concluyd una gran ampliacifn que
incorpor® equipos uis modernos. Al mismo tiempo se desarrolld un intenso
esfuerzo en el 3rea de ingenieria del producto, factor clave en la posibilidad
de acceso al mercado en razdn de la necesidad de incorporar innovaciones
adaptativas en los disefios.

Todas las tareas involucradas en el esfuerzo desarrollado en ese periodo
contaron con la participacifn, asesoramiento y control de Nardi de Italia.
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En la seleccidn de los productos a lanzar participd la gerencia local y se
realizd en funcidn de las caracteristicas del mercado macional. Al principio
hubo un acuerdo implfeito con Rota Agro de reparticidn de lineas, con el obje-
tivo de no coiacidir en un mercado pequefic. M&s tarde, roto de hecho el acuerdo
con Rota Agro cuando integrd su planta de discos, Nardi introdujo la linea de
rastras. En ese momento el mercado absorbia con rapidez la produccidn de

todas las empresas y talleres artesanales de la rama.

Pero el desarrollo de esos productos se basd en la experiencia de Rardi
de Italia. Tanto los disefios originales como el método o rutina de desarrollo
fueron provistos o sugeridos por la casa matriz. En esa actividad hubo absor-
cidn de conocimiento por parte .de la empresa local, que fue enriquecido
por la tarea de seguimiento de los productos. Esta es otra importante fuente
de aprendizaje tecnoldgico, referida especialmente a la ingenieria de disefo.

Las actividades relacionadas a proceso y organizacidn industrial contaron
igualmente con el asesoramiento y control de Nardi de Italia. En poco tiempo
se establecieron las bases del control de calidad, la programacidn de la produc-
citn y de la contabilidad de costos. Los disefios de planta y las orientaciomes
basicas sobre las t€cnicas productivas fueron provistas por la casa central.

En el periodo de auge, que culmind en 1977, ya estaba consolidada la
empresa tanto en el freiite interno como en su ubicacidn en el mercado. Comen-
zaron a observarse entonces sigmos de creciente autonomizacidn en la capacidad
innovativa de Nardi, en especial en el irea de disefio. La participacida
de la gerencia local en el desarrollo de los nuevos productos y en la adopcidm
de lzs innovaciones adaptativas fue mAs significativa . Las tareas de segui-
miento fueron tomando relevancia en la orientacidn del esfuerzo innovativo y
como fuente propia de aprendizaje.

En la fase recesiva Nardi continud su politica de diversificacitn y la
intensificd. El1 aumento de la capacidad ociosa contribuy® a poner de manifiesto
la importancia que tenia para la empresa la captacidn de pequelios segmentos
del mercado que hasta el momento eran abastecidos por la importacidn o por
talleres artesanales. La disposicidn de los disefios italianos y la provisiodn
por parte de la casa matriz de las partes nobles de los productos -facilitd
la actividad de diversificacidn.

Hacia las otras Areas hubo menor dedicacidn .de esfuerzo. Se siguieron
las normas y rutinas conocidas con pocos cambios. Un mercado protegido y el
hecho de ser el imico oferente en varias lineas desalentd las actividades orien-
tadas a elevar la eficiencia productiva de la planta. Tambi€n incidid una
cierta falta de iniciativa por parte de la gerencia.

S$0lo puede mencionarse una actividad que suscitd interés. Se refiere

a la formacidn de un inventario excesivo de materias primas, productos semie-
laborados y terminados que alcanzd un valor enorme. La elevacion de las tasas
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de inter&s real en los Ultimos. aflos agrav5 la situacidn de mantener inventarios

que No se corresponden ¢on una programacifn racional de la produccidn y las

ventas. Por tal raztn en 1980 y en 1981 Nardi comenzd a ofrecer condiciones .
de venta especiales, que fueron correspondidas por Rota Agro en igual sentido.

Esto ocurrid en un ambiente competitivo que comenzd a evolucionar con mids fuerza.

La depresidn indujo a Nardi y a Rota Agro a dlver31f1car ia oferta de forma
que ya comienza a haber competencia en otros productos al margen de las
rastras. Y en este mercado,que es el mis importante para ambas y casi el imico
para Tanapo, tambi&n se verifican cambios que indican un aumento del clima
competitivo. :

Por tales razones, Nardi comprende ahora la necesidad de dedicar esfuerzos
hacia la reduccidn de los costos de produccidn. A esta tarea se orienta el
esfuerzo inmmovativo de la empresa en el futuro inmediatoc. Para lograrlo deberd
revisar disefios, seleccionar nuevos proveedores de materias primas, inteasifi-
car la normalizacidn de partes y el uso de material sobrante, entre otras tareas.
Serd wn esfuerzo miiltiple, que abarque todas las ireas perc que ponga el &nfasis
en proceso y organizacion industrial.

El futuro esfuerzo dedicado a reducir costos reconoce como causa inmediata
la intensificacidn de la competencia y estd facilitado por la disminucidn de
las tareas de disefio, al completarse ya la gama de lineas que la empresa se -
propuso y puede ofrecer sin saltar un cierto estadio de complejidad en disefio
¥y proceso de produccidn.
} ) L1
Nardi se especializd en la produccidn de una variada gama de lineas de
fabricacin sencilla. Ofrece un reducido nimero de modelos y abastece pequefios
mercados no disputados por Rota Agro y Tanapo. Cuenta con proteccidn arance-—
laria y con reducidos costos de desarrollo como consecuencia de la asistencia
técnica de su casa matriz. Cuando en ocasiones intenta desarrollar productos
de mayor compiejidad suele enfrentarse con la barrera del tamafic del mercado,
la ausencia de modelos italianos que adaptar y la falta de un equipo propio
especializado en disefio. Menos aim se propone incorporar equipos autopropul-
sados, que corresponden a un segundo nivel de complejidad y que no se fabrican
en Venezuela. Para hacerlo es necesario partir de una escala de produccidn
alta pues el mecanismo de traccifn sdlo puede ser elaborado con costos bajos
en tal circunstancia. Esa escala sobrepasa la capacidad de absorcion del mer-
cado nacional.

Ante tal barreraenel Areade lz innovacifn en disefio y como consecuencia
del rezago en la atencidn de otras act1v1dades, Nardi orienta su esfuerzo hacia
las ingenierias de proceso y organizacidn. La contraccidn del mercado y la
poliitica de las enpresas de diversificar aim en lineas producidas por -
otra firma contrlbuyen al desarrollo de la competencia. Esta a su vez impul-~
sa en Nardi la atenci®n hacia las #reas que tienen mayor relacidm con la eficiencia
productiva de 1a firma.
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IV REFLEXIONES SOBRE LOS ESTUDIOS DE CASO
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I. INTRODUCCION

El objeto de estudio de estas reflexiones es la interaccidn que se manifiesta
entre el desarrollo de las formas del mercado y la naturalezz y distinto énfasis
que dedican las empresas durante su evolucidn al esfuerzo tecnoldgico en cada una
de las areas té&cnicasde ingenieria de disefio, proceso y organizacidn imdustrial.

A lo largo del tiempo el mercado de maquinaria agricola en Venezuela fue pasan-
do por distintas etapas evolutivas. En un primer momento existian solamente talle-
res artesanales y la mayor parte de la demanda era abastecida desde el exterior.
Posteriormente ingresé al mercado una empresa fabril y afios mw@s tarde lo hicleron
otras, con lo cual la forma monopdlica derivd en oligopolio. Del mismo modo las
empresas atravesaron diversas etapas de maduraci8n tecnoldgica durante su desarrollo.
Algunas partieron del estadio.artesanal y luego transitaron hacia la categoria de
industriales o fabriles., Otras se implantaron como tales, luego consolidaron su
situacidn y siguieron su camino evolutivo.

Entre ambas instancias se establece una complicada red de determinacicnes e
influencias reciprocas Dicha red es el centro temitico de estas reflexiones.

Con el fin de arrojar mayor luz sobre el tema de anilisis, el método de exposi-
cidén distingue en un primer capitule las determinaciones que desde el ambiente macro-
econdmico, la naturaleza del mercado y la competencia influyen en la conducta tecno-
16gica de las empresas. En el capftulo siguiente se analizardn las notas distinti-
vas de la conducta tecnoldgica de cadd empresa, la incidencia que tiene su comporta-
miento sobre la propia performance y sobre la conducta de las otras firmas, y por
lo tanto, sobre el mercado en su conjunto. En el @ltimo capitulo se discute cbmo ha
cambiado en el tiempo la direccifn de las determinaciomes y cuales han sido los facto-
res que provocaron estos cambios.

Todo el material de base de esta discusidn se encuentra en los estudios de caso.
Incluso aparecen allf en forma por momentos explicitamuchas de las determinaciones
causales que se analizan en estos capitulos. Aqui s8lo se intenta presentar una
interpretacidn de algunos temas centrales que aparecen en dichos estudios.

La lectura de una versién preliminar del documento "Cambio tecnoldgico en la
industria metalmecd@nica }atinoamericana. Resultados de un Programa de estudios de
caso", redactado por Jorge Katz, contribuyd a dar el marco interpretativo global en
el que se mueven las ideas aqui presentadas. De alli se adoptd el modelo de fases
o etapas evolutivas en la historia de lafirma que fue de utilidad en la interpreta-
cién de los casos estudiados. Por otra parte dicho documento permitid acotar clara-
mente el tema central de estas reflexiones, que se puede sintetizar en un parrafo
que aparece en la pagina 56 del mismo. "La magnitud y naturaleza de los esfuerzos
tecnoldgicos encarados por las firmas... habridn de estar estrechamente asociados
a los rasgos del mercado previamente mencionados. Estos a su vez, irin cambidndo
en funcidn, entre otras cosas, de los esfuerzos tecnoldgicos encarados por las
distintas empresas. Emerge asi un proceso de determinacidn simultinea entre con—
ducta tecnoldgica y morfologia y competitividad del mercado™.

i
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I1. ETAPAS EVOLUTIVAS DEL MERCADO DE MAQUINARIA AGRICOLA

En el transcurso del tiempo la rama fue pasando por diversos periodos
segiin la forma del mercado. En t8rminos generales puede afirmarse que al
estadio artesanal le sucedid el ingreso de una empresa fabril, Rota Agro,que
se implantd en el mercado por causas exdgenas al mismo. Se inicid asi una
etapa donde -1a presencia de dicha firma era preponderante y su performance
definia los aspectos basicos de la evolucidn del mercado. Posteriormente,
con. 12 proteccidn arancelaria legislada en 1968, dio comienzo la etapa de
transicidn hacia el mercado oligopdlico, que se extendid hasta 1974. Desde
esa fecha a la actualidad el mercado es tipicamente oligopSlico y ya ha atra-
vesado una primera fase de competencia incipiente que ha comenzado a genera-
lizarse dando inicio en 1978 a una forma mds amplia de lucha competitiva.

En el marco de esta evolucidn se analizardn las determinantes que desde el

ambiente macroecondmico y desde la naturaleza del mercado y la competencia
han incidido sobre la conducta innovativa de las empresas del sector.

II.1 El periodo artesanal

El periodo artesanal del mercado se extiende hasta 1964, afio en que Se
implanta Rota Agro en la rama como empresa fabril. Hasta ese momentec exis-—
tian en el sector solamente empresas artesanales, que producian rastras,
arados y algunos otrous de los mis sencillos equipos agricolas.

Los talleres artesanales abarcaban &mbitos geograficos muy reducidos
alrededor de su localizacién. Pricticamente no competian entre si. Se
originaban en su mayoria en talleres de reparacidn de equipos metalmecinicos
y de maquinaria agricola importada. Su estructura organizativa era familiar.

Abasteclan una porcidn pequefia del mercado global. Importantes empresas
comerciales tenfan la representacién de las grandes firmas fabriles interna-
cionales y llegaban con los productos de importacidén a todo el mercado nacio-
nal. Los talleres sostenian su presencia en el mercado mediante la adapta-
cién de los modelos importados a las condiciones de uso locales. Estas se
caracterizaban por exigir de los equipos agricolas una mayor resistencia du-
rante la labor. Las innovaciones adaptativas de los talleres se limitaban
a reforzar las estructuras de los equipes copiadossa simplificar los disenos
¥ a sustitulr algunos insumos por las materias primas corrientes en el poco
desarrollado mercado nacional de la industria metalmec#nica.
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Las copias y adaptaciones de modelos extranjeros se realizaban sin el
uso de licencias y sin proteccidn arancélaria. Pero las innovaciones fueron
creando cierta proteccidn natural que permitia derivar parte de la demanda
hacia los talleres. El esfuerzo tecnoldgico estaha concentrado en el Zrea
del disefio. Las tareas relacionadas a la esfera de la produccidén no plantea-
ban desafios pues las técnicas involucradas eran por demis sencillas. La pro-
teccién natural desvinculaba el mercado abastecido artesanalmente con agquel
mis importante, mis exigente y que comprendia equipos m3s complejos, que
segufa cubierto con la oferta de equipos importados. De tal forma, los talle-
res no se enfrentaban a la competencia externa y los esfuerzos tecnolégicos
de las 3reas relacionadas a la eficiencia productiva no tenfan ocasidn de
originarse.

Las caracteristicas del mercado,por tanto,determinaban la orientacidn
del esfuerzo innovativo hacia la esfera del producto. La oferta artesanal
sumamente fraccionada y la proteccifn natural no permitian que se desarrollase
la necesidad de dedicar la atencidn hacia las actividades innovativas relacio-
nadas con los costos de produccidn.

I1.2 E1 periodo monopdlico

En 1964 Rota Agro inicid sus actividades como empresa fabril y dio co-
mienzo con Su gestidn a una nueva etapa en la evolucifn de la rama.. Esta
etapa se caracteriza por la existencia de una empresa monopdlica que coexiste
con un conjunto de talleres artesanales. Sin embargo, los elementos de lucha
competitiva m3s significativos no se plantearon entre las empresas locales,
sino entre Rota Agro por un lado y las firmas internacionales y las casas
comerciales por el otro.

Rota Agro desarrolld su etapa artesanal en Cuba, donde luego adquirid
caricter de industria fabril. Cuando los empresarios llegaron a Venezuela
en 1961 proyectaban fundar una empresa fabril productora de maquinaria agri-
cola que partiera de la misma escala de actividad que la alcanzada en Cuba.
A fin de lograrlo debieron dedicar tres aflos para reunir algunos requisitos
indispensables. Durante ese tiempo, mediante una empresa de servicios agri-
colas, conocieron el mercade al cual accederian mas tarde, se interiorizaron
de ias condiciones del suelo y uso de los equipos, observaron las fallas habi-
tuales de la maquinaria importada y reunieron el capital inicial para la inver-
gidn industrial.

La experiencia adquirida en Cuba y los antos de aprendizaje local les
permitieron acumular la capacidad técnica necesaria para enfrentar exiltosamente
el reto de competir con los modelos importados.
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La etapa del mercado caracterizada por el monopolio se extendid entre
1964 y 1968, fecha en la cual la proteccidn arancelaria hacia los productos
que iba introduciendo Rota Agro dio lugar a una posterior transformacifn en
las pautas de la competencia. En la etapa hajo analisis el esfuerzo innova-
tivo de Rota Agro se .concentrd en la ingenieria de disefio. Para acceder al
mercado nacional -meta que se impuso la empresa desde 1961- Rota Agro debia
ofrecer productos que se enfrentasen con ventaja a los importados, y para ello
tuvo que desarrollar disefios adaptados al uso local. También era necesario
llegar al mercado con precios iguales o inferiores a los de importacidn a pesar
de la reducida escala de produccién. Ello fue posible mediante cierta simpli-
ficacidn de los modelos importados y gracias a las ventajas de la estructura
familiar de la empresa, que permite bajar costos de administracién y gerencia
y posibilita la capitalizacifn de utilidades. Por lo tanto no fue necesario
desarrollar todavia esfuerzos en las &dreas técnicas de proceso y organizacién
comparables a los de diseiio.

La actividad en la esfera del producto abarcaba el refuerzo adaptativo
de modelos extranjeros, la diversificacidn de lineas y 1la mejora de la calidad.
Esta Gltima era guiada por la tarea de seguimiento que se expresaba en el
reclamo de los usuarios. De tal forma la firma recibia indicios ciertos sobre
como orientar las innovaciones adaptativas. FEl seguimiento de los productos
era para Rota Agro, y asi lo fue luego para las otras empresas que $e incorpo-—
raron a la rama, una de las principales fuentes de aprendizaje tecnoldgico.

Simultineamente con las innovaciones adaptativas la empresa desarrolld
un arduo esfuerzo en la actividad comercial. Ya desde 1964 se propuso acceder
al mercado nacional. La comercializacidn de maquinaria agricola se hallaba
concentrada en algunas pocas casas distribuidoras que vendian tractores ¥y
equipos importados. En muchos casos tenfan contratos de representacidn exclusiva,
lo que les impedia incorporar productos de otras firmas. FPor otra parte , existia
cierta desconfianza sobre la calidad de los productos metalmec8nicos nacionales.

Rota Agro tuvo que emprender la promocidn directa de su oferta a nivel
nacional y sflo cuando los usuarios comenzaron a aceptar masivamente sus pro-
ductos los distribuidores evidenciaron inter&s en los equipos de la empresa.
Luego de tres afios Rota Agro firmd un contrato de representacidn con una dis-
tribuidora nacional y pudo entonces dedicarse con exclusividad a las tareas
productivas . El éxito comercial de la empresa facilitd 1la obtencién de la
proteccidn arancelaria, que fue obtenida cuando sus productos habian ya penetrado
al mercado local.

La etapa bajo estudio se caracteriza entonces por el esfuerzo adaptativo
que realiz8 la Unica empresa fabril de la rama a fin de competir con los pro-
ductos importados. En esa tarea logrd desarrollar una proteccidn natural
que le permitid acceder paulatinamente al mercado nacional.
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‘ Su implantacidn como fabril y su experiencia en ingenierfa de disefio le
p ermitieron desplazar parcialmente a las empresas artesanales. Pero el reto
mayor que enfrentd se .refiere a los productos importados.

En esta etapa, por tanto,nuevamente las caracteristicas del mercado determi-
naron sustancialmente la conducta tecnoldgica de la oferta local.

I1.3 Transicifn hacia la forma oligopflica

En esta etapa, que se desarrolla entre 1968 y 1974, se van generando
las condiciones que caracterizan el periodo siguiente en la evolucidn del
mercado de maquinaria agricola, cuando se esboza cierta lucha competitiva
en un ambiente oligopdlice.

La gestacién de un mercado de equipo agricola tiene su inicio en las
medidas de proteccidn arancelaria adoptadas en 1968. Esas medidas afianza-
ron la competitividad de los productos de Rota Agro frente a los importados.
La empresa incrementd rapidamente su penetracidn en el mercado y diversificd
su oferta tanto en lineas de nuevos productos como en gamas de los equipos
en venta. ‘

La proteccidn arancelaria indujo a las empresas extranjeras a tomar inicia-
tivas en el sentido de realizar inversiones directas, asociarse a firmas locales
o -conceder licencias de tecnologia. Rota Agro decidid no aceptar ninglin acuer-
do con firmas extranjeras, pues considerS que ya habia superado los principales
obstaculos en el .camino de convertirse en una empresa de proyeccifn nacional.
Pero hubo dos empresas extranjeras que se relacionaron mfs estrechamente al
mercado local. Una de ellas, la Rome Plough de Estados Unidos, que desde
tiempo atris exportaba equipo agricola a Venezuela, firmd en 1972 un contrato
de asistencia tecnoldgica con Tanapo, entonces taller artesanal de rastras.
Dicho contrato permitid a Tanapo iniciar su tranformacidn hacia empresa fabril.
La otra firma extranjera, Nardi de Italia, decidid en 1971 realizar una inver-
sidn directa para la produccién de discos de rastras y arados. La nueva empresa
absorbif a Nardi Export, representante local de Nardi de Italia, y poco des-
pués diversificd hacia la . produccidn dé maquinaria dgricola.

La protececidn arancelaria, entonces , definid un contexto adecuado para
la introduccidn de nuevas firmas fabriles al mercado. La proteccidn también
estimuld a algunos talleres artesanales que vieron incrementar la demanda.
Dos de ellos copiaron modelos de Rota Agro y aumentaron el volumen de su pro-
duccibn, pero Rota Agro desarrolld una activa competencia de precios hacia
esas empresas y poco después uma quebrd y la otra debid diversaficar hacias otros
productos metalmecanicos.
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Aparte de Rota Agro, s8lo se desarrollaron 51gn1f1cat1vamente ‘en un
mercado tan reducido como el de maqulnarla agrlcola, empresas que contabdn
con asistencia tecnologlca del exterlor, que les permltlo dcceder rapidamente
a los conoc1mlentos teanologlcos en, dloeno y proaeso que resultaban necesa-
rios para ello. s :

t .
I

En 1973 Rota Agro decidid integrar una planta productora de discos. Lo
hizo para autonomizarse del abastecimiento de la Ingersoll Apolo colombiana
y de Nardi de Venezuela, eventuales competidores-suyos en el mercado de ma-
quinaria agricola. Razones atribuibles a la competencia indujeron en Rota
Agro una decisidn que afectd el grado de integracidn de la empresa. Hasta
1974 funciond entre Rota Agro y Nardi un cierto -acuerdo:;impl¥cito;de. no:com-
petir en un mercado reducido con- los mismos productos. Dichas empresas ofre-
cian distintas lineas de equipos y cuando coincidieron en.una de ellas -aradoes
de discos~ lo hicieron con productos de muy diferentes caracteristicas en
cuanto a especificaciones, calidad y precio, por lo cual no compitieron entre
sT. . . o i

En la etapa de gestacidn en el mercado, entonces, son; influencias que

provienen de medidas de politica sectorial -y de-la mnaturaleza .del mercado
las que determinan la conducta tecnoldgica de las .empresas. .la proteccidn
arancelaria atrajo a las firmas extranjeras que con su act1v1dad vy asistencia
tecnoldgica se desarrollaron junto a Rota Agro y concentran actualmente casi
la totalidad de la oferta nacional del sector. También estimuld a los talle-
res artesanales, algunos de los cuales se .desarrollaron a escala fabril. Esto
determind la reaccidén de Rota Agro que enfrent8 la eventualidad dirigiendo
hacia dos de esas empresas una competencia en precios que los desaloj6 del
mercado. Este es uno de los primeros.ejemplos en la historia de la rama donde
se verifica que la conducta de una empresa determina un cambie significativo
en la morfologia del mercado. : :

Influencias que surgen del mercado y de la competencia promovieron también
la integracidn de la planta de discos y el acuerdo de no competir con Nardi
con productos similares. 56l1o cuando Rota Agro suspendid sus compras de discos
Hardi, esta empresa comenzd a producir rastras, que Rota Agro. ofrecia desde
1966. Pero este cambio en la conducta de.Nardi que.afectd el caracter de la
competencia en la rama pertenece a la siguiente etapa de su evoluciln y estuvo
condicionado también por un incremento importante en la demanda global de maqui-
naria agricola.

I1. 4 El periodo oligopflico

A partir de 1974 y hasta 1981 se dio en el mercado de equipos agricolas
un ciclo completo de auge y recesidn de ventas. Durante el mismo se consolido
una estructura oligopdlica del mercado. Pueden reconocerse a lo largo de esos
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afios dos fases en la forma de la competencia que esti@n determinadas por los
periodos del alza y baja dé la demanda. En cada una de ellas fueron dife-
rentes las influencias que se originaron en el ambiente macroeconfmico y en
las medidas de polftica sectorial,como asi tamhién la repercu51on ‘que tuvieron
sohre la conducta tecnoldgica de las empresas.

I1. 4.1 Fase de competencia incipiente

La politica crediticia que permitid el rapido sobreequipamiento de los
productores agricolas modificé las caracteristicas del mercado y su morfolo-
gla e incidid significativamente en la conducta de las empresas.

. El auge de ventas dio las bases materiales para la introducidn de Nardi

en el mercado de rastras a partir de 1975. El tamafio creciente del mercado
permitid la incorporacién de otra empresa fabril enun Aambito hasta
entonces dominado casi exclusivamente por Rota Agro. Otro factor determinante-
que coincidid en el tiempo fue la suspensidn de la compra de discos Nardi por
parte de Rota Agro, pero el efecto de esa circunstancia no hubiese sido la
introduccidn de Nardi en el mercado de rastras de no haber mediado
la expansidn de la demanda. De hecho durante toda la fase de auge el {inico
producto donde se desarrolld competencia fue la rastra, que concentra una
porcidn considerable del mercade global de maquinaria .agricola. Delmismo
modo, el incremento de la demanda repercutif en la conducta de Tanapo,gque a
partir de 1975 inicié una ampliacidn de planta gue le permitié consolidar el
transito a empresa fabril.

Se generd en dicho mercado una competencia incipiente gque se extendid de
1974 a 1977, es decir hasta el punto maximo de la onda ciclica. Nardi y Tanapo
comenzaron a competir con Rota Agro a partir de sus respectivas zonas de influen-
cia, de las cuales la desplazaron parcialmente. Los productos eran de calidad
diferente y tenian precios distintos debido a la congelacidn establecida en 1975,
pero los usuarios podian ponderar precios y calidades y se orientaron a la oferta
de Nardi y Tanapo. Estas empresas todavia no fabricaban aquellas gamas o tipos
de rastras que se usaban primordialmente en Ambitos alejados a sus regiones de
influencia, por lo cual - la competencia con Rota Agro era limitada.

El crecimiento de la demanda indujo respuestas diferentes en las estrategias
de las empresas. Rota Agro restringid 1la diversificacifn de lineas y se
concentrd en cuatro productos a fin de acceder a economias de escala porque mno
tenia laorganizaciam necesaria para sostener una oferta muy amplia= Ademis,
incrementd su produccifn al ritmo en que le hize la demanda. Tanapo mantuve
como Unico producto la rastra, diversificd en gran medida los modelos ofrecidos,
amplid la capacidad de su planta y mantuvo un nivel de produccién estable. Nardi

por su parte, diversificd su produccidn en lineas no competitivas con Rota Agro,
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salvo rastras, y elevd el volumen de ventas. Fueron estrategias diferentes y en
cierta medida.complementarias pero que tenian un- factor comiln a :todas las empre-
sas. Durante la fase de auge los esfuerzos tecnoldgicos derivaron hacia las tres.
dreas técnicas de diseflo, proceso y.organizacidn industrial, dado que asi 1o re-
queria el aumento del clima competitivo. Por otra parte, al finalizar la fase
Tanapo habia concluido su transformacidn en empresa fabril y .Rota Agro y Nardi

se habTan consolidado comec tales a partir de su implantacidn.

El aumento de la demanda también influy® en la morfologia del mercado de
otro modo. Muchas de las empresas artesanales ampliaron la escala de actividad
y diversificaron su produccidn, pero no llegaron a salir de sus zonas de influen-
cia. También sucedid que en 1977 se crel una nueva empresa fabril, Impleagrica,
que contd con téenicos y obreros salidos de Nardi. Con la experiencia acumulada
en esa empresa Impleagrica comenzd la produccidén de sembradoras de granos gruesos,
en una versidn mejcrada de aquella que ofrecfa Nardi desde 1973, y de algunos
otros productes. En la fase recesiva tanto los talleres artesanales como Implea-
grica no lograron sobrellevar la caida de las ventas y desaparecieron del mercado
o tuvieron que orientar se oferta hacia productos de otras ramas.

La fase de auge de la demanda fue originada por el efecto de una politica
sectorial, el aumento de los créditos de inversidn recibidos por los productores
agropecuarios. Ello determind la expansidén del mercado y el aumento del nivel
de competencia. Consecuentemente las empresas modificaron su conducta tecnold-
gica adaptandose de diferente modo a las nuevas circunstancias.

I1.4.2 Fase de competencia generalizada

En 1578 el estado venezolano restringid los créditos agropecuarios de
inversidn. Ante esta circunstancia y comc consecuencia de la saturacién en
la capacidad de absorcidn de maquinaria agricola, los usuarios disminuyeron
drasticamente la demanda orientada al sector. Esto dio origen a la fase rece-
siva del ciclo y varid las pautas de lucha competitiva. La fase recesiva con-
cluyd en 1981 dado que en el presente se denotan signos de recuperacidn en el
mercado.

La exclusidn de Impleagrica y de las empresas artesanales parece indicar
una reduccidn del clima competitivo, pero este se intensificd entre las empresas
que quedaron en la rama y que absorbieron la totalidad de la demanda. En un mer-
cado deprimido cualquier alteracién en la performance de una empresa tiene un
correlato de distinto signo en la evolucidn de las otras firmas.

Ante la caida de las ventas v el aumento de la capacidad ociosa las empre-
sas tuvieron reacciones diferentes, Rota Agro fue la empresa mis perjudicada en
la nueva situacién. Durante la fase de auge habia atendido casi exclusivamente
las tareas relacionadas con el aumento del volumen de produccién y no realizd
esfuerzos significativos en el Area relativa a la calidad del producto.
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Durante la recesidn la demanda Se mostrd mas exigente en ese aspecto y Rota
Agro tuvo que competir con Tanapo su posicién de liderazgo en el volumen de
ventas de rastras. Actualmente .Rota Agro se plantea realizar un importante
esfuerzo innovativo para mejorar la calidad de las rastras y poder enfrentar
asi la competencia de Nardi .y Tanapo.

Nardi continud durante la recesidn su estrategia de diversificacidn de
productos. En cuanto a las rastras amplid la gama de modelos ofrecidos a finm
de acceder a los mercados lejanos a su area de influencia , donde hasta el momen-—
to Rota Agro casi no tenia competencia. De tal modo. Nardi amplif la porcidn
del mercado que domina.

Tanapo, por su parte, desarrolld una activa politica de diversificacidn
de modelos en el Gnico producto que ofrece. Desde 1979 tiene el liderazgo
en variedad de rastras ofrecidas y en 1981 alcanzd el volumen de ventas de
Rota Agro en este rubro. Ademis, conserva desde el inicio de la produccidn bajo
licencia su liderazgo en calidad.

La liberacién de precios de 1979 permitid su igualacidn, en un contexto
donde las mayores alzas correspondieron a Rota Agro, que tenia los mds altos
costos debido al nivel relativo de su capacidad ociosa. La competencia se
plantea ahora en la calidad del producto y en el precio y condiciones de venta.

Al incrementarse la competencia en rastras, dado que las tres empresas
llegan a todo el ambito nacional, ssumenmayor importancia las ireas t&cnicas
relacionadas con la eficiencia productiva de las empresas. La necesidad de

competir es un aliciente para la dedicacidn de esfuerzos innovativos en pro-

ceso de produccidn y en organizacidn industrial a fin de reducir costos de fabri-
cacidn.

- 1I3 -



III. ETAPAS DE MADURACION TECNOLOGICA DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR

o

En el capitulo anterior se han analizado las etapas evolutivas del
mercado y su repercusion en la conducta tecnoldgica de las empresas. En
el presente, en cambio, el énfasis se pondrd en el comportamiento diferen-
cial de las empresas, en la incidencia que tiene sobre su propia performance
en el mevcado v en la reaccifn que provoca en las otras firmas . Por lo
tanto, el tema de estudio ser3d la repercusidn que tiene la conducta de las
empresas en la evolucidn del mercado, acerca de lo cual ya se han hecho al-
gunas referencias.

En el desarrollo evolutivo de las empresas del sector pueden distinguirse
tres etapas. La primera es el estadio artesanal al que le sucede el proceso
de transicidn hacia la empresa industrial o fabril. Por {ltimo se desarrolla
el periodc fabril, que comienza con la fase de "digestidn" del proceso de
ampliacidn que le antecede. -En 1l0s casos de empresas que Se implantan como
industriales, estd ausente el periodo artesanal. De ello se derivan diversas
consecuencias acerca de la forma de acumulacidn de experiencia tecnoldgica.

I11.1 E1 estadio artesanal

En las empresas bajo estudio se presentan tres origenes diferentes.
Rota Agro cumplid su etapa artesanal en Cuba, en la primera mitad de la
-década de los afios cincuenta. Cuando se implanta industrialmente en Vene-
zuela, en 1964, ya habia acumulado experiencia tecnoldgica en Cuba y en los
tres aflos de taller de servicios en el agro venezolanc. Nardi, en cambio,
carecid de origen artesanal, ya que se fundd como empresa fabril. Esta cir-
cunstancia aumentd su dependencia tecnclfgica de la casa matriz. Tanapo,
por dltimo, gcumpliSen Venezuela una etapa de diez afios como taller artesa-
nal de rastras. Las caracteristicas de la etapa artesanal seram estudiadas,
ror tanto, a la luz de la experiencia de Tanapo.

Tanapo se inicid en 1958 como taller de herreria vy reparacidn de equipos
de aserraderos y poco despiles de maquinaria agricola importada. A partir de
1962 y hasta 1971 desarrolld su perfodo artesamal. En 1972 firmd su contra-
to de tecnologia e inicid la transicién a empresa fabril.

Durante el estadio artesanal el énfasis innovative estuvo colocado en
ingenieria de disefio, y lo mismo ocurrid en Cuba con Rota Agro. La necesi-
dad del rediseno adaptativo de modelos importados, la reducida escala de
actividad y el caracter Slmple y universal de las técnicas productivas
. junto con una organizacién familiar donde no habia una clara d1ferenc1ac1on
de funciones, iwmpulsaron la dedicacidn de los esfuerzos de innovacidn hacia
aquel drea que determinaba el acceso al mercado.
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Tanapo copil modelos extranjeros de rastras durante diez afios. En ese
tiempo diversificd el niimero de tipos ofrecidos. Se dedicd exclusivamente
a8 rastras en un taller de pequeila capacidad productiva. Las tareas de pro—
ceso ¥y de organizacidén s8lo debian cumplir un nivel ¢ umbral minimo poco
exigente.

Para desarrollar el redisefio adaptativo . se eleglan modelos importados
conocidos en el dmbito local. Se simplificaban algunos mecanismos a fin de
facilitar las tareas de mantenimiento y se utilizaban las materias primas usua—
les en el mercado nacional. Se establecia una relacidn directa con el usuario
basada en la reparacidn y seguimiento de los productos. Esa fue una de las
principales fuentes de aprendizaje y acumulacidén de experiencia en disehos.

En la etapa artesanal de las empresas,la escasa magnitud de la oferta
individual que no compite con otras empresas y la simplicidad em las tareas
de proceso y organizacién concentran la dedicacidn hacia el 3rea de disefios
y su forma, surge de impulsos que provienen de la demanda,En el periodo siguien-—
te las circunstancias y determinaciones se modifican notablemente.

III1. 2 El1 periodo de transicién o de consolidacidn como

empresa fabril

Entre el estadio artesanal y el periodo fabril de las empresas se extiende
un periode de transicidn que requiere esfuerzos em las dreas de proceso y de
disefioc. En el caso venezolano sdlo Tanapo recorrid ese periodo dado que
tanto Rota Agro como Nardi se implantaron como empresas fabriles. De todos
modos, en estos dos casos hubo un perfodo de consolidacidn como empresa fabril
que durd varios afios y que tuvo un resultado equivalente al de Tanapo en su

_proceso de transicidm.

.

Durante el perfodo de transicidn o de consolidacidn se requieren esfuer-
zos de ingenierfa de proceso a fin de incrementar la escala de la produccidn,
ampliar el plantel obrero-y técnico y mejorar su calificacidn. Simultinea-
mente sSe realizan actividades técnicas de disefio para mejorar la calidad del
producto y diversificar 1la oferta. Rota Agro dedicd el periodo 1964-1977
para cubrir la etapa de consolidacidn. Ese lapso coincide con tres etapas

- en la evolucidn del mercado, desde la situacién de monopolio, iniciada pre-

cisamente por la introduccidn de Rota Agro, hasta el fin de la fase de com-
petencia incipiente. Nardi comenzd sus actividades en 1972 y recién en
1977 quedd consolidada como empresa fabril. Tanapo, por dltimo, inicif su
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transito en 1972, con la firma del contrato de tecnologia, y completd la
expansidn de su planta en 1978. Las tres empresas adquirieron categoria
plena de industrial hacia el fin de la fase de auge del mercado y comenzaron
el nuevo periodo de su evolucidn con la recesidn de 1978.

Las empresas estudiadas han tenido experiencias diferentes en su conduc-
ta tecnoldgica durante la etapa bajo an3lisis. A pesar de encontrarse en el
mismo mercadeo y recibir la influencia del contexto macroecohémico, la conduc-
ta de las empresas se Va delineando a partir de su implantacidn de acuerdo
a las decisiones que adoptan en cada momento y en consonancia con su propia
historia técnica, que va acotando con el tiempo el margen de eleccidn posible.
Se vera ashora, caso por caso, la conducta tecnoldgica de las empresas durante
la etapa y posteriormente se analizar3d la influencia reciproca de su compor-
tamiento.

Rota Agro tardd. 13 afios en desarrollar la etapa de consolidacién. Fue
el lapso mas prolongado en comparacidn com las otras firmas. En 1964, en
el momento de su implantaci6n fabril en Venezuela, la empresa ya habia acu-
mulado capacidad técnica en la etapa desarrollada en Cuba -que incluyd un
periodo artesanal- y en los tres afios transcurridos en el taller local de
servicios agricolas. Ya entonces la empresa tenfa conocimiento acerca de la
necesidad y forma de desarrollar innovaciones adaptativas de disefios importa-
dos, lo cual facilitd en gran medida la gestidn inicial de la empresa. En
el caso de Rota Agro durante la etapa se desarrollaron esfuerzos tecnoldgicos
en las tres esferas de disefio, proceso y organizacidn industrial. En 1964
el plantel obrero agrupaba solamente 25 personas. Durante el auge del -mer—
cado la firma alcanz$ un pico coyuntural de varios centenares de obreros,
empleados, técnicos e ingenieros. En 1964 lanzd al mercado su primer pro-
ducto, una segadora rotativa que ya producia en Cuba. En 1977 se ofrecian
decenas de modelos de rastras, segadoras, arados y cultivadoras. Durante
la etapa la empresa integrd adem3s una planta de fundicidn y otra de discos
para su propia produceidn de rastras y arados y para equipcs de otro origen.

5

El area de disefio fue la que recibid mayor atencidn durante el periodo
1964-68, que desde el punto de vista del mercado es la etapa monopdélica. En
aquel momento Rota Agro se proponia extender su influencia al amwbito nacional
enfrentidndose a los equipos importados. Diversificd entonces su oferta hacia
los productos de mayor uso en el agro local ymediante una activa tarea de
seguimiento realizada a partir de los reclamos de los usuarios afirmd su
experiencia en el redisefio adaptativo. Su labor fue exitosa y logrd crear una
barrera natural en favor de sus productos. Esta fue la base que permitid =
gestionar la proteccidn arancelaria en 1968, la cual dio paso al periodo
de transicidn hacia el mercado oligopSlico, que se extendid hasta 1974.

En el nuevo periodo Rota Agro amplid la diversificacién de la oferta
mediante la introduccidn de adaptacicmes de equipos de importacidn conocidos
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Por el mercado y de técnicas muy sencillas de produccidn. Simultdneamente
incrementd la escala productiva e incorpord equipos de capital que mejoraron
parcialmente la calidad de los productos. ‘Este fue el {inico perfiodo en el
desarrollo de la empresa en el cual hubo mejoras de calidad derivadas de la
introduccién de nuevas t&cnicas productivas. En términos generales en la
industria venezolana de maquinaria agricola se utilizan técnicas de produc-
cidn sencillas y de conocimiento universal. Por lo tanto, no se dan las
condiciones naturales para que haya frecuentes cambios en la calidad del pro-
ducto derivados de modificaciones en loe equipos de capital. Por el contra-
rio, lo normal es que los esfuerzos en disefio, tanto aquellos que extienden la
gama de lineas y de modelos como los que mejoran la calidad de los productos,
surjan de las tareas de seguimiento y estén relacionados con la adaptacifn
a la demanda. Se realizan utilizando las mismas técnicas de produccidn que
las empresas dominan desde su implantacidn y no incorporan nuevos subprocesos
tal como ocurre en otras ramas de actividad.

En este periodo se integrd la planta de fundiecifn. Con ella, entre
otros objetivos, se intentaba mejorar la deficiente calidad de algunas piezas
de uso normal en los principales productos de la empresa. También se incor-
pord la planta de discos, que procurazba autonomizar a la empresa de la provi-
sidn de eventuales competidores. Por lo tanto, esfuerzos en el drea de la orga-
nizacifn intentaron solucionar problemas de calidad y dar mejores bases a la
posicidn competitiva de la empresa. :

En el lapso que media entre 1974 y 1977 la atencifn de Rota Agro se

. concentrd en incrementar la capacidad productiva mediante la ampliacién

de la planta y a través de métodos independientes a la misma. Los principa-
les fueron la reduccidn de la oferta a s8lo cuatro productos, la incorporacidn
del doble turno y de los sobretiempos, la organizacidén de talleres auxiliares
internos y externos y la normalizacidn de partes y piezas. El objetivo pri-
mordial radicaba en atender la demanda que crecia con rapidez. La empresa

no contaba con una estrategia de largo plazo. La ampliacién de la planta,.
que no modificd las técnicas de produccidn, se realizd en forma desordenada
sin atender a un disefio estudiado.

También se realizaron esfuerzos en el area del producto. Pero se refie-
ren a la diversificaci®n de la gama de rastras con el fin de abastecer las nece-
sidades de los usuarios de las distintas regiones y cultivos del pais. El énfa-
sis en la extensidn de la oferta inhibid los esfuerzos en la calidad del preducto,
que en zlgunos casos se deteriord.

Hasta 4974 casi todo el esfuerzo tecnolégico desarrollado por Rota Agro
recayd en los cuatro hermanos fundadores de la empresa, que basan sus conoci=
mientos en la experiencia productiva ya que no cuentan con estudios técnicos.
El origen de la tecnologia implantada remite a su experiencia en Cuba, al
taller de reparaciones que dirigia su padre. Alli transcurrid la etapa arte-
sanal y comenzd la produccidn en serie. Ya en Venezuela fueron ellos, mediante
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Haciendo un balance de la experiencia acumulada por Rota Agro en la etapa
de consolidacidon puede afirmarse que a pesar de las falencias e improvisagiones
observadas el nivel de madurez adquirido en 1977 es muy superior al existente
en.1964. Sin embargo, muy pronto la empresa tuvo que hacer frente a los desaciex-
tos cometidos durante la etapa, 10 cual se analiza en el apartado siguiente.

Un comportamiento muy diferente tuvo Tanapo en su periodo de transicidn
entre taller artesanal v empresa fabril. Deben distinguirse dos fases en la
etapa. En la primera de ellas, iniciadd> en 1972 mediante la firma del con-
trato de asistencla tecnoldgica, se prepararon los nuevos: disefios bajo licencia
y se sustituyeron algunas partes y materias primas. La fase coneluyd en 1975
cuando se ofrecid la gama completa de rastras bajo licencia 'y se suspendif la
actividad de reparaciones. La segunda fase se desarrolld entre 1976 y 1978
e implicd una gran ampliacién de la planta, el redisefio global de la misma y
una mejora de la calidad del producto, que en parte se debid a la incorporacién
de los nuevos equipos.

En la primera fase el &nfasis se concentrd en las tareas de disefio, en la
ampliacidn del nfimero de modelos ofrecidos y en la sustitucifn de partes y ma-
terias primas por otras de mejor calidad, generalmente de origen importado. La
experiencia acumulada durante el periodo artesanal se potencid con la asistencia
tecnoldgica de la Rome Plough. La calidad de las rastras sufrid un cambio cuali-
tativo. La Rome proveyd los planos y dibujos de todas las partes de los modelos
a adaptar, mientras que anteriormente los disefios se realizaban directamente
sobre las piezas y los prototipos. Tambidn indicd las especificaciones de
lasmaterias primas y fue el oferente inicial de-gran parte de.las mismas. Las
tareas cotidianas durante esos afios fueron la preparacidn de los moldes, la

prueba de las nuevas materias primas, la adaptacidn de disefios Rome que se realizd
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en la planta local mediante intensas consultas con l1a licenciaria y las pruebas
de campo que derivaron en el lanzamiento de las preseries y series de los mode-
los bajo licencia. Si bien Rome mandd manuales de produccidm, por el momento
las técnicas productivas no sufrieron modificaciones de importancia.

La asistencia tecnoldgica en disefic y materias primas tuvo un papel prepon-
derante en la acumulacidn de experiencia por parte de Tanapo. Pero tambi&n hubo
otros cambios en la empresa que facilitaron su evolucidn. En 1973 la incorpora-—
cidn de un profesional a las tareas de administracifn permitié que los socios
fundadores de la empresa se dedicaran con exclusividad a las actividades produc-
tivas. Un afio antes se produjo el ingreso a la empresa de la segunda genera-
€idn técnica que permitid un avance ripido en el proceso madurativo de la estruc-
tura familiar de la firma. Fue ese ingeniero quien mantuvo la relacidn con la
empresa licenciante y quien viajé a la misma para observar métodos de disefo y
produceidn que luego se adoptaron en la planta local. Desde hace unos afios -
ocupa el cargo de gerente general y es el principal responsable de las innovacio-
nes tecnoldgicas de importancia que se han introducido desde entonces.

La segunda fase de este perfodo se destaca por la ampliacién de la planta,
la reorganizacidn global de su disefio, el aumento del grado de diversificacidn
de la oferta y el comienzo de la autonomizacidn en la actividad innovativa en
el 3area del producto. Por el momento las tareas relacionadas a la organizacidn
industrial quedsronrelegadas, aunque desempefiaron un papel importante en la etapa
sliguliente.

La awpliacidn de la planta abarcd el lapso que media entre 1976 y 1978.
No se recibid asistencia especifica de la Rome en esa oportunidad en cuanto
a tecnicas productivas y seleccidn de equipos de capital, perc las visitas
previas a la Rome ¥ los viajes de los tres socios a fin de observar plantas
productivas en otros paises fueron suficientes para resoclver los prohlemas del
caso. Los nuevos egquipos eran mas eficientes y a la vez aseguraban una mejor
calidad y presentacidn del producto final.

El gerente general realizd el disefioc de la nueva planta y organizd les
distintos talleres a fin de racionalizar el uso del espacio y desarrollar un
proceso en linea. Ademd3s se introdujeron innovaciones e instalaciones auxilia-
res que permitieron reducir el esfuerzo de los operarios, como asi también sus
tiempos y movimientes y mejorar la supervisidn del trabajo.

Durante esta fase no aumentd significativamente la escala de la produccidn.
Existia una demanda excedente que la empresa no atendia por estar concentrada
en las tareas de ampliacidn de la planta y en razém de 1la congelacidn de los
precios de venta, que disminuy® los mirgenes de gamancia. Al mismo tiempo
Tanapo dedicd grandes esfuerzos a las tares de diversificacidn de su oferta.
Ello le permitid conquistar el liderazgo en variedad de modelos de rastras en
1979, cuando alcanzd el nivel de Rota Agro. Este hecho se sumb al tradicional
liderazgo de Tanapo en calidad del producto y permitid que pocos ahios mas tarde

la empresa igualase el volumen de ventas de rastras de Rota Agro.

119 _



En la fase de auge Tanapo no incorpord nueva capacidad técnica o ingenieril.
La acumulaci®n de experiencia se bas6 en los conocimientos adquiridos durante
la etapa arteésanal y .especialmente en el pérfodo 1972-75, el de mayor intensidad
en cuanto a la asistencia t8cnica recibida. Posteriormente se siguid haciendo
uso de dicha asistencia, pero en el &rea de disefio comenz8 a denotarse una acumu-
lacién de experiencia propia, surgida en la priactica cotidiana en la relacidn
con los usuarios, que permitif a Tanapo tomar imiciativas en las innovaciones
relacionadas a adaptacidén y calidad del producto, que luego reguieren la confor-
midad de la Rome. Sin embargo la asistencia de esta es todavia esencial en la
provisidn de los disefios originales en ocasidn de estudiar la incorporacidn de
nuevos modelos. Tanape no cuenta con un equipo propio de disefioc ni con un labo-
ratorio de desarrollo de prototipos. Por lo tanto depende para dicha funcidn
de la Rome. Pero esta circunstancia le permite desarrollar la adaptacidn a las
condiciones locales de un nuevo modelo en un tiempo mucho menor al de Rota Agro.

Tanapo desarrolld su propia capacidad tecnoldgica en el periodo de tramsi-
cidn con un ritmo muy intenso. Su conducta evidencia una estrategia de largo
Plazo. Al finalizar la etapa bajo estudio reunfa condiciones para incrementar
notablemente su participacién en el mercado y asi lo hizo. De todos modos, la
estructura familiar de Tanapo alin cuando denota ventajas evidentes, parece poner
limites a la expansién cuantitativa de la empresa.

El caso de Nardi tiene rasgos propios que lo diferencian de los anteriores.
Su periodo de consolidacidn tiene dos fases. En la primera, que se extiende
de 1972 a 1975, la empresa se implantd como fabril, primerc en la produccidn
de discos y luego en maquinaria agricola y amplid su capacidad productiva origi-
nal. En ese lapso se desarrolld una intensa actividad tecnoldgica en las tres
dreas y se establecieron las bases fundamentales de la estructura t8cnica de la
empresa. En los afios 1976 y 1977 se expandid la produccidn y se consolidaron
algunas rutinas de la gpcrividad empresaria.

La caracteristica que distingue a esta firma de las anteriores es que no
tuvo un periodo artesanal de acumulacidén de experiencia propia. Nacid como
subsidiaris de una firma extranjera y durante todo el periode de comsolidacidn
su dependencia tecnoldgica de la casa matriz fue casi absoluta. Algunos signos
de autonomizacidén se denotan en el periodo siguiente, son mas leves que los de
Tabapo y ocurrieron mas tarde que en esa firma.

Nardi fue fundada con el objeto inicial de producir discos. Si bien absor-
bié a una empresa comercial perteneciente a la casa matriz, la capacidad técnica
original de esa planta provino de un ingeniero ajeno hasta el momento a las acti-
vidades de dicha casa. Pero esta circunstancia fue excepc1onal dado que desde
entonces las tareas técnicas desarrolladas en las tres areas contaron con la .
activa participacién , asistencia y control de Nardi de Italia.
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" Esa asistencia y respaldo tecnoldgico le permitieron expandirse en un lapso
muy hreve, dado que en 1975 era ya la segunda empresa del mercado, detrids de Rota
Agro que fue fundada como fabril en 1964.

La fase de implantacidn concentrd una gran acfividad técnica. En 1972 se
inieid 1a produccidn de discos y un afio mds tarde se incorpord la planta de maqui-
naria agricola, cuya ampliacifn concluyd en 1975. Los disefios originales de los
modelos adaptados al uso local siempre pertenecieron a la casa matriz. La gerencia
local participd en la seleccidn de los productos a ofrecer dado que tenia conocimien-
to del mercado nacional, pero el desarrollo de las imnovaciones adaptativas recayd
sobre Nardi de Italia, que enviaba a la planta local comunicaciones y personal
técnico. La experiencia de Nardi de Venezuela proviene de esa fuente y de las
tareas de seguimiento, que estaban a cargo de un ingeniero agrdnomc que funcionaba
como nexo técnico entre los usuarios y la planta.

En 1975 Nardi era la empresa que ofrecia mayor diversidad de lineas. En
ese ano incorpord las rastras, que luego fueron el principal rubro de ventas.
En ese caso especifico una fuente adicional de aprendizaje fue la observacidn
de las adaptaciones innovativas introducidas previamente por Rota Agro.

El disenio de la planta y su ampliacidn fueron estudiados en la casa matriz.
De ella se recibieron las principales orientaciones sobre técnicas productivas.
Adem8s, las tareas de organizacifn industrial relacionadas con la programacidn
de la produccidn, el control de calidad y la contabilidad de costos también fue-
ron objeto de instrucciones emanadas de la casa central.

Los atios 1976 y 1977 fueron de rvapido crecimiento de la demanda. La asis-—
tencia tecnolbgica de Nardi de Italia se mantuvo pera la nueva:escala de operacio-
nes requiridé la incorporacidn de capacidad técnica adicional. Se contrataron
dos ingenieros para las tareas de programacidn de la produccidn y control de cali-
dad. Pero no se crearon nuevos departamentos técnicos, ya que se podia recurrir
agilmente a la casa matriz. Por tal razén, cuando devino la recesifn la empresa
debid prescindir de los ingenieros recién incorporados pero no tuvo que disolver
equipos técnicos, tal como sucedid con Rota Agro.

Hasta aqui 'se ha analizado la forma como desarrollaron las empresas su conducta
tecnolGgica en la etapa de consolidacidén o de transicién a industria fabril. Resta
ver ahora cual ha sido la influencia que la conducta de cada empresa ha tenido sobre
las otras y por lo tanto sobre el mercado. Una forma de ordenar la exposicifn es
hacer referencia nuevamente a las etapas por las que transitd el mercado dade que
tres de ellas coinciden con los limites temporales que corresponden a este aparta-
do. Por otro lado hay razones de fondo para hacerlo asi, dado que la conducta de
las empresas tiende a provocar mayores repercusiones en la medida que aumenta el

clima competitivo.

Durante la fase monopSlica del mercado (1964-68) Tanano no tenia significacidnen
el mercado y Nardi no existia. Rote Agrodesarrolls una activa competencia ton -relacidn
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a los equipos importados, logrd que las casas comerciales distribuyeran sus .
productos en el mercado nacional .y esto permitid gestionar las medidas de pro-

teccidn arancelaria que luego modificarian las pautas de la competencia. La ’
proteccidn cred rentas diferenciales en favor de la produceidn local, lo cual

alentd el desarrollo de otras empresas y.la introduccién de firmas extranjeras.

La iniciativa empresarial de Rota Agro dio las bases para lograr la proteccidn

arancelaria, pero las pautas de su comportamiento tecnoldgico estuvieron deter-

minadas por las caracteristicas del mercado.

En la etapa de transicién hacia la competencia oligopblica (1968-74) se
verificaron varios casbsen los cuales decisiones empresariales afectaron el com-
Por tamiento de otras firmas. La integracidn de la planta de discos por parte de
Rota Agro, que restd el primer cliente de Nardi, junto con otras causas, deter-
mind la decisién de esta {ltima de incorporarse de inmediato al mercado de ma~
quinaria agrfcola. Por otra parte, la capacidad y disposicidén de Rota Agro de
oponerse a nuevas empresas locales en desarrollo impidié la evolucidn de dos de
ellas, que no pudieron enfrentar .una competencia dirigida a su exclusién del mer-
cado. Si bien estos dos casos : son ilustrativos del fenbmeno que se quiere ilus-
trar, debe tenerse en cuenta que las medidas de politica sectorial y las caracte-
risticas del mercadé durante la etapa influyeron decisivamente en la conducta
tecnoldgica de las empresas.

En la fase de competencia incipiente del mercado oligopélico (1974-77)
fue mds estrecha la relacidn entre las conductas de las empresas. Ya existian .
tres firmas en transicidén o consolidindose como fabriles y la conducta de cada '
una de ellas, en un mercado reducido, surgia en buena medida de la observacidn
de las estrategias de sus competidores.

En 1974, ante el aumento explosive de la demanda, Rota Agro decidid descon-—
tinuar la produccidn de algunas lineas recientementé incorporadas y concentrar
su oferta en sélo cuatro productos. La empresa considerd que no tenfa capacidad
organizativa y técnica para sostener uma diversificacién tan amplia acompafiada
de una escala de la produccidn que crecfa en forma muy ripida. Adem3s, con la
concentracién de la oferta se procuraba disminuir los costos unitarios de produc-
cién en las 1lineas principales por medio de economias de escala. La politica de
Rota Agro influyd en la decisidn de Nardi de diversificar para ocupar el espacio
que le dejaba - su competidor. Limitaciones en la eapacidad organizativa de Rota
Agro y razones vinculadas a los costos de produccifn incidieron en la morfologia
del mercado al estimular la diversificacidn de Nardi. Las modificaciones en la
apertura y clerre de la composicidn de la oferta surgen entonces de decisiones
adoptadas por las empresas de acuerdo a su historia técnico-econdmica y al cardcter
del mercado y la competencia, y repercuten a su vez en la conducta de otras empre-
sas ¥y por lo tanto en la conformacidn del mercado.

-

La conducta de las empresas durante esta fase tambi&n tuvo incidencia en la
determinacidn de las posiciones relativas que ocuparon luego en el mercado. La
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competencia se manifeatd solamente en el mercade de rastras, dado que Rota Agro

y Nardi eludieron coincidir en la produccidn de otras lineas. Durante estos anos
la conducta de las ewmpresas fue muy diferente. Rota Agro se dedicd fundamental-
mente a incrementar la escala de la produccidn y diversificar su oferta, pero
descuidé aspectos importantes en la calidad del producto, lo cual provecd su
deterioro. Tanapo y Nardi, por el contrario, desarrollaron esfuerzos importantes
no sélo en diversificacién sino también en calidad y atendieron simult@neamente

las &reas de proceso y organizacidn, donde lograron establecer la estructura basi-
ca de una empresa industrial relativamente eficiente de acuerdo con las caracteris—
ticas del tamafio del mercado y el grado de madurez de la industria local. Las con-
secuencias del comportamiento diferencial de las empresas aparecieron claramente

en la etapa siguiente —que es objeto de estudio en el prdximo apartado~ cuando
Nardi y Tanapo lograron introducir su oferta de rastras en diversas regiones del
pais donde Rotaz Agro poco antes casi no tenia competencia, modificando radical-
mente la posicidn relativa de las firmas en el mercado.

111.3 El periodo fabril

En términos generales, una vez que las empresas han adquirido el cardcter
de fabril transitan una fase de"digestidn” del proceso de expansidn anterior.
. En la fase previa el &nfasis estuvo puesto en la ampliacién de la planta y en
las tareas relacionadas al &rea del producto. Ahora debe cumplirse un proceso
de ajuste de los desequilibrios manifestados y se requieren esfuerzos en las areas
de procese y organizacidn industrial. A esta fase le sucede otra que Se centra
en el ¢recimiento y consolidacién de la ingenieria de organizacidén y métodos.

En el caso de la industria venezolana de maquinaria agricola la fase de di-
gestidn estd abierta desde el comienzo de la recesidn del mercado. Las tres
empresas ipiciaron la fase simultdneamente en un clima competitive cada vez mas
amplio. No puede predecirse cuando se agotara para dar lugar al siguilente paso
en esta Secuencia madurativa de desarrollo.

La forma como las tres empresas evolucionan en esta fase tiene caracteris-
ticas propias, tal como sucedid en las anteriores etapas. Peroc hay un rasgo
comin en su comportamlento. Adquiere ahora mayor importancia el condicionamiento
que surge de la historia té@cnico-econdmica de la firma. En un mercado pequeiio,
gue evoluciona lentamente ¥ que se caracteriza por ser un oligopolio muy concen-
trado, la conducta de una empresa incide sobre las dem3s, pero las respuestas
posibles tienen ya menos margen de eleccifn y se encuentran acotadas por limites
que surgen de conductas anteriormente adoptadas.

- 123 -



Se verZ a continuacién la conducta tecnolfgica que desarrolla cada una de
las empresas analiaadas y se har3 referencia a su repercusifn en el ambito del
mercado, ' '

L

La recesidén se caracterizd por una dramitica caida de la demanda dirigida
al sector. La empresa mis perjudicada fue Rota Agro, que ademas de sufrir una
baja absoluta de las ventas perdid peso.en el mercado global de las rastras,
su principal rubro de ventas. Este fue un resultado que derivd de dos causas.
Por una parte la conducta de la empresa en el periodo anterior y por otra, las
respectivas conductas de Nardi y Tanapo.

En la fase de auge Rota Agro expandid su planta en atencién a la evolucidn
inmediata de la demanda, sin prever la futura situacidn de receso. Incorpord
equipos de capital hasta el afio 1977 ¥y heredd en la fase siguiente una planta
desproporcionada con relacién a la nueva escala de ventas. Durante la recesiln
se agudizd la desorganizacién originada en afios anteriores. Aumentd la capaci-
dad ociosa, se hizo mas irracional el disefio de planta, crecieron los inventarios
¥ se multiplicaron las demoras y tiempos muertos de produccién. Ademas, Rota
Agro habia prestado escasa atencidn a la calidad del producto y en el receso
el mercado se volvid mis exigente al respecto. Nardi y Tanapo en cambio, desa-
rrollaron conductas muy diferentes.

Nardi completd su implantacién en 1975 y utilizé los dos afios siguientes ' -
a consolidar su estructura productiva y organizativa. La calidad de sus produc-
tos tenfa el respaldo de la casa matriz y la atencidén preferente de la gerencila
local. Previendo la situacidn de la caida de la demanda, Nardi suspendid los
planes de ampliacién de planta programados para 1977. Tanapo dedicd el periodo
1975~78 a ampliar su planta y diversificar su oferta de rastras. Sus preduc-
tes tenian una calidad que se comparaba con ventajas a los de los otros oferen-
tes. Ambas empresas surgieron de la etapa anterior con una base productiva
que les permitia llegar al mercado con una relacidn de precio y calidad mias com
petitiva que Rota Agro. En los afos de recesidn contaron con una organizacidn
¥y un respaldo tecnoldgico que les facilitd diversificar la gama de rastras para
penetrar en los mercados regionales que dominaba Rota Agro. Al producirse
la liberacidn de precios esta empresa tuvo los aumentos mds importantes pues su
ineficiencia productiva asi lo exigfa. Este factor termind de volcar la demanda
hacia sus competidores. ' :

A lo largo de la historia técnica de Rbta Agro y. de las otras empresas Se
fueron adoptando decisiones que luego condicionaron la conducta tecnolégica.
En 1968 la empresa integrd una planta de fundicién . La decisidn .s¢ adoptd »
para asegurar mejor calidad, suministro mas seguro y menores costos. Una vez
integrada la planta, se gensrd una tendencia a la incorporacidn excesiva de
piezas fundidas, cuando estudios m3s racionales de disefio hubiesen indicado
la utilizacidén de otros insumos. La utilizacién de la planta generd la necesi-
dad de mantener altaz la tasa de uso de su capacidad potencial, y la empresa
soluciond el problema afectando los disefios del producto final. Con la recesidn
la planta queddsemiparalizada. La cafda de la demanda de maquinaria agricola
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aumentd su capacidad ociosa. Este factor y el aumento del precic del hierro
utilizado como materia prima de fundicifn, incidieron negativamente en los cos-
tos de produccidn. Rota Agro se.planted ahora sustituir las piezas de fundicibn
por el uso de otros materiales. Romper con-la tendencia tecnolfgica anterior
implica ahora un costo alto. Debe desprenderse de la planta de fundicidm y
cambiar parcialmente algunos disefios y té&cnicas productivas . Pere hay razones
de eficiencia productiva y de calidad que se imponen en un mercado oligop&lico.

En la fase bajo andlisis Rota Agro tuvo que disolver los equipos té&cnicos
creados previamente y no acumuld experiencia de su gestidn dados los objetivos
que guiaron su desempefio., La firma se encuentra actualmente en una situacién
delicada. Debe dedicar importantes esfuerzos a las tres Areas de actividad
tecnoldogica v de hecho comenzd a hacerle a partir de 1980. Las metas princi-
pales son la obtencidn de una mejor calidad en los productos y la reduccién de
los costos de produccidn. La reciente incorporacidn de la segunda generacidn
técnica en la gerencia de planificacifn contribuyd a la comprensidn de las
consecuencias heredadas de una conducta empresarial y tecnol8gica que si bien
respondia a las pautas inmediatas del mercade carecfa de una vision de largo

plazo.

El caso de Tanapo tuvo también caracteristicas propias. Una vez ampliada
la planta, los afios de recesidn se utilizaron para desarrollar miltiples aspec-
tos relacionados con la organizacidn de la empresa. Se atendif principalmente
a mejorar la programacidn de la produccidn, la normalizacidn, el control de
calidad y la seleccidn de proveedores. Cuando se liberaron los precios de venta
Tanapo increment8 su oferta y realiz8 una activa politica de comercializacidn.

Observando la conducta de Tanapo en el drea del producto se denota cilerto
grado de agotamiento en la necesidad de dedicarle importantes esfuerzos en el
futurc. Tanapo es lideren calidad del producto desde el lanzamiento de las
rastras bajo licencia. Se ha autonomizado casi complétamente de la Rome en
la tarea de introducir innovaciones adaptativas. Depende de ella en la incorpo-
racién de nuevos modelos, pero nunca esta tarea recayd en la gerencia local.

Su grado de diversificacidn es el mayor en el mercado de rastras y abastece

con su oferta todas las regiones y tipos de usuarios. Asi como en la historia
técnica en el Area del proceso de produccidn y del disefio de planta pueden
observarse con el aumento del grado de madurez de las empresas ciertas inflexi-
bilidades que surgen de las caracteristicas que fue adoptando en el tiempo la
planta de produccidn, también puede postularse que existe cierto grado de irrever-
sibilidad y rigidez en la conducta a adoptar en las otras Areas a medida que

se desarrolla la empresa. El caso de Tanapo en el drea del disefo es un ejemplo

de este fendomeno.

Dada su historia es posible que Tanapo sea la empresa que tenga un mds rdpido
periodo de digestidn. Por el momento presenta una mejor bade productiva y orga-
nizativa y mediante la prdxima introduccifn del control numérico en eseala
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todavia incipiente,aumentaré las ventajas que tiene Sohre sus competidores en
dichos aspectos. Los esfuerzos tecnolSgicos futuros de la empresa en la etapa
que se desarrolla actualmente tendran su centro en las Areas de proceso y de.
organlzac1on industrial,

Rota Agro y Tanapo han demostrado conductas muy diferentes durante la etapa
bajo estudio. Rota Agro insumid 13 afios (1964-77) para desarrollar el periodo
de implantacidn y consolidacidn como fabril y emergidé de €l con un conjunto de
carencias y limitaciones que trajo como consecuencia que en la fase siguiente per-
diera su liderazgo en el mercado de rastras y se enfrentara a la necesidad de
mejorar notablemente su proceso productivo y organizative y la calidad de sus
productos. Tanapo, en cambio, en el lapso de 6 afios (1972-78) se transformd de
taller artesanal en empresa fabril lider en calidad y diversificacidén en gamas
de rastras y alcanzdé a Rota Agro en el nivel de ventas de este producto. Ambas
son empresas familiares, pero esta circunstancia comiin no garantiza de por si
semejanzas en el comportamiento empresarial y tecnoldgico. Las empresas, cualquiera
sea el tipo a que pertenezcan, desarrollan a lo largo del tiempo un proceso madura-

tivo. Siendo Rota Agro y Tanapo familiares transitan momentos diferentes en su desa-

rrollio y ademis, en parte su experiencia proviene de distintas fuentes. Rota Agro
incorpord muy recientemente la segunda generacidn técnica y no recurrid, salvo tem-—
poralmente, a equipos té&cnicos gque no dejaron un saldo positivo de significacién.
Tanapo, por el contrario, arribd a la segunda generacidn en 1972 y esa circunstancia,
junto con el contrato de tecnologia sigmeron toda la etapa de trdnsito de taller
artesanal a empresa fabril. Nardi, por su parte, es una empresa subsidiaria, y

esa circunstancia favorecid se desempenio durante la etapa de implantacién y conseli-
dacidn (1972-77) y su desarrollo posterior. :

Durante la recesién Nardi diversificd st oferta en dos sentidos. .lacapacidad
ociosa emergente de la situacidn la impulsd a ello. Por una parte se dedicb a
abastecer pequencs submercados incrementando su oferta con nuevos productos que
hasta el momentc se importaban o eran ofrecidos por pequefios talleres artesanales.
Desde hace afios es la empresa que presenta la oferta mis amplia en cantidad de
lineas. Por otra parte, introdujo nuevas gamas de rastras para atender la demanda
de otras regiones agricolas del pais. Lo hizo para competir con Rota Agro y efecti-
vamente logrd su objetivo. Nardi produce las gamas bisicas de rastras sin alcanzar
la diversidad de medelos que presenta Tanapo.

Pero Nardi se encuentra ahcra ante cierta barrera en su capacidad de diversi-
ficar la oferta. Casi ha completado la variedad de lineas que puede ofrecer sin
sobrepasar cierto nivel de complejidad en proceso y disefio. Cuando intenta desarro-
1lar productos de mayor complejidad relativa se enfrenta con limites que plantean
el tamatio del mercado, la ausencia de modelos Nardi de Italia para adaptar y la
falta de un departamento propio de disefios. Tampoco se propone ofrecer equipos
autopropulsados, que no se producen en el pais y que corresponden a otro
nivel de complejidad en relacién a la maquinaria que se produce localmente. En
todos los casos, los equipos fabricados en Venezuela se acoplan al tractor para
se uso. Producir maquinaria autopropulsada s8lo es rentable a partir de una escala
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productiva alta, dado que el mecanismo de traccidn s8lo puede ser fabricado con
costos bajos en.rales circunstancias. En Venezuéla €1 tamano del mercado no lo

permite.

Nardi ha logrado con el tiempo autonomizarse en buena medida de su casa matriz
en las tareas relacionadas a los cambios de disefio que se producen habitualmente
como consecuencia del seguimiento de los productos o de problemas derivados del
suministro de materias primas. Unido a la barrera con que se enfrenta ea la activi-
dad de diversificaci®n de lineas, se da cierto agotamiento en la necesidad de dedi-
car esfuerzos al &rea del producto. Pero esto ocurre en una escala menor a la de
Tanapo, en parte debido a que la calidad de los proeductos Nardi ne se equipara a
los de esa empresa y en parte a un nuevo hecho que tiende en forma débil ain a modi-
ficar las pautas competitivas del mercado.

El alto grado de capacidad ociosa de Rota Agro y Nardi oripginade en la cafda
de las ventas impulsd a estas empresas a diversificar su oferta en productos seme-
jantes. Por lo tanto la competencia no sélo se generaliza en el mercado de rastras
sino también en el de otros productos. Esta circunstancia hace necesaria todavia
clerta atencidn al drea del disefio por parte de Nardi. A pesar de ello,en el futuro
tendridn una importancia mayor en su conducta tecnoldgica las actividades que se
relacionan con la eficiencia productiva, dado que el propio desarrollo de la compe-
tencia induce la necesidad de reducir los costos de produccidn. Como puede obser-—
varse, a medida que la competencia se hace mi#s intensa la conducta tecnoldgica de
las firmas tiende a depender con fuerza de las respectivas conductas .de laé otras
empresas del mercado.

El clima competitivo se fue intensificando en los {iltimos afios y esta es una
tendencia que parece mantenerse. Se han superpuesto los ambitos geograficos en
la venta de rastras, el esfuerzo de Rota Agro tiende a igualar la calidad de las
mismas con relacién a Nardi y Tanapo y ya comienza a haber concurrencia en &1
mercado.de otros productos. Estas circunstancias impulsan en las empresas la nece-
sidad de realizar esfuerzos en proceso de produccidn y organizacién industrial
dado que se requiere llegar al mercado con cierto nivel de calidad relacionado
al precio de venta, lo cual se logra aumentando la eficiencia productiva de la
empresa. Este es un requisito con el cual se enfrentaba Rota Agro ya en 1964,
pero se hace mas imperioso a medida que se modifica la morfologia del mercado y
aumenta el clima competitivo.
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IRY RELACION: ENTRE MORFOLOGLA DEL MERCADO Y CONDUCTA
TECNOLOGICA DE LAS EMPRESAS '

Entre el ambiente macroecondmico y las caracteristicas del mercado y la
competencia, por un lado, y la naturaleza de la conducta tecnolbgica y empre-
sarial de las firmas por el otro, se da una rica y variada gama de relacio-
nes reciprocas. Es una relacién compleja formada por miltiples influencias
que Se mueven en ambos sentidos. Se intentard ahora resumir en pocas lineas
como se da la relacién y come cambian algunos de sus rasgos en el tlempo.

Se puede argumentar que a medida que el mercado venezolano de maquinaria
agricola evoluciona desde la forma artesanal hacia la menopdlica y luego hacia
la oligopdlica, las empresas -impulsadas por dichos cambios y por factores que
provienen del ambiente macroecomdmico y de la politica sectorial- van modifi-
cando el &nfasis que dedican al . esfuerzo en cada una de las &reas de la acti-
vidad tecnoldgica. Esto es cierto y a su anidlisis se dedicd el capitulo II de
estas reflexiones. Sin embargo, esta es s6lo una linea de causalidad, y tomada
. aisladamente: resulta falsa porque reduce el problema a un aspectc lmportante
pero insuficiente para dar cuenta de la realidad.

Por otra parte, también puede afirmarse que se da la influencia o deter-
minacidn inversa. Las sucesivas conductas de cada empresa van conformando
unaparticular historia técnica que condiciona las decisiones tecnoldgicas, s
determina la performance de la firma en el mercado e influye en la conducta
de las otras empresas, contribuyendo asi a delinear la morfologfa del mercado.

Cabe aqui hacer 1a misma observacidn que antes. Es cierto, perc no se puede
tomar aisladamente. Si bien se siguid un método de exposicidén donde ambas deter-
minaciones se estudiaron separadamente, fue s8lo con el objeto de facilitar la
descripcién de un fendémeno complejo, que tiene rasgos inescindibles en la rea-
lidad.

_ Se analizar3 ahora dicho fendmeno en ias distintas etapas que transitd el
mer cado.

En el periodo artesanal del mercado la mayor parte de la demanda se satis=
facia con productos importados. Al margen de esa oferta se manifestaba otra,
de caricter local, sumamente fraccionada. Esta atendia una demanda menos exi-
gente mediante la simplificacidn y adaptacién de algunos modelos extranjeros.
No existia competencia entre los talleres artesanales. Las tareas innovativas
usuales se concentraban en el drea del disefio. Las técnicas productivas y
organizativas requerian s&lo un- minimo de atencién. El mercado orientaba la -
naturaleza del esfuerzo innovativo. :

Con la implantacifn de Rota Agro al mercado comenzd el periodo monopdlico.

La empresa atrajo hacia sI parte de la demanda abastecida por los talleres arte-
sanales, pero la competencia de mayor relevancia se establecid con los productos
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de importacidn. Rota Agro desarrolld una ardua actividad adaptativa de los
disefios extranjeros conocidos en el medio local y logrd diferenciar sus pro-
ductos. Establecid mediante las adaptaciones y las tadreas de reparacidn y
servicios de post-venta una barrera natural que le permitid establecerse con
firmeza en el mercado local. Cuando su oferta comenzd a llegar al ambito
nacional, gestiond y logrd la proteccifén arancelaria, que luego influyd deci-
sivamente en cambiar las pautas de la competencia. Su presencia en el mercado

¥y su iniciativa empresarial resultaron determinantes en la modificacién de la poli-
tica oficial.En cuanto a la forma de desarrollar su conducta tecnoldgica - inno-
vacidn adaptativa, diversificacidén de lineas y gamas - que ponia atento en

el 3rea del producto, el mercado determinaba las circunstancias principales.

Los esfuerzos en proceso de produccifn y organizacién realizados por la empresa
no tuvieron una envergadura comparable a los de disefio. "

Durante el periodo de transicidn hacia la forma oligopSlica o de gestacidn
del mercado de maquinaria agricola, las pautas del mercado y la competencia y
las determinantes reciprocas con la conducta empresarial comenzaron a cambiar.
Rota Agro encar$ importantes tareas en las esferas de proceso de produccién y
de organizacidén industrial. Ampli6 su equipo de capital, incorpord maquinaria
m3s moderna e integrd las plantas de fundicidén y de discos. También continud
con su politica de diversificaci6n de lineas y gamas. La proteccidn arance-
laria atrajo a otras empresas fabriles. Dos de ellas fueron desplazadas al
poco tiempo por la actitud de Rota Agro que mediante una competencia dirigida
especialmente hacia ellas no permitid su evolucifn. Se desarrollaron, en cambio,
Tanapo y Nardi, empresas estrechamente relacionadas a firmas extranjeras. For
lo tanto la proteccidn arancelaria tuvo un papel importante en la determinacién
del mercado. También lo tuvo la naturaleza del mercado, que influyd en la deci-
sidén de Rota Agro de incorporar la planta de discos, ante la posible competentia
de Nardi y de otra proveedora extranjera en el mercadc de maquinaria agricola.
Pero fue precisamente la integracién de la planta de discos la que a su vez,
poco mas tarde, incidiera en la determinacidén de Nardi de competir en rastras
con Rota Apro, dado que se consideraba rotc un acuerdo implicito anterior. Como
puede observarse, las determinaciones en un sentido secencadenan y se cruzan
con otras de sentido contrario y s8lo pueden distinguirse mediante la actividad

analitica.

Las determinaciones reciprocas son propias del periodo oligepdlico. Los
aspectos macroecondmicos inciden en la conducta-empresarialpero las firmas
cbservan las iniciativas de sus competidores y actilan en consecuencia. Esto es
usual en un oligopolio concentrado que se mueve en un mercado que augque tiene
altibajos de expansifn y contraccidn es de tamafio reducido,

Una politica sectorial ~el ammento de los créditos agricolas- inaugurd
la fase de alza del ciclo de ventas que desde el punto de vista del mercado
puede considerarse como de competencia incipiente. Ello contribuyé a que Nardi
se introdujera en el mercado de rastras y Tanapo ampliara su equipo de capital.
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Las empresas desarrollaron esfuerzos tecnploglcos en las,tres eaferas de actl—
vidad. Algunos talleres artesanales crecieron .y se 1ncorppraron al mercado o <
otras ~empresas. fabriles. La medida de polltlca sgctorial, 1nc1dlo en la =’ -
expansién del. mercado, el aumento. de.la competencia y la,conducta de las empre-

sas. -Pero a su vez &stas modificaron su conducta, de acuerdo a decisiones inter-

nae , en parte condicionadas por.la propia historia técnica. Ante las mismas
circunstancias exteriores las empresas reaccionaron = de dlferente modo,. ¥y la

conducta de cada una de ellas repercutid en las otras flrmas,

Rota Agro restringid su oferta de 1ineas por razones derlvadas de limi-
taciones de su capacidad productiva y organizativa .y. este hecho, 1nfluyo en la
decisidn de Nardi de ampliar su propia oferta para captar submercados no
atendidos por la competencia.

Rota Agro dedicd la fase de auge a expandir su produccidn y desatendid
la calidad de sus productos. Tanapo y Nardi, por el contrario, atendierom
no sdlo la esfera del producto sino también las de proceso de produccidn y orga-
nizacidn industrial. E1 respaldo tecnoldgico del exterior facilitd cumplir
en menos tiempo v de mejor forma la acumulacién de experiencia en diseno gque
resulta indispensable para captar la demanda. Pero también dedicaron esfuer-
zos a Yas esferas que permiten llegar al mercado com precios competitivos,
condicidn no menos necesaria para el misme fin.

En la fase recesiva, inaugurada por la restriceidn de los créditos agro-
pecuarios de inversidn, las empresas recogieron los frutos de su conducta ‘ -
anterior., Nardl y Tanapo avanzaron en el mercado de rastras en perjuicio de
la poreidn captada por Rota Agro. Por otra parte, la capacidad ociosa de
Rota Agro y Nardi 1las impulsd a desarrollar una diversificacidn tal que comien-
zan a concurrir en el mercado de otros equipos ademids de las rastras. El clima
competitivo aumenta y con 81 la relacidn que se establece entre las conductas
de las empresas.

A lo largo del tiempo, entonces, se modificd la forma de interaccidn entre
las instancias bajo estudio. A una determinacidn que segula el sentido que va
desde el ambiente macroecondmico, el mercado y la competencia hacia la conducta
tecnoldgics de las empresas, le sucedid una mayor influencia en sentido inverso
que equilibrd el peso de la anterior. En las primeras etapas evolutivas del
mercado las empresas se hallaban en un. estado fluido o flexible en su estruc-
tura productiva y organizativa. Eran mis permeables para recibir las influen-:
cias del medio y por otra parte tenian mas grados de libertad para adaptarse

a las circunstancias exteriores. Desde la gestacidén del mercado y su transito »i
a la forma oligopSlica, y mis aifin en esta dltima, las empresas fueron adquiriendo
cierta rigidez o inflexibilidad.. Este proceso tiene relacidn con el pasc de &

la atencidn casi exclusiva desde el area de disefio hacia la dedicacidn de es-
fuerzos en las tres esferas tecnoldgicas. La sucesifn de conductas adpptadas
fue delineando una historia técnico—econdmica que condiciona la capacidad de
eleccidn entre conductas alternativas. La influencia de las variables exterio-
res es equilibrada por la incidencia reciproca entre empresas, pero al mismo
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tiempo ambas chocan cads vez mis con la historia de cada empresa.

Las variables de polftica y los cambios del ambiente macroecondmico siguen
teniendo pesoc,pero deben ahora modificarse en gram medida para provocar cambios
de significacidén en la conducta tecnoldgica de las firmas. Estas ya ampliaron
la planta y son de tamafioc mediano, recorrieron un largo camino de adaptacidn
a la demanda , mejora de calidad y diversificacidn de la oferta =que en el
caso de Tanapo y Nardi muestra cierto agotamiento en la necesidad de proseguir
con intensidad l1a actividad relacionada con ingenieria del producto- ya  cumplie-
ron con la integracidn de procesos productivos y resulta ahora menos facil
alterar las bases productivas y organizativas de las empresas. Estas se pueden
adaptar mejor a las circunstancias externas sin grandes cambios en su estruc—
tura. Del mismo modo, ailn cuando las empresas dependen de la conducta de sus
competidoras, debe esperarse que ocurran con menor frecuencia modificacicnes
dramaticas en el comportamiento empresarial, dados los limites que impone la
propia historia de cada firma. Las empresas, y por lo tanto la rama y la com-
petencia, siguen cada vez mis leyes que se originan en su propia dindmica
histdrica.
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