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TiTULO:

“Las pymes en la cadena global de valor hidrocarburifera en Vaca Muerta (Nqn. -Arg.):
modelos de estrategias de decisiones bajo el marco de las teorias de juegos y opciones

reales”

Resumen

Este trabajo busca contribuir al conocimiento de las estrategias de permanencia de las pequefias
y medianas empresas proveedoras en el circuito productivo hidrocarburifero de Vaca Muerta,
(Neuquén, Argentina). El andlisis se desarrolla bajo el marco de la teoria de juegos y opciones
reales, aplicadas a su integracion en la cadena global de valor. El estudio de las pymes de la
cadena de valor hidrocarburifera presenta una gran relevancia por lo estratégico del sector
hidrocarburifero, su protagonismo en la matriz productiva provincial y el papel de las pequefas y
medianas empresas en la economia en general. Se utiliz6 una metodologia mixta que incluyo
entrevistas a empresarios pymes, focus groups y modelizacion cuantitativa a través de las teorias
de juegos y opciones reales para evaluar diferentes escenarios estratégicos. Las pymes enfrentan
importantes asimetrias en la negociacion con las grandes compaiiias, los principales resultados
muestran que las estrategias colaborativas, como la conformacion de alianzas entre pymes,
pueden mejorar su posicion competitiva y su sustentabilidad en la cadena global de valor. La
principal contribucion de esta tesis es el desarrollo de modelos numéricos basados en las teorias
de juegos y opciones reales, que permiten evaluar estrategias de decision bajo condiciones de
riesgo y asimetrias de poder y que proporciona a su vez una herramienta util para las pymes del
sector hidrocarburifero. Como principal conclusion, este trabajo aporta una herramienta clave
para las pymes en su busqueda para mejorar su posicion en la cadena global de valor, enfatizando
la importancia de la cooperacion y las politicas publicas que promuevan una mayor equidad en la

distribucion de beneficios.

Palabras clave: pymes proveedoras — cadena global de valor hidrocarburos — circuitos

productivos regionales estrategias — teoria de juegos — opciones reales

Abstract

This work aims to contribute to the knowledge of the permanence strategies of small and medium-
sized companies that supply the hydrocarbon production circuit of Vaca Muerta, (Neuquén,
Argentina). The analysis is developed under the framework of game theory and real options,

applied to their integration into the global value chain. The study of SMEs in the hydrocarbon
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value chain is highly relevant due to the strategic nature of the hydrocarbon sector, its role in the
provincial production matrix and the role of small and medium-sized companies in the economy
in general. A mixed methodology was used that included interviews with SME entrepreneurs,
Focus Groups and quantitative modeling through Game Theories and Real Options to evaluate
different strategic scenarios. SMEs face significant asymmetries in negotiations with large
companies; the main results show that collaborative strategies, such as the formation of alliances
between SMEs, can improve their competitive position and sustainability in the global value
chain. The main contribution of this thesis is the development of numerical models based on
Game Theories and Real Options, which allow evaluating decision strategies under conditions of
risk and power asymmetries and which in turn provide a useful tool for SMEs in the hydrocarbon
sector. As a main conclusion, this work provides a key tool for SMEs in their quest to improve
their position in the global value chain, emphasizing the importance of cooperation and public

policies that promote greater equity in the distribution of benefits.

Keywords: SMEs -- Supply SMEs -- global value chain hydrocarbons - regional production

circuits strategies - Game Theory - Real Options.
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Capitulo I: Introduccion, planteo del problema, hipdtesis, objetivos y justificacion

1.1. Introduccion

La presente investigacion estudia el conjunto de las pymes proveedoras del Reservorio Vaca
Muerta en la Provincia del Neuquén (Argentina), sus estrategias de permanencia en el circuito
productivo regional inserto en la cadena global de valor de hidrocarburos. En el contexto complejo
de insercion al encadenamiento global, luego de transcurrida mas de una década de la
implementacion de la explotacion no convencional a gran escala en la zona, se indago sobre las
practicas de permanencia de las pequefas y medianas empresas y sus procesos de toma de

decisiones bajo el marco referencial de la teoria de juegos (TJ).

En el primer capitulo, se presentan la introduccion y el planteo del problema, se formula la
hipétesis, se establecen objetivos, se detalla la justificacion y limitaciones de la investigacion. En
el segundo capitulo se enumeran los antecedentes de la investigacion y se desarrolla el marco

tedrico que da soporte al trabajo.

En el tercer capitulo, se expone la cadena global de hidrocarburos, el circuito productivo regional
hidrocarburifero no convencional integrado a la cadena global de valor. Se describe el proceso
productivo no convencional a partir del comienzo de la explotacion no convencional a gran escala
en la formacion Vaca Muerta. Se caracterizan los principales actores del complejo y en particular

las pymes proveedoras.

En el cuarto capitulo se presenta la metodologia abordada para la concrecion de los objetivos

planteados en el trabajo y dar respuesta a la hipdtesis formulada.

El capitulo quinto contiene la exposicion de los resultados, su analisis y discusion y el desarrollo
practico de casos testigos de diferentes transacciones de las pymes proveedoras de la industria.
Finalmente, en el capitulo sexto se exponen las conclusiones, seguidamente se detallan las

referencias bibliograficas y los anexos mencionados en el cuerpo del trabajo.

1.2. Planteo del problema

En este trabajo se procura analizar la implicancia de la insercion de las pequefias y medianas
empresas (pymes) proveedoras en la cadena global de valor del petréleo y el gas, a partir del
circuito productivo regional hidrocarburifero de la formacion Vaca Muerta (VM) en la Cuenca

Neuquina (CN) en la provincia del Neuquén (Argentina).



El sector hidrocarburifero tiene una relevancia clave en la estructura productiva nacional,
principalmente por su contribucion al producto interno bruto, a la creacion de empleo formal, al
desarrollo regional y especialmente al desarrollo de proveedores locales (CEP XXI y SEPYME,
2022).

La discusion acerca de como se produce y distribuye el valor en tiempo y espacio ha generado
una diversidad de aportes por parte de la economia, especialmente desde Adam Smith y sus
contribuciones sobre la division del trabajo en adelante (Garcia & Scardino, 2021; Kano et al.,
2020; Scardino & Garcia, 2024). A partir de los afios setenta se fue gestando una importante
transformacion en la economia mundial, explicada fundamentalmente por la globalizacion de los
procesos productivos (Porta et al., 2017). Se observoé el surgimiento de un complejo patron que
daba forma a la actividad productiva mundial. Este modelo de produccion se fue configurando en
un formato fragmentado organizacionalmente y disperso espacialmente. Se comienzan a observar
sitios de produccion extraterritoriales, emplazados en paises de economias emergentes,
vinculados directamente con empresas multinacionales lideres de los principales mercados de
América del Norte y Europa (Ambos et al., 2021; Borin & Mancini, 2019; Johnson, 2018; Kano
et al., 2020). En este escenario, las empresas modificaron paulatinamente sus formas de producir
y se estructuraron en las denominadas cadenas globales de valor (CGV) (Kaplinsky & Readman,
2001). Las CGV se entienden como una secuencia de actividades que desarrollan empresas y
trabajadores desde la concepcion del producto hasta su uso o consumo final (Gereffi & Fernandez-
Stark, 2011). Surgieron asi nuevos modelos de organizacion territorial y de gobierno, con el
comun denominador de que cada fase bésica, hasta la produccion final de un bien o servicio, se
efectiia en el emplazamiento donde los recursos y capacidades necesarias para su consecucion se
encuentran a disposicion a costos y calidad competitivos (Carneiro, 2015; Gibbon & Ponte, 2005;

Ponte & Sturgeon, 2014).

El espacio o territorio es considerado una dimension relativa en la concepcion de las CGV, en la
que los actores de encuentran dispersos en distintos lugares del mundo y se integran a la cadena
productiva de un bien o servicio determinado. Las diferencias relativas entre un agente y otro
dentro de una cadena global, son determinadas en funcion del rol que cada uno desempefia en un
complejo organizado de manera jerarquica. Asimismo, los agentes que integran la cadena

desempeiian tareas de distinta calificacion (Scardino & Garcia, 2024).

Durante los ltimos afios los estudios de desarrollo econémico han focalizado en los impactos de
la insercion de las CGV en los procesos regionales de crecimiento economico (Jiménez Barrera,
2018; Roitter & Sauchelli, 2021). En este sentido, las cadenas globales de valor basadas en

recursos naturales, como lo es la hidrocarburifera, se definen por importantes vinculos de
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interdependencia sectorial y técnica, con tecnologias de escala y con distintos grados de

articulacion local-regional (Gorenstein, 2020).

El territorio de la Provincia del Neuquén se relaciona indefectiblemente con la actividad
hidrocarburifera y su CGV (G. Landriscini & Orlandini, 2015; Lépez et al., 2021). La produccion
de gas y petroleo es la actividad econdmica que mas recursos aporta a las cuentas provinciales
(Giuliani et al., 2016). Debido a ello, la provincia cuenta con una significativa trayectoria en el
sector, lo que le permitié a partir del afio 2010, adecuar su circuito productivo regional a las
nuevas condiciones de la explotacion hidrocarburifera no convencional (Caceres, 2023; G.

Landriscini & Carignano, 2015).

En el circuito productivo del reservorio Vaca Muerta (VM), centro de la produccion
hidrocarburifera no convencional, los agentes se vinculan en funcién de su interaccion con la
CGYV (Scardino & Garcia, 2024). El enfoque de CGV supone la existencia de asimetrias tecno
econdmicas que dan forma a la coordinacioén o governance entre sus participantes. Este gobierno
esta basado en el poder y control econdmico que ejercen las empresas nicleo de la trama, en el
actual espacio de acumulacion del capital a escala mundial y los mecanismos de apropiacion-

transferencia que caracterizan el proceso (Gereffi & Fernandez-Stark, 2011; Kaplinsky, 2000).

El enfoque de las CGV destaca las dinamicas asimétricas que distinguen los entramados
productivos y el papel de las compafiias multinacionales como reguladoras del flujo de
intercambio. Se plantea adicionalmente la discusion de las implicancias de la segmentacion
internacional para las posibilidades de aprendizaje de las pymes de los paises en desarrollo. Esto
es porque los sistemas globales de produccion pueden generar oportunidades para que
incrementen sus capacidades, especialmente las tecnologicas y se integren a la economia global.
No obstante, indica la literatura indica que al mismo tiempo suelen encontrar obstaculos para
escalar en las areas que constituyen las competencias clave del capital trasnacional y que se
vinculan especialmente con la investigacion y desarrollo (ID) y el disefio de nuevos productos

(Pananond et al., 2020; World Trade Organization, 2019).

Estas dinamicas asimétricas o situaciones de asimetria de poder describen las formas de
vinculacion de los actores econdmicos en las cadenas globales de valor, especialmente las
pequefias y medianas empresas (Gereffi, 2019). Concretamente refieren diferentes situaciones en
las que las pymes y los actores mas vulnerables se encuentran sometidos a reglas que fijan los
grupos con posicion dominante en sectores clave de la actividad econdmica, como la metalurgica,
petroquimica, quimica y construccion. Esto sucede en la Argentina y también en otras regiones

de economias emergentes. Se ven plasmadas en distintas circunstancias, tales como cuando ocurre
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algun incidente en la prestacion de un servicio, o en situaciones de maltrato de una empresa grande
hacia una mas pequefia o bien cuando firmas lideres imponen condiciones no que dejan lugar a la
negociacion o el consenso (Pananond et al., 2020). Las grandes compaifiias de sectores
estratégicos como el siderirgico, cemento, hidrocarburifero, aluminio, entre otros,
frecuentemente imponen precios y condiciones a sus clientes y proveedores. En situaciones tales
como la determinacion por un lado de la venta al contado y por el otro la compra a plazos, o a
través de la disposicion unilateral de plazos de entrega, certificacion, pagos y exigencias de
calidad. Como los insumos o los servicios son muy especificos y de dificil reemplazo, la escasa
competencia posibilita a las grandes compafiias a formar y fijar tanto precios como condiciones.
De ese modo los precios que pagan las pymes por las condiciones definidas por el cliente o
proveedor dominante se trasladan a una disminucion de sus ingresos a favor de las grandes
empresas o actores mas poderosos. De esa forma se acotan sus posibilidades de crecimiento

(Development Bank et al., 2021; Gereffi, 2019).

El enfoque de CGV, con una gobernanza dispersa globalmente y con los sistemas de produccion
eslabonados, evidencia que muchos encadenamientos estan caracterizados por una o mas partes
dominantes, que determinan el entramado en sus aspectos fundamentales. Desde este punto de
vista pueden distinguirse qué partes detentan el poder. Cuando ambos factores, poder y control,
son ejercidos por los compradores se trata de una CGV conducida por los compradores como es
el caso de los grandes encadenamientos de distribucion minorista. En cambio, cuando el poder y
el control proviene de los productores, estamos ante el caso de una CGV conducida por los

productores, como es el caso de la mineria e hidrocarburos (Gorenstein, 2020; Harvey, 2019).

Para el caso del circuito productivo no convencional de Vaca Muerta, inserto en la CGV
hidrocarburifera no convencional, grandes compafiias multinacionales operadoras y la empresa
argentina YPF', seguidas de un grupo de grandes empresas, proveedoras de servicios altamente
especializados, definen las condiciones de la operatoria para un conjunto de pymes locales que
proveen servicios complementarios a los dos primeros grupos (Landriscini & Orlandini, 2015).

La realidad economico-productiva que se observa en la formacion geoldgica Vaca Muerta en la
Cuenca Neuquina muestra desigual exposicion entre los actores, cierta vulnerabilidad y
resiliencia, frente a una base de exportacion vinculada a commodities. Asimismo, los factores que
fragmentan la actividad le otorgan una mayor heterogeneidad al aparato productivo urbano-
regional (Gorenstein, 2020). Esta estructura relacional entre los agentes genera condiciones

asimétricas de poder especialmente para las pequefias y medianas empresas, que necesitan ser
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mas competitivas para responder a los requerimientos de la nueva légica productiva (Adriani et

al., 2018; Nuiiez, 2021).

La actividad hidrocarburifera por sus implicancias genera un contexto complejo y particular, dado
que el sector argentino y regional se encuentra integrado al mercado mundial y es fuertemente

dependiente de los ciclos de la economia y las finanzas globales (G. S. Landriscini, 2017).

Los hidrocarburos superaron las restricciones energéticas que marcaron al capitalismo del siglo
XIX y han permitido un enorme avance en la produccion y el transporte de bienes, sin precedentes
en la historia de la humanidad (Ortega Carcelén, 2019). En la actualidad, han sido motivo de
guerras, revueltas y protestas populares, incidentes diplomaticos, crisis y bonanzas econdmicas,
disputas comerciales, innovaciones tecnologicas, catastrofes naturales, entre otros. La gran
dependencia con los hidrocarburos esta relacionada con la satisfaccion de las necesidades mas
basicas de las personas, desde elementos de uso cotidiano como plasticos, fibras sintéticas y
medicamentos, hasta la produccién mundial de alimentos, gran consumidor de energia, € insumos
como pesticidas, herbicidas y fertilizantes (Risio, 2012) . Consecuentemente, tanto el gas como
el petrdleo ocupan un espacio principal en la matriz energética global, incluyendo el soporte del
transporte a nivel mundial. Producto también de la globalizacion, los conflictos se han reubicado
desde una esfera politica hacia una esfera econdmica, en la que se resuelven algunas disputas.
Asi, las periddicas fluctuaciones en el precio del petréleo no obedecen a situaciones de mercado
en general, mas bien son esgrimidas como armas de tipo econémico para imponer determinadas

decisiones mas favorables a distintos intereses (Esquivel & Esquivel, 2015).

Un alto porcentaje de los hidrocarburos que se extraen en Argentina proviene de la Patagonia
argentina, por este motivo la actividad condiciona en gran medida la economia, la vida politica y
social de la zona. En ese espacio complejo y volatil, relacionado indefectiblemente con las
condiciones globales, se desempefian los actores locales de la cadena global de wvalor,

especialmente las pymes objeto de este estudio (Risio, 2012).

En la cuenca Neuquina, tuvo lugar un hito fundamental relativo a la difusion de la potencialidad
del Reservorio Vaca Muerta, en términos de reservas hidrocarburiferas, que determiné la
necesidad de la reconversion de la demanda, producto de la adecuacion del proceso convencional
al proceso productivo no convencional. Esto generd, asimismo, la necesidad de optimizar los
procesos de planificacion estratégica por parte del conjunto de las pequefias y medianas empresas

proveedoras de la industria (Guiliany et al., 2017).



La formulacion de las estrategias empresariales, componente fundamental del proceso de
planeamiento estratégico resulta uno de los primordiales retos para empresarios pymes, gerentes
y consultores entre otros, dado que la complejidad y diversidad de las distintas situaciones dejan
ver que una estrategia que resulté optima en una oportunidad puede no serlo para otra equivalente,
porque, entre otras causas, las situaciones coyunturales, las posiciones de las partes y la relacion
de fuerzas, pueden ser diferentes entre si, y en consecuencia, requieren estrategias diferentes

(Ansoff et al., 2018; E. A. Da Costa et al., 2005).

Con modelos y marcos apropiados de planificacion estratégica es posible para las pymes detectar
oportunidades en forma sostenible en el tiempo y evitar la mortandad en fases criticas y en
situaciones como la descripta (Ortega & Villalba Benitez, 2021). Asimismo, les posibilita
identificar riesgos y crear un plan estratégico para impulsar la adaptacion a una nueva demanda y
la permanencia en el sector.

Conviene resaltar que una de las principales debilidades de las pymes es la ausencia de un
pensamiento estratégico que posibilite el desarrollo de la cultura de la planificacion (Casanueva,

2021a)

El ejercicio de la toma de decisiones propias de un proceso de planificacion estratégica puede ser
optimizado por medio de la incorporacion de herramientas de modelizacidn, tales como arboles
de decision, bajo el marco referencial de la teoria de los juegos (Manzanal et al., 2015; G. S.
Milanesi, 2022). El objetivo de la teoria de juegos es el de establecer patrones de conducta
racional, en principio, en situaciones en las que los resultados dependen de las decisiones que
tomen todos los sujetos que participan en el juego y un juego es entendido por Nicholson (2008)
como una situacion en la que los participantes deben tomar decisiones estratégicas y el resultado

final dependera de la eleccion de cada participante.

En esta linea, se presentan en este trabajo modelizaciones de situaciones de toma de decisiones y
de analisis estratégico en transacciones cotidianas de las pymes sujetos de estudio, bajo la
referencia de las teorias de juegos y opciones reales. Esto es desde el punto de vista de la
formulacion de las estrategias posibles, la facilitacion del ejercicio de las decisiones y del proceso
de analisis que demanda este ejercicio, sin hacer mayor énfasis en las soluciones y desarrollos

matematicos de los distintos juegos planteados.

De acuerdo con esto, la principal pregunta de investigacion es planteada en términos de responder
la cuestion de que, dadas las condiciones de operacion del circuito productivo global inserto en la
CGYV, que responden a logicas y jerarquias globales, como pueden las pymes mejorar su posicion

0 asegurar su permanencia en la trama Esto es si pueden hacerlo a través de herramientas que
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optimicen y amplien sus perspectivas cuando toman sus decisiones. Estas herramientas pueden
ser modelos que les sirvan de marco para recopilar, procesar y aplicar informacion y evidencia a

sus procesos de decision.

1.3. Hipotesis

El circuito productivo regional en Vaca Muerta (Neuquén — Argentina), supone condiciones
asimétricas propias de la insercion en la cadena global de valor, que repercuten en la permanencia
de las pymes locales proveedoras en la trama, por lo que pueden optimizar sus estrategias con
herramientas que faciliten sus decisiones tales como el uso de modelos bajo el marco referencial

de las teorias de juegos y opciones reales.

1.4. Objetivos

General

e Contribuir al conocimiento de las estrategias de permanencia de las pequefias y medianas
empresas proveedoras en el circuito productivo hidrocarburifero regional del reservorio
Vaca Muerta, integrado a la cadena global de valor hidrocarburifera, bajo el marco
referencial de la teoria de juegos y de opciones reales.

Especificos

e Caracterizar el circuito productivo hidrocarburifero regional en Vaca Muerta integrado a
la cadena global de valor hidrocarburifera no convencional y sus principales actores.

e Identificar los vinculos entre los principales actores del circuito productivo local de Vaca
Muerta en su integracion a la cadena de valor global.

e Diseflar modelos basados en la valuacion contingente y juegos (SROG) para estimar,
desde la perspectiva econdémica financiera, conductas estratégicas basadas en acuerdos
colaborativos, como soluciones dominantes o de equilibrio.

e Proponer un modelo numérico para el disefio y valuacion de las penalidades econémicas
aplicables a las partes en contratos colaborativos, sobre la base de pagos contingentes y

estrategias dominantes

1.5. Justificacion

La justificacion de este trabajo se fundamenta en funcion de su conveniencia, su relevancia social,

aspectos teéricos y metodologicos (Sampieri et al., 2006).



Por su conveniencia, se busca conocer los vinculos en la trama empresarial de un complejo
productivo regional, la situacion de las pequefias y medianas empresas y su insercion en una
cadena global de valor (Chaves, 2017). Se trata del espacio en el que operan las pymes del sector
en Vaca Muerta. Todo ello, desde la base de la relevancia de las pymes como actores
fundamentales de las economias regionales y la economia en general y la actividad

hidrocarburifera en la matriz productiva local.

En el aspecto de relevancia social (Fernandez Bedoya, 2020), se espera que, los resultados
presentados, discusiones y conclusiones puedan sumarse como una herramienta mas para la
formulacion de las politicas publicas dirigidas a los actores pymes con el fin de optimizar su

alcance y pertinencia.

En cuanto al aspecto teorico (Sampieri et al., 2006), la justificacion se fundamenta a través de la
consolidacion al marco referencial incluido en el trabajo, que procur6 integrar una vision critica
y actualizada de los principales autores acerca de las complejas relaciones generadas por la
insercion de circuitos productivos regionales en cadenas globales de valor, como dispositivos de
organizacion productiva dispersa geograficamente y fragmentada funcionalmente (Gerefti & Lee,
2016). Se espera sirva para sumar a la comprension de los fendomenos socio econdémicos

producidos en los territorios regionales insertos en complejos globales.

En el aspecto metodolégico (Chaves, 2017), se intenta aportar antecedentes de investigaciones de
enfoques mixtos que integran instrumentos de recoleccion de datos de enfoque cualitativo como
los grupos focales de discusion o Focus Group junto con andlisis de enfoques cuantitativos, a
través de un modelo numérico que metodoldégicamente aborda el estudio de casos en
administracion (Castro Monge, 2010). Al mismo tiempo se presenta el antecedente del
procesamiento de una porcion los datos obtenidos a través de técnicas de analisis del discurso
como la lexicometria y el analisis estadistico. Esto puede servir de guia y antecedente para otros
investigadores que trabajen en la recoleccion de datos del tipo de los utilizados en esta

investigacion.

Con relacion al aspecto practico, el trabajo procura mostrar la comprension y modelacion de la
estrategia organizacional a través de la esquematizacion de situaciones reales, simples y
cotidianas en el espacio transaccional en el que deben optimizar los procesos de toma de
decisiones los empresarios pymes. Se espera que los modelos presentados puedan servir para
invitar a repensar y disefiar los procesos decisorios, estrategias, visualizacion de alternativas, entre
otros e incorporar herramientas. Para ello, los modelos fueron disefiados sobre la base de la

valuacién contingente y juegos (SROG) para valorar, desde la perspectiva econémica financiera,
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conductas estratégicas basadas en acuerdos colaborativos, como soluciones dominantes o de
equilibrio. Asimismo, se incluye en este aspecto, un modelo numérico para el disefio y valuacion
de las penalidades economicas aplicables a las partes en contratos colaborativos, sobre la base de

pagos contingentes y estrategias dominantes.



Capitulo II — Antecedentes y marco tedrico

2.1. Antecedentes

El contenido de los antecedentes de una investigacion debe estar indefectiblemente relacionado
con el campo de conocimiento que se investiga, es decir, deben estar vinculados con las variables
o categorias del estudio (Orozco Alvarado & Diaz Pérez, 2018). La bibliografia indica que es
apropiado estructurar los antecedentes en: antecedentes tedricos, antecedentes internacionales,

antecedentes regionales y antecedentes nacionales (Sampieri et al., 2006).

En la linea de trabajo sefialada por la hipdtesis de investigacion formulada, a saber “El circuito
productivo regional en Vaca Muerta (Neuquén — Argentina), supone condiciones asimétricas
propias de la insercion en la cadena global de valor, que repercuten en la permanencia de las
pymes locales proveedoras en la trama, por lo que pueden optimizar sus estrategias con
herramientas que faciliten sus decisiones tales como el uso de modelos bajo el marco de las teorias
de juegos y opciones reales” se indagd sobre el estado de la cuestion en este sentido. Es decir, se
trabajo en la elaboracion de una linea de antecedentes sobre los topicos de investigacion incluidos
en la hipdtesis formulada para este trabajo. No obstante, la exposicion de los antecedentes se
realizd por ejes conceptuales, debido a que no se identificaron trabajos que aborden la situacion
planteada en su conjunto. Es decir, en la literatura se abordo la problematica de las pymes y su
relacion con las cadenas globales de valor, también la vinculacion de agentes econdmicos en el
marco de circuitos productivos regionales integrados a cadenas globales de valor. No obstante,
las estrategias de decision, su modelizacion, herramientas y formas de optimizacion para las
pymes en la operatoria de un circuito productivo regional que responde a jerarquias globales

propias de la insercion en una CGV, han sido escasamente abordadas por la literatura revisada.

La construccion de los presentes antecedentes esta vinculada con los campos de investigacion de
cadenas globales de valor integrados en circuitos productivos regionales y las pequefias y
medianas empresas como actores en ese contexto. Asimismo, se considero la conceptualizacion
sobre procesos estratégicos y toma de decisiones modelados bajo el marco de teoria de juegos. A
partir de esta delimitacion, se realizod una exhaustiva recopilacion en bases de datos y sitios web
tales como Teseo, Dialnet, Redalyc, Scielo, Google Scholar para conocer sobre estudios previos
que incursionaron en estos campos investigativos y explorar las principales conclusiones a las que

arribaron.

En base al esquema de contenidos que se presenta en la [lustracion 1 se relevaron los antecedentes

de esta investigacion, clasificados en antecedentes tedricos, internacionales, nacionales y
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regionales, con el fin de obtener una aproximacion lo mas cercana posible al asunto de

investigacion propuesto.

[lustracion 1- Antecedentes de la investigacion

e o0 0]
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deslocalizacion
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Fuente: elaboracion propia

2.1.1.Antecedentes tedricos

Existen diversos trabajos de revision sobre el constructo cadenas globales de valor, especialmente
sobre su origen, evolucion y estado actual. Asimismo, se encontraron publicaciones acerca del
papel de las CGV y su implicancia en el desarrollo socio econdomico de las regiones de los paises

emergentes donde se encuentran insertas.

Los investigadores de la Universidad Nacional de San Martin (Argentina) Fernando Porta, Juan
Santarcangelo, Daniel Schteingart en una publicacion del afio 2018 titulada “Cadenas globales de
valor y desarrollo econdmico” analizan algunos aportes tedricos y empiricos del corpus de las
cadenas globales de valor al estudio del desarrollo econdmico. En primer lugar, revisaron los
elementos conceptuales centrales del paradigma de las CGV, para luego analizar las tendencias
centrales de la geografia economica mundial en la era de las CGV, con énfasis de lo sucedido a
partir de los afios *90 en adelante. Asimismo, reflexionan en torno a la inserciéon en CGV vy las
posibilidades de desarrollo econdémico de las regiones. La conclusion mas importante a la que

arriban es que no se trata de una mayor o una menor insercion las CGV sino que el verdadero
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desafio radica en la forma de insercion. Es decir, se trata de evitar aquellas formas de insercion
internacional que impulsen un crecimiento empobrecedor y excluyente, especialmente para los

paises de economias emergentes (Porta et al., 2018).

Una publicacion del afio 2017 correspondiente a la Coleccion Ciencia, Innovaciéon y Desarrollo
de Ediciones de la Universidad Nacional de General Sarmiento bajo el titulo “El trabajo y las
empresas multinacionales hoy: economia, relaciones laborales y conflictividad” compila los
trabajos de investigadores acerca del fendmeno actual de las cadenas globales de valor y la
presencia en el mundo de las empresas transnacionales. Se propone como objetivo sumar en
estudios que determinen el impacto que tienen las empresas multinacionales sobre la economia y
el mercado de trabajo local, asi como también cual ha sido su evolucion en los afios recientes.
Asimismo, procura analizar las practicas de gestion de la fuerza de trabajo y el impacto que
pueden tener sobre las relaciones laborales en general y, mas particularmente, sobre la
representacion de los trabajadores en la empresa y en las instituciones que regulan su desarrollo.
Consideran que el estudio de estos capitales, es decir el de las empresas transnacionales, los mas
grandes del planeta, puede posibilitar la comprension de su incidencia en el desarrollo local y

regional, y las 16gicas de estructuracion a nivel global (Ventrici et al., 2017).

Se selecciond también una publicacion titulada “Circuitos productivos regionales: estado de la
cuestion de una herramienta analitica para reflexionar en el siglo XXI” de las Memorias de la
Semana de la Investigacion, desarrollo e innovacion Afio 2022, de la Escuela de Economia y
Negocios de la Universidad Nacional de San Martin (Argentina), publicadas en el afio 2023. El
trabajo presenta el objetivo de recuperar los aportes tedricos latinoamericanos en torno a la
herramienta analitica circuitos productivos regionales. Asimismo, procuraron realizar un analisis
integral de las tramas socio productivas, para ofrecer perspectivas desde las cuales abordar
problemas de estructuras productivas desequilibradas. Todo ello con el fin de posibilitar la
generacion de diagndsticos para facilitar la planificacion regional. Concluyen en que esta
herramienta, es decir el enfoque de circuitos productivos regionales cuenta con un valor
significativo al momento de indagar las relaciones de poder en torno a la acumulacion y
distribucion del excedente en los diferentes encadenamientos productivos (Bordalejo & Garcia

Tarsia, 2023).

Asimismo, un articulo publicado en el afio 2020 en la Revista Brasileira de Estudos Urbanos e
Regionais con el titulo “Circuitos productivos regionales: apuntes para una renovada herramienta
analitica sobre procesos econdomicos en América Latina a principios de siglo XXI” de los autores
Ariel Garcia y Alejandro Rofman del Centro de Estudios Urbanos y Regionales (CONICET,

Buenos Aires, Argentina) trabaja también sobre la insercion de los circuitos productivos
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regionales en el complejo sistema economico global. Se propone indagar las modalidades a partir
de las cuales un determinado circuito productivo distribuye en diferentes regiones el excedente
econdémico global que genera, precisar el modo en que los vinculos econémicos y sociales de los
agentes al interior del circuito, produce articulaciones de desigual capacidad de apropiacion del
excedente econdmico generado. Procuran asimismo identificar los procesos de transferencia del
excedente econdmico que se verifican cuando los agentes que operan en el intercambio se
encuentran en diferentes condiciones estructurales y coyunturales. Se proponen aportar una
herramienta analitica sobre los circuitos productivos regionales para trabajar estrategias de
planificacioén sectorial y/o espacial. En sintesis, plantean una discusion tedrica en torno a la
herramienta analitica de circuito productivo regional. Para ello avanzan en el analisis de las
modalidades de vinculacion entre agentes econdémicos con diferente poder y capacidad de
negociacion en el mercado, en el escenario historico de principios de siglo XXI y en el contexto
productivo de las estructuras semi periféricas de diversos paises de América Latina (Garcia &

Rofman, 2020).

Con respecto al campo de investigacion gestion estratégica y teoria de los juegos se revisd un
articulo que corresponde a las Memorias de la Décima Sexta Conferencia Iberoamericana en
Sistemas, Cibernética e Informatica (CISCI 2017), con el titulo “Analisis de las aplicaciones de
la teoria del juego (Game Theory) en el proceso de direccion y administracion estratégica de
empresas” publicado en el afio 2017. La presentacion se propone como proposito principal la
interpretacion del proceso de toma de decisiones empresariales a través de diferentes perspectivas
y la generacion de espacios para el desarrollo de nuevas estrategias de negocio. El trabajo se
focalizd en el analisis de la competencia previendo sus posibles movimientos en un momento
determinado en el que sea necesario tomar una decision. Debido al alto nivel de presion del
entorno y responsabilidad con el que se enfrentan a diario los directivos de una empresa respecto
a la necesidad de tomar decisiones en ambientes de incertidumbre, la teoria de juegos se presenta
como una opcién relevante que apoya el proceso de analisis de alternativas y evaluacion del
riesgo, con el fin de implementar estrategias que tiendan a maximizar la utilidad y el rendimiento
financiero mediante la incorporacion de ventajas competitivas sostenibles tanto en mercados

locales como internacionales (Gonzalez et al., 2017).

Sobre el mismo campo de investigacion otro material revisado corresponde a un articulo
publicado en INNOVA Research Journal en el afio 2016 bajo el titulo “Teoria de Juegos y Gestion
Estratégica”. El proposito de la publicacion es indagar sobre los aspectos fundamentales de
gestion estratégica y los beneficios que la teoria de juegos puede aportar para el analisis de
estrategias Optimas para las organizaciones. En este sentido concluyen acerca de la necesidad de

conocer como jugar de manera Optima dentro de la industria en la que la organizaciéon se
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desarrolla. Adicionalmente enfatizan en la importancia de observar y entender los juegos que se
dan en la economia, ciencia que permite principalmente interpretar el desempefio de la
organizacion mediante el analisis de la informacion que se produce. Sefialan que el impacto mas
radical que ha tenido la ciencia econdmica en la gestion estratégica es la posibilidad de explorar
lo que se conoce como éxito en términos de permanencia y crecimiento de la organizacion en el

mercado (Najera, 2016).

2.1.2.Antecedentes internacionales

Sobre el campo de investigacion de las cadenas globales de valor y su impacto en el desarrollo de
las pequefias y medianas empresas, se analizo un articulo titulado Impact of Global Value Chain
on the Performance of SMEs de la Uva Wellassa University, Faculty of Business Management
publicado en el afio 2021. Se explica que las pequefias y medianas empresas (pymes) desempefian
un papel importante en la mayoria de las economias y en particular en los paises en desarrollo.
Representan la mayoria de las empresas en todo el mundo y contribuyen de manera importante a
la creacion de empleo y al desarrollo economico. En el estudio se examinan los factores que
pueden incidir en el desempefio de las pymes, quienes se enfrentan a muchos retos, como la falta
de recursos, la falta de economias de escala y de alcance, los costos de transaccion mas elevados
en relacion con las grandes empresas, falta de conocimiento, incapacidad para competir con
empresas mas grandes, etc. Seguidamente el estudio describe y analiza los desafios y guias para
superar estos desafios en cierta medida, cuando la organizacion participa en GVC, es decir
describe las oportunidades de las pymes en las cadenas de valor mundiales. Se describen,
asimismo, los retos a los que se enfrentan las pymes a la hora de participar en el GVC y la forma
de superarlos en el mercado mundial, y se identifican también las oportunidades del proceso de
globalizaciéon e integracion econdmica regional. Del mismo modo, se examinan diversas
perspectivas mundiales sobre las redes de produccion y las cadenas de valor, incluidas las
diferencias, similitudes y las cuestiones relativas a la participacion de las PYMES con foco en las
limitaciones de capacidad. El informe concluye en que la participacion de una economia en
cadenas globales de valor conduce a que las pymes nacionales logren mayores ventas y tengan
mas subcontratos, lo que puede ayudarles al mismo tiempo a acceder méas recursos para innovar

(Weerakkody, 2021).

Con respecto a los campos de investigacion estrategia de las pymes y teoria de los juegos, se
revisd una publicacion del afio 2010 de la Revista Cuadernos de Estudios Empresariales
desarrollado por investigadores de la Universidad Complutense de Madrid con el titulo “Estudio
sobre la toma de decisiones de dos microempresas en un proceso de integracion a una red de

cooperacion empresarial: aplicacion de la teoria de juegos” El objetivo que se proponen es

14



conocer el funcionamiento de las microempresas en el mercado espafiol y la formacion de redes
empresariales, como elemento de supervivencia y crecimiento para competir con la gran empresa
conservando su pequefia dimension. Para la investigacion revisaron estudios de los ultimos afios,
en los que consideran se han realizado numerosos aportes que tratan de esclarecer el proceso
colaborador, pero atn se carece de un modelo global que permita analizar y mejorar la
cooperacion entre las organizaciones. En este trabajo procur6, mediante un caso de estudio real y
utilizando como herramienta la teoria de juegos, encontrar un modelo que explique el
comportamiento de las microempresas en su proceso de integracion a una red de cooperacion

(Hernandez, 2010).

Otro antecedente internacional revisado, también sobre los campos de investigacion estrategia y
teoria de juegos, corresponde a un articulo publicado en el afio 2018 en la Revista Dindmica de
Gestion en la Economia del Conocimiento de la Universidad de Estudios Economicos de Bucarest
con el titulo Game Theory in Strategic Management - Dynamic Games. Theoretical and Practical
Examples. Considera que la teoria de juegos constituye una herramienta de analisis para describir
el proceso de toma de decisiones de uno o mas jugadores y su comportamiento, especialmente
cuando hay numerosos resultados posibles. El comportamiento estratégico es un término genérico
que designa todas las acciones concertadas y coherentes promovidas por una empresa con el fin
de influir en el entorno competitivo o al menos adaptarse a su evolucion. Este articulo tiene como
objetivo explorar el potencial real de la gestion estratégica basada en decisiones dindmicas de la
teoria de juegos e ilustra que la utilidad y el poder de la teoria de juegos radica en su capacidad
para proporcionar informaciéon sobre el clima competitivo y especialmente las distintas
estrategias. El articulo se propone investigar algunas contribuciones potenciales de la teoria de
juegos a la gestion estratégica, especialmente con respecto a las aplicaciones en industrias
particulares. Realiza en primer lugar una revision teérica de la teoria de juegos y de sus diferentes
tipos y aplicaciones. Finalmente incorpora un andlisis empirico de distintas aplicaciones de
juegos, estrategias, actividades econdmicas en particular y empresas como jugadores. Los
ejemplos presentados en la segunda parte del documento se basan en decisiones de gestion

estratégica que implican en especial estrategias dominantes (Busu, 2018).

2.1.3.Antecedentes nacionales

Con respecto a los antecedentes nacionales acerca de los campos de investigacion incluidos en
este trabajo se menciona un articulo publicado en el afio 2019 como resultado de una extensa
revision bibliografica realizada por el autor en el marco de su tesis doctoral. Bajo el titulo
“Cadenas globales de valor: una revision bibliografica” se presenta un importante resumen de los

principales aportes existentes a la fecha sobre la tematica cadenas globales de valor. Se explica
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en el documento que durante los tltimos treinta afios la produccion de bienes y servicios ha pasado
por un proceso de deslocalizacion y fragmentacion a nivel mundial. La nueva forma de la
organizacion productiva recibid el nombre de cadenas globales de valor. Los estudios enmarcados
en este entramado teorico se enfocaron en dos aspectos fundamentales, el desarrollo econdmico
conocido como Upgrading y el gobierno de los encadenamientos, gobernanza. De esta forma, el
objetivo que se propone la investigacion analizada es el de sistematizar la forma en que han sido
entendidas las cadenas globales de valor, con el fin de identificar los potenciales aportes que este
enfoque puede hacer a la concepcion de esta nueva fase del desarrollo productivo. Para cumplir
con el objetivo planteado, se revisaron numerosas publicaciones académicas, de organizaciones
publicas y centros de estudios. Como resultado se obtuvo un profundo estado del arte sobre la

tematica (Pérez Ibanez, 2019).

Otro antecedente nacional analizado corresponde a un articulo publicado por dos investigadores
del CONICET en mayo de 2024 bajo el titulo “Circuitos productivos regionales, clisteres y
cadenas globales de valor: notas sobre el caso de Vaca Muerta (Argentina, 2012-2022)”. El
trabajo revisa las contribuciones teéricas metodologicas de los enfoques de circuitos productivos
regionales, de clusteres y de cadenas globales de valor, empleados en general para la comprension
espacial de las inequidades sociales e inconvenientes del desarrollo en estructuras productivas
desiguales en paises en desarrollo en América Latina. La investigacion realizada se estructura en
tres dimensiones de andlisis: espacio, escala y relacion entre agentes. Sobre esa base se aborda el
caso de la produccion hidrocarburifera no convencional en Vaca Muerta, con el fin de mostrar los
aportes y limitaciones analiticas de cada enfoque. Finalmente, se exponen las potencialidades
explicativas de cada una de las perspectivas analizadas y se concluye que el enfoque de circuitos
productivos regionales posibilita el logro de una comprension integral para entender las
problematicas regionales latinoamericanas en funcion del modo particular en que concibe el

espacio (Scardino & Garcia, 2024).

Otra publicacion revisada corresponde a un articulo publicado en la Rev. de Economia Politica
de Bs. As. en el afio 2015 de los autores Gaston Milanesi y Fernando Tohmé, con el titulo “Un
modelo consolidado de opciones reales, teoria de juegos y analisis de costos de transaccion para
el disefio de acuerdos contractuales”. El objetivo del trabajo es proponer formas de analisis de las
relaciones contractuales entre las empresas a través de la aplicacion del enfoque de opciones
reales y teoria de los juegos. Se presentan bajo este marco de referencia modelos para la toma de
decisiones, en los que se consideran costos y beneficios derivados de la incorporacion de
flexibilidad por sobre las herramientas tradicionales de valuacion y la apertura a nuevas
oportunidades de negocios. Como resultado se modela bajo la teoria de los juegos la relacion entre

los beneficios generados por las clausulas contractuales materializados en precios fijos y multas
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que, brindan previsibilidad a la relacion oficiando de proteccion frente a los riesgos inherentes en
inversiones especificas, tal como sucede en muchos casos con las pequefias y medianas empresas
que prestan servicios sumamente especializados en la industria hidrocarburifera. Se consideran
ademas los costos que se asumen al poner énfasis en la rigidez de las relaciones contractuales.
Esta caracteristica atenta contra el valor agregado por la flexibilidad estratégica de la firma frente
a opciones de cambio de clientes (opcion de venta-compra) o mezcla en su cartera comercial

(opciones de intercambio) (G. S. Milanesi & Tohmé, 2015).

Se presenta también como antecedente otra publicacion del afio 2023 de los autores Santiago
Pérez, Santiago Ferro Moreno y Gaston Milanesi, bajo el titulo “Modelizacion de articulaciones
en el entramado ganadero bovino: aplicacion del marco de teoria de juegos”.Se explica en el
articulo que las interdependencias estratégicas entre actores de un entramado productivo pueden
ser modelizadas y evaluadas mediante el marco de teoria de juegos, que se plantea como una
herramienta matematica de apoyo en la toma de decisiones estratégicas ante una situacion de
conflictos de intereses. Asimismo, citan antecedentes que han aplicado el marco de esta teoria en
problemas similares de optimizacion en una cadena de suministro, considerando que cada actor
compite para obtener el mayor beneficio posible. El objetivo del trabajo es modelar la articulacion
comercial y la negociacion entre el productor de cria con el invernador ganadero bovino,
aplicando el marco de la teoria de juegos y analizando la estrategia de desarrollar contratos de
suministro segln distintos escenarios, evaluando la volatilidad en los resultados de los modelos.
Ademas, se tendra en cuenta la valorizacion de las penalidades para el cumplimiento de contratos
de manera sostenible que permita mantener la funcién econdmica de los jugadores. Concluyen
con que la teoria de juego se plantea como una teoria de robustez matematica incuestionable y

que ha demostrado ser muy 1til en escenarios de negociacion (Pérez et al., 2023).

2.1.4. Antecedentes regionales

Tanto a nivel nacional como provincial se encuentran disponibles en los sitios web institucionales
reportes sectoriales como el Informe de Cadenas de Valor — Hidrocarburos publicado por
instituciones gubernamentales de ambos estratos. Los informes brindan descripciones analiticas
y estructurales de la cadena de valor, con la consideracion de aspectos como la configuracion de
los vinculos econdmicos, principales actores, el contexto internacional, el proceso productivo y
su evolucion, la locacion territorial, impacto de las politicas publicas, etc. En referencia con la
hipotesis, la publicacion fue tomada como referencia para la descripcion de la estructura del
sector, proceso productivo, relaciones en la trama empresarial, etc. (CEP XXI y SEPYME -

Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y los Emprendedores - Ministerio de Desarrollo
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Productivo de la Nacion., 2022; Direccion Provincial de Estadistica y Censos Provincia del

Neuquén, 2022; Ministerio de Hacienda Presidencia de la Nacion, 2018).

En las lineas de investigacion sobre la cadena de valor hidrocarburifera en la Norpatagonia,
circuitos productivos regionales, impacto de la explotacion no convencional a gran escala, etc.,
se destacan numerosas publicaciones de equipos de profesionales de la Facultad de Economia y
Administracion de la Universidad Nacional del Comahue. Las investigaciones profundizan sobre
la renovada dinamica productiva en la Cuenca Neuquina, producto de la incorporacion de las
nuevas técnicas de la explotaciéon no convencional y otras tecnologias asociadas al eslabon
Upstream y su repercusion en el segmento de las pymes proveedoras. Incluyen pormenorizadas
y completas descripciones sobre las relaciones en la cadena de valor y su gobernanza,
caracterizacion de las pequeiias y medianas empresas del sector (Giuliani et al., 2016; G.
Landriscini, 2020; G. Landriscini & Carignano, 2015; G. Landriscini & Orlandini, 2015; Morales,
2017).

Otro trabajo académico revisado como antecedente regional es el desarrollado por el investigador
Juan Manuel Rubino, de la Facultad de Ingenieria de la Universidad Nacional del Comahue,
titulado “Red de conocimientos para la mejora de la gestion empresarial de las pymes proveedoras
de la industria hidrocarburifera en la Cuenca Neuquina”. Su objeto de estudio fueron las pequenias
y medianas empresas proveedoras de la estructura productiva y de servicios del complejo
hidrocarburifero neuquino, con el fin de realizar un relevamiento de los requisitos y
requerimientos de gestion y las oportunidades de mejora. La investigacion fue de caracter
descriptiva y los principales resultados fueron relativos a deficiencias de planificacion operativa
de las pymes y falta de productividad, gestion de la calidad entre otros. Se incluyeron interesantes
recomendaciones en este sentido como propuesta de mejora en el desempeno de las firmas del
segmento. Contribuy6 a la presente investigacion en lo que concierne a la especificacion de las
empresas proveedoras de la trama, su cultura, relaciones de poder y gobernanza de la cadena de

valor (Rubino, 2019).

Por su parte la institucion Centro PyME ADENEU, Agencia de Desarrollo Economico del
Neuquén, cuenta con un programa de desarrollo de la cadena de valor hidrocarburifera y es
autoridad de aplicacion de la Ley Provincial N° 3032, Compre Neuquino del sector
hidrocarburifero y minero, que aplica al registro de informacion de compras y contrataciones de
empresas operadoras y de servicios especializados, y el control de las compras. El organismo
apoya y fomenta la gestion de las pymes del sector a través la ejecucion de numerosas politicas
publicas como el fomento de las buenas practicas en la contratacion por parte de las empresas

operadoras y de servicios especializados, de proveedores locales en la cadena de abastecimiento
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de la industria hidrocarburifera y al mismo tiempo alinear a los proveedores con las estrategias de
las empresas contratistas® (Centro PYME-ADENEU - Agencia de Desarrollo Econémico Del
Neuquén., 2023).

De la misma forma el Instituto Argentino del Petroleo y el Gas (IAPG) es referente técnico de la
industria en Argentina y como tal genera permanentemente publicaciones sobre el complejo
productivo, se planifican y desarrollan estudios y analisis que derivan posteriormente en
publicaciones, cursos de capacitacion, congresos y simposios, normas técnicas o practicas
recomendadas y otras actividades de capacitacion y difusion® (Instituto Argentino del Petroleo y

el Gas, 2019; Lopez Anadon, 2015) .

2.2. Marco Teorico

Luego de la resefia de los principales antecedentes, a continuacion, se desarrolla el marco tedrico
definido como de referencia para la investigacion, de acuerdo con la secuencia que se indica en
la Ilustracion 2. En primer lugar, se revisaron los enfoques tedricos y metodoldgicos de las
cadenas globales de valor y los circuitos productivos regionales insertos en estos encadenamientos
globales. En funcion del desarrollo del primero de los ejes definidos, se revisaron luego los
principales actores y vinculos que se configuran en los circuitos productivos regionales integrados
a cadenas globales de valor. A continuacion, se caracterizaron las pequefias y medianas empresas
proveedoras y sus principales procesos estratégicos y la forma en que toman sus decisiones.
Finalmente, se indagd sobre las teorias de juegos y opciones reales como referencias de

modelizacion de los procesos decisorios en la planificacion estratégica.

[lustracion 2 - Estructura marco tedrico

2 La Facultad de Economia y Administracion de la UNCOMA y la Agencia de Desarrollo articulan en forma continua
actividades e informacion para trabajos de investigacion de grado y posgrado, en el marco de un Convenio amplio de
intercambio y colaboracién vigente entre ambas instituciones. En esta oportunidad sumé a este trabajo toda la
informacion sobre la trama empresaria y la estructura de los procesos de contratacion (Centro PyME ADENEU Agencia
de desarrollo econdmico del Neuquén)

3 https://www.iapg.org.ar/web_iapg/acerca-del-iapg/acerca-del-iapg/informacion-general
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© 2, 3

Eje1 Eje 2 Eje 3
Cadenas Circuitos Estrategias, modelos,
globales de productivos teorias de juegos y
valor regionales opciones reales
Concepto, Circuitos insertos Pymes, permanencia en
gobernanzay en CGV, vinculos, la trama, decisiones,
desarrollo actores, pymes estrategias,
regional proveedoras modelizacion

Fuente: elaboracion propia

2.2.1.Cadenas globales de valor

Epistemologicamente el concepto de cadenas globales de valor (CGV) representa un enfoque
teorico y metodologico aun en construccion y consolida aportes de distintas disciplinas tales como
economia politica, geografia econdémica, desarrollo econdmico regional, administracion de
organizaciones, ciencia politica, economia internacional y sociologia econémica (V. R. Fernandez
& Trevignani, 2015; Pérez Ibanez, 2019). El tema fue profusamente investigado desde los afios
'90, a partir de trabajos seminales de autores, denominados “neo-schumpeterianos”*, como Gary
Gereffi, Raphael Kaplinksy, Timothy Sturgeon, John Humphrey y otros (Benchimol, 2019; Dalle
etal., 2013).

Una de las grandes transformaciones de la economia mundial en los tltimos treinta afios ha sido
la fragmentacion y deslocalizacion de la produccion global. A partir de los afios setenta y mas
acentuadamente a partir de los ochenta, las grandes compafiias comenzaron a deslocalizar sus

procesos productivos a nivel global (Pérez Ibafiez, 2019). Como resultado de esta transformacion,

4 Schumpeter representd un aporte importante en la idea de rechazar el intento de establecer leyes universales de
caracter general para el desarrollo econémico. Este punto de inflexion liberaria el camino para el despliegue, en afios
siguientes de un enfoque neo-schumpeteriano que esperaba seguir con el legado del maestro por medio de la
profundizacion descriptiva del fendmeno innovador asociado al debate sobre el papel del Estado (Benchimol, 2019).
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el valor final de un producto o servicio tal como llega a los consumidores finales, comenzo a ser
conformado en multiples localizaciones (Dussel Peters, 2018). Para dar cuenta de este fenomeno
surge el concepto de CGV. Este enfoque fue utilizado para definir la secuencia de actividades
necesarias en la produccion de un determinado bien, en su parte tangible y también de toda una
serie de servicios asociados, desde comercializacion, marketing, distribucion, postventa, etc.

(Weerakkody, 2021).

Lo innovador del enfoque radica en la dimension global que dio forma a este fenomeno, al
dividirse la produccion en multiples paises y al ocuparse cada uno de ellos de una parte diferente
en el agregado de valor (Pérez Ibafiez, 2019). Se observan asi, sitios de produccion
extraterritoriales emplazados en paises en desarrollo, fuertemente vinculados con empresas
multinacionales lideres de los principales mercados de América del Norte y Europa (Ambos et
al., 2021; Borin & Mancini, 2019; Johnson, 2018; Kano et al., 2020). Las condiciones socio
econémicas a nivel mundial que posibilitaron este nuevo patréon de organizacion productivo
fueron entre otros, la disminucion en las barreras arancelarias, el posicionamiento a nivel mundial
de la Organizacion Mundial del Comercio (OMC)> como 6rgano regulador de los intercambios
globales y las politicas asociadas al Consenso de Washington (Gereffi & Sturgeon T., 2013;
Martinez Rangel & Soto Reyes Garmendia, 2012). De esta manera, surgieron nuevos modelos de
organizacion territorial y de gobierno, con el comin denominador de que cada fase basica, hasta
la produccion final de un bien o servicio, se efectiia en el emplazamiento donde los recursos y
capacidades necesarias para su consecucion se encuentran a disposicion a costos y calidad

competitivos (Carneiro, 2015; Gibbon & Ponte, 2005; Ponte & Sturgeon, 2014).

Las investigaciones sobre CGV procuran dar cuenta del proceso por el cual la produccion se
disgrego a través de la integracion del comercio internacional, con la creacidén de una compleja
red entre proveedores y casas matrices y que resulta el fundamento de una nueva ldogica de

produccién que trasciende las fronteras tangibles (Badillo, 2019; Feenstra, 1998).

El punto medular de esta transformacion global radica en la disposicion de las compaifiias
multinacionales de enfocar la direccion de sus estrategias en la innovacion, el marketing y los
eslabones que agregan mas valor, sin importar a quién corresponde la propiedad exclusiva de los
eslabones productivos mas genéricos y centrados en el volumen (Larrinaga, 2005). Esto
representa un rasgo importante del modelo de las CGV y consiste en que pueden encabezarse la
coordinacion y el control a escala mundial de la produccion sin la necesidad de contar con la

propiedad directa de los recursos en otros paises (Boisier, 2005). Aca puede observarse un

5 OMC | ;Qué es la OMC? (wto.org)
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verdadero cambio de paradigma respecto de la estrategia de integracion vertical caracteristica del
anterior modelo fordista (Grimalt Gonzalez. Irene & Clavelinas Rodriguez, 2020). A partir del
enfoque de las CGV se observan tendencias por parte de las empresas multinacionales hacia una
deslocalizacion y tercerizacion de determinados procesos o actividades. Esto implica un
acentuamiento del proceso offshoring, es decir la subcontratacion de alguna actividad o proceso
en otras zonas geograficas por una cuestion de conveniencia, de costos especialmente. Asimismo,
resulta beneficioso para las empresas la externalizacion u outsourcing, proceso que también
implica una subcontratacion a terceros de parte de su proceso de produccion, que antes era propio
y a nivel local (Gereffi et al., 2005; Milberg & Winkler, 2013; Pérez Ibafnez, 2019; Porta et al.,
2018).

La logica que guia este nuevo esquema productivo es el intento de encontrar ventajas econdmicas
por parte de las empresas multinacionales (Larrinaga, 2005), que al radicarse en paises en
desarrollo encontraron menores costos de produccion. En este sentido, los paises emergentes
ofrecian mano de obra a menor costo junto con la abundancia de recursos, especialmente de
materias primas y capacidades productivas en crecimiento (Gereffi & Sturgeon T., 2013). Todos
estos cambios fueron posibilitados por los importantes desarrollos tecnologicos en
comunicaciones que facilitaron un control a distancia y un menor costo de logistica, ademas de la
integracion de Brasil, China y Rusia al comercio mundial. Junto con esto, otro factor que también
viabiliz6 el cambio fue el esquema de sustitucion de importaciones por exportaciones como eje
politico econdémico de desarrollo en los paises emergentes (Milberg & Winkler, 2013; Pérez

Ibafiez, 2019)

En la literatura sobre CGV, tal como puede verse en la Ilustracion 3, se configuran dos ejes
fundamentales que posibilitan dar cuenta de las dinamicas que se originan en torno a las relaciones
entre los distintos eslabones y actores de las cadenas: gobernanza y upgrading o mejora. Los dos
términos representan un analisis de los tipos denominados top down-bottom up. El enfoque top
down hace referencia al gobierno de la cadena, es decir, a la forma en que las empresas lideres
controlan los procesos productivos, los motivos por los que se toman las decisiones y las formas
que adoptan los vinculos de poder entre los distintos actores involucrados. A su vez, el upgrading,
bajo el analisis bottom up, se refiere al desarrollo econémico y a la posibilidad de ascenso o
mejora de la posicion en la cadena de las empresas subordinadas y regiones periféricas (S. Costa,

2019; V. R. Fernandez & Trevignani, 2015; Porta et al., 2018)
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Iustracion 3 - Ejes fundamentales del analisis del concepto CGV

/ Top down

Control de la
cGv

Governance

CADENAS
GLOBALES DE

VALOR
Bottom up

Upgrading

Desarrcllo o
mejora

Fuente: elaboracion propia

2.2.1.1. Gobierno de las CGV

Con respecto al gobierno o governance de las cadenas globales, los autores coinciden en explicar
las dimensiones para el andlisis sobre la forma de organizacion y liderazgo de esta nueva fase
productiva mundial, es decir cuales son las practicas concretas y formas organizacionales por
medio de las cuales, las empresas lideres y demas actores, en el contexto de esta particular division
internacional de trabajo, toman decisiones (Gibbon & Ponte, 2005; Ponte & Sturgeon, 2014). En
este sentido, como se muestra en la Ilustracion 4, la gobernanza puede definirse en tres ejes:
conduccion, con relacion a las formas de gestionar los activos especificos, coordinacion, con
relacion a la distribucion del poder dentro de la cadena y normatividad, con referencia al rol de
las instituciones. En la interseccion de estos tres elementos se resumen las formas especificas a

través de las cuales se gobiernan las cadenas (Sturgeon, 2009).
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[lustracion 4 - Gobierno de las cadenas globales de valor

Ejes que definen el
gobierno de las CGV

Coordinacion:

Conduccion: Normatividad:

. . como se distribuye el .
como se gestionan los S cual es el rol de las
poder al interior de la

activos especificos instituciones
P CGV

Fuente: elaboracion propia en base (Ponte & Sturgeon, 2014)

En cuanto al primer eje, conduccion, del analisis seminal sobre la gobernanza de las CGV de
Gereffi (1994) surgen dos tipos de gobiernos, en funcion del rol de las empresas lideres en las
CGV. Segun sean conducidas por productores o producer-driven o por compradores buyer-
driven, con las principales caracteristicas de cada una que pueden observarse en la Ilustracion 5.
Surge asi la concepcion de gobernanza en base a la conduccion de la CGV (Gibbon & Ponte,

2005; Pérez Ibaniez, 2019; Ponte & Sturgeon, 2014).

[lustracion 5 - Cadenas globales de valor segun su forma de conduccion

N N
CGV CGV
Conducidas por productores o Conducidas por compradores o
producer - driven buyer - driven
J J
( ) ( Grandes minoristas )
Grandes empr. (retailers) y cias con marcas
manufactureras, ind. instaladas itermediarios
— automotriz, aviacion, — entre muchos pequefios
computacion y prod. de prov. a nivel mundial y los
maquinarias. _ consumidores., ind.
L ) \indument., juguete, calzado. )
( ) 1 i de obra, 1 N
. . ntensivas en mano de obra, los
Intensivas en capltal, grandes compradores por el
fuerte Cont.r()l desde las gran volumen, tienen el poder
— casas matrices sobre el —— de dar forma a todos los actores
roceso productivo y los dellaicadena sin/poseerien
p p y propiedad directa de las
proveedores fébricas.
\ y, \ .

Fuente: elaboracion propia en base a (Gereffi, 1999a)

Junto con el avance de la globalizacion y la evolucion estructural de las CGV, distintos autores
encontraron el enfoque de la gobernanza basado en la conduccién como estatico e insuficiente

para dar cuenta de algunos de las nuevas configuraciones que se fueron presentando con el tiempo
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(Gibbon et al., 2008; Ponte & Gibbon, 2005; Sturgeon, 2009). Surge asi, una teoria de la
gobernanza basada en el concepto de redes productivas con un intercambio basado en términos
relacionales. En funcion de ello, se habla de una tipologia de estructura de las CGV a partir de
tres variables: la complejidad de la venta, la capacidad de codificacion de su informacion y los
desarrollos técnicos de la base de proveedores (Gereffi et al., 2005; Sturgeon, 2009). Esta forma
de gobernanza fue denominada de coordinacion por su focalizacion en las transacciones entre las
empresas (Gibbon et al., 2008). La coordinacion en este sentido esta relacionada con la gestion
de los activos especificos de las firmas, tales como las capacidades tecnologicas, de innovacion,
de comercializacidn, financieras entre otras, en el proceso de offshoring y outsourcing de algunas

de sus faces productivas (Porta et al., 2018).

Con respecto a los activos especificos, no puede dejarse de mencionar en este punto, la
importancia de la teoria de los costos de transaccion de activos especificos desarrollada por el
economista britanico Ronald Coase en 1937 y perfeccionada por el economista estadounidense
Oliver Williamson en 1975 (Quintero et al., 2020) . Sintéticamente, puede decirse que el valor de
estos activos especificos fundamentales para las empresas es funciéon de la continuidad
contractual, dado que la discontinuidad genera importantes costos para ambas partes (Porta et al.,
2017). Esto encuentra una via de solucion en la gestion contractual dado que, con anterioridad a
esta forma de produccion globalizada, las firmas tendian a la integracidon vertical, con el fin de
disminuir los riesgos y altos costos de la interrupcidon contractual con los proveedores (Sturgeon,
2009). Asi en este marco de transacciones globales surge la continuidad de los contratos a largo
plazo sustentada por la accién econdmica y la confianza con raices en el aspecto social

(Granovetter, 1985).
En funcidn de las tres variables indicadas precedentemente, complejidad de la venta, capacidad

de codificacion de su informacion y los desarrollos técnicos de la base proveedores, se conforman

los cinco tipos de gobernanza en las CGV con el detalle incluido en las Ilustraciones 6 y 7.
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Ilustracion 6 — Formas gobernanza CGV segun su conduccion

dependen de los
intercambios con
compradores mas grandes.
Los costos de romper la
asociacion son mas altos
para los primeros. Alto

control por parte de las

codificar informacion
es baja y también la
capacidad de los

proveedores.

Tipo de | Complejidad de la venta | Capacidad de | Desarrollos técnicos en
gobernanza codificacion de la | base a proveedores
CGV informacion

Mercados Los vinculos estan dados | La informacion es La coordinacion es muy
por los mercados y el | codificada de manera | poca y los compradores
precio. El costo de cambiar | simple, la responden basicamente al
de socios es bajo tanto para | especificacion de los | precio.
el comprador como para el | productos es baja.
proveedor.

Modulares Los proveedores trabajan | La codificacion de la | Se conservan varias de las
en funcion de demandas | informacion permite | ventajas de las cadenas de
especificas de los clientes. | mayores niveles de | mercado, como la
Los proveedores se ocupan | complejidad de los | velocidad, la flexibilidad
de la tecnologia | productos con poca |y los bajos costos
incorporada en el proceso | supervision de los | implicados en el cambio
productivo y realizan las | compradores. Se | de socios.
inversiones necesarias de | unifican componentes,
capital y materia prima. productos y procesos.

Relacionales | Se dan complejas No se puede codificar | Se requieren altos grados
interacciones con altos la informacion, las de coordinacion, lo que
grados de dependencia ventas son complejas | implica grandes costos al
entre compradores y y la capacidad de los cambiar de socios y, por
proveedores. Se logra gran | proveedores es alta. tanto, existen multas para
especificidad en los los que rompan los
activos. La confianza contratos.
basada en la reputacion es
central.

Cautivas Pequefios productores La capacidad de Las empresas lideres

intervienen y controlan a
sus proveedores de
manera cercana, El
objetivo es que los
proveedores no se

diversifiquen hacia otros
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empresas lideres, debido a

que la complejidad es alta.

clientes, por eso el

nombre de cautiva.

Jerarquicas

Se caracteriza por la
integracion  vertical, se
ejerce el control desde las
sedes centrales hacia las

periféricas.

la informacion es Los intercambios son
imposible de muy complejos y no
codificar. existen proveedores

capaces de responder a
las necesidades de las
empresas lideres. Por
tanto, las empresas se
ven obligadas a

integrarse verticalmente.

Fuente: elaboracion propia en base a (Gereffi et al., 2005; Pérez Ibanez, 2019)

[lustracion 7 - Cinco tipos de gobernanza en las CGV segun su conduccion

Mercado Modular Relacional Captivo Jerarquico
F N
Clientes Empresa Empresa
lider lider
Empresa
Empresa integrada
lider
Proveedor Proveedor
integrador integrador

Proveedores de Proveedores de
componentes y componentes y

materiales materiales

Proveedores

captivos

Grado de coordinacién

Grado de asimetria de poder

Fuente: elaboracion propia en base a (Gereffi et al., 2005)

Finalmente, se menciona la clasificacion de la gobernanza por normatividad que surge como

consecuencia de algunas divergencias por parte de algunos autores con respecto a la clasificacion
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por coordinacion, con el argumento de un cierto desdibujamiento de la vision de la cadena en su
totalidad (Gibbon & Ponte, 2005). Esta clasificacion es minoritaria y en las investigaciones sobre
gobernanza predomina la clasificacion que toma como base la coordinacion. La normatividad se
refiere a las concepciones de los actores sobre la calidad de los productos intercambiados y sus
expectativas de accion. Se enfoca en la cadena en un sentido mas amplio, al incluir mas actores

sociales, como las instituciones, los consumidores (Gibbon et al., 2008).

2.2.1.2. Las CGV y su relacion con el desarrollo econdmico de las regiones

Otro de los ejes fundamentales en el analisis del enfoque de las CGV es su rol en el desarrollo

econdmico. Sobre este aspecto existen unas tres posiciones bien marcadas que se diferencian entre

si y que se esquematizan en la Ilustracion 8.

[lustracion 8 - Las CGV y el desarrollo econdmico

Posturas a favor de las CGV y su relacién con el desarrollo
econdmico de las regiones, asociadas al libre comercio entre las
que se encuentran las de la Organizacion Mundial del Comercio

(OMC) y de la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo
(OCDE)

Posturas intermedias que consideran que la integracion a
las CGV trae imortantes ventajas relacionadas con la

2 innovacidn y crecimiento productivo, pero siempre sujeto
a la intervencién estatal y politicas pablicas.

Posturas mas pesimistas con respecto a la insercién en
3 las CGV y su impacto en el desarrollo econémico

Fuente: elaboracion propia en base a (Dalle et al., 2013)

La primera postura parte de la base de considerar que los paises se integran a las CGV por
condiciones dadas o estaticas, como la disposicion de recursos naturales o su localizacion
geografica y también por condiciones que pueden ser creadas o modificadas a través de politicas
de estado activas (OMC Organizacion Mundial del Comercio et al., 2014). Los informes de la
OMC, la OCDE y el Banco Mundial dirigidos a los gobiernos, advierten que, si los paises desean

tener acceso al valor generado en las CGV, deben implementar politicas dirigidas a tal fin, esto
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es establecer regimenes de comercio e inversion abiertos, dotados de seguridad juridica y
transparencia y asimismo evitar medidas proteccionistas que impacten en contra. Esto implica la
eliminacion de aranceles y de barreras paraarancelarias para reducir el costo de los negocios y
atraer inversores externos (Gonzalez Moreno, 2017). Como complemento a lo anterior, proponen
se prioricen tanto las importaciones como las exportaciones y se aumente el contenido nacional
de las importaciones, se prefiera el comercio multilateral antes que los acuerdos regionales. Los
organismos mencionados advierten también que este proceso de apertura comercial puede llevar
a hacer mas eficientes actividades poco productivas, lo que al mismo tiempo puede producir
desempleo local, lo que hace necesario la intervencidon estatal a través de politicas sociales

adecuadas (Pérez Ibanez, 2019).

La segunda corriente surge de los aportes de los autores identificados como “neoshumpeterianos”.
Los autores (Gereffi et al., 2005) proponen el denominado upgrading como como elemento de la
concepcion de las CGV y opinan que la apertura comercial propuesta como principal factor por
la primera postura, no asegura el desarrollo econdmico. Para ellos depende del eslabon que
ocupen las empresas en la CGV, que puede implicar procesos con alto valor agregado e intensivos
en conocimiento o bien de menor valor agregado e intensivos en mano de obra. Esto es lo que
hace en definitiva que los paises no participen de manera igualitaria en los beneficios de la
globalizacion de la produccion. La clave estd entonces, en alcanzar una participacion en los
sectores mas jerarquizados de las CGV, que permitan una intervencion sostenible en los ingresos
de la CGV, lo que recibe el nombre de upgrading (Santos Navarro, 2022). Asi, seran
fundamentales las politicas publicas que promuevan el escalamiento de las empresas en las CGV,
hacia eslabones que generen mayor valor. Los autores (Humphrey & Schmitz, 2001), clasicos en
la postura del upgrading, distinguen cuatro alternativas para alcanzar este objetivo: una mejora
en los procesos productivos para hacerlos mas eficientes, generar productos mas sofisticados y
con mejor tecnologia, procurar el desplazamiento hacia otros eslabones de la cadena y también el

ingreso en otras cadenas (Dalle et al., 2013).

Finalmente, la tercera postura se relaciona con los sistemas de innovacion, los mecanismos de
aprendizaje de los paises y sus capacidades tecnologicas Los autores afirman que la posibilidad
de insercion en las CGV para los paises en desarrollo permite la introduccion en nuevos mercados,
el acceso a las nuevas tecnologias y el perfeccionamiento. En este intercambio tienen un papel
fundamental los sistemas de innovacion nacionales (SIN) para fortalecer, por medio del
intercambio, el sistema productivo del pais y no quedar cautivos de innovaciones externas.
(Pietrobelli & Rabellotti, 2007). Asimismo, en esta linea de opinion, otros autores tienen una
vision pesimista acerca del interés de las empresas lideres globales en el desarrollo de los paises

a través de sus proveedores locales (Pessoa Matos et al., 2015).
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2.2.2. Circuitos productivos regionales insertos en cadenas globales de valor

Para el estudio de los circuitos productivos regionales son también consideradas las dimensiones
basicas de analisis abordadas para la comprension de las CGV, tales como los conceptos de
espacio o territorio, la escala de articulacidén socio productiva y la relacion entre los agentes
(Scardino & Garcia, 2024). El enfoque de circuito productivo regional da cuenta de las formas de
vinculacidon entre actores econdémicos de desigual poder y capacidad de negociacion,
contextualizado a inicios de siglo XXI y en las estructuras de produccidén semi-periféricas de
diferentes zonas de América Latina (Garcia & Rofman, 2020). Como herramienta analitica fue
denominada en primer lugar circuito regional de acumulacion y seguidamente circuito productivo

regional y se incorporo6 a los estudios de desarrollo regional en la década de 1970 (Rofman, 1984).

Un circuito productivo regional integra un conjunto de unidades de produccion, distribucion y
consumo que actian de forma inter vinculada bajo el marco de una actividad comin (Rofman,
1999). De esta manera, un circuito productivo es un enfoque que examina un espacio de
crecimiento del proceso productivo global con niicleo en una actividad clave. Esta actividad clave
es esa donde se encuentran los actores capitalistas que tienen la posibilidad de imponer
condiciones tecnologicas y productivas, que les posibilitan apropiarse de una porcién importante
del valor generado por todo el circuito. Esto se ve facilitado por la desigual capacidad de

apropiacion de los distintos agentes que participan en la actividad (Alburquerque, 2015).

El circuito productivo como herramienta analitica permite la identificacion de todos los agentes
productivos en un sector o rama de actividad (Garcia & Rofman, 2020). La l6gica y dindmica del
circuito viene dada por el funcionamiento de la cadena de valor en sus vinculaciones nacionales
e internacionales, lo que indica que, si bien la herramienta se enfoca en una escala regional, resulta
un tanto indivisible del desenvolvimiento del sistema productivo global (Garcia & Scardino,
2021). Esto explica la utilidad del enfoque para entender un sector o rama productiva determinada
con todos sus eslabones que se integran en una actividad central, donde los actores econdmicos
generan y acumulan excedentes. Por consiguiente, la posibilidad de apropiacion del excedente
global de la cadena de valor tiene una gran relacion con la eficiencia econdmica de cada agente
con relacion al mercado y a su poder de negociacion. Por eso es por lo que, en los circuitos
productivos se manifiestan las relaciones de poder, la capacidad de negociacion, de articulacion

y de apropiacion de excedentes (Scardino & Garcia, 2024).

Los actores o agentes econdomicos y sociales de un circuito productivo se clasifican de acuerdo
con el tipo y tamaiio de la actividad productiva que se analice y el nivel de la tecnologia empleada

en general (Naclerio & Trucco, 2015). Los elementos que identifican las unidades de producciéon
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deben ser estudiados en detalle para cada caso de circuito productivo que se analice, y asimismo
la desigual capacidad de apropiacion del excedente econdmico generado. Justamente el circuito
productivo como herramienta analitica permite identificar ganadores y perdedores en cada una de

las actividades productivas desarrolladas en una region (Garcia & Rofman, 2020).

La forma de articulacion entre los eslabones del circuito conforma la estructura de generacion de
excedente y sus formas de apropiacion. Para cada circuito resulta de acuerdo con la actividad
econdmicay el mercado del que se trate. La ldgica general que determina el sistema de generacion
y apropiacion del excedente global generado en un circuito productivo dado se basa en que los
recursos econdmicos que se producen no son recibidos igualmente por todos los actores
econdmicos que intervienen. Por esta razon, la apropiacion del excedente global tiene que ver con
la eficiencia econdmica del actor y con su poder de negociacion (Naclerio & Trucco, 2015; Porta

et al., 2018).

2.2.3.Las pymes y las cadenas globales de valor

Desde mediados de la década de 1970 se verifica una nueva etapa del capitalismo que deja atras
el capitalismo industrial (Guevara, 2015). Surge asi una nueva realidad productiva que da lugar a
las cadenas globales de valor. Este nuevo orden productivo da cuenta también de una nueva
dinamica para las organizaciones, en particular para las pequeias y medianas empresas (Diaz
Flores et al., 2020).

Hasta mediados de la década de 1970 las pymes tenian un papel accesorio en la economia global
(Economics, 2009), es a partir de ese momento cuando se verifican importantes cambios en las
condiciones de los mercados que muestran las ventajas que una organizacion de menor tamafo
puede tener, en determinados aspectos, con relacion a las mas grandes. Estas modificaciones que
llegaron de la mano de la globalizacion de la economia y la especificidad de la demanda generan
la necesidad de una mayor flexibilidad en las lineas de produccion (Elizalde Hevia, 2003). En
este contexto, se modifica la percepcion en cuanto al tamafio de las organizaciones y deja de
considerarse la mayor magnitud como una ventaja competitiva en todas las circunstancias, ya que,
segun los autores, las pymes presentan mas agilidad para diversificar su produccion con menores
costos; al mismo tiempo que les resulta menos dificultoso adecuar la mano de obra a las

necesidades emergentes (S. Costa, 2019).

El proceso de globalizacion determind cambios trascendentales en la tecnologia, la organizacion
industrial y la division internacional del trabajo y también derivé en un fendmeno bidimensional
de fragmentacion de los procesos productivos, desde una perspectiva espacial, con fases o bloques

de funciones localizadas en diversas partes del mundo y desde una perspectiva funcional, a través
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de la externalizacion de procesos hacia pymes especializadas en numerosas oportunidades (Jones
& Kierzkowski, 1990). Estas dos tendencias de fragmentacion determinaron, asimismo, una
modificacion en el rol de las grandes corporaciones multinacionales de la economia mundial que
paulatinamente fueron transformandose de productores globales a compradores y coordinadores
globales (Gereffi et al., 2001). Asimismo, se verificaron distintos impactos sobre las pymes,
especialmente una importante descentralizacion en redes de proveedores, usuarios y
subcontratistas, posibilitado por las nuevas tecnologias de la informaciéon y comunicacion que

permitieron ejercer el control y la coordinacion a la distancia (Moncaut et al., 2017).

Producto de este proceso bidimensional de fragmentacion, las grandes corporaciones se reservan
para si las funciones con altos contenidos en conocimiento, disefio, investigacion y desarrollo y
marketing y delegan en un proceso de outsourcing las intensivas en produccion fisica en pymes
ubicadas en general en paises en desarrollo (Gereffi, 1999b; Gerefti et al., 2005; Humphrey &
Schmitz, 2001; Pietrobelli & Rabellotti, 2007; Romero Luna, 2009). Estas transformaciones
generaron nuevas y diferenciadas vias de comercializaciéon que involucraron otras formas de
integracion en los mercados internacionales dirigidos por firmas multinacionales y con creciente

articulacion de las pymes en CGV (Moncaut et al., 2017).

Actualmente, existe un amplio consenso acerca de que las CGV gobiernan una parte cada vez
mas importante del comercio internacional (UNCTAD, 2015) y que significan para las pymes
exportadoras una de las formas mas frecuentes de su insercién en los mercados mundiales.
Asimismo, también existe consenso acerca de que estas cadenas pueden representar importantes
oportunidades para alcanzar una insercion externa exitosa (Gereffi, 1994, Banco Mundial, 1993 &
1998); aunque también se reconoce que pueden significar restricciones y bloqueos al acceso a los

mercados internacionales (Humphrey & Schmitz, 2001; Kaplinsky, 1998; J. Lee et al., 2011).

En la actualidad las CGV gobiernan el comercio internacional en una gran parte, por esta razon,
representan una real oportunidad de integracion en los mercados internacionales para las pymes,
especialmente las exportadoras. No obstante, coexisten posturas a favor con relacion a la insercion
de las pymes en las CGV y a los beneficios que esto puede ocasionarles y otras con una vision no

tan optimista (Moncaut et al., 2017).

La presencia de las CGV en los territorios de los paises en desarrollo exterioriza oportunidades
de negocio y de desarrollo para las pymes y las instituciones internacionales que promueven el
desarrollo econdmico de las regiones, recomiendan la dinamizacion de las pequefias y medianas
empresas como motores efectivos. Se trata de una postura optimista respecto de la insercion de

las CGV vy los efectos que generan en las economias y el desarrollo (Banco Interamericano de
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Desarrollo et al., 2003; Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
(UNTACD), 2007; Organisation for Economic Co-Operation and Development (OECD), 2004;
Parlamento Europeo & Werner, 2003; World Bank Group, 2001).

Se afirma, en otro sentido, que en general en las caracteristicas de insercion de las pymes en las
CGV, se puede observar una importante asimetria entre los actores, especialmente entre los que
las gobiernan y las pymes especialmente. Esto es porque que no todas las actividades dentro de
los eslabones reciben la misma remuneracion, y en general las que generan mayor valor quedan
reservadas para las partes que comandan la cadena (Humphrey & Schmitz, 2001; Kaplinsky,
1998). Ejemplos que se destacan son, la cadena de la maquila en México, la del calzado en Brasil,
o la cadena del café en Etiopia o en Colombia (Gereffi et al., 2001; Navas-Aleman, 2011) . Se
explica asimismo que esta insercion en términos de disparidad inicial en la distribucion del valor
al interior de la cadena puede revertirse o modificarse con el tiempo a través de procesos de up-
grading, es decir una mejora en el posicionamiento dentro de la cadena por parte de las pymes (V.
R. Fernandez & Trevignani, 2015). No obstante, para mejorar en términos de segmentos de mayor
valor, resulta necesario complementar la insercion con competencias del ambito local y del
mercado interno (J. Lee et al., 2011; Navas-Aleman, 2011). Por esto, es importante que las
empresas locales se integren a las redes de aprendizaje como proveedores con relacion a las
grandes empresas, que son sus clientes, Por lo que resulta significativo que generen competencias
enddgenas y activos estratégicos con el fin de lograr apropiarse de mayor valor en la cadena

(Naclerio & Trucco, 2015).

Asi una cadena de valor esta constituida por la combinacion de tecnologia y conocimientos con
materias primas y trabajo para la produccion, distribucion y comercializacion de bienes y
servicios (Gereffi & Sturgeon T., 2013). La gobernanza de esta combinacion es un factor clave
en su definicion, ya que representa una forma especial de division del trabajo en la que el comando
de la produccion entre los actores no es marcado por las leyes del mercado. Es decir, no se refiere
a una serie de intercambios comerciales entre proveedores y clientes cada uno de ellos
independientes y sin jerarquias, sino que se genera a través de vinculos jerarquicos caracterizados
por asimetrias de poder (Moncaut et al., 2017). En general, las actividades de mayor complejidad
en las CGV son las mas jerarquizadas y las que representan mayores posibilidades de apropiacion
de rentas. Asi, son importantes corporaciones las que detentan el liderazgo en las definiciones de
la division del trabajo entre los actores y el ejercicio del control sobre las actividades, la estructura
y la dinamica de la cadena. A su vez, este rol de liderazgo le posibilita a la gran corporacidon tomar
un mayor porcentaje del valor afiadido total generado en la cadena (Romero Luna, 2009). Las
grandes corporaciones son compafiias multinacionales y las actividades complejas y de mayor
valor que reservan para si son la innovaciéon y desarrollo (I+D), disefio y marketing que

subcontratan las funciones intensivas mano de obra y las mas estandarizadas que en general se

33



localizan espacialmente en paises menos desarrollados en términos relativos (Ortega & Villalba

Benitez, 2021).

La participacion en alguno de los eslabones de la cadena es una oportunidad para las pymes
locales para la obtencidon de aprendizajes tecnologicos por parte de las empresas multinacionales,
lo que se denomina catching up. Lo que se presenta como una posibilidad de reduccion de la
brecha tecnolédgica entre empresas de paises desarrollados y periféricos, aunque, en la actualidad
este proceso en Latinoamérica se encuentra un tanto estancado por la creciente incursion
internacional de paises como China, sobre todo en el segmento de manufactura, donde los costos
de mano de obra constituyen una importante ventaja competitiva (J. Lee et al., 2011; Moncaut et
al., 2017). Asi, las pymes que forman parte de una CGV, en un contexto internacional altamente
complejo, suelen ser altamente vulnerables ante fortuitas definiciones de las grandes compaiiias

(Sosa Arencibia, 2017).

En el entorno mundial donde las condiciones diferenciales de los territorios se modifican
permanentemente y también las estructuras de las CGV en consecuencia, se generan riesgos
estratégicos significativos para las pymes que las integran (Cheyllada, 2016). La posicion de
algunas pymes puede ser mejor que para otras, lo que depende de si que operan con tecnologias
flexibles, son proveedoras especializadas u operan nichos de mercado con mayor proteccion hacia
la competencia (Badillo, 2019; Pérez Ibanez, 2019). Si bien cada pyme necesita desarrollar su
planificaciéon estratégica y posterior ejecucion, resulta insoslayable desconocer que en general
carecen de recursos financieros y de capacidades de management para comprender la 16gica
global de las cadenas en las que se encuentran inmersas (Mauricio Cuervo, 2016). Resulta
complejo para las pequefias y medianas empresas percibir las amenazas y oportunidades como el
cambio de las tendencias de los consumidores de otros mercados o la irrupcion de competencia
de otras partes del mundo o del pais, por lo que las politicas publicas deben fomentar la
participacion en clusteres de pymes en los sectores mas representativos, con el fin de atender a
las caracteristicas particulares de la CGV en las que se encuentran insertas, haciendo énfasis en
la 16gica de la gobernanza y las caracteristicas que definen el sector (S. Costa, 2019; Lozano,

2010).

2.2.4 Estrategias empresariales y los procesos de toma de decisiones

Explica la bibliografia que la palabra estrategia es probablemente una de las mas utilizadas en el
ambito de la ciencia administrativa y, asimismo, que, si fuera posible definirla con una sola
palabra el término seria eleccion. El proceso de estrategia empresarial implica la eleccion de los

objetivos que se esperan alcanzar y del plan de accidn para lograrlos, en consecuencia, representa
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el nivel de decision mas significativo para una organizacion (Ansoff et al., 2018; Tarzijan
Martabit, 2023). Todas las organizaciones deben contar con una estrategia, las empresas en
marcha, los nuevos emprendimientos, las empresas con fines de lucro y las que no lo tienen, dado
que es la definicion efectiva del mejor camino posible para ejecutar los objetivos formulados (M.
E. Porter, 2008). Este mejor camino posible estd marcado por las necesidades que la organizacion
se propone satisfacer en el mercado, sus recursos y el entorno en el que se desenvuelve. En este
devenir, las organizaciones necesitan elegir objetivos entre numerosas posibilidades, asi como
decidir un plan de accién o ruta determinada también entre muchas posibles (Pizzi, 2021; M. E.
Porter, 1985). Como la estrategia en estos términos, se caracteriza por la posibilidad de multiples
opciones, multiples caminos y multiples resultados, es mas complejo su disefio y su
implementacién no es lineal ni simple (Davies, 2000). Drucker, afirma que la esencia de la
estrategia estd en conocer de qué se trata el negocio y qué deberia ser. En su opinion, con
frecuencia las empresas pierden de vista lo mas elemental que es a qué se dedica la empresa, y se

ocupan de otras actividades que no conducen al objetivo principal (Drucker, 2012)

La formulacion de estrategias para una empresa constituye un desafio complejo y
multidimensional. Una estrategia 6ptima en un contexto determinado puede no serla en otro
aparentemente similar, porque los hechos, las posiciones de fuerza de los demads actores pueden
ser diferentes entre si y demandar estrategias diferentes (Ansoff et al., 2018; E. A. Da Costa et

al., 2005).

Etimologicamente la palabra estrategia proviene del término griego strategos y significa general.
Fue utilizado durante mucho tiempo en el ambito militar para hacer referencia a planes y ventajas
sobre el enemigo mantenidas en secreto con el fin de vencer en las contiendas (Weihrich &
Koontz, 1993). El filésofo y militar chino Sun Tzu de los afios 400-340 (A.C.) con su obra “El
Arte de la guerra” es un antecedente para la teoria de estrategia empresarial, basicamente se hace
una analogia entre los términos ejército y empresa, armamentos por recursos, enemigos por

competencia (Narciso & Pulido, 2014).

(Tarzijan Martabit, 2023) explica la evolucion del pensamiento estratégico en cuatro fases. La
primera en los afios 1920 estaba enfocada en la planificacion financiera. Lo fundamental era la
formulacién presupuestaria, su ejecucion y control. Cada area de la organizacion contaba con un
presupuesto y la estrategia se basaba en cada area y se adolecia de una vision integral. La segunda
etapa, aproximadamente en 1950, se basé en la planificacion financiera de largo plazo como
fundamento de la estrategia. La vision era prospectiva en base a distintos escenarios posibles,
optimista, neutral, pesimista. Hasta aca todavia la vision de la organizacion era funcional, es decir

no integral atin. A partir de la tercera etapa se inicia una vision mas global de la estrategia
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integrando todas las areas empresariales, en la que se destacan los aportes de autores como Peter
Drucker, Kenneth Andrews, Alfred Chandler e Igor Ansoff, que hacen énfasis en la importancia
de estrategia articulada y dinamica, con la integracion de las areas funcionales y siempre en
relacion con el entorno competitivo donde operan las organizaciones (Ansoff et al., 2018; Narciso
& Pulido, 2014; Weihrich & Koontz, 1993). Finalmente, la cuarta etapa del pensamiento
estratégico hace énfasis en la importancia del aprendizaje organizacional y la consideracion del
entorno como punto de partida. A partir de ahi pueden establecerse las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas. Con el producto de este analisis puede establecerse como esta la
empresa para competir en el mercado, qué hacer en el presenta, qué se desea ser en el futuro, la
correcta evaluacion de las propias ventajas competitivas, todo ello como base para el proceso de
formulacion de estrategias. En esta etapa son fundamentales los aportes de Peter Drucker,
Kenneth Andrews (autor de la Matriz FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas)
Igor Ansoff, Alfred Chandler y Michael Porter (Narciso & Pulido, 2014; Pizzi, 2021; Tarzijan
Martabit, 2023; Weihrich & Koontz, 1993).

En los estudios de estrategia empresarial se definen elementos centrales tales como: eleccion,
trade off, complementariedad, propuesta de valor, recursos y capacidades, interaccion
competitiva, creacion y captura de valor y modelo de negocio (Tarzijan Martabit, 2023). Eleccion
y trade off son fundamentales. La eleccion de un estado futuro con respecto a un estado actual es
una constante en el proceso estratégico y para ello también es necesaria la definicidon de un camino
entre los muchos posibles. Por lo tanto, cuando se elige un camino que se prefiere por sobre otros
posibles, lo que se deja de hacer por haber tomado otra opcion es lo que se denomina trade off.
Aunque parece simple, la disyuntiva de elegir y entender que eso implica dejar otras alternativas
de lado es uno de los importantes motivos de fracaso en la estrategia empresarial (Casanueva,
2021b).

La complementariedad alude al hecho de que cuando la organizacion considera realizar una
eleccion, la situacion debe ser analizada en forma conjunta y no de manera individual. Dos o mas
actividades son complementarias cuando son directamente proporcionales en términos de retorno,
es decir una aumenta cuando crece el nivel de la otra. En general esta perspectiva de
complementariedad fortalece a las empresas en términos competitivos y hace mas compleja la

imitacion de su estrategia por otras empresas (Tarzijan Martabit, 2023).

Otro elemento medular en términos de elecciones que debe realizar una empresa tiene que ver
con su propuesta de valor que esta directamente relacionada a su posicionamiento y a la decision
de lo que ofrece a sus clientes o consumidores. Esta eleccion da lugar a un trade off porque no
solo es necesario optar por el perfil cliente o consumidor que se espera prefiera al producto o

servicio de la empresa y no los de la competencia, sino que al mismo tiempo se debe decidir qué
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cliente o consumidor no se desea atraer. La propuesta de valor debe incluir al conjunto de
stakeholders o partes interesadas de la organizacion (empleados, proveedores, accionistas, etc.)
(M. Porter & Kramer, 2006). Es fundamental para la propuesta de valor que los stakeholders vean
a la empresa correctamente estructurada, con objetivos afines y dispuestos a la consecucion de
grandes metas. La organizacion debe darles la sefal a las partes interesadas de que estad preparada
para los retos del mercado, con una planeacion bien elaborada, presupuestada y flexible, de
manera tal que se consideren y reduzcan lo mas posible los riesgos e incertidumbres (Contreras

Sierra, 2013)

Con respecto a los recursos y capacidades, estan relacionados a la propuesta de valor, porque la
empresa debe contar con los medios pertinentes para ofrecer la propuesta de valor en forma
exitosa. Se observan numerosos casos de fracasos en este sentido, porque con una propuesta de
valor Optima las empresas no contaron con los recursos y capacidades a medida para esa propuesta

de valor (Pizzi, 2021).

En cuanto al entorno competitivo y la interaccion, la organizacion no se desenvuelve aislada, por
lo que resulta necesario conocer la estructura del mercado y las otras empresas con las que
interactiia. La interaccion puede ser competitiva o cooperativa. Es competitiva cuando una
empresa estaria mejor sin la presencia de otras empresas que compiten con ella, es decir podria
incrementar sus ventas, aumentar los precios, etc. Una forma de contrarrestar la interaccion
competitiva es a través de la diferenciacidon, dado que, a mayor diferenciacion de la propuesta,
menor competencia. La interaccioén es cooperativa cuando una organizacioén esta mejor con la
presencia de otras empresas, es decir se benefician mutuamente. A través de alianzas, acuerdos o
similares se facilita la cooperacion en las situaciones en que existen complementariedades entre
los productos o servicios ofrecidos por las distintas empresas que cooperan (Tarzijan Martabit,

2023).

Finalmente, es importante en el proceso, la definicion de la estrategia de creacion o captura de
valor. Aca se debe decidir por aumentar la participacion en el mercado o por capturar valor. La
creacion de valor no es lo mismo que la captura de valor, dado que no siempre un valor que crea
una empresa resulta todo para ella. Lo verdaderamente importante para una empresa no es la
creacion de valor sino su captura, porque es en definitiva lo que queda la empresa para si (M. E.

Porter, 2008).

En términos generales la estrategia se divide en dos grandes areas, la estrategia competitiva que
determina como rivaliza una empresa en el mercado en el que opera y la estrategia corporativa

que define en qué negocios y mercado va a competir (Bottura et al., 2004). Asi, decisiones
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relativas a la forma de competir de la empresa, los medios y capacidades necesarios, el entorno
competitivo y como se puede modificar ese entorno a favor, estan relacionadas con la formulacion
de estrategias competitivas. Las decisiones respecto a qué negocios participar, cOmo crecer o
diversificarse en términos de oferta, producir o comprar los insumos necesarios y la coordinacion
de todas las actividades al interior de una empresa, son parte de la formulacion de estrategias
corporativas (Hafezalkotob et al., 2023). Si bien los tipos de decisiones son de diferente indole y
alcance, estan intimamente relacionadas, e ineludiblemente ambas tienen efectos entre si (Pizzi,
2021). Asimismo, las dos resultan fundamentales para el desarrollo de los negocios, no obstante,
las estrategias competitivas son las que demandan un importante esfuerzo en las organizaciones

(Tarzijan Martabit, 2023).

2.2.5.Teorias de juegos, opciones reales y modelos

Para apoyar el desarrollo de la estrategia competitiva, en ambientes organizacionales cooperativos
y competitivos se presenta como herramienta conceptual y practica el marco referencial de la
teoria de los juegos (TJ) (Bottura et al., 2004; E. A. Da Costa et al., 2005; G. Milanesi, 2021; M.
Porter & Kramer, 2006; Tarzijan & Paredes, 2012).

El entorno donde la empresa opera constituye un factor fundamental en el proceso de formulacion
de estrategias competitivas y puede modificarse por las decisiones de la organizacidn, que a su
vez también afectaran a los competidores. Lo mismo sucede con la empresa, las respuestas de sus
competidores afectardn a sus decisiones y resultados y también al contexto, por lo que las
organizaciones deben tener en cuenta los posibles movimientos de los competidores en sus
operaciones y en la formulacion de sus estrategias (Tarzijan & Paredes, 2012). De acuerdo con
esto, una condicion importante para la correcta toma de decisiones estratégicas de una empresa
es la evaluacion de las posibles respuestas de los competidores sobre las alternativas de accion
posibles y como esas respuestas pueden afectar los resultados de las decisiones tomadas (Pérez

Navarro et al., 2004).

La TJ estudia el proceso de toma racional de decisiones de los jugadores cuando los resultados de
las alternativas elegidas dependen, aunque sea en parte, de las acciones escogidas por los demas
jugadores. De aqui surge la gran similitud entre lo estudiado por la TJ y muchas de las elecciones
estratégicas realizadas por las empresas. La TJ no genera instructivos o procedimientos para cada
situacion estratégica, eso no resulta posible, no obstante, es de gran utilidad para ordenar y
esquematizar los lineamientos de la toma de decisiones para una empresa que interactia en su
entorno y con su competencia (Ansoff et al., 2018). Inclusive, en algunas situaciones la TJ puede

ser un camino para predecir determinados comportamientos y resultados en algunas interacciones
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estratégicas. Todo ello fundamenta la gran relevancia de la TJ en la formulacion de estrategias
empresariales, especialmente en situaciones de conflictos de intereses, que cuenta con numerosos
antecedentes de investigacion, tales como (Dixit & Nalebuff, 1993; Dixit & Skeath, 1999;
Mintzberg et al., 1998).

La TJ, denominada por algunos autores como teoria de las decisiones interactivas o teoria de las
situaciones sociales forma parte de las doce innovaciones fundamentales del pensamiento
economico del siglo XX (Deutsch & Syrquin, 1989; San Roman, 2002; A. Soto & Valente, 2005).
Dentro de los mayores exponentes de la TJ se encuentran el matematico hungaro John Von
Neumann y el economista y matematico austriaco Oskar Morgenstern que publicaron en 1944 su
obra “Theory of games and economic behaviour”. Esta investigacion representa un hito en la
teoria econdmica moderna, por su aporte fundamental al proceso de toma de decisiones y eleccion
de estrategias en diferentes disciplinas (Von Neumann & Morgenstern, 1953). También otros
autores han contribuido en la conformacion del cuerpo tedrico de la TJ, tales como
(Brandenburger & Nalebuff, 1997; Shubik, 1959), que desarrollaron sobre el alcance y las
limitaciones de la TJ. y también sobre su aplicacion en el mundo de los negocios como en

(Schelling, 1960)

Von Neumann se dedic a investigar la dindmica matematica de juegos como el péquer entre los
afos veinte y los cuarenta, de donde se dice que pensd en los teoremas que podrian tener
aplicacion en el ambito de la politica, la economia, la guerra y la vida diaria (Gastaldi et al., 1998).
De ahi la publicacion de su andlisis en el libro sobre teoria de juegos y el comportamiento
econdmico. De igual manera, explica la bibliografia que previamente otros autores tales como
Cournot y Edgeworth fueron pioneros en sus pensamientos en este sentido en el Siglo XIX.

También se destacaron en sus antecedentes de la TJ los autores Borel y Zermelo (Shubik, 2000).

Con la publicacion de la obra de Von Neumann y Morgestern en 1944 se generalizo la
comprension de la importancia de lo desarrollado en la TJ para la comprension de las relaciones
humanas y sus distintas aplicaciones. A partir de ahi se registraron importantes avances en el
desarrollo de la teoria, incluso mas alla de las restricciones supuestas por Von Neumann y
Morgestern con respecto a los jugadores y la informacion de la que disponen (A. Soto & Valente,

2005).

Explica la bibliografia que existen cuatro tipos de juegos, estaticos, dindmicos, con informacion
completa e incompleta. En el caso de los juegos estaticos con informacion completa se trata de
dos jugadores donde cada uno elije y ejecuta simultineamente una alternativa de una lista de las

posibles y al final cada uno recibe un pago o utilidad, también denominado payoff. Los juegos
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estaticos con informacion incompleta o conocidos como juegos bayesiasnos, son similares a los
primeros, con la diferencia que alguno de los jugadores no tiene conocimiento o certeza de la
retribucidon o funcion de utilidad que va a percibir el otro jugador. En lo relativo a los juegos
dinamicos con informacion completa, el jugador uno elige una alternativa de un conjunto de
opciones y el jugador dos observa esa jugada para luego ejercer su accion. Luego de ambas
acciones cada uno de los jugadores recibe una retribucion. Con referencia a los juegos dinamicos
con informacién incompleta uno de los jugadores cuenta con informaciéon que es privada y no es
de conocimiento del otro jugador, lo que produce que el que no tiene la informacion siga lo

ejecutado por el que la posee (Gibbons, 1997).

Otros autores clasifican a los juegos como cooperativos y no cooperativos o competitivos. Como
su denominacion lo indica, los primeros se tratan de situaciones en los que los jugadores
racionales buscan metas compartidas establecidas con el objetivo de maximizar los intereses de
cada uno. Lo importante es que la maximizacion de intereses individuales implica el mayor valor
posible en conjunto con la otra parte, que no necesariamente es el mayor valor dentro del juego.
En lo relativo a los juegos no cooperativos, por lo contrario, se ocupan de los individuos racionales
que se mueven reciprocamente para tratar de maximizar sus propias metas y en cuanto a la
maximizacion de las metas particulares implica el mayor valor a lograr, que generalmente es el
mayor valor posible dentro del juego (Binmore & Ventura Lopez, 2011; Shubik, 1987) citados
por (A. Soto & Valente, 2005).

La TJ utiliza modelos, que como tales son a una representacion abstracta de la realidad que parte
de supuestos. Cada jugador que participa del juego cuenta con dos 0 mas opciones precisas que
son sus acciones en el juego. Cada combinacion de acciones conduce a los jugadores a una
situacion final clara, ganar, perder o retirarse, que concluye el juego. Asociada a la situacion final
hay una retribucion para cada jugador. Asimismo, cada jugador conoce el juego y a su oponente,
por lo que conoce claramente las reglas del juego que indican qué se puede y qué no hacer, las
preferencias y creencias de todos los jugadores y las retribuciones. Todos los jugadores son
racionales, por lo que cada uno va a elegir la opcion que le signifique mayor beneficio o utilidad

(San Roman, 2002; A. Soto & Valente, 2005).

A principios de la década de los afios cincuenta Jonh Nash introdujo una modificacion a la
concepcion de Neumann y Morgenstern con respecto a los juegos no cooperativos. La primera
tiene que ver con la nocion de equilibrio para la elaboracion de estrategias que no habia sido
tenida en cuenta, por eso hasta ahi se trataba de juegos de suma cero (Binmore & Ventura Lopez,
2011). En cuanto a los juegos cooperativos hizo aportes para determinar las negociaciones entre

dos personas de manera que no queden como indeterminadas.
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Cabe subrayar que la TJ cuenta con expresiones criticas por diferentes cuestiones. Por un lado, se
observa la formalidad de la teoria y su dificultad para la representacion de acciones humanas. Se
dice que los métodos cuantitativos y formales no son tan aplicables en las ciencias sociales y con
respecto a las acciones humanas, le atribuyen un caracter extremista de la realidad, con individuos
provistos de una hiper racionalidad (Foss, 2000). Adicionalmente, otros investigadores afirman
que una de las debilidades mas destacadas de la TJ es que no tiene en cuenta la innovaciéon y el
feedback o retroalimentacion con el ambiente. También que las pasiones humanas como el amor,
el odio, la ira, los temores son componentes validos del comportamiento humano y no estan
representadas en la TJ, por lo que resulta necesario un modelo donde se contemple el rol de
pasiones y emociones (Shubik, 2000). En el mismo sentido, otros autores no acuerdan en la
presuncion de que cada actor econdémico tenga una funcion de utilidad perfectamente definida y
que las estrategias alternativas sean de conocimiento del decisor. Es decir, la critica es hacia la
suposicion de la racionalidad ilimitada para todos los individuos porque no todos tienen la misma
vision del mundo ni comparten la misma escala de valores. También se cuestiona el caracter
predictivo de las consecuencias que puede ocasionar una estrategia dada y que esas consecuencias
puedan ser determinadas de alguna manera (Basili et al., 2003; Sent, 2004) citados por (Soto &
Valente, 2005).

(Nalebuff & Brandenburger, 1997) opinan que los modelos de TJ aplicados al ambito de la
negociacion son deficientes en términos tedricos en algunos casos y también en los supuestos
enunciados, no obstante, el objetivo de las investigaciones es plantear paradigmas superadores.
La teoria se considera valiosa por la informacién cualitativa sobre el comportamiento en las
negociaciones mas que por predicciones cuantitativas de resultados en negociaciones concretas.
(Blumentritt et al., 2013). La teoria por su naturaleza es contingente y brinda la posibilidad de
analizar el contenido y categorizar toda la informaciéon con que se cuenta en una situacion

determinada (Chatterjee & Samuelson, 2013) citados por (Farhat & Pico Versoza, 2018).

Las decisiones no siempre se toman en orden a la racionalidad, los empresarios también tienen
motivaciones de tipo psicologicas, politicas, experiencias anteriores o propias de su intuicion, etc.
Es posible distinguir entre dos tipos de decisiones, logicas y estratégicas. Las ldgicas en principio
son guiadas por la racionalidad y las estratégicas estan relacionadas con la falta de certeza sobre
las decisiones de los terceros, como actores con sus propias decisiones e intereses (Hernandez

Martinez, 2006).

En la cotidianeidad los empresarios y gerentes pymes deben resolver interrogantes importantes,
tales como competir o cooperar o qué otra posibilidad adicional existe. Si la decision es la de
jugar, surge también la pregunta sobre qué juego jugar o cual es la mejor decision. El conflicto

de intereses estd presente siempre en el espacio de las decisiones, es decir siempre dos o mas
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actores o jugadores entienden que sus intereses pueden ser afectados por las acciones de otros
jugadores y a su vez, que sus propias decisiones pueden al mismo tiempo afectar las de los otros.
Esto es una situacion de conflicto de intereses que tiene que resolverse de alguna forma (E. A. Da
Costa et al., 2005). Explica (M. E. Porter, 2008) que la estrategia es una sola y el posicionamiento
también, con una serie de actividades determinadas. La estrategia es elegir qué hacer y qué no

hacer, en qué mercado y juego entrar y cuales no.

Una herramienta util para la toma de decisiones también en el marco de la teoria de los juegos es
el arbol de decision. El concepto supone que la gran mayoria de las decisiones empresariales
pueden racionalizarse a través de un proceso de mapeo de las alternativas de eleccion posibles,
en general secuenciales. Las posibilidades son representadas en un grafico en forma de arbol,
donde cada rama representa una alternativa de decision. Uno de los beneficios de la herramienta
es que induce a los empresarios a pensar y cuantificar las decisiones secuencialmente hasta el
final para cada alternativa, es decir amplian la perspectiva del razonamiento de una estrategia, al
evitar una vision parcial de decisiones iniciales e intermedias (Aguado Franco, 2006; E. A. Da
Costa et al., 2005)

De igual manera, también pueden representarse las condiciones de incertidumbre en un arbol de
decision, en el que alguna de las etapas se representen eventos aleatorios como eventos propios
de la naturaleza, clima, por ejemplo, o de factores de tipo social, macroecondmico, politico.
Algunos relativos a la actividad de la empresa y otros del contexto general, pero que pueden
afectar los resultados de la empresa y por consiguiente demandan su inclusion el proceso de
modelacidn para que sea tomado en cuenta en las decisiones que finalmente se tomaran (Aguado

Franco, 2006).

Los estados de la naturaleza y eventualidades similares pueden ser tratadas con la asignacion de
probabilidades de ocurrencia asociadas, a través de la aplicacion de la regla de Bayes. En
contextos inciertos sobre los que deben también tomarse decisiones, la herramienta que brinda
una mejor descripcion de cualquier evento incierto es la es la expresion numérica de la
probabilidad (Kahneman & Tversky. A., 1979). Se trata de una medida numérica de la posibilidad
de que ocurra un evento. Asi, las probabilidades se utilizan como medidas de falta de certeza
asociadas a diferentes eventos. Los valores de probabilidad, que varian de cero a uno, representan

grados de posibilidad de suceso de un evento (Anderson et al., 2019).

El teorema de Bayes consiste en una regla de probabilidades condicionales. Su uso dentro de los
procesos de toma de decisiones es importante y se trata de un teorema fundamental en la
estadistica aplicada, debido a que calcula probabilidades condicionales inversas, también
conocidas como posteriores o revisadas, que modifican el grado de creencia sobre los sucesos o

eventos aleatorios cuando se suma nueva informacion (G. Soto, 2011). La aplicacion del teorema
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de Bayes comienza con estimaciones o probabilidades iniciales para los eventos bajo analisis, que
son conocidas como de probabilidades anteriores, porque se establecen antes de la evidencia
empirica (Chou, 1990). Seguidamente, a partir de fuentes como muestras, reportes, pruebas y/o
estudios, se obtiene informacion adicional sobre estos eventos para actualizar sus valores de

probabilidad previos y calcular las probabilidades posteriores.

Lo descripto, como puede verse en las ilustraciones 9, 10 y 11, es posible de graficar mediante un
diagrama de arbol o arbol de decision, donde los resultados experimentales se definen como la

interseccion de dos eventos (Anderson et al., 2019).

Iustracion 9 - Representacion en forma de arbol - elementos

Tipo de decision Se denominan: Se representan:

Decisiones que dependen Nudos de decision Con un cuadrado -

del individuo

Decisiones que no dependen = Nudos de probabilidad Con un circulo .
del individuo (estados de la

naturaleza

Fuente: elaboracion propia

[ustracion 10 - Representacion de un nudo de decision y un nudo de probabilidad

nudo de decision

nudo de probabilidad

Fuente: elaboracion propia
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Ilustracion 11 - Representacion grafica de un problema de decision

0,5 llueve
A
0,5 no llueve
-
0,5 llueve
B
0,5 no llueve

Fuente: elaboracion propia

Una cuestion fundamental en la formulacion de estrategias empresariales es la eleccion del juego
que se quiere y se puede jugar. Es decir, en la formulacion estratégica resulta mas importante, en
la mayoria de las situaciones, la definicion de qué juego es el que se va a jugar antes de como se
va a jugar ese juego, es decir la forma de jugar. Esto es porque las consecuencias de una eleccion
equivocada respecto del juego a jugar en general son mucho mas graves y a largo plazo que la
decision errada de la forma de jugar, porque probablemente pueda encontrarse una oportunidad
de corregir esa forma (Bottura et al., 2004; Farhat & Pico Versoza, 2018; Tarzijan & Paredes,
2012).

En general la decision sobre qué juego jugar en los procesos de planeamiento estratégico es la
eleccion entre competir y cooperar. Una metafora citada por (Nalebuff & Brandenburger, 1997)
explica la idea a través de un pastel que tiene que ser repartido entre las partes interesadas, o sea
los jugadores o empresas. En este sentido, existen dos posibilidades para aumentar lo que un
jugador puede comer, hacer mas grande su porcion del pastel, sin modificar el tamafio del pastel
o bien incrementar el tamafio del pastel para todos los jugadores. Para aumentar el tamaiio del
pastel para todos se necesita un juego de cooperacion de las partes, pero si el tamafio del pastel
queda fijo, la posibilidad de aumentar el tamafio de la porcion de un jugador sera solo a través de
la reduccion de la porcion de los otros jugadores y entonces ahi aparece la situacion de un juego
de competencia. En consecuencia, la eleccién depende de algunas presunciones previas, tales
como /es posible aumentar el tamafio del pastel a través de un juego cooperativo entre las partes?
Si hay lugar para la colaboracion, confianza reciproca, buena fe y en general largo plazo, todos
podran aumentar su porcion por medio del incremento del tamafo del pastel. Caso contrario, el
pastel serd del mismo tamafio y ganard el mas fuerte, el mas experto, el que tiene mejor

informacion, etc. De acuerdo con esto, para el crecimiento del mercado para todos los jugadores,
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la mejor estrategia sera la cooperacion, pero para incrementar el market share cuando la
dimension del mercado es fija, la estrategia es la competencia y en ese caso ganara el que mejor

sepa competir (Brandenburger & Nalebuff, 1997) .

Mas alla de esta metafora para entender si el juego a jugar es de cooperacion o de competencia,
la idea de fondo explica que, especialmente en los mercados emergentes y en desarrollo, en
general hay mayor cooperacion entre los empresarios, particularmente los de las pymes, pero
cuando se trata de un mercado maduro, amesetado o en declinacion, la competencia va a tener
que ser el juego elegido (Pérez Sisa, 2020). De esta manera, resulta vital para un empresario y su
pyme, comprender cuando elegir uno u otro juego y para ello se debera tener en cuenta que un
jugador solo debe elegir el juego de cooperacion cuando esta seguro de que de que el resultado
total puede crecer, y si realmente cuenta con la certeza y de que el otro jugador también jugara el
mismo juego, la cooperacion (Lozano, 2010). Asimismo, debe tener en cuenta la estructura del
juego, porque si la realidad fuera que lo que uno gana, es lo que lo que el otro pierde, se esta en
presencia de la clase de juego denominado de suma cero, dado que se trata del inico juego racional
competitivo. Finalmente, si se trata de un juego de suma variable, donde el resultado puede crecer
mas, pero no hay confianza en la buena fe y fidelidad de los otros jugadores, la cooperacién no

sera posible (Bottura et al., 2004; E. A. Da Costa et al., 2005).

En los juegos no cooperativos de suma variable, en los que los jugadores asumen
posicionamientos estratégicos competitivos, persiguen la optimizacion de sus respectivas
funciones de utilidad, sin tener en cuenta lo que los demas jugadores hagan o esperen hacer. Esta
situacion se identifica por el hecho de que ninguno de los jugadores logra mejorar sus resultados
particulares modificando, unilateralmente, su decision. Este conjunto de decisiones es conocido
como punto de equilibrio de Nash (Binmore & Ventura Lopez, 2011; Chatterjee & Samuelson,
2013; Farhat & Pico Versoza, 2018; Queiroz et al., 2022). Un equilibrio de Nash es una
combinacion de estrategias en la que la opcidn elegida por cada jugador es 6ptima, dada la opcion
elegida por los demas. Asi, si la situacion es un equilibrio de Nash, ninguno de los jugadores
tendra incentivos individuales para cambiar de estrategia. Es importante tener en claro que un
equilibrio de Nash no tiene necesariamente que ser un equilibrio de estrategias dominantes, es
decir cuando la opcidn elegida por un jugador es Optima sobre cualquier estrategia de los demas
jugadores. No obstante, si se trata de un equilibrio de estrategias dominantes, siempre es un
equilibrio de Nash y es el unico posible de este tipo en el juego (Aguado Franco, 2006; G.
Milanesi, 2021).

Un aspecto clave a tener en cuenta en el espacio de la gestion empresarial es la flexibilidad
estratégica que tiene que ver con la capacidad de adaptacion con la que cuenta una empresa para

lograr gestionar los cambios que se producen en el entorno, sean oportunidades o amenazas. La
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flexibilidad estratégica es una capacidad que puede trabajarse y es el resultado de incluir
determinadas herramientas al proceso de toma de decisiones y al disefio de estrategias a largo

plazo (Delgado Litardo et al., 2022).

Un modelo que incluye flexibilidad estratégica es la utilizacion de la teoria de opciones y teoria
de juegos para valorar decisiones empresariales. El disefio y eleccion de alternativas en entornos
competitivos necesita de la consideracion tres posibles fuentes de incertidumbre, riesgos de las
acciones propias de la firma, riesgos que pueden surgir de estados de la naturaleza y riesgos
provenientes de las decisiones de competidores. La teoria de opciones reales considera los dos
primeros riesgos, pero no incorpora la incertidumbre generada por las acciones de los
competidores, para esto Gltimo es necesario incorporar al modelo a la teoria de juegos (G. S.

Milanesi, 2023).

Se configura asi, una integracion entre el proceso de pensamiento estratégico que es cualitativo
con el proceso de evaluacion de inversiones que es cuantitativo, ambos como conductores o
generadores de valor (Chavez Vera & Calanchez Urribarri, 2022). Los inductores o generadores
de valor pueden analizarse en tres niveles, el primero relacionado con las ventajas competitivas
de la organizacion, es decir conocer por qué un determinado elemento tiene un valor mayor para
la empresa que para sus competidores, es decir es una fortaleza en términos estratégicos. El
segundo nivel se relaciona con las capacidades adaptativas y se refiere a las oportunidades de
crecimiento y a la flexibilidad estratégica mencionada mas arriba. El tercer nivel es el del
posicionamiento y se ocupa de revisar como los movimientos elegidos pueden apropiarse de las

oportunidades de crecimiento (Jurado & Rigail Cedefio, 2016) .

Las oportunidades de crecimiento y de posicionamiento para una empresa estan reflejados en su
valor de mercado. Cuando este valor de mercado no esta disponible o no es claro, una estrategia
posible es estimar las expectativas sobre el negocio o el proyecto que se esta evaluando. Una
herramienta posible puede ser el descuento de flujo de fondos mas la flexibilidad estratégica a
través de opciones reales y la teoria de juegos. El resultado que se obtiene es el valor intrinseco
del proyecto, es decir su valor actual neto mas su valor actual neto expandido, es decir el valor
estratégico. El valor intangible y estratégico de las oportunidades de negocio combinados con un

contexto inestable y complejo generan crecimiento para la organizacion (G. Milanesi, 2021).

Los supuestos necesarios del modelo para la valuacion de un proyecto son el precio del activo, el
precio de ejercicio, la tasa de interés libre de riesgo, el plazo al vencimiento en afios o periodos y
la volatilidad del activo subyacente expresada en términos anuales. Un pardmetro fundamental
del modelo para disefiar la estrategia de un proyecto es la volatilidad, dado que es el unico
parametro que no puede tomarse directamente de observaciones del mercado. La volatilidad es el

desvio estandar de los retornos de un activo subyacente (G. Milanesi, 2013).
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El modelo Cox-Ross-Rubinstein (CRR), es un modelo de precios de opciones binomiales
ampliamente utilizado en los estudios financieros y de mercados. Se conoce con el nombre de sus
creadores, John Cox, Stephen Ross y Mark Rubinstein, que lo desarrollaron en 1979 (Cox et al.,
1979). El modelo CRR es una herramienta simple y de gran utilidad que brinda una perspectiva
integral para los precios de opciones. Se trata de un modelo de tiempo discreto que presupone que
el activo subyacente solo puede avanzar hacia arriba o hacia abajo en un periodo de tiempo
determinado, lo que posibilita calcular de forma sencilla la probabilidad de los movimientos de
precios futuros del activo. Es un modelo utilizado en diversos campos, como finanzas, economia

y estadistica (Milanesi G. & Tohmé, 2013).

Supuestos del modelo binomial

Coeficiente de ascenso y descenso para modelar el proceso estocastico discreto:

u=eoVt (Ec. 2.1)
d=— (Ec.2.2)

Ambos coeficientes son re-expresiones de la volatilidad del activo

Se modela el comportamiento del activo subyacente S. Se asume que se comporta siguiendo una

distribucion binomial, como puede observarse en la Ilustracion 12.

[lustracion 12 - Modelo de una grilla binomial

Fuente: elaboracion propia en base a (G. S. Milanesi, 2022)
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Otro de los parametros es la valuacion neutral al riesgo que se considera a través del calculo de

las probabilidades neutrales al riesgo:

Probabilidades neutrales al riesgo:

_ (+rH-d
o u—-d

(Ec.2.3)

Donde:

p= probabilidades neutrales al riesgo
rf= tasa libre de riesgo
u= coeficiente de ascenso

d= coeficiente de descenso

En resumen, los pasos del modelo hasta acé son los siguientes:

a. Proyectar los movimientos del subyacente a través de la definicién de los coeficientes
equivalentes ciertos, ascenso y descenso, u y d y las probabilidades neutrales al riesgo (Ec.

2.1,2.2y23):

B (1+4+rf)—d
B u—d

b. Determinar las probabilidades neutrales al riesgo, a través de la siguiente ecuacion:

c. Calcular los valores terminales en los nodos finales t=n a través de las siguientes ecuaciones

(considerando dos periodos):

CH W = Max(sF*™ — X; 0) (Ec.2.4)

C3~ MY = Max(s; ™Y — X; 0) (Ec.2.5)
¢, = Max(s;"“Y - X; 0) (Ec.2.6)

d. Definir el valor de los nodos intermedios que surge de la siguiente ecuacion:

" +i _ -j
¢l = px& (*ﬁré’)"cn (Bc.2.7)

e. Aplicar el mismo procedimiento recursivamente (G. S. Milanesi, 2022)
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La incertidumbre es un elemento presente en toda situacion de toma de decisiones y puede
gestionarse con la introduccién de la flexibilidad en el desarrollo futuro del proyecto. Una
caracteristica de una decision de inversion es el caracter de una relativa irreversibilidad de la
asignacion de recursos que implica una vez realizada. La flexibilidad atenua el impacto de la
inmovilizacion de recursos que implica una decision de inversion (Jurado & Rigail Cedefio,

2016).

Frecuentemente cuando se evalua un proyecto de inversion, se considera que la alternativa que se
elige en el momento presente coloca a la empresa en la situacion de enfrentar una serie de
resultados posibles, sin que sea factible modificar significativamente ese rumbo a través de
posteriores decisiones. Esto es, por ejemplo, la ampliaciéon de la planta de producciéon o la
construccion de una nueva, o el lanzamiento de un producto, son decisiones que, si se toman,
pueden materializarse en resultados favorables o no tanto. Ain en estos casos puede existir en el
futuro la posibilidad de decidir el abandono de la inversion realizada, es decir dejar de operar la
planta, por ejemplo, o retirar el producto, en el caso de que los resultados no sean los esperados,
si es que si la perspectiva, en ese momento posterior, es que se continuara enfrentando pérdidas.
Y también podrian tomarse decisiones posteriores de avanzar en el proyecto, es decir la situacion
de lanzar un producto puede proporcionar una posicion en ese mercado que permita lanzar otros
productos en el futuro, si los resultados son favorables. La consideracion de alternativas y en
consecuencia las decisiones efectivas mejoran si se consideran puntos de flexibilidad (G. S.

Milanesi, 2022)

La incorporacion de la flexibilidad en las decisiones implica la posibilidad de cambiar, ajustar o
desarrollar algo, la capacidad de reaccion frente a hechos que son de algin modo diferentes a lo
que se estimaba, dejar abiertas posibilidades significativas de decision en un momento futuro. Las
decisiones en general se toman en serie, es decir una lleva a la otra. Puede darse la situacion para
una organizacion del desarrollo de un nuevo producto. Lo primero en este caso es realizar la
proyeccion de los resultados que se estiman en el tiltimo de los periodos que involucra el proyecto,
que puede depender de factores tales como la evolucion de la demanda del sector y del grado de
aceptacion que tendra ese producto. El momento actual es el de identificar escenarios
significativos, situaciones de mercado y de aceptacion del producto, también es posible calcular
probabilidades de esas situaciones. El plan no necesariamente debe ser un plan estatico, la
definicion actual es si se desarrolla o no el nuevo producto con la consideracion de que su
disponibilidad y resultados estan sujetos, en general, a una importante incertidumbre (G. S.

Milanesi, 2011).
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Asi, las decisiones para la definicion de si se desarrolla un producto o proyecto, por ejemplo,
siguen una secuencia, una lleva a la otra. Se inicia con la decision de si se desarrolla o no el
producto o proceso, es decir la definicion de si conviene o no desarrollar ese producto. La segunda
definicion es la de inversion en ese proyecto, con capacidad total o con capacidad parcial, que
logicamente se desprende de la primera resolucion. La decision tres es la de continuar y ampliar
0 no, que esta relacionada con la flexibilidad que se introdujo el modelo. Esta es la importancia
de la flexibilidad, que en el momento presente no se estan tomando las decisiones futuras, el

proyecto no se debe considerar como un plan estatico de inversion (G. S. Milanesi, 2022).

Para mejorar la comprension del proceso puede recurrirse a la técnica de arbol de decisiones, que
mide el valor de una inversion considerando varios puntos de decision a partir de la decision

inicial. Para el caso del ejemplo del parrafo anterior se identifican tres puntos de decision:

e /Resulta conveniente iniciar el desarrollo del producto o proyecto? Si el desarrollo
concluye con éxito sigue decision punto 2.

e ,Sera conveniente invertir en las instalaciones para produccién y venta? Resulta
necesaria la evaluacion de si conviene realizar la inversion completa segun el nivel
de actividad estimado, o en forma parcial para verificar el grado de aceptacion del
producto sin la inmovilizacién completa de recursos. Si se sigue esta rama o camino,
en un momento posterior se evalua la decision del punto 3.

e Es conveniente ampliar la capacidad? Se pondera como puede ser la aceptacion del
producto, con ese valor se puede decidir si realmente conviene la inversion en el
desarrollo del producto o proyecto, que es la decision importante en el nodo uno,

como puede observarse graficamente en la [lustracion 13.
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[lustracion 13 - Arbol de decisiones

élnvertir para
¢lniciar el Exito del producciony Aceptaciondel
desarrollo? desarrollo ventas? producto

¢Ampliar la capacidad?

Alta (AR)

Inversién complet;
Baja (AB)

Ampliar capacidad
Alta (AA)
No ampliar :
Ampliar capacidad :
Noampliar :

A

Exito

Inversién parcial

Baja (AB)

Iniciar

Noinvertir

Fracaso

Noiniciar

A

Fuente: elaboracion propia en base a (G. S. Milanesi, 2022)

En el arbol de decisiones se identifican puntos de decision y de eventos, estos puntos se
denominan nodos. Los nodos de decision se representan con rectangulos, los nodos de eventos
con circulos. Las ramas que incluyen decisiones culminan con un tridangulo. La evaluacion se
realiza a través de un proceso recursivo, de derecha a izquierda, comenzando por el ultimo nodo

de decision.

El valor de un nodo de evento (VNE) resulta de la suma del valor de cada rama por la probabilidad

de ocurrencia de esa rama (p), se combinan los valores de las ramas.
VNE = YL, Vixp; (Ec.2.8)

El valor de un nodo de decision (VND) es el valor de la mejor de las alternativas en esa decision,
se considera el valor de una alternativa y se excluyen las demas, se elige la alternativa del mayor

valor actual neto.
VND = Max(VND; VND,(Ec.2.9)

Para evaluar la decision es necesario estimar cada alternativa, es decir los flujos de fondos

asociados y las probabilidades de ocurrencia.
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Este procedimiento tiene su base tedrica en el teorema de Bellman® que establece que una

trayectoria Optima esta conformada por trayectorias suboptimas (G. S. Milanesi, 2022).

La consideracion de que el valor de una decision depende de decisiones posteriores implica el

reconocimiento del valor e importancia de la flexibilidad que se introduce en la inversion.

La flexibilidad es la posibilidad de decidir en el futuro acerca de aspectos que son criticos para el
desempefio de la inversion (por ejemplo, ampliar o abandonar). El valor hoy de esta posibilidad
de decidir serd mayor mientras mas grande sea la incertidumbre actual. Esto es siempre y cuando
esa incertidumbre se reduzca en el futuro, al verificarse resultados que hoy son inciertos (G. S.

Milanesi, 2011).

Con respecto a los criterios para evaluar estrategias y decisiones de inversion, el criterio clasico
es el valor actual neto (VAN) o descuento de flujo de fondos. El calculo del VAN devuelve el
valor de una estrategia en un escenario esperado donde los flujos de fondos derivan de recursos y
activos tangibles. La principal limitacion del VAN se relaciona con la imposibilidad de considerar

las condiciones cambiantes del mercado, del entorno y para capturar valor estratégico.

Frente a esta limitacién del VAN se presenta el concepto de opciones reales que consiste en una
herramienta que permite adquirir el derecho, pero no la obligacion de implementar una decision,
por ejemplo, emprender un proyecto, diferir su realizacion o bien abandonarlo, en un momento

futuro, a un costo determinado y si las condiciones del entorno lo ameritan.

El valor actual neto simple (VAN) mas el valor de la opcion real (VOR) da lugar al valor actual

neto expandido.

Las opciones reales pueden ser opciones contractuales que se dan en operaciones de concesiones
petroleras, concesiones mineras y franquicias entre otras. También pueden ser opciones de
crecimiento o aprendizaje entre las que se destacan las de investigacion y desarrollo,
adquisiciones, nuevos negocios, nuevos clientes y similares. También pueden ser de flexibilidad
utilizadas en oportunidad de aplazar una inversion, reducir un proyecto, renegociacion de
contratos, abandonar un proyecto, cierre temporal, modificacion de productos, entre otros (P.

Fernandez, 2008) .

Los pasos para valuar una opcién comienzan por la determinacion del valor del activo subyacente,
es decir el valor intrinseco estimado a través del descuento del flujo de fondos, como se muestra

en la siguiente ecuacion.

¢ La ecuacion de Bellman describe esencialmente la relacion entre el valor de un estado y los valores de
sus estados sucesores. En el contexto de los procesos de decision de Markov (MDP), ayuda a determinar
la politica 6ptima al descomponer la funcion de valor en recompensas inmediatas y el valor de los estados
posteriores.
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_ IPFF()
V= Sae (Ee29)

Es frecuente para la mayoria de los proyectos no contar con un precio o valor de mercado, por lo
que se calcula al valor actual neto tradicional que puede estimarse como el precio al que el

propietario lo venderia si fuera la situacion.

El paso que sigue es la determinacion de la volatilidad del activo subyacente, para luego con ese

dato estimar los coeficientes de ascenso (u), y de descenso (d) (Ec.2.1 y 2.2):

u=eVtd=—
u

Con estos datos se estructura el recorrido binomial, es decir V+y V-, empleando los coeficientes
de ascenso y descenso, que corresponden a los posibles valores futuros que asumira el proyecto.
A partir de ahi se debe analizar, en el momento presente, es decir t=1, si conviene invertir en cada

escenario.

El tercer paso corresponde a la determinacion del ejercicio segun corresponda la situacion que se

esta analizando, es decir abandono-venta (precio de venta), expansion (inversion).

Finalmente se debe identificar a qué se asemeja la decision a tomar, compra o venta. Una vez

identificada se estima en ese periodo, para cada nodo el valor.
Si se asemeja a una compra sera:

Max(V —X; 0) (Ec.2.9)
Si se asemeja a una venta sera:

Max(X —V; 0) (Ec.2.10)

El cuarto paso consiste en valorar la opcion, es decir se actualiza el valor con la utilizacién de
probabilidades neutrales al riesgo y la tasa libre de riesgo. Se utilizan las siguientes ecuaciones

(Ec.2.3.y2.9)

3 (1+rf)—d
B u—d

_ pxVu+(1-p)xVd
B (141

El estudio, disefio y proyeccion de las relaciones econdémicas-juridicas derivadas de acuerdos

economicos, requiere de herramientas capaces de caracterizar y valorar corrientes estocasticas de
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beneficios, la flexibilidad estratégica contenidas en las relaciones econdémicas — juridicas y las
potenciales conductas de los agentes. Esto requiere de modelos capaces de estimar el valor
esperado de la relacion contractual, los posibles cursos de accion de las partes intervinientes y las
penalidades aplicables ante el incumplimiento del acuerdo formal. En tal sentido los contratos
econdmicos se pueden asimilar a un “juego”, donde la eleccion de la mejor estrategia es una
funcion de su valor intrinseco ajustado a las posibles respuestas los agentes que interactiian entre
si.

Es posible presentar un modelo numérico analitico para valorar estrategias y penalidades en
relaciones contractuales en el marco de la teoria de opciones reales y teoria de juegos. La primera
proporciona el marco conceptual para valorar la flexibilidad estratégica contenida en las
decisiones de inversion. En forma aislada solo considera dos fuentes de incertidumbre en forma
activa: riesgo de las decisiones de los agentes y de los estados de la naturaleza. En estos modelos,
las acciones de los agentes son tratadas como variables dadas. El analisis es enriquecido por la
teoria de juegos, ya que brinda el marco teorico para modelar las potenciales conductas, sobre la
base de soluciones de equilibrio. El resultado de conjugar la Teoria de Opciones Reales con Teoria
de Juegos’ da como resultado un conjunto de modelos, siguiendo a (Smit, H-Trigeorgis, L, 2004),

estos se clasifican en:

a. Modelos Simples de Teoria de Juego y Opciones Reales (SROG, standard real options
games): los primeros trabajos corresponden a (Smit, H-Ankum, L, 1993); (Dixit, A-
Pindyck, R, 1994); (Grenadier, 1996); (Kulatilaka, N-Perotti, E, 1998); (Smit, 2003) entre
otros. El comun denominador de estos modelos esta dado por los supuestos basicos: el
valor de la inversion es una variable aleatoria (subyacente) que sigue un proceso
estocastico (por lo general geométrico y aritmético browniano con modificaciones). El
proceso planteado de manera discreta o continua y los agentes neutrales al riesgo. El costo
de la inversion es hundido y cierto. El problema es estudiado de manera aislada, donde
es analizado el curso de accidon y valorado mediante modelos de opciones. Seguidamente
es analizada la interaccion estratégica entre los competidores, planteando soluciones de
equilibrio que permitan anticipar y explicar conductas. En estos juegos, las conductas
cooperativas permiten acceder a situaciones superiores con relacion a los resultados de
suma cero (Axelrod, 1986). En términos de cursos de accion de empresas implica
promover la concrecion de acuerdos estratégicos, estableciendo penalizaciones que

promuevan incentivos de cumplimiento (G. S. Milanesi & Tohmé, 2015)

7 Un aspecto que diferencia a la Teoria de Juegos con los SROG estd dado por la manera de estimar los
pagos (flujos) esperados, donde en los modelos SROG son calculados aplicando Teoria de Opciones Reales,
cosa que no sucede en un planteo tradicional de juegos.
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b. Modelos Complejos de Teoria de Juegos y Opciones Reales (NSROG, non-standard real
options games). Presentan dos o mas variables estocasticas, y las decisiones no se toman
en un punto del tiempo determinado. Se conjugan modelos microeconémicos sobre
estructuras de mercados con opciones de salidas, asimetrias entre firmas, estructuras
informativas (perfectas/imperfectas), cooperaciéon entre firmas, participaciones en el
mercado, entre otras situaciones de mercado-competencia. Se pueden citar trabajos como
los de (Armada et al., 2009; Boyer et al., 2011; Fudenberg & Tirole, 1985; Ghemawat &
& Nalebuff, 1985; Graham & Leary, 2011; Grenadier, 2000, 2002; Hsu & Lambrecht,
2007; Lambrecht, 2001; Murto, 2004; Pawlina & Kort, 2006; D. A. Paxson & Melmane,
2009; D. Paxson & Pinto, 2005) entre otros.

De esta manera, la teoria de opciones reales se integra en un modelo con la de teoria de juegos
para valorar estrategias empresariales. La teoria de opciones reales cuantifica la flexibilidad
estratégica de las decisiones propias frente a estados de la naturaleza, con la determinacion de la
mejor eleccion. La teoria de juegos cuantifica las posibles decisiones de terceros frente a estados
de la naturaleza, dadas las decisiones del agente, determinando la mejor eleccion. Esto se explica
porque el diseno y eleccion de estrategias en entornos competitivos requiere considerar tres
posibles fuentes de incertidumbre, la proveniente de riesgos derivados de las acciones propias, de
riesgos emergentes de estados de la naturaleza y también riesgos derivados de las decisiones de
competidores. La Teoria de opciones reales analiza los dos primeros riesgos, pero no incorpora
los derivados de las acciones de los competidores. Para abordar el tercer riesgo se suma la teoria

de juegos al modelo G. Milanesi, 2021; G. S. Milanesi, 2023; G. S. Milanesi & Tohmé¢, 2015).

El modelo refleja el hecho de que en la administracion estratégica actual se enlazan dos conceptos
esenciales, uno es la flexibilidad estratégica, ya que, frente al permanente cambio del entorno
competitivo, permite a las empresas optimizar inversiones y en consecuencia crear valor. El
segundo es que los acuerdos estratégicos tienen un gran valor, porque a través de alianzas
estratégicas se puede influenciar las acciones del mismo tipo por parte de los competidores, lo

que genera la posibilidad de incrementar beneficios (G. S. Milanesi, 2022).

La bibliografia cuenta con importantes aportes de trabajos seminales que conjugan los factores
fundamentales que confluyen en el modelo, algunos mencionados previamente en este trabajo.
Con respecto al paradigma del analisis externo y del entorno, sobre sectores productivos
determinados y la industria, con énfasis en el posicionamiento competitivo y estructura de
mercado se destaca (M. E. Porter, 1985). También en el aspecto externo con eje en el conflicto
estratégico y teoria de los juegos, analisis sobre empresas, proyectos y productos, con eje en las
interacciones estratégicas se destacan los trabajos de (Brandenburger & Nalebuff, 1997;

Ghemawat & Caves, 1986; Shapiro, 1989). En cuanto al paradigma del analisis interno de la
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organizacion, basado en los recursos con que cuenta y sus capacidades internas, con énfasis en la
acumulacion y el incremento de los activos de la firma, se destacan (Chandler, 1962; Rumelt,
2005; Teece, 1982; Wernerfelt, 1984). También desde el punto de vista del analisis interno con
eje en las capacidades dinamicas de las firmas, sus procesos, evolucion y posicionamiento, con
acento en la acumulacion de activos y su replicabilidad pueden mencionarse los trabajos de
(Dierickx & Cool, 1989; Prahalad & Hamel, 1994; Teece et al., 1997; Wheelwright, 1984).
Finalmente, los trabajos que integran la perspectiva interna y externa con respecto a la
organizacion y su estrategia, a través de la teoria de opciones reales y teoria de juegos, es decir
incorporan la incertidumbre, las estrategias endogenas y las acciones de terceros, con énfasis en
el ajuste y proyeccion de decisiones en ambientes dinamicos y competitivos se destacan los
aportes de (Dixit & Pindyck, 1997; Fudenberg & Tirole, 1985; Kulatilaka & Perotti, 1998;
McGahan, 1999; McGrath, 1997; Paxson & Pinto, 2005; H. T. J. Smit & Ankum, 1993; H. T.
Smit & Trigeorgis, 2006). La Teoria de Pagos Contingentes y la Teoria de Opciones Financieras
(Black & Scholes, 1972; Cox et al., 1979; Merton, 1973) brindan el marco conceptual cientifico
para valorar la flexibilidad estratégica u opcionalidad contenida en proyectos, empresas en

marcha, intangibles, empresas de base tecnologica, startups, etc. (G. S. Milanesi, 2022).

En esta integracion de enfoques que propone el modelo, el andlisis de opciones con teoria de
juegos refleja un eslabon importante entre los mercados y organizaciones. Mientras el uso de la
opcion permite la valoracion de los flujos de los jugadores, en el marco del criterio de mercados
eficientes, la teoria de juegos toma en cuenta la estructura institucional de las organizaciones y
las decisiones que ellas toman. No obstante, en la opinion de algunos autores, el método presenta
también algunas limitaciones. En primer lugar, se explica que, aunque resulta factible a separacion
de la valoracion y los problemas estratégicos, las expresiones matematicas obtenidas son bastante
complejas. Este obstaculo, que es inherente a la valoracion de opciones, implica que simples
formas de acercarse a la solucion de equilibrio no son siempre posibles. En segundo lugar, se
indica que el método solo trabaja facilmente si las estrategias Optimas de los jugadores son las no
estocasticas, es decir, no dependen del valor tomado por la variable estado. La razon de ello se
debe a que, si la estrategia optima es estocastica, la valoracion de los flujos de los jugadores es
muy dificultosa y en oportunidades improbables. Asi, las estrategias Optimas de los jugadores en

las fases previas no podrian ser calculadas (Banda Ortiz & Gamez Diaz, 2005).
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Capitulo III — La industria hidrocarburifera, el complejo productivo regional y la explotacion no

convencional en el reservorio Vaca Muerta, principales actores y forma de vinculacion.

Luego de la presentacion de los antecedentes de la investigacion y la construccion del marco
teorico de referencia en el Capitulo 11, se desarrollan en este Capitulo I1I las categorias especificas
correspondientes del sector econdomico elegido para desarrollar la problematica presentada.
Concretamente, la industria hidrocarburifera y la correspondiente cadena global de valor, la
estructura del sector productivo argentino, la explotacion no convencional, el circuito productivo
regional del reservorio Vaca Muerta, principales actores econémicos que lo componen y sus

formas de vinculacion.

3.1. La industria hidrocarburifera

Los antecedentes de la industria de los hidrocarburos en Argentina cuentan con mas de cien afios,
se remontan a las primeras perforaciones llevadas a cabo en la Provincia de Mendoza entre 1886
y 1887 y posteriormente abandonadas. Afios después, el dia 13 de diciembre de 1907, a partir del
descubrimiento de petroleo crudo en la cuenca del Golfo de San Jorge, en la ciudad de Comodoro
Rivadavia por parte del Estado argentino, se reconoce como el hito que marca el inicio formal de
la industria hidrocarburifera nacional (Yrigoyen, 2007). El sector que posee una historia de mas
de 110 afios ha transitado por diversas etapas, desde representar a una industria regida por el
monopolio del Estado, a ser explotada exclusivamente por privados, hasta la actualidad en una
situacion mixta, donde YPF® (empresa de composicion societaria mixta, con participacion estatal
del 51%), cumple un importante rol dentro de la industria hidrocarburifera nacional (Sbroiavacca

etal., 2019).

El sector hidrocarburifero argentino durante todo el siglo XX registré un crecimiento sostenido,
incluido el autoabastecimiento de petréleo desde 1980. A partir de 1990, junto con profundos
cambios en las reglas de juego de la industria petrolera, se incrementd significativamente la
produccion y Argentina pasé a ser pais exportador de petroleo desde 1992 (Gadano, 1998). El
desarrollo de la exploracion y produccion de petrdleo durante el siglo XX fue acompafiado por la
instalacion de las refinerias necesarias para abastecer al mercado nacional y también para exportar
subproductos del petroleo (Gadano, 2023). También se desarrolld una infraestructura de
transporte y distribucién que incluye puertos maritimos y fluviales, redes de ductos, plantas
terminales de carga y todas las instalaciones necesarias para asegurar la distribucion de

combustibles a todos los rincones del pais. El gas natural llegé desde la Patagonia a la Buenos

8 La compaiiia - Somos YPF
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Aires en 1949 con la inauguracion del gasoducto que transporta el fluido desde Comodoro
Rivadavia a Buenos Aires, extendido posteriormente hasta Tierra del Fuego. Durante los
siguientes cuarenta aflos se construyeron otros tres gasoductos troncales que transportan el gas de
los yacimientos de las cuencas Noroeste y Neuquina, en las que se descubrieron importantes
reservas gasiferas en 1977 y en adelante. También se desarroll6 una amplia red de media y baja
presion que transporta el gas desde las cuencas productoras y lo distribuye en los mayores centros

consumidores y se exporta a paises limitrofes desde 1997 (Gadano, 1998).

Argentina se encuentra ahora frente al reto de impulsar la exploracion e incrementar
racionalmente la produccion para recuperar y sostener el autoabastecimiento de petroleo y de gas
natural, asi como el de transformarse nuevamente en pais exportador (Vicente, 2003). Cuenta para
ello con una industria madura de la que participan grandes empresas argentinas y extranjeras
operadoras de yacimientos y refinerias y con cientos de empresas proveedoras de insumos y
servicios, incluyendo pymes. También cuenta con profesionales y técnicos de alto nivel de
conocimiento y experiencia. En las regiones de mayor actividad de la industria han crecido
ciudades y pueblos empujados por la industria para albergar profesionales, técnicos y operarios.
En la mayoria de las universidades nacionales, ¢ igualmente en la oferta privada, se dictan carreras

técnicas relacionadas con la industria petrolera (Instituto Argentino del Petroleo y del Gas, 2019).

El petrdleo y el gas natural representan compuestos organicos y son elementos fundamentales
para el funcionamiento de la industria, los hogares y la vida diaria, dado que se constituyen como
la principal fuente de energia del planeta. En Argentina y en el mundo las fuentes mas importantes
provienen de los combustibles fosiles, que aportan aproximadamente el noventa por ciento del
total de la energia utilizada. Para ponderar la participacion de cada una de las fuentes se utiliza
una matriz energética, que es una representacion cuantitativa de la combinacion de fuentes de
energia que utiliza un pais o zona geografica. Explica el peso relativo de los origenes de los que
proviene cada una de las fuentes: nuclear, hidraulica, solar, edlica, biomasa, geotérmica o
combustibles fosiles como el petroleo, el gas y el carbon (Riavitz et al., 2015) . A su vez la matriz
energética es util para realizar analisis y comparaciones sobre la evolucion del comportamiento
energético de un pais o varios paises en un periodo de tiempo y fundamentalmente es una
herramienta critica para la planificacion estratégica. En Argentina al igual que el resto del mundo
se consume un alto porcentaje de hidrocarburos. En el pais no se consumen cantidades
significativas de carbon (0,9% del total de la matriz), como ocurre en paises como China, Estados
Unidos o Alemania, donde el carbon tiene una mayor preponderancia relativa. En China, por

ejemplo, el sesenta y nueve por ciento de la energia proviene del carbon. El uso de gas es una
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ventaja para el cuidado del medio ambiente porque es un combustible mas limpio’ que el carbon
mineral o de origen fosil, ya que produce una menor emision de diéxido de carbono (Garrido et

al., 2013).

En la actualidad y desde hace muchos afios el petroleo es la fuente de energia preponderante en
el mundo entero, representa aproximadamente un tercio de la oferta mundial de energia.
Constituye la materia prima fundamental para elaborar una importante variedad de productos de
uso cotidiano. Asi mismo, sus propiedades y componentes lo convierten en un producto tinico por
su alto contenido energético con relacion a su volumen y peso. Cuenta también la facilidad para
su extraccion, transporte y almacenamiento. Un noventa y cinco por ciento de los sistemas de
transporte en el mundo dependen de este hidrocarburo. Argentina no es una excepcion en este
sentido, dado que se la proporcion de consumo promedio en los tltimos afios es muy similar al

registro mundial, aproximadamente un treinta y cinco por ciento (Céardenas, 2011).

El gas natural cuenta con un importante desarrollo en el pais y una participacion destacada en la
matriz energética. El progreso de la participacion relativa del gas natural comenz6 a fines de la
década de 1940, con la construccion del gasoducto que une Comodoro Rivadavia con Buenos
Aires. Este hito y luego el descubrimiento del vasto yacimiento de Loma la Lata, en la provincia
del Neuquén, en los afios setenta, constituyeron en el punto de partida para el incremento de su
uso y asi se fue modificando la matriz energética argentina. De esta forma, el gas natural
comprende més de la mitad de los consumos energéticos del pais, aproximadamente un cincuenta
y tres por ciento y es utilizado para las viviendas y edificaciones en general, industria y generacion

eléctrica (Cardenas, 2011; Gadano, 2023; Palomeque, 2008).

El reciente desarrollo de los recursos no convencionales'® de gas y petréleo, shale gas y shale oil,
permitira alimentar la creciente demanda de energia. A nivel mundial, Argentina tiene la segunda
reserva de gas y la cuarta de petrdleo no convencional, lo que posibilitaria, segiin proyecciones,
aumentar nueve veces las reservas de petroleo y treinta veces las reservas de gas. Este potencial
genera la posibilidad de planificar el autoabastecimiento energético de manera sostenida

(Lovecchio et al., 2015).

Con respecto a las fuentes renovables de energia, denominadas también energias limpias, la
hidraulica y la nuclear han crecido en su participacion en los ultimos cuarenta afios. La energias

eblica y solar son aun incipientes y no tienen un impacto considerable sobre la oferta total de

9 Los combustibles limpios son aquellos que, debido a sus propiedades fisicas o quimicas, producen un nivel de
polucion inferior a otras alternativas derivadas del petréleo como la gasolina. Algunos ejemplos son la electricidad, el
alcohol, el etanol y, por supuesto, el gas natural. https://www.transeop.com/blog/combustibles

10°ge desarrolla con mayor profundidad el tema en este mismo capitulo
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energia del pais (Garrido et al., 2013). Progresivamente adquieren mayor relevancia para la
generacion de energia eléctrica y se proyecta que para los proximos afios aumenten su
participacion en la matriz energética total. La matriz eléctrica hace referencia a las energias
primarias que se utilizan en la generacion de electricidad en un pais. Segin datos del afio 2011 en
Argentina mas del 60 % de la electricidad tiene origen en centrales térmicas que funcionan

principalmente a gas (Cardenas, 2011).

La industria extractiva argentina es fundamental para el crecimiento econémico, la seguridad
energética y el desarrollo socioecondmico. El sector fue evolucionando en el pais atravesado por
definiciones estratégicas de fondo, tales como la participacion del capital nacional y el nexo con
capitales extranjeros, determinaciones de inversion y de innovacion, politicas publicas de
regulacion energética, el panorama global del sector, los vaivenes de la economia nacional, entre

otros aspectos medulares (Palomeque, 2008).

En este sentido, desde principios del siglo XX, oportunidad del descubrimiento comercial del
petroleo en el pais, dos ejes basicos definieron el espiritu de la normativa que enmarco el
desarrollo de la actividad, por un lado, el rol de Estado y el de los actores privados y por el otro
el establecimiento de la propiedad de los recursos hidrocarburiferos del subsuelo, es decir si son
propiedad del Estado Nacional o de los estados provinciales. Simultaneamente, estas dos
cuestiones fueron atravesadas en forma transversal por un tema rector que fue la apropiacion de

la renta y ganancias que genera el sector (Bravo, 2015).

Con respecto al circuito productivo regional, la principal actividad econéomica de la Provincia de
Neuquén es la explotacion de hidrocarburos. La Cuenca Neuquina forma parte de una zona
geografica de 124.000 km2 que comparte con las provincias de Rio Negro, La Pampa y Mendoza.
Se trata de una de las zonas petroleras y gasiferas mas importantes de Argentina y ocupa una
superficie de 26.000 km”. Neuquén cuenta con cuatro oleoductos principales, cuyos destinos son
Rio Negro, Buenos Aires, Mendoza y Republica de Chile; y tres gasoductos con ramales a Chile
y a las provincias de Mendoza, San Luis, Santa Fe y Buenos Aires (Sitio Web Oficial Del
Gobierno de La Provincia Del Neuquén, 2023)

Sobre la importancia relativa de las cuencas, en lo concerniente a las reservas de petrdleo, la
Cuenca Neuquina junto con la Cuenca del Golfo San Jorge, concentran un ochenta y nueve por
ciento del recurso. En tanto que, en gas natural, el ochenta por ciento de las reservas se ubica en
las Cuencas Austral y Neuquina. Si bien se han realizado estudios de prospeccion y perforacion

de pozos exploratorios en las restantes cuencas sedimentarias (ej.: en las 8 cuencas marinas que
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posee el pais, se han realizado mas de 150 pozos exploratorios desde el afio 1969 a la fecha), la
zona mas promisoria de expansion futura de la produccion de petrdleo y gas natural se ubica en
la Cuenca Neuquina, a partir de la extraccion de hidrocarburos no convencionales (shale oil y
shale gas, asi como tight gas), recursos puestos en produccion desde el 2010. Cabe destacar que
durante el afio 2017 se puso en produccion y desarrollo el tight gas de la Cuenca Austral (Di

Sbroiavacca, 2019).

Hasta el afio 2012 no era considerada segura la posibilidad de que la formacién Vaca Muerta
pudiera ser explotada para la obtencion de petroleo y gas de manera rentable, ya que la estructura
de costos de extraccion era superior a los precios de venta de mercado (Ortiz & Zabaloy, 2022).
No obstante, los avances tecnoldgicos posibilitaron mejoras significativas en la técnica de
estimulacion hidraulica (fracking), que sirve para romper la roca y generar microfisuras que
permiten extraer los hidrocarburos y que entre otras cosas modifica la perforacion en formato
vertical, como era hasta entonces, y a partir de la explotacion no convencional comienzan a ser
perforados en forma de “L” (Lovecchio et al., 2015). En el afio 2011 tomo difusion publica la
potencialidad del reservorio Vaca Muerta cuando la Administracion de Informacion Energética
(EIA’" de Estados Unidos, informé que se trataba del segundo yacimiento de hidrocarburos no
convencionales con mas recursos de gas del planeta. Argentina pasé a encabezar, después de
China, la lista de los paises con mayores reservas técnicamente recuperables de shale gas o gas
de esquisto del mundo (Lopez Anadoén, 2014). A partir de ese momento se ha escuchado
asiduamente la referencia a los hidrocarburos no convencionales, en contraposicion a los
convencionales. Vaca Muerta no es un yacimiento, es una formacion sedimentaria depositada en
un mar de edad jurdsica, en la Cuenca Neuquina. Fue denominada asi en 1931 por el
estadounidense Charles Edwin Weaver (1880-1958), Doctor en Geologia y Paleontologia, que la
encontrd aflorando en toda la sierra que le es homoénima, Vaca Muerta (Sitio oficial de la

Republica Argentina, 2020) %,

El sistema de explotacion denominado convencional estd determinado por una serie de elementos
que se tienen que encontrar en una linea de tiempo, ellos son la roca madre, la roca reservorio, la
roca sello, la columna de roca (que ejerce presion sobre el sistema), una trampa, los procesos
(generacion-migracion-acumulacion) y la preservacion del hidrocarburo generado, migrado y
acumulado en la roca reservorio (Lopez Anadon, 2014). Cuando alguno de estos elementos
enumerados falta se habla de un yacimiento no convencional, no necesariamente estéril o inviable

econdémicamente, pero que debe ser estudiado y explotado con técnicas diferentes a las utilizadas

1 Disponible en: https://www.eia.gov/ (U.S. Energy Information Administration, 2020)
12 Historia de Vaca Muerta | Argentina.gob.ar
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en los sistemas convencionales. Las perspectivas de encontrar nuevas cuencas productoras de
recursos convencionales en el mundo se estan agotando, por lo que los sistemas no convencionales
seran determinantes en el mediano plazo (Gallegos & Varela, 2015). No obstante, los
hidrocarburos convencionales, que se han explotado en forma tradicional desde hace mas de un
siglo, son los mismos que los no convencionales, en cuanto al producto obtenido. La diferencia
radica en la forma en que se encuentran almacenados tanto el gas como el petroleo. Lo que implica
en consecuencia, con respecto a las técnicas tradicionales de extraccion, mas complejidad en
tecnologia y considerables montos de inversiones iniciales (Villalba, 2020). Durante afios, las
operaciones estuvieron dirigidas a la busqueda y extraccion de petroleo y gas alojados bajo tierra,
en los poros microscopicos de rocas permeables, es decir, cuyas aberturas estan interconectadas
entre si. De manera similar a la de la consistencia de una esponja, los fluidos, gas y petréleo,
pueden moverse entre los poros. Es decir, pueden emigrar por el interior de esas formaciones,
normalmente en direccion a la superficie. En algunas oportunidades quedan atrapados por una
roca impermeable, que no los deja pasar, porque sus poros se encuentran aislados unos de otros.
Un yacimiento de hidrocarburos convencionales constituye una roca reservorio permeable y los
hidrocarburos almacenados se encuentran atrapados por una roca sello impermeable. En general
todas las formaciones que no presentan este esquema son consideradas hidrocarburos no

convencionales (Lopez Anadon, 2015).

No convencional no es sinénimo de shale. Shale es un tipo de yacimiento no convencional, entre
otros. Andlogamente el denominado fracking o fracturacion hidraulica no es utilizada para todas
las formaciones de no convencionales. Esta técnica permite aumentar artificialmente la porosidad
y permeabilidad de los yacimientos, por lo que es muy utilizada para explotar yacimientos no

convencionales de tipo shale y tight, sobre todo (Bertinat et al., 2014).

Efectivamente en Argentina, cuando se habla de no convencionales, se hace referencia
especificamente a dos tipos de hidrocarburos: los de las formaciones shale, como Vaca Muerta,
y los de las formaciones tight (Lovecchio et al., 2015). En ambos casos, se trata de formaciones
muy compactas. Las tight de baja permeabilidad y las formaciones shale que son directamente
impermeables. En todas las cuencas conocidas de Argentina sélo se ha observado la presencia de
hidrocarburos no convencionales de este tipo, en la Cuenca Neuquina, Formacion Vaca Muerta y
en la cuenca del Golfo de San Jorge, en Chubut y Santa Cruz (Gallegos & Varela, 2015). Es
importante considerar, de esta manera, que la extraccidon de hidrocarburos convencionales y no
convencionales tiene puntos en comun, tales como la perforacion del pozo, y difieren en que los

segundos requieren de la técnica de estimulacion hidraulica, fracking (L. Forni et al., 2021).
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3.2. Estructura de la cadena productiva hidrocarburifera

El sector hidrocarburifero se divide en tres grandes segmentos, Upstream, relacionado con la
produccion de petroleo y gas, Midstream que tiene que ver con el transporte del crudo y
almacenaje y Downstream vinculado con los procesos de refinacion y procesamiento, transporte
y la distribucién de los productos. Hay empresas que se ubican solamente en uno de los segmentos
y otras que se encuentran integradas en toda la cadena de valor. En este tltimo caso en la
Argentina es la situacion de la empresa YPF S.A (Alonso, 2018) .

Se agrega a continuacion un esquema grafico de la cadena de valor con identificacion del circuito
del petroleo en la mitad superior y del gas en la inferior y a la derecha se incluye la identificacion

del destino de los productos finales.

[ustracion 14 - Esquema de la cadena de valor hidrocarburos
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Fuente: Informe de cadenas de valor — hidrocarburos (Ministerio de Hacienda Presidencia de la

Nacion, 2018)

La primera etapa es considerada como monoproducto porque las actividades de estudios y
diagnostico de exploracion que dan lugar a la extraccion de los hidrocarburos se desarrollan en

forma conjunta para el petroleo y el gas. Esto es asi debido a las caracteristicas geologicas de las

63



reservas en nuestro pais. En algunos yacimientos, seglin los meses del afio y las distintas regiones
del pais, el gas natural que es extraido junto con el petroleo tiene distintos destinos, puede ser
inyectado a gasoductos, utilizado para abastecer de electricidad a la locacion del yacimiento,
reinyectado en la misma formacion para presionar la salida de hidrocarburos todavia encriptados
o bien venteado a la atmosfera (Vicente, 2003).

El eslabon Upstream esta conformado por las por las etapas de exploracién y produccion. La
exploracion tiene que ver con la busqueda de nuevas fuentes de reservas a través de tareas de
prospeccion geologica, geofisica y la perforacion e incluye el analisis sismico de las formaciones.
La produccion o explotacion sintéticamente puede decirse que corresponde a las tareas de
instalacion de los equipos de bombeo, mantenimiento, medicion, control y extraccion de liquidos
y gases. Asimismo, en este eslabon se realizan las tareas de construccion de las infraestructuras,
tales como la instalacion del equipo de produccion, la perforacion de los pozos y la construccion
de la planta de tratamiento, almacenamiento y de evacuacion de crudo y gas (oleoductos y
gasoductos), terminacion de los pozos. En la actividad de extraccion se pueden encontrar
formaciones geologicas con reservas de gas, petroleo, agua, y sustancias contaminantes, por

ejemplo: azufre, didxido de carbono, etc. (Alonso, 2018).

La puesta en produccion de un pozo puede realizarse mediante diversos tipos de sistemas de
extraccion, en funcién del tipo de formacidn del yacimiento y de si la operacion se hace onshore,
es decir en tierra u offshore es decir en mar adentro. Asimismo, tal como se menciond
previamente, depende también si se trata de un yacimiento convencional o no convencional, segun
sea la migracién de los hidrocarburos, dado que segun puede observarse en la Ilustracion 15,

difiere la técnica de extraccion aplicada (Instituto Argentino del Petrdleo y del Gas, 2013).

[lustracion 15 - Produccion convencional y no convencional

Convencional No convencional

Zona de transicién
(Sello presién)

Presion
anormal
Pequefias zonas
de mejores caracteristicas

Fuente: (Instituto Argentino del Petroleo y del Gas, 2013)
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El segmento Midstream abarca el transporte y almacenamiento del petréleo y gas desde los
yacimientos hasta las refinerias donde es procesado y también el traslado de sus derivados a las
areas de almacenamiento, distribucién y venta. La funcioén de transporte es fundamental y se
realiza a través de camiones para tramos cortos y poco volumen de producto, conductos, que
pueden ser oleoductos para el petroleo, gasoductos en el caso del transporte del gas o poliductos
para los combustibles procesados.

La Republica Argentina posee un sistema de oleoductos, poliductos y gasoductos. YPF S.A.
cuenta con una amplia red de distribucion, tal como puede observarse en la Ilustracion 16 y es
operador de aproximadamente el 30% de la longitud del sistema de oleoductos del pais y del 50%
de poliductos (Ministerio de Hacienda Presidencia de la Nacion, 2018). Con respecto al
almacenamiento se lleva a cabo en refinerias que reciben el petroleo, fluidos destinados a las
mezclas y tanques para despacho de productos terminados. En la Ilustracion 16 se incluye un

mapa que muestra la amplia red de distribucion de YPF S.A.
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Ilustracion 16 - Mapa Red de distribucion YPF S.A.
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Fuente: (https://negocios.ypf.com/oil-gas.html, 2024)"

Se muestra también a través de un mapa en la Ilustracion 17 la distribucion de los gasoductos que

transportan el gas en la Reptiblica Argentina.

13 yed-de-distribucion.png (1209x1697) (ypf.com)
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[ustracion 17 - Mapa distribucion de gasoductos en la Republica Argentina
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Finalmente, el segmento Downstream que se ocupa del tratamiento, refinacion, distribucion y
comercializacion de liquidos y gases, de donde se obtienen los productos que se comercializan
masivamente como naftas, querosene, gasoil, diésel oil, gas licuado, lubricantes, solventes,
asfaltos y otros. En la [lustracion 18 se muestra a través de un diagrama de flujo el proceso una

refineria y un promedio de los productos obtenidos en el pais (Alonso, 2018).
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Ilustracion 18 - Proceso de refineria
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Fuente: (Roitman Mauricio, 2015) citado por (Alonso, 2018)

Una cuestion critica en la cadena global de valor hidrocarburifera es la estructura de precios
nacionales e internacionales del barril de petréleo, la Comision Nacional de Defensa la
Competencia dependiente del Ministerio de Economia de la Republica Argentina, dictamin6 que
el petrdleo es un commodity'* y como tal puede ser comercializado en cualquier parte del mundo
a precios internacionales (CNDC, 2013). Los precios internacionales de referencia son los
denominados WTIy BRENT" (Sabbatella, 2014). En el pais se implementaron diferentes politicas
a través de los afios para atenuar el impacto de las fluctuaciones en el precio del fluido y al mismo
tiempo atraer inversiones extranjeras. Sintéticamente puede decirse que en oportunidad de la crisis
socioecondémica del afio 2001 y siguientes se establecié un sistema de retenciones moéviles y
acuerdos internos de precios, tanto para la produccion como para el procesamiento y
comercializacion del crudo (Alonso, 2018). Por este motivo los fuertes incrementos verificados
en el precio del WTI durante los afos 2007 y 2008 no impactaron de igual manera en los precios
internos relativos a los hidrocarburos. No obstante, los vaivenes de los precios internacionales si
impactan en la competencia y demas indicadores del mercado local, porque que un cambio en el
precio internacional puede afectar las definiciones estratégicas de produccion y extraccion, dado

que, a determinados precios, puede no ser rentable economicamente. Es decir, el movimiento en

4 Un commodity un bien o producto que puede ser perfectamente intercambiable por otros del mismo tipo. Los
commodities se utilizan en una variedad de sectores industriales y econdmicos. Son fundamentales para la produccion
de bienes de consumo y la prestacion de servicios (Sabbatella, 2014).

I3 BRENT: hace referencia a una combinacion de diferentes tipos de petroleo (Brent, Forties, Oseberg y Ekofisk), que
se obtienen del Mar del Norte. Se refina para la obtencion del combustible diésel y gasolina, es de tipo ligero y bajo en
azufre. Se usa como guia para establecer precios en el mercado internacional, Oriente Medio, Europa y Africa. WTI:
es una sigla que indica West Texas Intermediate. Para su obtencion se utilizan diferentes tipos de petréleo, que son
extraidos y procesados en Estados Unidos. Se utiliza para obtener gasolina refinada, es mas denso y su calidad es mayor
ala del BRENT. WTI es un producto de referencia en el mercado petrolero en Estados Unidos (Benedetto et al., 2020).
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los precios internacionales impacta igualmente el pais por tratarse de la produccion de
commodities y por ser un complejo productivo regional inserto en una cadena global de valor. Es
necesario tener en cuenta, al mismo tiempo, que la explotacion no convencional se desarrolla con
una estructura de costos elevada respecto de la convencional y también respecto de otras regiones

del mundo (Alonso, 2018; Benedetto et al., 2020; Sabbatella, 2014).

Asociados a la consideracion del petroleo y el gas como commodities y que su precio se dirime
en los mercados internacionales, la industria presenta riesgos asociados justamente a la volatilidad
del mercado. Este hecho hace que las compaiiias productoras, en general multinacionales, o las
del sector refineria estén expuestas a esta volatilidad y en consecuencia su estructura de costos se
vea impactada por estos precios y a determinados importes realizar la actividad no sea
econdomicamente rentable. O bien deberdn adaptar sus costos a los precios o implementar
estrategias o tecnologias que las salvaguarden de estas oscilaciones de precios internacionales
(Alonso, 2018; Sabbatella, 2014). Esta es una barrera de entrada de la industria porque no todas
las empresas cuentan con la posibilidad de un portafolio diversificado de inversiones que
amortigiien estos impactos. Lo que también explica los movimientos de marcha y contramarcha
en los procesos de produccion que se registran en ocasiones por parte de las operadoras y que
repercute directamente en las pymes, que ven interrumpidos sus contrataciones sin motivos

propios de la prestacion o similares (G. S. Landriscini, 2017).

3.3. Actores del circuito productivo regional en Vaca Muerta

Se muestra a continuacidon un mapa del territorio donde se ubica la formacion Vaca Muerta para

que pueda visualizarse su ubicacion geografica y extension.
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[lustracion 19 - Delimitacién de la formacion Vaca Muerta
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El sector hidrocarburifero argentino presenta una forma de competencia oligopolica con
economias de escala, que determinan su una estructura competitiva concentrada, debido a que
pocas corporaciones pueden hacer frente a las importantes inversiones que implica la produccion
y desarrollo en esta actividad y mas atn en el caso de la explotacion no convencional (Alonso,
2018). Esta consideracion de oligopolio de empresas se desprende del dato del Instituto Argentino

del Petroleo y el Gas que informa que segun datos del afio 2018 cuatro empresas generan el setenta

16 Mapa | Argentina.gob.ar
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y cinco por ciento de la produccion de petrdleo en el pais y cinco, el setenta y cinco por ciento de

la produccion de gas (Garcia & Scardino, 2021).

El circuito productivo regional permite identificar los actores que integran la trama de Vaca
muerta y su forma de vinculacion. En primer lugar, se encuentran las compaiias operadoras
multinacionales, titulares de las concesiones de las areas de explotacidon, que responden a las
estrategias globales de sus casas matrices en el extranjero y la empresa YPF S.A (Instituto
Argentino del Petroleo y el Gas, 2019). En segundo lugar, se identifica un grupo de empresas
multinacionales en su mayoria, con un importante nivel tecnologico, que proveen servicios de alta
especialidad para las tareas técnicas del proceso de produccion. Este grupo cuenta con
posibilidades de movilidad en funcion de las estrategias de las empresas productoras. Finalmente
se identifica en la trama un grupo de pymes proveedoras de servicios complementarios y generales
a los dos primeros grupos de empresas, es decir a las operadoras y a las de servicios
especializados. Este Gltimo conjunto de empresas, objeto de estudio de este trabajo, es local en
general, radicadas en Neuquén la mayoria y también en las zonas aledaiias de la provincia de Rio
Negro. Se trata de firmas que permanentemente intentan adecuarse a los requerimientos técnicos,
legales y financieros de las empresas multinacionales. Ofrecen servicios de transporte, seguridad,
construccion y en menor medida prestaciones de ingenieria, geologia, es decir técnicamente
calificadas (G. Landriscini, 2020; G. Landriscini & Carignano, 2015, 2019; Scardino & Garcia,
2024).

Algunos autores hacen la misma caracterizacion de la trama empresaria a través de una estructura
anillar como puede observarse en la Ilustracion 20, donde las operadoras multinacionales
representan el nucleo de la trama empresaria, las grandes empresas de servicios especializados un
primer anillo y las pymes proveedoras de servicios generales un segundo anillo (Kozulj &
Lugones, 2007; Morales, 2017; Rubino, 2019). Los organismos de desarrollo y alguna otra
bibliografia habla de tres anillos, se habla de igual manera del nticleo, el primer anillo compuesto
por las grandes empresas de servicios especializados, un segundo anillo integrado por las pymes
proveedoras que brindan servicios o proveen bienes con especializacion técnica, de ingenieria,
yacimientos y demas y un tercer anillo con las pymes de bienes y servicios generales,

gastronomia, indumentaria, articulos de oficina, etc. (Rubino, 2019).
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[ustracion 20 - Trama empresaria del circuito productivo hidrocarburifero
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Desde el punto de vista del enfoque de circuitos productivos regionales se observan las diferencias
entre los distintos segmentos de actores econdmicos que conforman la trama y también relaciones
asimétricas y de poder entre ellos. Asi, el primer segmento, coordina el circuito, puede negociar
con los organismos gubernamentales las condiciones de inversion y cuestiones macroeconémicas
como los niveles de exportacion de producto y divisas. Adicionalmente, son empresas que cuentan
con las posibilidades de desarrollar las tecnologias y los procedimientos para la mejora
significativa del proceso productivo. En general no les impactan de igual manera las condiciones
macroecondmicas y las cuestiones institucionales propios de la escala nacional. Desde sus casas
matrices se planifican sus operaciones en el marco de sus estrategias globales corporativas. Lo
anterior es a excepcion de la productora nacional YPF S.A., que, si bien pertenece al segmento
de empresas productoras, como empresa argentina y en el contexto interno le impactan de otra
manera las politicas nacionales (G. Landriscini, 2020; G. Landriscini & Carignano, 2015; G. S.

Landriscini, 2017; Scardino & Garcia, 2024).

Por su parte, las pymes que se ubican en el tltimo segmento o segundo anillo adolecen de la
capacidad de establecer condiciones de negociacion y de participacion en el circuito y necesitan
permanentemente asistencia, a través de programas y de politicas publicas para fortalecer su
insercion en el circuito productivo, mejorar su productividad, competitividad y calidad de los
servicios brindados (Morales, 2017; Perspectivas de Competitividad de Las Pymes 2017 —
Suplemento Especial: Guia Para Las Pymes Sobre Las Cadenas de Valor, 2017; Rubino, 2019).

En el afio 2012 se sancioné a Ley de Soberania Hidrocarburifera en la que se modificaron algunas
facultades de las empresas operadoras, del rol estatal y de YPF S.A. Se cre6 la Comision de
Planificacion y Coordinacion Estratégica del Plan Nacional de Inversiones Hidrocarburiferas, con
la funcion de establecer los presupuestos minimos y las metas en inversiones en consonancia con

la politica hidrocarburifera nacional. Las empresas operadoras tenian la obligacion de presentar
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su planificacion anual para ser evaluada y aprobada por la Comision, en linea con los objetivos
de la politica nacional y al cumplimiento del autoabastecimiento interno. Luego, a partir de 2016
y el Decreto Nacional N° 272 se flexibilizo lo dispuesto por la Ley a través de una nueva
desregulacion (Alonso, 2018; Garcia & Scardino, 2021; G. S. Landriscini, 2017). A través de la
Ley de Soberania Hidrocarburifera YPF S.A. coordiné el desarrollo no convencional y asumio la

estructura de costos de la curva de aprendizaje y le sumo6 dinamismo al mercado (Villalba, 2020).

En este sentido, explican algunos autores, las empresas operadoras requieren la prestacion de
servicios o la provision de bienes de las pymes proveedoras del circuito productivo. Las
modalidades de esas contrataciones pueden comprenderse como una muestra de las asimetrias en
la CGV y del gobierno que se ejerce sobre las cerca de mil pymes proveedoras de servicios, en
vistas a lograr mejoras en la competitividad local. En general, las principales operadoras y las
empresas de servicios especializados asociadas exigen a las pymes distintas certificaciones como
condicion previa a la evaluacion de sus ofertas. También se exigen certificaciones y similares
como requisito para poder presentar sus facturas para el posterior pago, lo que puede redundar en
descalces financieros de varios meses, tres o mas. Esto ultimo resulta muy dificultoso para la
supervivencia de una pyme con obligaciones exigibles a plazos mas cortos, costos operativos

diarios y similares (Garcia & Scardino, 2021; Scardino & Garcia, 2024).

En este contexto de interaccion del circuito regional inserto en la CGV se genera una alta
dependencia tecnologica por parte de las pymes proveedoras respecto de las operadoras y
empresas de servicios especializados, inestabilidad en las compras por parte de las operadoras y
en las condiciones y plazos contractuales (Rubino, 2019). Se verifican también, conflictos en la
fijacion de los precios de las prestaciones, no reconocimiento del nivel salarial del personal
interno de las pymes afectado al servicio a terceros, dilaciones en los procesos de certificaciones,
demoras en la efectivizacion de los pagos sin reconocimiento por el perjuicio financiero
ocasionado etc. A su vez se observa que las pymes priorizan la atencion sobre los factores
productivos y de corto plazo, en detrimento de cuestiones de estrategia, gestion y
comercializacion. En general los empresarios pymes no cuentan con cultura financiera y de
management que los guie en la toma de decisiones (Morales, 2017). Las decisiones sobre
adquisicion de activos fijos son postergadas en la mayoria de los casos, producto de la
incertidumbre de la inestabilidad macro, las modificaciones de normativas de incentivos, el tipo
de cambio y los costos internos y las relaciones con el mercado externo. Las pymes manifiestan
dificultad para acceder a fuentes de financiamiento y a los sistemas de garantias. Los contratos
con los clientes en general no son tomados en cuenta en las ponderaciones de los proyectos por
parte de los bancos. Asimismo, las pymes refieren a un déficit de infraestructura en zonas

préximas a los yacimientos y un espiral de sobreprecios en esas zonas. No existe un sistema
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regional institucional consolidado que articule e integre todos los proyectos entre ambitos
productivos y académicos. Se verifican conflictos interjurisdiccionales entre niveles nacionales,
provinciales, municipales y las empresas, tensiones entre empresarios y sindicatos sobre
condiciones de contratacidon, personal extranjero, de otras provincias y escalas salariales (G.
Landriscini & Carignano, 2019; G. Landriscini & Orlandini, 2015; G. S. Landriscini, 2017;
Villalba, 2020). Todo esto puede explicarse por el hecho de que los actores econdmicos del
circuito productivo regional no convencional de Vaca Muerta se insertan en redes jerarquicas
globales de la CGV, que producen, por la envergadura de la industria, gran impacto en el empleo,
la dinamica local y hasta en las cuentas provinciales. Las regalias por concesiones petroleras
implicaron un cuarenta por ciento de los ingresos provinciales durante el afio 2022 (Gadano,

2023; Giuliani et al., 2016; Romero Luna, 2009).

Las caracteristicas técnicas que definen a la industria de hidrocarburos implican cadenas globales
de valor en las que resultan criticas las disposiciones de la geopolitica mundial, especialmente los
precios internacionales y las definiciones relativas a la exportacion de energia. Y en el caso
particular de la produccién de hidrocarburos en Vaca Muerta, se trata de complejos productivos
articulados en distintas areas del mundo, que dirigen sus prioridades de inversion en funcion de
la disponibilidad de recursos naturales e infraestructura, de las politicas nacionales y de las
estrategias corporativas, en las que resulta central la competitividad sistémica (Gorenstein, 2020;

Scardino & Garcia, 2024).

La insercion del circuito productivo regional en la CGV hidrocarburifera no convencional
permite, asimismo, en términos del concepto de upgrading, el crecimiento y aprendizaje de los
proveedores locales, porque para participar de la operatoria necesariamente deben adecuarse a las
exigencias propias de la industria. (Gorestein et al., 2020) citado por (Scardino & Garcia, 2024).
Con respecto a las dinamicas economicas que impulsa el desarrollo de la actividad
hidrocarburifera en la provincia del Neuquén, se observd durante los ultimos diez afos un
incremento en la tasa de actividad, menor tasa de desempleo, mas puestos de trabajo tanto directos
como indirectos en otros sectores de actividad, con respecto a los promedios registrados a nivel
nacional. Asimismo, se destaca que la produccion no convencional en Vaca Muerta promovid
alianzas de empresas con centros de investigacion y desarrollo para el mejoramiento de las
modalidades productivas locales (Acacio & Wyczykier, 2020; G. Landriscini & Carignano, 2015;
G. Landriscini & Orlandini, 2015)

A comienzos del afio 2022 se publicé un informe institucional con informacion brindada por la
por la Administracion Federal de Ingresos Publicos (AFIP) a través de los registros del sistema

de Factura de Crédito Electronica MiPyME (FCEM) y procesada por el Sistema de Informacién
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de la Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y los Emprendedores y el Centro de Estudios
para la Produccion (CEP-XXI). El reporte analiza la insercion de las MiPyME en la cadena de
valor del petroleo y gas, abarca el universo de pequefias y medianas empresas que operan en la
industria a nivel nacional, es decir incluye al conjunto de pymes locales, objeto de este estudio.
Se explica que la actividad hidrocarburifera es muy relevante en la matriz productiva argentina,
por su contribucion al producto bruto interno, por ser la actividad con el mayor efecto
multiplicador de toda la economia nacional, en el orden de 5,1 puestos por cada 1 de empleo
directo, lo que implica aproximadamente 325.000 empleos indirectos. También por el alto nivel
de formalizacion en términos de empleo directo formal. Todo ello tiene relacion, segn el informe,
con que el sector no presenta la forma de un enclave local, sino que desarrolla parte de su cadena
de valor en el mismo territorio donde opera, con un fuerte despliegue en las provincias
patagoénicas. También presenta una de las escalas salariales mas altos de la economia formal
argentina y las perspectivas exportadoras son promisorias, mas que nada por el auge de la
explotacion no convencional (CEP XXI y SEPYME - Secretaria de la Pequefia y Mediana

Empresa y los Emprendedores - Ministerio de Desarrollo Productivo de la Nacion., 2022).

Se explica también que en el pais y en el mundo el sector es altamente intensivo en capital y
requiere importantes inversiones para poder operar, lo que necesariamente implica que grandes
compaiiias ocupen el rol de productoras. No obstante, a pesar de esta concentracion, el impacto
de la actividad es muy relevante y genera un necesario desarrollo de los proveedores locales que
son las pymes. Las grandes firmas registraron unas diez mil empresas proveedoras en el periodo
de dos afios que va desde junio 2019 a mayo 2021. De esa cantidad 7.734 fueron empleadoras con
mas de 220.000 empleados durante 2020. Una parte importante se ubica en regiones
industrializadas del corredor compuesto por las zonas de Buenos Aires, Rosario y Cordoba y en
las provincias patagonicas. También se registran firmas proveedoras en Mendoza, Tucuman,

Salta, Bahia Blanca y Mar del Plata, entre otras.

Las pymes analizadas muestran elevadas capacidades productivas al ser mas antiguas, mas
exportadoras y de mayor escala, todo esto en términos relativos con respecto al total de pymes de
todos los sectores de la economia argentina. Otro dato distintivo es que registran mayor cantidad
de hombres que de mujeres tanto en sus lineas gerenciales como en las nominas de sus
trabajadores. Las actividades abarcadas son multiples, desde indumentaria, maquinaria, software
y bienes de capital, hasta catering, servicios técnicos, de logistica y de transporte, pasando por
salud, educacion y prestaciones contables(CEP XXI y SEPYME - Secretaria de la Pequena y
Mediana Empresa y los Emprendedores - Ministerio de Desarrollo Productivo de la Nacion.,

2022).
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De acuerdo con lo informado en este reporte del Ministerio de Desarrollo, el porcentaje de las
empresas locales sobre el total de pymes de la cadena de valor en el afio 2022 es de
aproximadamente un 10 %, un 7,8 % de Neuquén y un 2,6 de Rio Negro. El resto de las pymes
de otras provincias que operan en la zona lo hacen por el atractivo de la produccion no
convencional en Vaca Muerta, que contintia en alza a pesar de la inestabilidad socio econdmica
de los ultimos diez afnos que aproximadamente transcurrieron desde el comienzo de la explotacion
no convencional a gran escala (G. Landriscini, 2020; G. Landriscini & Carignano, 2019). Es
importante tener en cuenta asimismo que la industria es promisoria, pero tiene tiempos largos
desde la inversion y el desarrollo hasta los resultados. El caso del tiempo récord en que se
construy6 la nueva estructura de produccion no convencional en el yacimiento Fortin de Piedra'’
en la zona de Afelo, fue en gran medida por la presencia de proveedores pymes locales y

nacionales y la creciente actividad del sector postpandemia (Acevedo & Bande, 2018).

Visto el atractivo y crecimiento de industria las pymes nacionales reforzaron sus agrupamientos
y asociaciones para ocupar un lugar en la explotacion de Vaca Muerta, asi pueden mencionarse
organizaciones tales como la Confederacion Pyme (Copyme) la Camara Argentina de
Proveedores de la Industria Energética (Capipe), el Cluster de Petroleo, Gas y Mineria de la
provincia de Coérdoba, Cluster de Energia de Mar del Plata, Grupo Argentina de Proveedores
Petroleros (GAPP), entre otros. Con la ciudad de Bahia Blanca la influencia y la relacion es
significativa en el segmento midstream, por las actividades de transporte del fluido hacia el puerto

de esa ciudad (Lanzafame, 2022).

Las pymes locales que operan en el circuito productivo regional son aproximadamente 1200 y
algunas de ellas se agrupan en camaras y asociaciones de empresas regionales. La Federacion de
Camaras del Sector Energético de la Provincia del Neuquén (FENECE)'® nuclea a unas 400
empresas locales, a través de la Camara Patagonica de Empresas de Servicios Petroleros
(CAPESPE), la Camara de Empresas de la industria Petrolera y afines (CEIPA), la Asociacion de
Industriales de Neuquén (ADINEU), la Asociacion del Comercio, Industria, Produccion y Afines
de Neuquén (ACIPAN), y la Camara de la Construccion (delegacion Neuquén). En términos de
apoyo y asociacion de pymes se destaca la presencia del Cluster de Vaca Muerta con una
Comision Directiva integrada por el sector pyme local y cuenta también con la representacion del
Estado neuquino y de las empresas operadoras. Ademas, el Cluster procura integrar a las entidades

como INTI, las universidades y las cAmaras empresarias'°.

17 ¢l area de Tecpetrol S.A., la petrolera del Grupo Techint. Fortin de Piedra | Tecpetrol

18 FECENE — Federacion de Camaras del Sector Energético de la provincia del Neuquén

19 BI Cltister Vaca Muerta toma impulso para consolidar el sistema de gobernanza y su posicionamiento en 2022 —
Ministerio de Energia v Recursos Naturales (energianeuquen.gob.ar)
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Las politicas provinciales para el apoyo a los proveedores locales se expresan en la Ley provincial
N° 3338 de Fortalecimiento y Desarrollo de la Cadena de Valor Neuquina®. Durante el afio 2022
el veintisiete por ciento del total de bienes y servicios contratados por las empresas productoras
de Vaca Muerta fueron a través de las denominadas empresas neuquinas certificadas (ENC). La
norma, modificada en el afio 2022 establece las caracteristicas que debe tener una firma para ser
considerada ENC y reemplazo las contempladas originalmente en la Ley 3032, de 2016, Régimen
de Preferencia en la Adquisicion de Bienes y Servicios de Origen Neuquino para la Industria
Hidrocarburifera y Minera. La autoridad de aplicacion de la Ley 3338 (y antes, de la 3032) es el
Centro Pyme-ADENEU (Agencia de Desarrollo del Neuquén)?®!, entidad creada en 1998 para la

promocion y el desarrollo de las pequefias y medianas empresas de la provincia del Neuquén.

Uno de los objetivos de la Ley y de las politicas publicas locales es la de atraer empresas que
tengan una oferta diferente a la local, es decir para diversificar la oferta existente. Algunos de los
rubros en los que se detectd que no existe suficiente oferta local son servicios de ingenieria, de
perforacion y terminacion, provision de equipos de perforacion, servicios con equipos de coiled
tubing, servicios de estimulacion y punzados, y de cementacion. Asimismo, el nuevo texto de la
Ley impone a las operadoras la obligacion de anticipar informacion sobre inversiones, con el fin
de que las pymes locales puedan planificar, anticiparse y disefiar estrategias. También se
promueve el asociativismo entre empresas a través de la conformacion de Uniones Transitorias
de Empresas (UTE) con el fin de generar escala conjunta para generar mejores propuestas
integradas y otras medidas que incrementen y mejoren la oferta con el fin de atender la compleja

demanda de la explotacion no convencional (G. Landriscini & Carignano, 2019).

Finalmente, y con el fin de completar la presentacion de los principales actores econdmicos y sus
vinculaciones en el circuito productivo regional hidrocarburifero no convencional de Vaca
Muerta, una arista insoslayable de mencionar es la problematica ambiental. Si bien no es tema de
este trabajo, resulta fundamental mencionar, que, desde el comienzo de la explotacién no
convencional a gran escala, es decir la produccion por medio del denominado fracking o fractura
hidraulica, pueblos originarios, asambleas socioambientales y académicos criticos alertaron
respecto a los riesgos ambientales y sociales de la explotacion petrolera. Los derrames y hechos
de contaminacion registrados son numerosos y hay estudios que indican que existe una relacion
directa entre la fractura hidraulica y la actividad sismica. Entre 2017 y 2021 se registraron 400
temblores en la zona de exploracion y produccion aledaiia a la de Vaca Muerta. Asimismo, se
considera una practica productiva perjudicial por el uso excesivo de agua que implica y también

por la contaminacion con metales pesados de las napas (Gallegos & Varela, 2015; Lucero, 2023).

20 Ley provincial N° 3338 de Fortalecimiento y Desarrollo de la Cadena de Valor Neuquina.
2 Tnicio - Centro PyME-ADENEU
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Capitulo IV — Metodologia

La hipétesis y objetivos formulados para el trabajo en el Capitulo I delimitaron la revision de la
literatura en el Capitulo I1 y el desarrollo especifico presentado en el Capitulo III. En este Capitulo
VI se detalla la estrategia metodologica implementada. Se explican el tipo de estudio, el disefio
desarrollado, contexto de estudio y unidad de analisis, el protocolo de la investigacion, los
procedimientos de recoleccion y analisis de los datos para la elaboracion e interpretacion de los

resultados y el procedimiento de rigor del estudio mixto.

4.1. Tipo de investigacion

Para el cumplimiento de los objetivos formulados se plante6 un enfoque metodologico de orden
mixto. Se tomo6 la definicién de la adopcidon de este tipo debido a que, segun explica la
bibliografia, una ruta mixta de investigacion implica un conjunto de procesos de recoleccion,
analisis y vinculacion de datos cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio para responder al
planteamiento de un problema (Ochoa, 2020). Los enfoques mixtos posibilitan la incorporacion
de elementos de la investigacion cualitativa en estudios cuantitativos o viceversa, con el fin de
posibilitar una perspectiva de soluciéon mas integral a un problema. (Hernandez Sampieri &

Mendoza Torres, 2018).

En la segunda década del siglo XXI los métodos mixtos se consolidaron como una tercera ruta o
enfoque de investigacion en todos los campos del conocimiento, prueba de ello es la gran cantidad
de publicaciones sobre el tema (Delgado et al., 2018; Hernandez Sampieri & Mendoza Torres,
2018; Ochoa, 2020; Pole, 2009). Su aceptacion generalizada como tercera alternativa, a partir de
los enfoques cuantitativo y cualitativo, tiene relacién con el hecho de que desde hace mucho
tiempo diferentes fendémenos han sido abordados bajo la dptica mixta de manera natural (Ochoa,
2020). Por esto es por lo que se define a los métodos mixtos como la integracion sistematica de
los enfoques cualitativos y cuantitativas en una misma investigacion, con el propdsito de obtener
una vision de tipo fotografica y mas completa del fendmeno (Delgado et al., 2018). Los métodos
mixtos utilizan evidencia de datos numéricos, verbales, textuales, simbdlicos y de otras clases
para entender problemas en las ciencias. Un factor adicional que apoya su adopcion es que los
problemas de investigacion en general estan constituidos por dos realidades, una objetiva y otra
subjetiva, en consecuencia, para aprehender ambas realidades coexistentes, es decir una realidad
intersubjetiva, resultan necesarias ambas perspectivas, cuantitativa y cualitativa (Hernandez

Sampieri & Mendoza Torres, 2018).
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La perspectiva cuantitativa posibilita la justificacion de una necesidad, el descubrimiento de los
problemas, su relacion y cuantificacion. Por su parte, la Optica cualitativa proporciona los
fundamentos para dotar de contenido, profundizar sobre las causas, describir el funcionamiento y
enriquecer los cambios probables para una de solucion. Es decir, una investigacion de enfoque
mixto acrecienta la posibilidad de sumar mas dimensiones en una investigaciéon, y como
consecuencia de ello, profundizar la comprension del del fendomeno de estudio (Delgado et al.,

2018; Ochoa, 2020; Pole, 2009).

Asi, se optod por llevar a cabo el estudio desde un enfoque mixto para trabajar la problematica
presentada, por tratarse de una realidad multidimensional, compleja y de dificil cuantificacion,
como lo es la forma de vinculacion de los actores locales de un circuito productivo regional inserto
o integrado a una cadena global de valor. La realidad de los agentes econdmicos locales que
forman parte de un eslabon del complejo productivo global a través de un circuito regional,
especialmente las de las pymes proveedoras, resulta de dificil comprension e intervencion, dado

que en general resultan las partes mas vulnerables del encadenamiento.

4.2. Disefo de la investigacion

El disefio de una investigacion se basa en la estructuracion de un encadenamiento 1l6gico que
establece la conexion entre los datos empiricos, los resultados obtenidos y finalmente las

conclusiones a las que se arriban (Yin, 2009, 2015).

En la Ilustracion 21 se detalla el disefio elaborado con el fin de dar cumplimiento a los objetivos
formulados en este trabajo. De acuerdo con lo que se indica en la figura, este estudio comenzo
con una revision sistematica de la literatura con el fin de delinear los ejes para la recoleccion de
los datos (de Moura et al., 2022). En los términos del enfoque, se parti6 de una caracterizacion
general de la trama empresarial, con énfasis particularmente en la situacion de las pymes para
comprender la forma en que les es posible interactuar en el circuito productivo inserto en la cadena
global de valor. Complementariamente, se opt6 por la definicion de estudios de caso debido a que
se trata de un estudio empirico que busca conocer un fendmeno contemporaneo inmerso en un
contexto real y concreto y que presenta limites difusos respecto de su entorno (Yin, 2015). Los
casos trabajados corresponden a transacciones recurrentes de las pymes proveedoras que operan
en el complejo productivo regional hidrocarburifero no convencional de Vaca Muerta inserto en

la cadena global de valor hidrocarburifera.

El disefio se corresponde con una triangulacion de tipo cuali-cuantitativo. Una triangulacion o
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incremento de validez es una de las justificaciones a las que se refiere la bibliografia al respaldar
el uso de enfoques mixtos y se refiere a la utilizacion de varios métodos (cuantitativos y
cualitativos), de fuentes de datos, de teorias, de investigadores o de ambientes en el estudio de un

fendmeno.

El término triangulacion es tomado a través de una analogia de su uso en situaciones de medicién
de distancias horizontales durante la elaboracion de mapas de terrenos o levantamiento
topografico. En esas situaciones en las que, al conocer un punto de referencia en el espacio, éste
solo localiza a la persona en un lugar de la linea en direccion a este punto, mientras que al utilizar
otro punto de referencia y colocarse en un tercer punto (formando un tridngulo) se puede tener
una orientacion con respecto a los otros dos puntos y localizarse en la interseccion. El uso de esta
metafora topografica representa el objetivo del investigador en la bisqueda de patrones de
convergencia para lograr desarrollar o corroborar una interpretacion global del fenomeno humano
objeto de la investigacion (P. Forni & De Grande, 2020). Dentro del marco de una investigacion
mixta, la triangulacion comprende el uso de varias estrategias al estudiar un mismo fenémeno,
por ejemplo, el uso de varios métodos, tales como entrevistas individuales, grupos focales, talleres
investigativos o modelos numéricos, como en este estudio. Con ello, se espera que las debilidades
de cada estrategia en particular no se sobrepongan con las de las otras sino que en cambio sus
fortalezas se sumen. Se supone que, al utilizar una sola estrategia, los estudios son mas
vulnerables a sesgos y a fallas metodologicas inherentes a cada estrategia y que la triangulacion
ofrece la alternativa de poder visualizar un problema desde diferentes angulos (sea cual sea el tipo
de triangulacién) y de esta manera aumentar la validez y consistencia de los hallazgos (Y. J. Lee

& Greene, 2007).

En atencion a la planificacion original del disefio de la investigacion, se comenz6 con una revision
de la literatura con el fin de lograr un abordaje y sistematizar pistas de interpretacion para
fundamentar la recoleccion de los datos. Con este fin se realiz6 la exposicion sobre la cadena de
valor hidrocarburifera, el circuito productivo regional, la conformacion de la trama empresarial y
los principales actores, estrategias de las pymes y modelos de toma de decisiones bajo el marco
de las teoria de juegos y opciones reales, en atencion a los comportamientos de las partes en los
intercambios, las contingencias del entorno, fundamentos del modelo de valoracion de opciones

reales y a partir de ahi, deductivamente, establecer las ventajas y limitaciones del método.

[lustracion 21 - Diseflo de la investigacion
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¢ Como pueden las pymes del circuito inserto en la CGV mejorar su posicion y/o

que jugar
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Fuente: elaboracion propia en base a (Rivero, 2020)

El enfoque cualitativo se centr6 en un disefio descriptivo-interpretativo con el fin de lograr una
aproximacion al conocimiento de los empresarios pymes y las estrategias mas utilizadas. Para ello
se realizd en primer lugar una completa revision bibliografica para enmarcar las respuestas que
asumen las pymes, seguidamente un relevamiento en base a una encuesta en primer lugar y un

ciclo de grupos focales, en segunda instancia, con la participacién de empresarios de pymes.

Para su validacion, se realizaron entrevistas a referentes, expertos y representantes de actores
clave del sector, junto con una extensa busqueda de fuentes secundarias, es decir, informacion
bibliografica, estadistica e institucional, proyectos de investigacion y desarrollo, orientada al

andlisis del sector hidrocarburifero, la compleja red de relaciones contractuales.

Con respecto al enfoque cuantitativo, el analisis de los resultados del cuestionario a empresarios
de pymes se realizo a través de un andlisis factorial multiple y para el caso de los Focus Groups
se analizaron a través del método de lexicometria. Ambos procedimientos, analisis multifactorial

y lexicometria se detallan en el apartado analisis de los datos.

Finalmente, con los insumos obtenidos de la etapa de recoleccion de los datos, se disefiaron
estudios de caso con el fin de mostrar sobre situaciones concretas de aplicaciones del método de
modelacion de toma de decisiones y estrategias, bajo el marco de teoria de los juegos. Se

estructuraron en orden de menor a mayor complejidad de las situaciones y modelos presentados.

Se utilizo la herramienta de estudios de casos como técnica de investigacion de las ciencias de la
administracion, bajo un enfoque descriptivo que procura explicar y evaluar diferentes situaciones
y eventos de un determinado fendémeno a investigar (Yin, 2009, 2015). Numerosos estudios
refieren a la importancia que tiene la investigacion basada en estudio de casos, dado que se trata
de una investigacion empirica que estudia un fendémeno contemporaneo en su contexto de la vida
real, en especial cuando los limites entre el fendmeno y su contexto no son tan claros. La
importancia radica en lograr una situacion técnicamente distintiva que incluya mas variables de
interés que datos observacionales. Como consecuencia, se basa en variadas fuentes de evidencia,
con datos que deben confluir en un estilo de triangulacion. Ademas, se nutre del desarrollo previo
de proposiciones tedricas que conducen la recoleccion y el analisis de datos (Hernandez Sampieri

& Mendoza Torres, 2018; Sampieri et al., 2006; Yin, 2009).

La seleccion de las unidades se efectud a través del procedimiento de muestreo aleatorio simple,

es decir de manera aleatoria y equitativa (Almaguer et al., 2022). De esta forma, cada individuo
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conto la misma probabilidad de ser elegido. Luego de la seleccion se contactaron los empresarios
pyme, se distribuyeron los cuestionarios y posteriormente se organizaron las sesiones de grupos
focales, en funcion de las respuestas afirmativas de voluntad de participacion. Se explica con mas
detalle y también lo relativo a los instrumentos de recoleccion de los datos en el apartado de

Discusiones y Resultados.

4.3. Contexto de estudio y unidad de analisis

En el Capitulo III se presenta con detalle el contexto de estudio del presente trabajo que
corresponde al sector hidrocarburifero argentino, particularmente al circuito productivo regional
hidrocarburifero no convencional del Reservorio Vaca Muerta integrado a la cadena global de
valor de hidrocarburos. Asimismo, se exponen con detalle las unidades de analisis que

corresponden a las pymes proveedoras del sector productivo.

Para el analisis de las unidades de estudio se partio de la investigacion de la configuracion del
circuito productivo regional porque permite identificar los actores econémicos que integran la
trama empresarial de Vaca muerta y su forma de vinculacion. En primer lugar, se encuentran las
compaiiias operadoras multinacionales, titulares de las concesiones de las areas de explotacion,
que responden a las estrategias globales de sus casas matrices en el extranjero y la empresa YPF
S.A (Instituto Argentino del Petréleo y el Gas, 2019). En segundo lugar, se identifica un grupo de
empresas multinacionales en su mayoria, con un importante nivel tecnologico, que proveen
servicios de alta especialidad para las tareas técnicas del proceso de produccion. Finalmente se
identifica en la trama un grupo de pymes proveedoras de servicios complementarios y generales
a los dos primeros grupos de empresas, es decir a las operadoras y a las de servicios

especializados.

Este ultimo conjunto de empresas, objeto de estudio de este trabajo y por lo tanto la unidad de
analisis, presenta como caracteristica distintiva que son locales en general, radicadas en Neuquén
la mayoria y también en las zonas aledafias de la provincia de Rio Negro. Se trata de firmas que
permanentemente intentan adecuarse a los requerimientos técnicos, legales y financieros de las
empresas multinacionales. Ofrecen servicios de transporte, seguridad, construccion y en menor
medida prestaciones de ingenieria, geologia, es decir técnicamente calificadas (G. Landriscini,
2020; G. Landriscini & Carignano, 2015, 2019; Scardino & Garcia, 2024). En el conjunto de las
mil pymes locales se identifica un subconjunto de 350 pymes certificadas bajo el marco de la Ley
provincial N°3032 de Régimen de Preferencia en la Adquisicion de Bienes y Servicios de Origen

Neuquino para la Industria Hidrocarburifera y Minera conocida como Ley del Compre Neuquino.
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El Centro PyYME ADENEU, como referente institucional y autoridad de aplicacion de la
normativa, cuenta con un registro completo y actualizado de estas unidades econdémicas que

conformo la base para la confeccion de la muestra.

4.4, Protocolo de investigacion

Explica la bibliografia que cuando se desarrolla un estudio de caso resulta fundamental la
enunciacion de un protocolo detallado de todas las etapas y tareas que se llevaran a cabo para su
constitucion (Yin, 2009, 2015). El protocolo resulta el principal instrumento para asegurar la
objetividad del estudio, tanto por su fiabilidad como por su validez. Dispone la guia de los
procedimientos que deben realizarse durante la fase de obtencion de la evidencia. Es decir, que el
estudio de caso requiere la protocolizacion de las tareas, instrumentos y procedimientos que se a

ejecutarse (Carazo Martinez, 2006) .

El protocolo de estudio de caso se convierte en el documento en el que se materializa el disefio
de la investigacion y las reglas generales y especificas que se deben seguir, lo que contribuye al
aumento de la calidad de la investigacion. Esto es desde la revision preliminar de la literatura
hasta la planificacion del desarrollo del caso o casos de los que se trate. Como paso previo a la
fase empirica se deben enumerar con detalles las tareas fundamentales que se van a efectivizar

(Carazo Martinez, 2006).

En la Tabla 1 se expone el protocolo de investigacion de este trabajo con el detalle de etapas y

tareas ejecutadas.
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Tabla 1 - Protocolo de investigacion

Etapa

Detalle tareas

Revision de la literatura

Definicion de los ejes fundamentales de revision de la literatura: CGV- Circ. Prod.
regionales - pymes proveedoras, estrategias de decision y modelos en el marco de
las teorias de los juegos y opciones reales.
Revision sistematica de la literatura en funcion de los ejes definidos.
Generacion de un marco tedrico de referencia conceptual.

Eleccion de las unidades
de analisis y fuentes de
los datos

Identificacion de los registros institucionales de pequefias y medianas empresas
proveedoras del circuito productivo regional y referentes.

Obtener los contactos de referentes de las empresas, Camaras e instituciones
con el fin de solicitar la colaboracion para que completen los cuestionarios,
participen de los grupos focales de discusion o validen los instrumentos, segiin
corresponda.

Enviar cuestionarios y/o invitaciones al ciclo de Focus Group.

Construccion de los
instrumentos:
cuestionario y guion de
conduccién grupos
focales de discusion

Elaboracion del cuestionario en orden al marco teérico de referencia y el guion
de conduccion de los grupos focales, roles, estructura de las sesiones de
discusion.

Validacion de los instrumentos a través de referentes institucionales de
asociaciones y Camaras de pymes del sector.

Correccion de las versiones de prueba y confeccion de las versiones finales del
cuestionario, guion de conduccion, definicion de roles, espacio, etc. del ciclo de
los grupos focales de discusion. Ver Ilustracion 22

Realizacion de los
cuestionarios y de las
sesiones de grupos
focales de discusion

Enviar por correo electronico el formulario del cuestionario (disponible en
Anexos) a todos los contactos del registro de pymes proveedoras provisto por el
Centro Pyme ADENEU. Reforzar solicitud via telefonica

Invitar a los empresarios del registro a participar del ciclo se sesiones de grupos
focales de discusion.

Organizar todos los recursos necesarios incluido el soporte audiovisual de todas
las sesiones del ciclo de FG.

Documentar todas las cuestiones relevantes que surjan de las sesiones de FG,
lenguaje no verbal, entre otros.

Analisis de los resultados

Cuestionario: Revisar las respuestas de los formularios recibidos de los
cuestionarios, categorizar y clasificar las variables y definir las formas de
analisis.

Cuestionario: importar los datos al aplicativo R para su procesamiento y
analisis multifactorial.

Ciclo Focus Group: transcribir los archivos de audio de cada una de las
sesiones.

Ciclo Focus Group: importar los datos al aplicativo R para su procesamiento y
analisis lexicométrico.

Categorizacion semantica: clasificar las transcripciones por categoria de
contenidos.

Disefio de casos: tomar las situaciones mas representativas de las transacciones
pymes.

Disefio de casos: ordenar la aplicacion de los modelos numéricos en orden de
menor a mayor complejidad.

Vincular los resultados con el marco tedrico de referencia.

Exponer las conclusiones y contribuciones de la investigacion

Fuente: elaboracion propia

4.5. Recoleccion y analisis de los datos

En primer lugar, se realizd un cuestionario semi estructurado de 30 preguntas destinado a

empresarios o gerentes de pymes. El formulario se envi6 a la totalidad de empresas de la base de
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datos recibida y respondieron el cuestionario 37 pymes. El detalle se presenta en el apartado
Resultados y Discusiones.

En segundo lugar, sobre la misma poblacidn, es decir la base de datos de pymes proveedoras del
circuito productivo regional hidrocarburifero de Vaca Muerta, se convoco a los gerentes y
propietarios de pymes a participar de un ciclo de grupos focales que se llevaron a cabo entre los

ultimos meses del afio 2023 y los primeros del afio 2024.

4.5.1.Cuestionario

Con el fin de lograr una aproximacion lo mas cercana posible al fendmeno de estudio y consolidar
la informacion del perfil de las empresas objeto de estudio, se disefid un cuestionario como
recurso para la recoleccion los datos (Padua, 2018). Para su estructura se siguié un orden logico
en funcion de areas especificas y el agrupamiento de preguntas relacionadas con un mismo tema.

El cuestionario fue del tipo semi estructurado preguntas abiertas y cerradas (Feixa et al., 2020)

La validez de un instrumento de recoleccidon de datos, como en este caso un cuestionario, s un
paso previo fundamental para garantizar la precision de los resultados obtenidos. Con base al
marco teorico de referencia, se buscd en primer lugar que el disefio de la herramienta se
correspondiera con lo que sea deseaba conocer y medir. Especialmente su adecuacion al contexto
al que se planeaba aplicar los resultados. El texto de todas las preguntas se analiz6 en esta linea y

se procur6 que su redaccion sea clara, precisa y relevante (Feixa et al., 2020) .

Seguidamente, como parte del proceso de validacion llevado a cabo, se realizé una prueba piloto
a través de una submuestra que se verificoO reunia las mismas caracteristicas del universo
(muestra), vale decir se asegurd que fuera representativa de la poblacion objetivo. En esta prueba
piloto se verifico la comprension del texto de las preguntas, la relacion entre los contenidos, el

tiempo de llenado entre otros (Sampieri et al., 20006) .

Producto de la prueba piloto se realizaron los ajustes necesarios para dar lugar al instrumento

definitivo que se adjunta en el Apartado 7 — Anexos.

Para sumar a la validacion de los instrumentos se consulté sobre su disefio y resultados de la

prueba piloto, a expertos referentes del Centro PYME ADENEU, directores de Proyectos de
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Investigacion institucionales*’y Centro Universitario PyME de la Universidad Nacional del

Comahue®.

Relativo a la confiabilidad del instrumento se consider6 en términos de las respuestas obtenidas,
especialmente en lo que se refiere a su consistencia y estabilidad. En el Capitulo V se presentan

los resultados y su anélisis y se detalla sobre las respuestas.

El cuestionario se aplico sobre un grupo de pymes proveedoras de la cadena de wvalor
hidrocarburifera de la zona de Vaca Muerta. Se trabajo con la base de datos correspondiente al
programa sectorial Hidrocarburos Pequefias y medianas empresas, aportada del Centro Pyme

ADENEU.

La Facultad de Economia y Administraciéon de la Universidad Nacional del Comahue®* refrendé
oportunamente un Convenio amplio de cooperacion e intercambio con la Institucion que trabaja
el desarrollo regional con foco en las pequefias y medianas empresas locales. En ese marco se
dispuso de la base de datos, producto del registro permanente, de pequefias y medianas empresas
que operan en el sector hidrocarburifero local. Se invito, a través de la informacion de contacto,
a completar el instrumento a todas las pymes informadas en la base de datos institucional. Se
recibieron 37 respuestas. Contar con la base de datos actualizada permitié asegurar la

representatividad sectorial de los entrevistados.

El cuestionario constd de 30 preguntas, algunas de ellas con varios incisos, que dieron origen a
variables de diferentes clases. Dentro de las 30 preguntas se incluyeron 9 de respuestas abiertas,
que no fueron consideradas en el analisis multifactorial explicado a continuacion. En el apartado

Anexos se agrega el cuestionario completo.

Los tipos de variables estudiadas fueron: variables cualitativas nominales, variables cuantitativas,
variables de preferencia o cualitativas ordinales. En la Tablas 2, 3,4 y 5 se detalla la composicion

de los variables.

22 Barreras de las Pymes. Propuestas para superarlas. Estudio de las barreras internas para superarlas mas
relevantes de las Pymes que operan en Neuquén Capital. — Facultad de Economia y Administracion

(uncoma.edu.ar)

23 Comenz6 a funcionar el Centro Universitario PyYME — Universidad Nacional del Comahue

(uncoma.edu.ar)

24 Facultad de Economia y Administracién (uncoma.edu.ar) Corresponde a la afiliacion de la autora del
trabajo
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https://uncoma.edu.ar/comenzo-a-funcionar-el-centro-universitario-pyme/
https://uncoma.edu.ar/comenzo-a-funcionar-el-centro-universitario-pyme/
https://faeaweb.uncoma.edu.ar/

Tabla 2 - Detalle de variables cualitativas

Pregunta

der

Identifique el sector en el que usted se desempeiia:

Publico, privado, ambos

Indique su funcion o cargo:

Empleado, gerente, socio, consultor

Su empresa o la empresa en la que usted trabaja jtuvo origen o relacion con alguno de los denominados
“emprendimientos ex empleados de YPF™?

Si/No

Su empresa o la empresa en la que usted trabaja pertenece al siguiente grupo de la cadena de valor:

empr.operadoras, empr.bienes y servicios especiales pymes
proveedoras

Tipo de explotacion con la que interactua:

Expl.conv, expl NC, ambas, otras

Su empresa o la empresa en la que usted trabaja:

Bienes, servicios, ambos

Con respecto a la competencia nacional como califica su situacion con relacion a:

Precio

Escala

Productividad

Calidad del producto

Capacidad de I+D (investigacion y desarrollo)

Capacidad comercial (marketing)

En desventaja, al mismo nivel, superior (en ventaja), No aplica

Posibilidad de introducir nuevos productos o servicios

Servicios de postventa

Condiciones de financiamiento que ofrecen

Especializacion de los RRHH

Capacidad logistica o de distribucion

Con respecto a la competencia internacional como califica su situaci

ion con relacion a:

Precio

Escala

Productividad

Calidad del producto

Capacidad de I+D (investigacion y desarrollo)

Capacidad comercial (marketing)

En desventaja, al mismo nivel, superior (en ventaja), No aplica

Posibilidad de introducir nuevos productos o servicios

Servicios de postventa

Condiciones de financiamiento que ofrecen

Especializacion de los RRHH

Capacidad logistica o de distribucion

Con respecto ala Ley provincial de “Compre Neuquino” para el sect

1 hidrocarburifero:

Se vio beneficiado en alguna oportunidad por las disposiciones del sistema

Considera que se mejoro el acceso a la informacion sobre las contrataciones de las empresas operadoras y de servicios
especializados

Participd alguna vez de espacios de vinculacion empresaria y rondas de negocios entre las firmas locales y las empresas
lideres que operan en Vaca Muerta

1 nunca-2 poco frecuente - 3 frecuente - 4 muy frecuente - 5 siempre

Participd en alguna oportunidad en encuentros donde empresas operadoras como Tecpetrol, Shell, Total, Vista y Pan

American Energy han presentado los requisitos para que las empresas locales ingresen como proveedores

Fuente: elaboracion propia

Tabla 3 - Detalle variables binarias

Variable

Opciones de r

(Cudles fueron los principales obstaculos que debieron sortear al inicio de la empresa por la que responde el cuestionario?

Financieros, comerciales, planificacion, naturaleza
juridica, gestion, direccion, otros

Localidad donde se encuentra radicada su organizacion o la organizacion en la que se desempeiia:

Localidad

PETROLEO ldentifica su relacion comercial o de trabajo con una o mds de las siguientes etapas de la cadena de valor?:

Upstream, Mindsttream, Downstream, ninguna

GAS /ldentifica su relacién comercial o de trabajo con una o més de las siguientes etapas de la cadena de valor?:

Produccion, transporte, distribucion, ninguna

18. Suempresa o la empresa en la que usted trabaja ofrece servicios dentro de los rubros:

Obras, especiales, otros, No aplica

19. Su empresa o la empresa en la que usted trabaja ofrece bienes o productos dentro de los siguientes rubros:

Equipos, istrumentacion, Gral., otro, No aplica

Fuente: elaboracion propia

Tabla 4 - Detalle de variables cuantitativas

Variable

Opciones de respuesta

Su empresa o la empresa en la que usted trabaja tiene la siguiente antigiiedad:

menos de 5, entre 5y 9, entre 10 y 14, entre 15 y19,
20 o més

Su empresa o la empresa en la que usted trabaja tiene la siguiente cantidad de empleados

0,1a5,6y10,11y20,21y 50,51y 100, més de
100

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 5 - Detalle variables de preferencia (escala de Likert)

Opciones

1

Variable | Etiqueta |
Segin su experiencia, con qué frecuencia ocurre lo siguiente en la cadena de valor hidrocarburifera (20):
- PO . . . Ctto
Las condiciones de contratacion siempre se formalizan en textos de contratos, convenios o similares
Las propuestas para la adquisicion de un bien o servicio siempre reciben confirmacion de aceptacion por parte de la empresa que Acep
compra
Las propuestas técnico-econémicas emitidas a las operadoras o grandes empresas y que resultan aceptadas se ejecutan en su Ei
totalidad e
Las operadoras o grandes empresas siempre ofrecen anticipos financieros Ant
Las compras son didas unilateralmente por las Operadoras o las grandes empresas Susp
Se prevén multas para el proveedor que no cumple con los plazos de entrega Mulp
Se prevén multas para las empresas que suspenden sus contr i con los proveedores Multc
Los plazos de pago son definidos unilateralmente por el cliente Plpc
Existe la posibilidad de repactar los plazos por parte del proveedor ante eventualidades justificadas Plaz

nunca-2 poco frecuente - 3 frecuente - 4 muy
frecuente - 5 siempre

Segin su experiencia, con qué frecuencia ocurre lo siguiente en la cadena de valor hidrocarburifera (22):

mercados internacionales

El proveedor define lo que el cliente/s necesita y como se lo va a vender Prov
Es el cliente/s el que define lo que necesita y las condiciones en que compra Clie
Su cliente/s lo ayudd a mejorar sus précticas y técnicas Mejo
Su cliente/s lo ayudd a conocer précticas de gestion ( ) que le permitieron mejorar su desempefio Gest
Los productos o servicios que demanda su cliente/s no implican una exigencia técnica adicional para su empresa Tec
El cliente/s que opera yacimientos no convencionales agrega més exigencias que los de los convencionales Non
El cliente/s que opera yacimi N0 CONVe les plantea una d da con mayor complejidad que permitio el acceso a Inte

1 nunca-2 poco frecuente - 3 frecuente - 4 muy

frecuente - 5 siempre

Politicas econdmicas especificas para el sector Econ
Programas de apoyo para la mejora continua Mejo
Programas de capacitacion para el personal Capp
Programas de capacitacion para directivos Capd
Politicas de apoyo para el acceso al financiamiento y a los si: de garantias Fin

Politicas fiscales apropiadas Fisc
Medidas de proteccion o cobertura sobre las transacciones con el resto de los actores de la cadena Cobe
Lineas especificas de financiamiento Finm

Considera que las PyMes proveedoras del sector hidrocarburifero con relacién a las politicas publicas nacionales y provinciales, cuentan con:

1 nunca-2 poco frecuente - 3 frecuente - 4 muy

frecuente - 5 siempre

Fuente: elaboracion propia

Para el caso de las variables cualitativas nominales las modalidades fueron excluyentes, es decir

fue posible elegir una sola opcion. Las variables binarias también se detallan en la Tabla 3, las

variables cuantitativas expresan una cantidad y a las variables de preferencia o cualitativas

ordinales, con respuestas codificadas segun escala de Likert, fueron tratadas como cuantitativas.

En resumen, se obtiene un archivo de datos conformado por 37 pymes o filas y 81 variables o

columnas discriminadas en 30 variables cualitativas multiestado, 25 binarias (presencia/ausencia)

y 26 cuantitativas, de acuerdo con la clasificacion y descripcion expuesta en la Tablas N° 2, 3, 4

y 5.

Como puede observarse en las Tablas 6 y 7 los entrevistados que respondieron el cuestionario por

parte de las pymes seleccionadas corresponden al del sector privado, un 92 % sobre el total.

Asimismo, un 73 % informo la funcion de gerente o propietario de la empresa que representa.

Tabla 6 - Sector al que pertenece el entrevistado

Sector en el que desempeiia el entrevistado
Publico Privado Ambos Total
cantidad % | cantidad [ % cantidad | %
0] 0% 34 92% 3 8% 37

Fuente: elaboracion propia

&9




Tabla 7 - Funcion o cargo del entrevistado

Funcién o cargo del entrevistado

Empleado | Gerente o supervisor | Consultor | Propietario/s Otro Total
cantidad| % cantidad Y% cantidad| % |cantidad| % |cantidad| %
5[ 14% 9 24% 5[ 14% 18[49% 0] 0% 37

Fuente: elaboracion propia

La cantidad de variables incluidas estan equilibradas en términos de cantidad y tipo, esto es 30
cualitativas, 25 binarias y 25 cuantitativas, por lo que se recurre a realizar un analisis factorial
multiple (AFM) con grupos de variables segtin tipo. EIl AFM resulta de gran utilidad para analizar
simultineamente diversas tablas de variables, obtener resultados y graficos (Gulayin, 2017).
Permite analizar la relacion entre las observaciones, las variables y las tablas. Se trata de un
modelo de regresion multiple que relaciona variables latentes con variables observadas (Abascal
Fernandez & Landaluce Calvo, 2002). Una variable latente, denominada también constructo, es
aquella que no resulta posible de medir u observar directamente y las variables observadas en los
datos resultan los indicadores que permiten medir las variables latentes (Valencia-Cardenas &
Restrepo-Morales, 2016).

Con respecto al procedimiento de analisis de los datos se llevo a cabo a través de la utilizacion de

un codigo de programacion ejecutado a través del software R* (Elosua Oliden, 2009).

4.5.2.Ciclo de Focus Group

Con el fin de complementar el relevamiento logrado con el cuestionario y de profundizar mas en
el conocimiento del perfil de los empresarios de las pymes proveedoras objeto de estudio, se
organizé un ciclo de Focus Groups o grupos focales. A través de distintos medios de indagacion
como entrevistas o grupos focales con preguntas abiertas o semi estructuradas, es posible facilitar
el estudio de significados, tendencias y opiniones sobre temas de administracion, empresariales y

de las ciencias sociales en general (Ivankovich-Guillén & Araya-Quesada, 2011).

Se realizaron tres sesiones de grupos de discusion con diez a doce participantes promedio en cada
una, en funcion del avance de la saturacion de la teoria trabajada previamente como marco de

teorico de referencia para la investigacion. (de Moura et al., 2022).

23R es un software libre, se inscribe dentro del proyecto GNU General Public Licence (Licencia Publica General,
GNU). Se trata de una licencia creada por Free Software Founda tion (Fundacion para el software libre).
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La realizacion del ciclo de grupos focales de discusion fue producto de una meticulosa
planificacion. Se siguié el procedimiento, indicado en la bibliografia, que se detalla en la
Ilustracion 29 (Sacoto-Regalado & Cabrera-Duffaut, 2020). En esa linea de trabajo, luego de
establecidos los objetivos del ciclo de grupos de discusion, en consonancia con los del trabajo de
investigacion, y conformada la muestra de posibles participantes, se elabor6 el disefio de un guion
estructurado, en funcioén del marco de referencia, que se repitié sistematicamente en cada una de

las sesiones realizadas.

Se tomaron las definiciones acerca del tamafio de los grupos y la duracion de las reuniones. Se
dispusieron junto con el guion, los roles de coordinacion general y operativa, moderador y
observadores sin voz. El papel de estos observadores permanentes en todas las sesiones fue el de
registro de tonos de voz, gestos y todas las cuestiones relativas al lenguaje no verbal que pudieran
pasar desapercibidas por otros medios. El papel fundamental del moderador fue asegurar la
escucha activa, la indagacion sutil para no inducir las respuestas y la direccion segura de la
dindmica grupal con especial sutileza (lvankovich-Guillén & Araya-Quesada, 2011; Sacoto-

Regalado & Cabrera-Duffaut, 2020).

Todas las reuniones contaron con soporte de audio e imagen, siempre con la participaciéon de un
referente de soportes audiovisuales y un asistente. Seguidamente, se selecciond un espacio para
las reuniones y se cre6 un ambiente propicio para el intercambio. En simultaneo se contactaron a
los empresarios de las pymes de la base de datos de empresas proveedoras de Vaca Muerta del
Centro PYME ADENEU vy se confirm6 a los que contaban con disponibilidad y voluntad de
participacion. Finalmente se realizaron las sesiones con un promedio de 10 y 12 empresarios

pymes por sesion.

La seleccion de las unidades se efectud a través del procedimiento de muestreo aleatorio simple,
es decir de manera aleatoria y equitativa (Almaguer et al., 2022). De esta forma, cada individuo
contd la misma probabilidad de ser elegido. Cabe aclarar que la base de datos con la que se trabajo
aseguraba previamente la representatividad sectorial de las unidades de analisis, dado que las
pymes deben cumplir determinados requisitos para formar parte de la lista de proveedores del

circuito productivo regional de Vaca Muerta.
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Ilustracion 22 - Procedimiento planificacion Focus Groups
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Contactoy ambiente FG

confirmacién de
participacién

Fuente: elaboracion propia

La poblacion total de las unidades de analisis corresponde al grupo de las pymes locales que
atienden la demanda de la CVHC en la zona de VM, aproximadamente 1.000 micro, pequeias y
medianas empresas. Dentro de ese universo se encuentra un subconjunto de 350 pymes locales
certificadas bajo el marco de la Ley provincial N° 3032 de Régimen de Preferencia en la
Adquisicion de Bienes y Servicios de Origen Neuquino para la Industria Hidrocarburifera y
Minera conocida como Ley del Compre Neuquino. El grupo de participantes fue convocado a
través una base de datos aportada por el Centro PyME ADENEU. Esta entidad como referente
institucional y autoridad de aplicacion, cuenta con un registro permanente y actualizado de las
pymes locales proveedoras de la CGVH en la zona de Vaca Muerta, que conforma nuestra

poblacion de estudio y con la que se trabajo en esta investigacion.

El guion de las sesiones grupales se estructurd con el fin de que sirva de hoja de ruta para el
moderador y fue utilizado en todas las sesiones de grupos focales, de modo de asegurar la

repeticion de las consignas.

De acuerdo con la planificacion del procedimiento que se muestra en la Ilustracion 22, los
objetivos formulados para el ciclo de Focus Group fueron los siguientes:
Objetivo principal:

e Conocer de primera mano la posicion en la que se perciben dentro de la relacion de poder
que existe en las contrataciones en la cadena de valor de su industria y si se gestionan con
criterios de sostenibilidad.

Objetivos especificos:

e Conocer el agregado de valor de la pyme consultada a la CVHC.
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Identificar si las condiciones de contratacion son negociables o son impuestas
unilateralmente por los clientes. Si hay espacio de eleccion en algunos aspectos y quienes
son los que definen estas condiciones de contratacion (actores y roles).

Consultar sobre cuales son las principales asimetrias que observan.

En funcion de los objetivos y de acuerdo con lo indicado por la bibliografia respecto del disefio

de las sesiones se definieron dos bloques, uno de presentacion general y otro de una pregunta

central y las de apoyo. Las preguntas de apoyo se utilizaron para complementar la pregunta central

y con el fin de generar mayor fluidez por parte de los participantes (Arias Sanchez, 2022).

La pregunta principal del bloque 2 fue la siguiente:

(Considera que las pymes pueden establecer relaciones de intercambio de igual a igual
con las empresas operadoras o grandes empresas que componen la cadena de valor? Si

no observa esto ¢podria ejemplificar situaciones con términos y condiciones

Las siguientes se establecieron como preguntas de apoyo:

(Considera que las pymes pueden establecer relaciones de intercambio de igual a igual
con las empresas operadoras o grandes empresas que componen la cadena de valor?
Dentro de la CVHC: ;A quiénes identifican como los principales actores? ;A quiénes
identifican como actores secundarios? jHay otros actores? Si hay algun actor que no se
menciona, preguntar por ¢l: operadoras, sindicatos, entes reguladores del estado,
pequeios proveedores, otros.

De los actores mencionados ;Quiénes son sus principales clientes dentro de la CVHC?
(Podrian describir alguno de sus procesos de contratacion? ;Como se definen las
condiciones del contrato? ;Qué espacios hay para propuestas y/o cambios de su parte?
(Qué margen queda para la negociacion en un proceso de contratacion? Indagar variables
a negociar y variables no negociables

(Como llegan a entablar vinculos a largo plazo con los clientes? ;Cuales son las
condiciones? ;En qué tienen que ceder para eso? ;Qué se puede exigir? ;Hay sanciones?
(Hay recompensas? ;Como es la comunicacion con los clientes? ; Tiene codigos? ;Quién
la inicia y quién la termina?

Medios de comunicacién pautados, espacios de reunion, etc. ;Cuales son las
particularidades del proceso de trabajo?

Formas de presentacion de documentacion, aprobaciones, pagos, facturacion, etc.

(Cuales son las variables de decision por las cuales sus clientes eligen a un proveedor y

93



no a otro? ;Qué valor se le da al conocimiento, la calidad y la experiencia de la empresa
con relacion al precio?

e ;Considera que le suma en algtn sentido trabajar en el marco de una cadena global de
valor como es la hidrocarburifera? ;Cuales son los pros y contras de trabajar con la
CVHC? ;Y respecto a otros sectores? Si es que trabaja con otros, cudles.

e /Cuan alta/importante es el porcentaje/nivel de facturacion de su empresa dentro de la
CGV? O sea, ;considera que existe una cierta dependencia con respecto a sus principales
clientes? ;Coémo esta distribuida su facturacion respecto a los sectores con los que
trabajan? ;Y dentro del sector de HC, alguna empresa concentra un alto porcentaje de su

facturacion? ;Como afectaria a su empresa la pérdida de ese cliente?

Luego de realizadas las sesiones, en funcion del proceso de saturacion del marco tedrico de
referencia, se transcribieron y ordenaron los datos para su analisis (de Moura et al., 2022). Se
explica en atencidon al rigor metodoldgico, que el punto de saturaciéon se conoce como un
fenomeno propio de la técnica de grupos focales que surge que surge como resultado de su
interaccion. El concepto hace referencia a que a través de las distintas sesiones una vez
explicitados los argumentos o motivos sobre lo que se desea conocer, comienzan a surgir las
mismas respuestas, vale decir no emergen ideas nuevas o categorias relvantes (Arias Sanchez,
2022). Tal como se explica en el apartado de presentacion de los resultados Capitulo V, se verifico
el punto de saturacion dado que las respuestas verificadas comenzaron ser similares, no obstante
la riqueza de la aplicacion de la herramienta es que se identificaron distintas perspectivas de

abordaje para la misma problematica seglin los grupos y sesiones.

Para ello se realizo un proceso lexicométrico del discurso de los grupos focales. El denominado
Analisis Estadistico de Datos Textuales (AEDT) o Lexicometria corresponde a un area de la
estadistica (Albornoz, 2011; Lebart et al., 1988). Se trata de una herramienta estadistica aplicada
al estudio de textos y vocabularios, es utilizada especialmente para analizar las preguntas abiertas
incluidas en encuestas o instrumentos similares (Albornoz, 2011; Barreto et al., 2011; Romero-
Pérez et al., 2018; Sampieri et al., 2006). La aplicacion de la estadistica textual para el estudio de
respuestas a preguntas abiertas posibilita la obtencion de informacion acerca de las percepciones
de los encuestados, dado que las opiniones se exteriorizan en el uso del vocabulario por el uso

frecuente de determinadas palabras (Baccald & De La Cruz, 2000).

La aplicacion de la metodologia comienza con un analisis descriptivo unidimensional que
corresponde al analisis lexicométrico para la obtencion de un vocabulario y una nube de palabras
frecuentes que representa el contexto del lenguaje (Barreto et al., 2011). Seguidamente se aplica

un analisis descriptivo multidimensional con el fin de generar una representacion grafica de las
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similitudes, frecuencias y asociaciones que se dan entre las palabras y las representaciones

conceptuales dentro del corpus.

Se denomina corpus al conjunto de uno o mas textos objeto de analisis, tales como articulos
periodisticos, informes, entrevistas, respuestas de encuestas a preguntas abiertas, estudios
sociodemograficos, socioecondémicos y actitudinales que tipifican o segmentan las entrevistas o
grupos, estudios comparativos entre diferentes autores, etc. (Albornoz, 2011; Césari, 2007;

Romero-Pérez et al., 2018) .

En este trabajo, en primer lugar, se individualizo el texto a analizar, es decir el corpus, que resultd

de la transcripcion completa y en detalle de los archivos de audio de las tres sesiones realizadas.

Seguidamente, se debe particionar este corpus a través de su desglose en unidades minimas. Se
definen como unidades estadisticas o 1éxicas a las formas graficas o palabras. Una palabra es una
secuencia de letras delimitada, a la izquierda y a la derecha, por un blanco o un signo de
puntuacion y se denomina forma grafica (Bécue-Bertaut. M., 2010). Un conjunto de formas
graficas es un segmento. También es posible la identificacion de unidades 1éxicas complejas, es
decir dos o mas palabras o formas graficas que componen un sentido en conjunto para el contexto
del estudio (Albornoz, 2011; Césari, 2007; Romero-Pérez et al., 2018). En este caso se definieron

en conjunto las formas “compre neuquino” y “vaca muerta”.

Una vez definido el vocabulario del corpus resulta posible medir sus caracteristicas a través de
indicadores, tales como riqueza, ocurrencia y frecuencia (Albornoz, 2011; Baccal4d & De La Cruz,
2000). La riqueza resulta del cociente entre el nimero de palabras distintas y la cantidad total de
palabras que contiene el texto a analizar. La ocurrencia es la sucesion o cadena de caracteres
acotada por dos delimitadores, es decir, es la cantidad de formas graficas que posee el corpus sin
importar su repeticion. A su vez, el nuimero de ocurrencias de un corpus es la longitud del corpus,
es decir, su longitud esta dada por el nlimero total de formas graficas. En general, a mayor longitud
de un corpus, mayor es su vocabulario. Al nimero de ocurrencias de cada forma grafica se lo
denomina frecuencia. Una forma grafica se caracteriza por el nimero de sus ocurrencias o
frecuencia y por las posiciones de la forma en el corpus cuyo conjunto constituye la localizacion
de la forma. Se denomina hapax a una Unica ocurrencia de una forma en el corpus. Ademas, el
vocabulario de un corpus no es proporcional a su longitud (Paramo, 2010). En estos analisis se
observan las formas que aparecen con cierta frecuencia y es posible descartar las menos repetidas
y asi se selecciona un umbral de frecuencias. La eliminacion obedece a formas graficas que no
suman en términos de sentido al analisis y las que son poco frecuentes (Baccala & De La Cruz,

2000; Césari, 2007; Romero-Pérez et al., 2018).
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Tal como se explicd anteriormente, el estudio puede ser realizado en dos etapas. La primera,
unidimensional, se caracteriza por la aplicacion de herramientas de estadistica descriptiva para
contar unidades textuales (palabras y segmentos repetidos). La segunda, multidimensional, aplica
herramientas de estadistica multivariante. Para identificar la asociacion de palabras en un texto
determinado se utiliza el analisis de correspondencias. El enfoque propuesto por Lebart, Salem y
Bécue (2000) integra los avances desarrollados en la estadistica Iéxica y la estadistica descriptiva
multidimensional. El proceso que se desarrolla en un estudio lexicométrico de los discursos
implica tareas de segmentacion de los textos en unidades, la caracterizacidon del 1éxico textual y
estudio de las asociaciones entre palabras y entre grupos (Bécue et al., 1992; Bécue-Bertaut. M.,

2010).

El procedimiento se llevo a cabo a través de la utilizacion de un codigo de programacion ejecutado

a través del software R* (Elosua Oliden, 2009) que posibilita el procesamiento de datos textuales.

En el Capitulo V — Resultados y discusiones se exponen los principales resultados obtenidos del

analisis de los grupos focales de discusion.

4.5.3.Categorizacion semantica y disefio de los casos de estudio

Como paso previo al disefio de los casos de estudio para la modelizacion se realizd un
procedimiento de clasificacion de las variables mas representativas. Para ello, se desarrollé un
proceso de categorizacion semantica de los datos. Se agruparon las menciones de los participantes
sobre las problematicas mas recurrentes y el marco tedrico referencial estudiado precedentemente
(Ruiz Bueno, 2018). Luego se midieron las frecuencias de repeticion.

En funcidn del analisis de los datos recopilados con ambos instrumentos, es decir el cuestionario
en primer lugar y seguidamente los grupos de discusion, se disefiaron casos con el fin de aplicar

los modelos.

(Yin, 2009) es uno de los principales autores en la investigacion con la utilizacion de estudios de
casos. Explica que se trata de una investigacion empirica que aborda un fenémeno actual en un
contexto de la vida real. Una investigacion de estudio de casos analiza una situacion técnicamente
particular en la que hay mas variables de interés que datos observacionales y, como resultado, se
basa en multiples fuentes de evidencias, con datos que deben converger en un estilo de

triangulacion; ademas, se beneficia del desarrollo previo de proposiciones tedricas que guian la

26R es un software libre, se inscribe dentro del proyecto GNU General Public Licence (Licencia Publica General,
GNU). Se trata de una licencia creada por Free Software Founda tion (Fundacion para el software libre).
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recoleccion y el analisis de datos (Castro Monge, 2010) citado por (Chaves Jiménez & Weiler,

2016).

Explica asimismo la teoria, que una vez elegida la realidad a abordar en una investigacion se debe
tener en cuenta lo que caracteriza un caso para elegir ese tipo de disefio. Por esta razén, de lo que
se trata es de seleccionar el disefio que permita representar lo mejor posible el objeto de
investigacion, en este caso las pymes proveedoras de CGV hidrocarburifera en la zona del
Reservorio Vaca Muerta. En este sentido, se explica que es importante elegir casos faciles y
simples de abordar, tener en cuenta la unicidad de las situaciones y los contextos, como asi la
posibilidad de acceso al origen de los datos y de los informantes, como se describio
precedentemente en este trabajo. Resulta también importante la transferibilidad en el estudio de
casos, con énfasis en una teoria que pueda ser trasladada a otros casos, dado que puede lograrse
un mayor conocimiento del fendémeno e inclusive pautas para futuros estudios. La transferencia
se ve facilitada cuando existe una amplia y precisa descripcion del ambiente y del objeto de
estudio (Orlando Lépez Gonzalez, 2013) . Asimismo, el estudio de casos es de gran utilidad para
investigar organizaciones, grupos o individuos y sus resultados son productivos para el desarrollo
de politicas publicas, evaluacion de programas y construir elementos de investigacion. El estudio
de caso es el medio de los mas apropiados para comprender la realidad de una situacion
estratégica, para investigar estudios de direccion y organizacion, en los que se analicen procesos

(Orlando Lopez Gonzalez, 2013; Sampieri et al., 2006; Yin, 2009).

Los casos presentados fueron disefiados en orden de complejidad con respecto a las problematicas
identificadas y desarrolladas, como asi en sus formas de solucion. Para los cinco casos
presentados se define la situacion elegida y identifican los elementos de un juego, tal como se
explico en el apartado tedrico de referencia. Se identifican los jugadores, la matriz de los pagos,

las estrategias para cada uno de los jugadores, la informacién con que cuentan entre otros.

En el primer caso se esquematiza en forma de juego la situacion de una pyme que intenta ser
contratada por una compaifiia operadora para prestar un servicio especifico de la operatoria. Se
muestra de forma simple el juego entre ofertas y contraofertas con una solucion en la que ambos
jugadores se benefician. En el segundo caso se procura mostrar el beneficio de la asociatividad e
innovacion entre las distintas pymes del circuito productivo. En el tercer caso se busca mostrar la
complementariedad y el espacio que genera la posible integracion horizontal entre las pymes. Las
soluciones siempre se grafican en forma extensiva y normal, con la inclusion de arboles de
decisiones en el desarrollo. El cuarto caso introduce ademas de un juego simple la flexibilidad
estratégica y se concluye con el quinto caso que agrega a modo de culminaciéon una mayor

complejidad, en términos de flexibilidad estratégica.
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4.6. Analisis e interpretacion de los resultados

En esta etapa se procura la interpretacion de los resultados a los que se arribo para la consecucion
de los objetivos formulados. Este proceso consiste en la realizacion de un profundo analisis de
los datos para comprender las relaciones observadas con referencia al marco tedrico elegido y los
datos obtenidos. Fundamentalmente la explicacion del porqué de esas relaciones para comprender

el fenomeno estudiado (Carazo Martinez, 2006).

Para la elaboracion de la seccion de Resultados se analizan los datos obtenidos por medio de los
cuestionarios y grupos focales de discusion, validados con los referentes y documentos externos
y la discusion con la base tedrica de referencia construida en las etapas anteriores. Esto es bajo la
consideracion de que los datos obtenidos deben ser analizados sobre la base de la teoria que

conduce y sustenta el estudio (Sautu, 2005).

En este sentido la teoria de referencia presentada en la seccion correspondiente debe ser una
orientacion, pero no asi una limitacion, se trata de optimizar o mejorar en términos empiricos los
constructos tedricos elegidos y desarrollados inicialmente e intentar arribar a una instancia de

generalizacion analitica (Yin, 2009, 2015).

De acuerdo con esto la exposicion de los resultados y su discusion se elaboraron en este estudio
en permanente vinculacion con las bases conceptuales. Con la intencidon de que conduzcan a la
concrecion de los objetivos formulados y en funcion de ellos, contribuir a un mayor conocimiento
de las pymes objeto de estudio y la optimizacion de sus procesos estratégicos de decision a través

de la incorporacion uso de modelos como los presentados.

4.7. Procedimientos de rigor del estudio mixto

Con la intencion de reducir los sesgos y errores del investigador en este estudio se detallan a
continuacion los procedimientos de rigor tomados en cuenta en todas las etapas de la investigacion
que se presenta. En la Tabla 8 se expone la tactica utilizada de acuerdo con la bibliografia

consultada para sumar calidad y confiabilidad al trabajo realizado.
Con referencia a la validez del constructo se cuidé de sumar mas de una fuente de evidencias,

especialmente durante la recoleccion de los datos y al mismo tiempo se procurd vincularlas

durante el proceso de escritura del trabajo.
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En cuanto a la confiabilidad se tuvo en cuenta incorporar un protocolo de investigacion de modo
de dotar de trazabilidad al procedimiento seguido durante todo el trabajo. Asimismo, se grabaron
con audio y video todas las sesiones de grupos focales de discusion y se validaron los instrumentos
con referentes y expertos del sector. El recurso de triangulacion metodologica también apunta a

sumar en este sentido por las fortalezas de un enfoque mixto.

Tabla 8 - Procedimientos de rigor llevados a cabo

Aspecto Practica implementada Etapa del estudio
e Adopcion de varias fuentes de evidencias e Recoleccion de los
e Relacion de las evidencias datos
Validez del ..
e Analisis de los datos
constructo
e Presentacion de
resultados y discusiones
e Definicion de un marco teodrico de referencia @ Marco tedrico
Validez e Generacion de inferencias a la luz del marco » Analisis de los datos
externa teorico e Presentacion de
resultados y discusiones
e Confeccion y seguimiento del protocolo de
investigacion
¢ Confeccion de procedimientos sistematicos de B
. e Recoleccion de los
recoleccion de los datos
datos
- e Consulta permanente a referentes o
Confiabilidad | . e Andlisis de los datos
institucionales académicos _
_ o _ e Presentacion de
o Grabacion y transcripcion del material _ )
. resultados y discusiones
e Triangulacion metodologica — Enfoque mixto
integrador
o Relevamiento sobre el registro institucional @ Recoleccion de los
actualizado de pymes proveedoras datos
(Cuestionario y grupos focales de discusion) |e  Analisis de los datos
Credibilidad . ) o .
e [dentificaciéon de coincidencias y contrastes
entre las fuentes de recoleccion de los datos
o Analisis de la transcripcion textual de los datos
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e Utilizacién de aportes y documentos de
terceros expertos y referentes del tema en

cuestion

Fuente: elaboracion propia en base a (Carazo Martinez, 2006; Delgado et al., 2018; Yin, 2009,
2015)

Luego de explicada la estrategia metodologica implementada se presentan a continuacion, el

siguiente Capitulo los Resultados y Discusiones del trabajo.
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Capitulo V — Resultados y discusiones

En este capitulo se presentan los resultados del relevamiento y procedimientos explicados en el
Capitulo anterior con el fin de desarrollar lo formulado en los objetivos especificos segundo,

tercero y cuarto.

Para organizar la exposicion se presentan en primer lugar los instrumentos de cuestionario y ciclo
de grupos focales implementados en orden al segundo objetivo especifico y seguidamente la
categorizacion semantica y el disefio de estudios de caso para dar cuenta de los objetivos

especificos tercero y cuarto.

Con el fin de facilitar la lectura y su asociacion con las figuras, tablas y ecuaciones incluidas en
el presente Capitulo, se exponen los resultados junto con sus discusiones en cada uno de los

apartados del Capitulo.

5.1. Cuestionario a empresarios de pymes proveedoras locales

De acuerdo con lo explicado con detalle en el apartado de Recoleccion de los datos en el Capitulo
IV — Metodologia, con el fin de lograr una aproximacion lo mas cercana posible al fenomeno de
estudio y consolidar la informacion del perfil de las empresas objeto de estudio, de acuerdo con
lo propuesto en los objetivos especificos primero y segundo, se disefid un cuestionario como
recurso para la recoleccion los datos (Padua, 2018). Para el disefio de su estructura se siguidé un
orden logico en funcion de areas especificas y el agrupamiento de preguntas relacionadas con un
mismo tema. El cuestionario fue del tipo semi estructurado preguntas abiertas y cerradas (Feixa

et al., 2020).

A continuacion, se presentan los principales resultados.

1) Representacion de los individuos o filas (pymes)

En la Ilustracion 23 se muestra como se ubican las empresas en el plano principal resultante del
AFM, agrupadas por cercania en el segundo grafico. Puede observarse, de manera preliminar, por
su ubicacion en el plano principal, que las pymes identificadas con los nimeros 1, 13 y 20 son
similares en términos de sus respuestas, como asi también la 26 y la 2, son diferentes de las demas
y entre sila 4 y la 5. En el desarrollo del analisis se revisara en qué términos se relacionan unas y

otras.
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[lustracion 23 - Ubicacion de las empresas en el plano principal
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(o]

Emp4
O
- -
Emp13
o~ Emp10 o
O
Emp11 Emp20
o]
Emp1 Emp14Emg1ggmp8
P ©  Emp31°
a Emp12 = E?SPT Emp34
o mp350 Emp24
o -Emp30.. ... Emp29.. . EWpS § OEmp25
o

Empa? Em bB e
Emp26
Emp27ErE%_,l‘97 BEmpqas Emp6 P o

OEmp21
Emp32
Emp33 =
Emp36 o Emp18
(o]
o~
I
Emp5
Q
1 1 1 \ 1 1
-3 -2 -1 0 1 2
Dim.1

Fuente: elaboracion propia

En la Tabla 9 se detallan las coordenadas con relacion a los ejes horizontal y vertical de cada

una de las empresas donde resulta posible verificar la cercania referida
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Tabla 9 - Empresas y sus coordenadas en el plano

Empresa [Eje horizontal [Eje verical Empresa Eje horizontal | Eje verical Empresa Eje horizontal [ Eje verical
Empl -0,20 0,95 Empl3 -0,21 2,06 Emp26 1,99 -0,46)
Emp2 2,54 -0,27 Empl4 0,78 0,95 Emp27 -1,01 -0,52]
Emp3 -2,12 -1,05 Empl5 0,63 -0,38 Emp28 0,03 -0,63
Emp4 -2,08 4,17 Empl6 047 -0,62 Emp29 -1,33 -0,13
Emp5 -1,16 -3,05 Empl7 -1,02 -0,39) Emp30 -3,22 -0,15
Emp6 0,87 -0,53 Empl8 -0,14 -1,39) Emp31 0,70) 0,70]
Emp7 0,49 0,34 Emp19 1,40 1,09] Emp32 0,05 -1,24
Emp8 1,79 0,99 Emp20 -0,65 1,34 Emp33 -1,09 -148
Emp9 -0,17 -0,27, Emp21 0,69 -0,77 Emp34 1,01 0,18
Empl0 -1,62 1,82] Emp22 -0,26 -0,36) Emp35 0,57 0,14
Empl1 -1,45 1,67, Emp23 0,82 -0,17 Emp36 -2,51 -1,66)
Empl2 -1,49 0,33 Emp24 0,99 0,14 Emp37 -0,37 -0,40)
Emp25 1,43 0,21

Fuente: elaboracion propia
2) Analisis general de las variables

En la [lustracion 24 pueden observarse los 3 grupos de variables utilizadas en el relevamiento y

que participan en forma equilibrada en la construccion de los dos ejes (Gulayin, 2017).

Ilustracion 24 - Representacion de las variables en el plano principal
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Fuente: elaboracion propia
Asimismo, en la Tabla 10 se detalla la correlacion entre los tres tipos de variables, que evidencia

el equilibrio en la participacion seglin su tipo en la representacion conjunta.

Tabla 10 - Representacion de las variables en el plano principal

Analisis
Tipo de variable | Cuantitativas | Cualitativas Binarias factorial
multiple
Cuantitativas 1000,000 0.455 0.394 0.795
Cualitativas 0.455 1000,000 0.412 0.796
Binarias 0.394 0.412 1000,000 0.759
Andlisis factorial 0.795 0.796 0.759 1000,000
multiple

Fuente: elaboracion propia

3) Variables cuantitativas

Dada la gran cantidad de variables cuantitativas el circulo de correlacion que se presenta en la
Ilustracion 25, aparecen superpuestas entre si y como consecuencia no pueden visualizarse
claramente. El angulo entre vectores mide la correlacion. Cuando los vectores o variables estan
superpuestas la correlacion entre ellos es alta, los opuestos presentan una correlacion negativa y

cuando su posicion es perpendicular la correlacion tiende a cero (Lalinde et al., 2018).
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Tlustracion 25 - Circulo de correlacion de las variables

Dim 2 (7.96%)
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Fuente: elaboracion propia

En el circulo de correlacion es posible observar la relacion entre vectores o variables. Se puede
observar que las variables identificadas como X28POLI.Capp, X28POLI.Capd y X28POLI.Econ,
registraron un porcentaje de mayoria de respuestas en términos similares, es decir un 70, 51 y 57
% respectivamente para la opcion poco frecuente. Esto implica que ese porcentaje de pymes
considera de baja frecuencia la formulacion de politicas publicas orientadas a capacitaciones para
el personal, también considera poco frecuentes las dirigidas a los directivos de las pymes y
asimismo de baja ocurrencia a la formulacion de politicas publicas a medida para el segmento del
sector hidrocarburifero que representan. X28POLI.Capp que corresponde a la pregunta:
(cconsidera que las pymes proveedoras del sector hidrocarburifero con relacion a las politicas
publicas nacionales y provinciales, cuentan con: programas de capacitacion para el personal?
e X28POLI.Capd que corresponde a la pregunta: ;Considera que las pymes proveedoras
del sector hidrocarburifero con relacion a las politicas publicas nacionales y provinciales,

cuentan con: programas de capacitacion para directivos?
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e X28POLI.Econ que corresponde a la pregunta: ;Considera que las pymes proveedoras
del sector hidrocarburifero con relacion a las politicas publicas nacionales y provinciales,

cuentan con: politicas econdmicas especificas para el sector?

Asimismo, puede observarse la similitud de la direccion de las respuestas en el circulo de
correlacion y en la Tabla 11 con respecto a la percepcion de las pymes y el apoyo que consideran
por parte de las politicas publicas. Es decir que las pymes que opinan que no es frecuente el disefio
de politicas publicas respecto de las tres variables detalladas en el parrafo anterior, también
estiman lo mismo para el caso de las politicas que promuevan sistemas de cobertura y proteccion
a las transacciones pymes y su mejora continua. Lo indicado resulta consistente con lo revisado
en el marco teorico en lo que respecta al impacto de la insercion de las cadenas globales de valor
en los circuitos productivos regionales, la situacion de las pymes y la necesidad de la intervencion
de las instituciones gubernamentales en la regulacion de los intercambios, la generacion del valor

y especialmente su distribucion.

Tabla 11 - Detalle de respuestas Pregunta 28 del cuestionario

Nunca frel:‘l)lz‘zlte frecuente muy siempre no aplica Total
Considera que las PyMes proveedoras del sector hidrocarburifero con frecuente
relacién a las politicas publi y provinciales, cuentan con: idad| % idad| % idad| % idad| % idad| % | cantidad| %
28.1 [Politicas economicas especificas para el sector] Econ 6] 16% 26| 70% 5] 14% 0[0% 0% 0% 37
28.2 [Programas de apoyo para la mejora continua] Mejo 3] 8% 19151% 14]38% 1/3% 0% 0% 37
28.3 [Programas de capacitacion para el personal] Capp 5] 14% 19151% 1232% 1/3% 0% 0% 37
28.4 [Programas de capacitacion para directivos] Capd 5] 14% 21{57% 8|22% 3[8% 0% 0% 37
28.5 [Politicas de apoyo para el acceso al financiamiento y a los sistemas de
arantias] Fin 6 16% 24/ 65% 6| 16% 1{3% 0% 0%| 37
28.6 [Politicas fiscales apropiadas] Fisc 19[51% 15[41% 2| 5% 0% 0% 1)13%| 37
28.7 [Medidas de proteccion o cobertura sobre las transacciones con el resto
de los actores de la cadena] Cobe 18|49% 18|49% 0% 0% 0% 1]3% 37
28.8 [Lineas especificas de financiamiento] Finm 11{30% 23] 62% 1| 3% 0% 0% 2{5% 37

Fuente: elaboracion propia

Puede verificarse en los porcentajes de la Tabla 11 la misma direccion de estas respuestas en los
porcentajes, es decir que un 70 % de las empresas considera poco frecuente existencia de politicas
publicas especificas para el sector, un 51 y 57 % respectivamente opina como de suceso poco

frecuente sobre la disposicion de programas de capacitacion para el personal y/o directivos.
En la Ilustracion 26 es posible observar el coeficiente de correlacion de Pearson entre variables

con colorimetria, donde el azul representa la correlacion positiva y el rojo la negativa, mientras

que la intensidad del color refleja la magnitud de la relacion.
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[lustracion 26 - Correlacion de variables por colores
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Fuente: elaboracion propia

Con la direccion de los vectores es posible confeccionar gradientes para consolidar la informacion
que da un conjunto de vectores de igual sentido. El concepto de gradiente, en este contexto hace
alusion a un desnivel que se genera por un cierto grado de inclinacion, es decir la pendiente del
vector. Asi el gradiente puede reflejar la relacion que existe entre la distancia horizontal y la

distancia vertical (Balzarini et al., 2015).

En la Tabla 12 se exponen los valores las cargas de las variables originales en la construccion de
los factores principales que permiten determinar gradientes. Las dos primeras columnas
corresponden a las coordenadas de cada una de las variables, factor 1, direccion horizontal y factor
2, direccion vertical. Con el objetivo de encontrar las variables originales que tienen mayor
participacion en los factores, para cada uno de ellos se-identifica el valor de carga mas alto. Sobre
ese valor maximo de cada uno de ellos se calcula el 67 % (2/3). Luego se comparan los valores
individualmente y se toman como importantes los que superen ese 67%, también para cada factor

(Lavalle et al., 2014).
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Tabla 12 - Célculo de gradientes

Fuente: elaboracion propia

Variable Factor 1 Factor 2 Factor lsupera | Factor 2 supera

X10.EDAD -0,16) 0,02]NO NO
X11.EMPL 0,04 0,35|NO IMP
X20.CONTR.Ctto 0,25 0,49|NO IMP
X20.CONTR.Acep 0,17 0,15|NO NO
X20.CONTR.Ejec 021 0,27]NO NO
X20.CONTR.Ant 0,05 0,05|NO NO
X20.CONTR.Susp -0,04 0,33]NO NO
X20.CONTR.Mulp 0,48 0,17]NO NO
X20.CONTR.Mulc -0,07 0,33]NO NO
X20.CONTR.plcl 0,08 0,21]NO NO
X20.CONTR.Plaz 0,08 0,14|]NO NO
X22.CLIEN.Prov -0,2 -0,25[NO NO
X22.CLIEN.Clie 0,32 -0,3|NO NO
X22.CLIEN.Mejo 043 0,17]NO NO
X22.CLIEN.Gest 0,18 0,35|NO IMP
X22.CLIEN.Tecn 0,18 -0,06NO NO
X22.CLIEN.Ncon -0,32 0]NO NO
X22.CLIEN.Inte -0,19 0,03]NO NO
X28.POLLMejo 0,73 0,15/IMP NO [ >
X28.POLI.Capp 0,48 0,46|NO IMP
X28.POLI.Capd 0,47 0,41|NO IMP
X28. POLIFin 0,02 0,52|[NO IMP
X28.POLIFisc 0,2 0,15{NO NO
X28.POLI.Cobe -0,06 0,39|NO IMP
X28.POLLFin 0,32 0,3|NO NO
X28. POLI.Econ 0,66 0,29|/IMP NO I >
Max carga Ejel = 0,73

Max carga Eje2 0,52

2/3 Max carga Ejel = 0,486666667

2/3 Max carga Eje2 = 0,346666667

Asi sobre el factor 1, las variables en color violeta y con la flecha horizontal, marcan un gradiente

de izquierda a derecha, es decir las empresas que se ubiquen a la izquierda presentaran una baja

preferencia por esas variables mientras que las que se encuentren a la derecha una alta preferencia.

De acuerdo con el célculo indicado las variables que componen el factor 1 son las siguientes:

Variable

Etiqueta

Opciones

provinciales, cuentan con:

Considera que las PyMes proveedoras del sector hidrocarburifero con relacion a las politicas ptblicas nacionales y

Politicas econdmicas especificas para el sector

Econ

Programas de apoyo para la mejora continua

Mejo

1 nunca-2 poco frecuente - 3 frecuente - 4 muy

frecuente - 5 siempre

Se conforma asi el gradiente horizontal que se va a denominar “politicas publicas” en
g q p p

consideracion a que las variables que la componen se refieren a la percepcion de las pymes
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respecto a la adecuacion de las medidas de fomento a las pymes regionales por parte de las
disposiciones institucionales.
Respecto al factor 2 las variables con color verde y flecha vertical conforman un gradiente de

abajo hacia arriba. Las variables que lo componen son las siguientes:

Variable Etiqueta Opciones
menos de 5, entre 5y 9, entre 10 y 14, entre 15 y19,

Su empresa o la empresa en la que usted trabaja tiene la siguiente antigiiedad: X11.EMPL [20 0 més
Las condiciones de contratacion siempre se formalizan en textos de contratos, convenios o similares Ctto
Su cliente/s lo ayudd a conocer précticas de gestion (management) que le permitieron mejorar su desempeiio Gest
Programas de capacitacion para el personal Capp 1 nunca-2 poco frecuente - 3 frecuente - 4 muy
Programas de capacitacion para directivos Capd frecuente - 5 siempre
Politicas de apoyo para el acceso al financiamiento y a los sistemas de garantias Fin
[Medidas de proteccion o cobertura sobre las transacciones con el resto de los actores de la cadena Cobe

A este gradiente vertical se denominara “desarrollo y mejora” en atencion a las variables que lo
componen, que apuntan a conocer las posibilidades de crecimiento o mejora por parte de las
pymes como actores de la cadena de valor hidrocarburifera no convencional en la Cuenca
Neuquina.

Segun estos gradientes las pymes se ubicaran con relacion al factor horizontal, segin su
percepcion sobre el papel de las politicas publicas orientadas al segmento del que forman parte,
es decir las pymes proveedoras de la cadena de valor hidrocarburifera en la Cuenca Neuquina, en
la zona del reservorio Vaca Muerta. Para el caso del factor vertical, de manera similar, tenemos
un gradiente compuesto por la variable 11 Cantidad de empleados, y las variables 22.4, 28.3, 28.4
y 28.7, que definen o recogen la percepcion de las pymes proveedoras acerca de la posibilidad de
desarrollo y mejora que les implica formar parte de un circuito productivo regional inserto en la
CGYV hidrocarburifera.

Luego de establecidos los gradientes, en la Ilustracion 25 de distribucion de las empresas en el
plano principal y la distancia o cercania entre ellas, puede observarse a la empresa 4 que se ubica

separada, en cuadrante superior izquierdo, con las siguientes coordenadas:

Eje
Empresa Eje vertical
horizontal

Emp4 -2,08 4,17

Esto indica que sus respuestas resultaron de un grado alto para las variables que componen el
factor vertical y bajo para el horizontal. Es decir, opina con respecto a las politicas publicas
orientadas a cuestiones econdmicas especificas y de apoyo a la mejora continua para el sector
pyme de la CGV son poco frecuentes. Con respecto a las que conforman el factor vertical,
especialmente la que consulta sobre la frecuencia con que las contrataciones por parte de las

operadoras o empresas de servicios especializadas son formalizadas en textos de contratos,
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convenios o similares, responde que resulta muy frecuente. Asimismo, sobre la pregunta sobre
con qué frecuencia los clientes, las operadoras ayudan a las pymes proveedoras a conocer o
mejorar sus practicas de gestion, responde que es frecuente. Ademads, cuenta con entre 6 y 10

empleados.

La empresa 5 se ubica también alejada en el cuadrante inferior izquierdo del plano principal, por
lo que puede inferirse que califica en bajo grado las variables que componen el gradiente vertical

y también las del gradiente horizontal, aunque en menor grado este tltimo. Sus coordenadas son:

Empresa Eje horizontal | Eje verical
Emp5 -1,16 -3,05

Cuenta con entre 6 y 10 empleados y respecto a lo que representa el eje horizontal sobre las
politicas publicas orientadas a apoyar la economia y la mejora continua de las pymes responde
nunca y poco frecuente. En cuanto al eje vertical y las variables agrupadas con relacion al apoyo
para el desarrollo y la mejora que reciben las pymes las calific6 en un bajo grado, es decir poco
frecuente o que nunca suceden.

La empresa 30 se ubica también alejada en el cuadrante izquierdo al medio del eje vertical. Sus

coordenadas son:

Empresa Eje horizontal | Eje verical
Emp30 -322 -0,15

Con respecto al eje horizontal y las politicas publicas de fomento al sector opina que no ocurren
nunca y en cuanto a la mejora y el desarrollo opina que es poco frecuente el apoyo de las
operadoras o grandes compaifiias de servicios especializados. Se ubica en el rango de entre 21 y
50 empleados y opina que es frecuente que las contrataciones se formalicen en textos de contratos,
convenios o similares. Esto tltimo la posiciona en un lugar intermedio en el eje vertical.

Las empresas identificadas como 2 y 26 se ubican también alejadas de las demas en el cuadrante
derecho en la zona media respecto del eje vertical. Es decir, califican en alto grado la direccion

de las politicas publicas y en término medio la mejora y el desarrollo. Sus coordenadas:

Empresa Eje horizontal [ Eje verical
Emp2 2,54 -0,27
Emp26 1,99 -046
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En este caso ambas coinciden en su opinidn con respecto a que las politicas ptiblicas compuestas
por medidas de apoyo econdémico al sector pyme del sector productivo y la asistencia para el
fomento de la mejora continua son frecuentes. Con respecto al desarrollo y mejora que les permite
lograr la interaccion en la CGV por intermedio de las empresas operadoras o de las politicas
publicas son frecuentes. No obstante, la empresa 2 opina que es muy frecuente que las
contrataciones se formalicen en convenios y contratos, en cambio la 26 indica que segun su
experiencia esto no sucede nunca.

Respecto de las demds empresas se registra una posicion intermedia con respecto a ambos

gradientes.

4) Variables cualitativas con opciones multiples (binarias)

En las Ilustraciones 26 y 27 pueden observarse las empresas y variables con respuestas de
opciones multiples. Para el caso de estas respuestas se genera una variable dicotdmica para cada
opcion, con el valor 1 para el caso de que la empresa la elija en su respuesta o valor 0 si no la

elije.

Iustracion 27 - Empresas y variables de opciones multiples

Factor map for the contingency table(s)

Dim 2 (7.96%)
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Fuente: elaboracion propia

Ilustracion 28 - Variables opciones multiples
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Fuente: elaboracion propia

Puede observarse en las [lustraciones 26 y27 que las variables 15 y 16 se ubican en el cuadrante
superior izquierdo. Ambas corresponden a la pregunta sobre en qué eslabon de la cadena de valor
hidrocarburifera se identificaban las pymes, para la produccion de gas y petroleo respectivamente.
Para este caso la mayoria respondio6 la opcion ninguna, lo que puede indicar un desconocimiento
de las denominaciones técnicas de los eslabones de la cadena indicados como posibles respuestas
y de la cadena global de valor en general. Esto resulta consistente con lo desarrollado en el marco
teorico respecto de las pymes que operan en circuitos productivos integradas a cadenas globales
de valor, respecto de que la dindmica y la jerarquia de la cadena en su conjunto es definida por
las grandes corporaciones, generalmente con sede central en el extranjero, con poca relacién con
los actores locales.

La variable X18 corresponde a la pregunta sobre qué tipo de servicios presta la empresa, la
respuesta fue del formato opciones multiples con la posibilidad de marcar mas de una opcion,

puede verse en la [lustracion 28 y en la Tabla 13 los detalles del resultado.

Tabla 13 - Porcentajes de respuesta sobre variable X 18
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18.Servicios Cantidad| Porcentaje
X18.SERV. Yac Servicios petroleros en yacimiento 6 16%
X18.SERV.Obras Ingenieria y obras civiles 5 14%
X18.SERV.Esp Especiales 8 22%
X18.SERV.Otros Mas de uno 18 49%
X18.SERV.Nap No aplica 0 0%
Total respuestas 37 100%

Fuente: elaboracion propia

Como puede observarse la mayoria de las pymes presta mas de un servicio y para el caso de las

que informaron solo uno, la mayoria indicé servicios especializados para la industria.

5) Variables cualitativas
Las variables cualitativas implicadas en el estudio son 30 con una importante cantidad de
modalidades, un total de 110. Puede observarse en Ilustracion 29 que por la cantidad de

modalidades se superponen en el espacio del plano.
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Ilustracion 29 - Variables cualitativas
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L]
X17 BSSV_bs

-2 0 2
Dim 1 (9.13%)

Fuente: elaboracion propia

Puede observarse el detalle de respuestas de la variable X17 relativa a la oferta de las pymes en

la Tabla 14. Del total de respuestas solo un 5% indica ofrecer solo bienes o productos, por lo que

la variable aparece alejada en el cuadrante inferior del grafico. Las que indican servicios o ambos,

es decir bienes y servicios estan ubicadas hacia centro, donde se ubican los términos medios.

Tabla 14 - Porcentajes de respuesta variable X17

Oferta: BSSV

X17.BSSV_bs X17.BSSV_serv| X17.BSSV_ambas | Total
cantidad % cantidad| % | cantidad %
2 5% 18] 49% 17 46% 37

Fuente: elaboracion propia
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De igual manera sucede con la pregunta que indaga acerca de la percepcion de las pymes con
respecto a la competencia nacional X24.NAC y su posicion de empresa local. Como se revisé en
el Capitulo 3 de este trabajo, la creciente potencialidad del reservorio Vaca Muerta resulta
atractivo para gran variedad de empresas nacionales de otras zonas del pais, pymes y grandes, que
operan también en la zona. En la Ilustracion 29 puede observarse su ubicacion en el plano respecto

de las demas variables y en la Tabla 15 el detalle de respuestas.

Tabla 15 - Porcentajes de respuesta variable X24

Con resp ala p | cémo califica su situacion:
En desventaja Al mismo nivel Superlo.r(en no aplica
ventaja) Total
cantidad % cantidad % cantidad % cantidad %

Precio 13 35% 16 43% 6 16% 2 5%| 37
Escala 11 30% 15 41% 5 14% 6 16%| 37
Productividad 7 19% 14 38% 12 32% 4 11%| 37
Calidad del producto 2 5% 16 43% 17 46% 2 5%| 37
Capacidad de I+D (investigacion y
desarrollo) 16 43% 8 22% 9 24% 4 11%| 37
Capacidad comercial (marketing 16 43% 11 30% 7 19% 3 8%| 37
Posibilidad de introducir nuevos
productos o servicios 11 30% 13 35% 11 30% 2 5%| 37
Servicios de postventa 3 8% 9 24% 21 57% 4 11%| 37
Condiciones de financiamiento que
ofrecen 12 32% 12 32% 7 19% 6 16%| 37
Especializacion de los RRHH 9 24% 16 43% 9 24% 3 8%| 37
Capacidad logistica o de distribucién 9 24% 9 24% 15 41% 4 11%| 37

Fuente: elaboracion propia

En la parte inferior del cuadrante derecho de la Ilustracion 28 puede observarse un tanto alejada
laubicacion de la variable X24.NAC.Cali_Desv que es la que indica la percepcion de las empresas
con respecto a la competencia nacional que incursioné en la zona, especialmente debido al boom
Vaca Muerta y en particular sobre la calidad del producto o servicio que ofrece la pyme. Puede
verse en el detalle de la Tabla 15 en la fila 4 que solo un 5 % opina que estd en desventaja.
También en la Ilustracion 29 donde estan representadas las empresas y las variables cualitativas
puede observarse a las empresas 32 y 2 un tanto alejadas en el plano, en el cuadrante inferior
derecho, son las dos empresas que indicaron sentirse en desventaja con relacion a la competencia

nacional en términos de calidad del producto o servicio.

Con respecto a la conformacion de grupos de empresas en funcion de respuestas en comun, para
el caso del grupo conformado por las empresas 1, 13 y 19 tienen similares datos informados en
antigiiedad, cantidad de empleados y en las variables con respuesta del tipo Likert indican un
valor alto para la misma variable las tres empresas. En antigiiedad, variable 10, la empresa 1
declara entre 10 y 14 afios, la 13, 20 afios y la 19 entre 15 y 19 afios. En cantidad de empleados,

variable 11, la empresa 1 y la 19 tienen entre 21 y 50 empleados y la 13 mas de 100. Para el caso
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de las variables de respuesta Likert responden de manera similar a la variable 20.1 que
corresponde a la frecuencia en que se formalizan a través de convenios y contratos las
prestaciones, 20.2, 20.3, 20.4, 22.1, 22.2, 22.3, 22, 4 y lo mismo sucede con las variables 24, 26,
28 y 30.

Para la empresa 4 que aparece sola en el espacio superior izquierdo del plano, se verifican
respuestas distintas de la mayoria, especialmente en la de repuesta de tipo Likert. Por ejemplo, en
la Variable 20.Multc que corresponde a la pregunta sobre si de acuerdo a la experiencia de la
empresa, tiene conocimiento de si se cobran multas a los clientes (operadoras o grandes empresas
de servicios especializados) cuando suspenden sus contrataciones con los proveedores, la empresa
4 responde Muy frecuente, o sea un valor alto y en general el porcentaje de respuestas de las
demas empresas es un nivel bajo para esa variable, es decir Poco Frecuente o incluso Nunca. Esto
sucede con el resto de las demas respuestas para la empresa 4, por lo que se ubica en ese lugar en
el plano. Es decir, responde un valor alto en términos de frecuencia de suceso en comparacion

con las otras empresas, por eso se separa del resto en la grafica.

Algo similar sucede con la empresa 5, ubicada sola en el extremo del cuadrante inferior izquierdo,
responde en general los valores mas bajos para las variables de respuesta Likert, es decir Nunca
o Poco frecuente como ya se explico en el apartado de las variables Likert. Esto es siempre en
relacion con las politicas publicas, las condiciones de contratacion por parte de las operadoras o
las empresas de servicios especializados, etc.

Esto es lo que explica la ubicacion de las empresas en el grafico y la composicion de los grupos.

Asimismo, con respecto a la ultima pregunta acerca de la aplicacion del sistema del Compre
Neuquino, no opinan en términos favorables en general, como puede observarse en la Tabla 16.
Salvo para el caso de la participacion en eventos organizados por las empresas operadoras o de
servicios especializados para intercambiar con sus proveedores, que en 41 % las empresas

opinaron que son instancias muy frecuentes.

Tabla 16 - Porcentajes de respuesta variable X30
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Con respecto a la Ley provincial de “Compre i para el sector hidrocarburifero:

0co q q
Nunca P frecuente siempre no aplica

frecuente muy frecuente Total
cantidad| % |cantidad| % |cantidad| % |cantidad| % |cantidad| % [cantidad| %

Se vio beneficiado en alguna
oportunidad por las disposiciones
del sistema] 26| 70% 7] 19% 0% 0% 0% 4] 11% 37
Considera que se mejoro el
acceso a la informacion sobre las
contrataciones de las empresas
operadoras y de servicios
especializados 16 43% 16| 43% 0% 0% 0% 5| 14% 37

Particip6 alguna vez de espacios
de vinculacion empresaria y
rondas de negocios entre las
firmas locales y las empresas
lideres que operan en Vaca Muerta 13[ 35% 12| 32% 0% 10 27% 0% 2 5% 37
Particip6 en alguna oportunidad en
encuentros donde empresas
operadoras como Tecpetrol, Shell,
Total, Vista y Pan American
Energy han presentado los
requisitos para que las empresas
locales ingresen como
proveedores 10[ 27% 10| 27% 0% 15] 41% 0% 2| 5% 37

Fuente: elaboracion propia

En sintesis, se observa que el analisis factorial multiple permitio delinear perfiles de empresas de
acuerdo con sus respuestas y las coordenadas de su ubicacion en el plano principal. Es decir que,
si bien no se logrd una gran participacion de las pymes en este relevamiento, puede concluirse
que se trata de pymes de una antigiiedad media de 10 afios, que ofrecen mas servicios que bienes
o productos elaborados y que no tienen una percepcion positiva acerca de las politicas publicas
dirigidas al sector que representan. No obstante, se sienten competitivas respecto de los pares
nacionales que incursionaron en la zona. Esto ltimo se deriva del conocimiento de la zona, la
factibilidad logistica, la expertise de afios en la actividad hidrocarburifera de la explotacion

convencional, entre otros.

5.2. Ciclo de sesiones de Focus Group con empresarios de pymes proveedoras y actores

referentes del sector productivo regional.

De acuerdo con lo explicado en el Capitulo IV — Metodologia con el fin de complementar el
relevamiento logrado con el cuestionario, de profundizar mas en el conocimiento del perfil de los
empresarios de las pymes objeto de estudio, especialmente indagar sobre de las formas de
vinculacidn entre los actores, se organizé un ciclo de Focus Groups o grupos focales de discusion.

Ello fue realizado en atencion especialmente a lo propuesto en el objetivo especifico tercero.

A través de distintos medios de indagacion como entrevistas o grupos focales con preguntas

abiertas o semi estructuradas, es posible facilitar el estudio de significados, tendencias y opiniones
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sobre temas de administracion, empresariales y de las ciencias sociales en general (Ivankovich-
Guillén & Araya-Quesada, 2011). Se desarrollan a continuacion los resultados obtenidos del

procesamiento de los datos obtenidos a través de los grupos focales de discusion.

Tal como se explicé en el apartado correspondiente del Capitulo IV, con los datos obtenidos luego
de la transcripcion de los discursos de los grupos focales de discusion, se realizoé un proceso de
analisis lexicométrico. Este proceso se inicid6 un analisis descriptivo unidimensional para la
obtencion del vocabulario y nubes de palabras frecuentes. A continuacion, se aplicoé un analisis
descriptivo multidimensional con el objetivo de generar una representacion grafica de las
similitudes, frecuencias y asociaciones que se dan entre las palabras y las construcciones

conceptuales dentro del corpus.

En funcion del marco tedrico de referencia para este procedimiento metodologico se selecciona
como unidad léxica a la palabra o forma grafica. En el trabajo de caracterizacion del corpus
producto de las concordancias de las formas graficas (Albornoz, 2011), se definen como
equivalentes algunas palabras que significan lo mismo, es decir, que son sindnimos en el contexto
‘

bajo analisis: “certificacion” — “certificado”, “cliente” — “clientes”, “Neuquén” — “neuquina”,

LIS

“paga” — “pagan” — “pago”, “producto” — “productos”. Asimismo, se eliminan las formas graficas
99 Ce 9 <

que cumplen la funcién de conectores tales como de, “que”, “y”, “por”, los articulos y las palabras

que por si solas no implican significado.

El vocabulario del corpus contiene 1033 formas graficas, de las cuales 312 (30 %) corresponden
al Grupo 1, 260 (25 %) al Grupo2 y 461 (45 %) al Grupo 3. Luego de variar la frecuencia y
longitud, se fijan los umbrales con las formas graficas que aparecen como minimo 10 veces y
tienen una longitud de 5 o mas caracteres o letras y que aparecen en mas de 7 discursos. Se
entiende por discurso a las distintas respuestas de los participantes. De esta manera, quedan para

el analisis 35 formas graficas distintas.

Para detectar estructuras entre las caracteristicas de los individuos encuestados y sus respuestas a
las preguntas formuladas, se construye la tabla léxica (Albornoz, 2011). Esta tabla es una matriz
que tiene por filas las 35 formas graficas distintas y por columnas los 3 grupos que participaron.
La Tabla léxica agregada es una tabla de contingencia, es decir, cada una de las celdas representa
la cantidad de veces que los integrantes de una modalidad o texto dicen determinada palabra. Por
ejemplo, puede leerse en la Tabla 17 que la palabra gestion es dicha 33 veces por los participantes

y la palabra empresa 118 veces.
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Tabla 17 - Tabla Iéxico agregada

Formas % sobre el
graficas Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Total total
ambiental 2 3 14 19 1,84
argentina 7 3 1 11 1,06
asimetria 15 3 2 20 1,94
cadena 16 1 22 39 3,78
capacitacion 6 0 4 10 0,97
certificacion 5 18 15 38 3,68
clientes 2 11 21 34 3,29
compreneuquino 3 0 12 15 1,45
condiciones 5 16 11 32 3,10
consumo 1 16 10 27 2,61
costos 2 6 4 12 1,16
desarrollo 13 8 21 42 4,07
empleados 3 4 10 17 1,65
empresas 49 26 43 118 11,42
energia 9 10 6 25 2,42
gestion 5 8 20 33 3,19
impacto 9 9 13 31 3,00
mercado 10 3 13 26 2,52
neuquen 15 5 7 27 2,61
nivel 3 3 20 26 2,52
operacion 6 1 4 11 1,06
petréleo 5 5 1 11 1,06
poder 19 5 30 54 5,23
procesos 4 3 5 12 1,16
productos 4 10 26 40 3,87
proveedores 15 4 20 39 3,78
pymes 10 11 15 36 3,48
relacion 13 7 7 27 2,61
residuos 2 11 5 18 1,74
servicios 24 8 12 44 4,26
trabajar 9 10 16 35 3,39
trabajo 7 11 17 35 3,39
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vacamuerta 6 1 6 13 1,26
valor 7 10 26 43 4,16
ventaja 1 10 2 13 1,26
Totales 312 260 461 1033 100,00

Fuente: elaboracion propia

La utilizacion de la herramienta denominada de nube de palabras posibilita el analisis de los datos
relacionados con mediciones de frecuencia y constituye un método de visualizacion dinamico
para la lingtiistica de un corpus. Esto es por su capacidad de reflejar la frecuencia de las palabras
en un texto de forma visual por medio del tamafio de las palabras. A mayor tamafio se corresponde
mayor frecuencia y como consecuencia mayor protagonismo en la nube. Las nubes no son simples
representaciones que llaman estéticamente la atencion, sino que, al destacar de manera
proporcional los términos mas repetidos de un corpus, se organizan a partir de una jerarquia

textual en base a la frecuencia del 1éxico (Pefia-Pascual, 2012; Vilela et al., 2020).

La frecuencia de las formas graficas expuestas en la Tabla 1éxico agregada puede observarse en

de la Ilustracion 30. La nube refleja la frecuencia en el tamafio relativo de las distintas palabras.

Ilustracion 30 - Nube de palabras del corpus conjunto

vValor  productos

Traba‘jar R Procesos

Compreneuquino

Empresas

Pymes

Clientes
Ccondiciones

Fuente: elaboracion propia
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Ilustracion 31 - Nube de palabras del corpus grupo 1

Petroleo ImDaCtD
Relacion
Desarrollo

Fuente: elaboracion propia

[lustracion 32 - Nube de palabras del corpus grupo 2

Clientes
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Proveedores

Trabajo Productos

condiciones

Costos

Fuente: elaboracion propia
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[lustracion 33 - Nube de palabras del corpus grupo 3

compreneuguino

Trabajar

Proveedores Nivel

Productos -

Fuente: elaboracion propia

Resulta interesante observar como se modifica la composicion de la nube en términos de
representacion y protagonismo grafico de las mismas palabras con respecto a la grafia conjunta
en la Ilustracion 30, cuando se representa el corpus de cada grupo individualmente en las

[lustraciones 31, 32 y 33.

Seguidamente en las ilustraciones 34 y 35 pueden visualizarse la cantidad de formas graficas por

grupo y la frecuencia de repeticion de cada una.
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[lustracion 34 - Formas graficas por grupo y totales
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Fuente: elaboracion propia

Ilustracion 35 - Frecuencia de repeticion de las formas graficas
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Fuente: elaboracion propia
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A continuacion, en la Ilustraciones 35 y 36 y 37 pueden observarse los 3 grupos de las 3 sesiones
realizadas y que participan en la representacion en el plano (Gulayin, 2017). Esto tanto sucede en
el caso de los grupos como de las palabras de acuerdo con su contribucion. En la ilustracion 36
se muestran los grupos que estan representados por los dos primeros ejes factoriales. EI primer

eje diferencia al grupo 1 del grupo 2, mientras que el segundo eje diferencia a estos del tercero.

[lustracion 36 - Primer plano factorial de representacion de los grupos que conformaron las

sesiones
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Fuente: elaboracion propia

En la Ilustracion 37 se muestran las formas graficas y en la 38 los grupos y palabras en forma

conjunta. Los grupos y las palabras se ubican de acuerdo con las frecuencias de repeticion.
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Tustracion 37 - Representacion de las formas graficas en el plano factorial
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Fuente: elaboracion propia

Es posible observar por ejemplo la palabra gestion que tuvo una frecuencia de 5, 8 y 20 para los

grupos 1, 2 y 3 respectivamente. En la [lustracion 38 puede verse que la palabra “gestion” se ubica

muy cercana al grupo 3 en la zona media del cuadrante inferior.

Iustracion 38 - Representacion en el plano factorial de grupos y formas graficas
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Fuente: elaboracion propia

Se puede observar como el grupo 3 en sus discursos utiliza palabras distintivas como

LRI

“compreneuquino”,

cadena” “nivel” y “ambiental”. El grupo 1 emplea las palabras “asimetria”,
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“neuquen” y “servicios”. El grupo 2 utiliza las palabras “ventaja”, “certificacion”, “residuos”,
“tiempo”. Es decir, estas palabras caracterizan sus discursos. Asimismo, la forma grafica
“petroleo” es compartida en la caracterizacion de los discursos por el grupo 1y el grupo 2, lo que

no sucede con el grupo 3.

Para poder visualizar mejor como se conformaron los discursos de los grupos seguidamente se
analiza cada uno de ellos en forma independiente. Para profundizar en el analisis, en las
Ilustraciones 38 a 40 se muestra la representacion de participantes y formas graficas para cada
grupo. Puede observarse claramente como se modifica la representacion en el plano segin los

distintos grupos para las mismas formas graficas del corpus.

Cabe aclarar que la interpretacion de la forma en que se realiza sobre la representacion de cada
uno de los grupos difiere de la representacion conjunta. Esto es porque en el caso de la
representacion conjunta, [lustracion 38, las formas graficas que se alejan de los términos medios
caracterizan al grupo que corresponde. En cambio, en la representacion individual, las palabras
que se agrupan proximas al origen caracterizan a ese grupo. Asi, en este sentido puede observarse
que cuando una palabra esta alejada del origen para ese grupo, en la representacion individual,
indica que no caracteriza su discurso conjunto, esto es, puede suceder la mayoria de los individuos
de ese grupo no incluyeron esa forma grafica en su vocabulario conjunto, aunque si podria ser
posible que una persona de ese grupo la haya dicho muchas veces. Resulta interesante observar
también en la representacion individual como las palabras se ubican en el plano factorial, cercanas

a los individuos que mas las emplean.
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[lustracion 39 - Representacion individuos y palabras grupo 1
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Fuente: elaboracion propia

Ilustracion 40 - Representacion individuos y palabras grupo 2
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Fuente: elaboracion propia
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Ilustracion 41 - Representacion individuos y palabras grupo 3
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Fuente: elaboracion propia

Tal como se explico en el procedimiento de disefio de las sesiones de los grupos de discusion
realizadas, el guion seguido por el moderador fue el mismo en todas las oportunidades. No
obstante, los grupos se conformaron por distintos participantes cada vez, lo que implico que la
caracterizacion del discurso sea diferente para cada grupo. Asi por ejemplo puede visualizarse
como la palabra operadoras se ubica para el grupo 1, Ilustracion 39 en el cuadrante superior
izquierdo, en el caso del grupo 2 Ilustracién 40 en el cuadrante inferior derecho y para el grupo

3, Ilustracion 41 se ubica aproximadamente al medio del cuadrante inferior.

Los objetivos que se formularon para el desarrollo del ciclo de los grupos focales de discusion se
focalizaron en el conocimiento del objeto de estudio del trabajo, es decir las pymes proveedoras
de la cadena de valor y el vinculo que se establece entre los principales actores con los que se
relacionan. Se procur6 conocer la percepcion de los empresarios sobre la forma en que interactiian
en sus transacciones cotidianas, si cuentan con posibilidades de negociacion o les son impuestas

todas las condiciones, en la linea del mismo guion en todas las sesiones.

En este sentido puede decirse que la problematica conversada present6 distintas perspectivas de
acuerdo con los grupos y en consonancia de su distribucién en el plano factorial de las
ilustraciones presentadas. Las respuestas del grupo 1 pueden claramente identificarse con las
palabras que caracterizaron su discurso y pueden verse en las Ilustraciones 37 y 38, que son

G EE N3 EEINT

“asimetria”, “servicios”, “empresas”, “operadoras” entre otras. La linea de la conversacion gird
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en la situacion de la contratacion en general bajo condiciones ya definidas y que tienen que aceptar
para poder operar en el circuito. Estas condiciones de contratacion son impuestas por las empresas
operadoras y las de servicio especializados y las pymes no tienen demasiado espacio de maniobra

en términos de negociacion.

En el caso del grupo 2, las palabras que puede decirse que caracterizan su vocabulario durante la
sesion de acuerdo con como se puede observar en la representacion de las Ilustraciones 37 y 39
son “condiciones”, “certificacion”, “tiempo”. Esto resulta consistente con el desarrollo de la
sesion 2 en la que los empresarios pyme explicaron sobre las situaciones de descalce financiero
en sus cadenas de pago, que tienen que ver basicamente con los tiempos y condiciones para
certificar sus trabajos, facturarlos y finalmente hacer efectivo su cobro. Basicamente explicaron
como los tiempos y condiciones de certificacion les generan un plazo de pago de sus facturas por
parte de las grandes empresas de sesenta y hasta noventa dias, cuando sus obligaciones, solo por

mencionar servicios, salarios, impuestos, gastos corrientes, tienen un plazo de pago mucho menor.

Para el caso del grupo 3 el discurso atraves6 las también cuestiones mencionadas, no obstante, se
enfocd en las politicas publicas de apoyo que necesitan ser reforzadas, de acuerdo con su opinion,
como asi también todo lo relacionado a la Ley de Compre Neuquino. Explicaron que tienen
conocimiento de la normativa de proteccion a la industria local, pero que no es suficiente para
mejorar la situacién de las pymes. Por eso es por lo que, puede verse en la representacion de las
Ilustraciones 37 y 40 las formas graficas “compreneuquino”, “desarrollo”, “operadoras” entre
otras, caracterizan su discurso. Asimismo, el tercer grupo hizo referencia a la posibilidad de
desarrollo, mejora continua y escalamiento tecnologico que les implica a las pymes formar parte
del circuito productivo regional inserto en una cadena global de valor. Esto es porque sus clientes,
las grandes compaiiias, les exigen determinadas condiciones de calidad a sus prestaciones, lo que
les obliga a un desarrollo y mejora permanente. Este aspecto hace referencia a lo expuesto en el
marco teorico de este trabajo con respecto al factor de upgrading de las cadenas globales de valor.
No obstante, de acuerdo con lo relevado, para las pymes estas exigencias de calidad y
actualizacion permanente representan pesadas exigencias que deberian ser acompafiadas de

politicas publicas pertinentes.

Adicionalmente, y con el fin de avanzar en el disefio de los casos para aplicar las modelizaciones
previstas en los objetivos del trabajo, se realiz6 otra clasificacion sobre los datos recopilados en
los grupos focales. Se partié del contenido de las preguntas volcadas al guion formuladas en base

la bibliografia de referencia consultada, con el fin de respaldar una eleccion pertinente de las
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variables que conduzcan a la concrecion de los objetivos planteados (Saenz Lopez & Tamez
Gonzalez, 2014).

En cada una de las sesiones, se consulto sobre la percepcion de las pymes acerca de las asimetrias
de poder en el espacio de las transacciones cotidianas de la operatoria, relaciones de intercambio,
procesos de licitacion, certificacion y contratacion, definicion de condiciones, capacidad de
negociacion de igual a igual entre las empresas, fortalezas de las pymes locales, debilidades, entre

las mas importantes.

5.3. Categorizacion semantica de las variables y presentacion de los estudios de caso

En linea con lo explicado en el Capitulo IV de Metodologia se definieron las categorias, se
clasificaron los datos obtenidos y se midieron las frecuencias de repeticion de cada una, segin
puede observarse la Ilustracion 42.

Las categorias clasificadas con una mayor frecuencia son la denominada asimetrias en las
condiciones de intercambio entre las pymes y las compafiias operadoras y empresas de servicios
especializadas, esto como caracteristica propia de un espacio de transaccion que obedece a logicas
y jerarquias globales. A su vez, explicaron los empresarios pymes que consideran que en muchos
casos la gestion de la operatoria es ineficiente por propio desconocimiento o falta de herramientas.
También se hablé sobre un desaprovechamiento de la asociatividad entre empresas, ya sea para
fortalecer la oferta local frente a una demanda insatisfecha, que debe recurrir a buscar otros
proveedores nacionales. Otra cuestion fundamental en la que coincidieron en general es la
dilacion en la cadena de pagos, relacionada con el proceso de certificacion y facturacion. Esto
ultimo lleva a un importante desequilibrio entre los tiempos en que los empresarios propietarios
de las pymes deben atender sus obligaciones de pago y los tiempos en que tardan en cobrar sus

prestaciones, que no todas las pymes pueden resolver.

Si bien la actividad hidrocarburifera y en particular la operatoria de Vaca Muerta resulta atractiva,
porque hay nichos muy rentables, es complejo establecerse y mantenerse, segin explicaron. Los
costos de mano de obra son muy altos, la presion de los sindicatos y adicionalmente el costo de
vida en la zona es elevado. La capacitacion de los equipos es un factor fundamental para mejorar
la eficiencia y la productividad. Si bien hace mas de diez afos que comenzaron las operaciones a
escala en Vaca Muerta, todavia hay mucho para seguir aprendiendo en términos de eficiencia, los
costos de la operacion se pueden reducir cada vez mas en tanto se avanza en la curva de
aprendizaje. Otro factor fundamental es la cooperacion y entender que no siempre el mejor
acuerdo es ganar lo maximo que se pueda en términos de rentabilidad, juegan otros factores

también.
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Ilustracion 42 - Categorias semanticas y frecuencia
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Categorias semanticas

Fuente: elaboracion propia

Se presentan a continuacion cinco casos disefiados en base a las principales transacciones

relevadas en instancias de la recopilacion de los datos y su procesamiento.

5.3.1.Caso 1?’- Una pyme local del circuito productivo regional busca posicionar su

oferta.

Se presenta la situacion de una empresa operadora que busca la provision de un servicio por parte
de una pyme certificada bajo el régimen de la Ley Provincial 3.338 Compre Neuquino. La
compafiia necesita la provision de un servicio especializado de calibracion de instrumentos de
medicion en los puntos primarios donde comienza la operacion, en la ciudad de Afielo. De esta

manera los supuestos del juego se conforman asi:

%7 (adaptado con datos propios de (Vergara Caceres, 2010))
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Jugador 1 (J1): pyme local proveedora de del circuito regional inserto en la CGV.

Jugador 2 (J2): empresa operadora, eslabon Upstream, del nucleo de la estructura empresarial del

circuito.

Descripcion de la situacion del juego:

La situaciéon comienza cuando J2, verifica internamente la necesidad del servicio
especializado y contacta a J1. Nunca trabajaron juntos con anterioridad. J1 tiene como
objetivo relacionarse comercialmente con J2 y otras compaiiias del niicleo de la cadena,
porque busca posicionarse y establecer relaciones comerciales de largo plazo, que le
aseguren continuidad. Para prestar el servicio de calibracion y certificar todos los
requerimientos de empresas bajo el régimen del Compre Neuquino, J1 realiz6 una
importante inversion inicial de capital en equipamiento especializado, de alta tecnologia,
capacitacion técnica del personal, stock de insumos y proyecta un horizonte de recupero,
que realmente necesita concretar.

J1 presupuesta el servicio y en primer lugar calcula que le insume $ 1.000 de costo
unitario total. Sobre ese importe debe asignar un margen de ganancia para obtener el
precio que finalmente propondra a J2.

J1 debe tomar una decision y para eso analiza estratégicamente la situacion, es decir tiene
en cuenta su posicion y al mismo tiempo la de J2, la de la industria entre otras variables.
Como es una empresa pequeia y acaba de incorporar a su oferta un servicio muy
especializado relacionado con la explotacidon no convencional, eslabon upstream, aspira
a crecer, posicionarse en el sector y especialmente en VM. Ademas, necesita recuperar la
importante inversion que realizd. Considera, asimismo, que J2 es una empresa
multinacional reconocida en la industria, con elevados estandares de operacion y con la
que puede obtener un upgrunding y sumar experiencia. Fundamentalmente J1 quiere

obtener la contratacion de su servicio.

En ese contexto J1 analiza como tomar su primera decision estratégica y qué precio le presupuesta

el servicio a J2, tal como se esquematiza en la Tabla N° 18.
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Tabla 18 - Alternativas de decision para J1

Alternativas
de decision
Al:$1.250
A2:§$1.500
Al:$2.000

Posibilidad

es de

margen de

ganancia y

precios

Observaciones

Si J1 ofrece un precio muy bajo, es
probable que J2 acepte rapidamente.
No obstante, es probable que luego

intente regatear el precio y la ganancia

para J1 seria escasa o nula

Resultado

J1 se decide
por A2

Fuente: elaboracion propia

e En consecuencia, luego del analisis de las alternativas, J1 decide por A2. Este es un

proceso de decision estratégica, dado que J1 elige la que considera la mejor alternativa,

de acuerdo con sus expectativas y lo que piensa que seran las expectativas de J2.

e Luego de esta definicion por parte de J1, ambos jugadores acuerdan una reunion en la que

se presentara el presupuesto del servicio. Esto da lugar al Juego 1 que se esquematiza en

la tabla N° 17.

Tabla 19 - Alternativas Juego N°1 entre J1 y J2

Posibles alternativas Eleccio
Detalle
n
MI: presupuesta $ 1500 y J2
Es un precio suboptimo dentro de Ml: 1
acepta
los analizados por J1, pero es
M2: presupuesta 1500 y J2 no ) ]
optimo para un espacio de M2:3
acepta y no contraoferta o )
negociacion del tipo de la que se
M3: ofrece un presupuesto de ) _
espera, ya que el primer precio
$ 1500 y J2 hace una M3:2
suele ser contra ofertado
contraoferta
M1: acepta el presupuesto de | J2 tiene incentivos para contratar al M- 2
$ 1500 proveedor porque necesita el '
M2: no acepta el presupuesto | servicio y ademas estd en el M2 3
y no presenta una contraoferta | registro de proveedores CN, pero '
M3: Rechazar en principio la | buscard pagar el menor precio
primera oferta de $ 1500 y | debido a la implicancia en su
hacer una contraoferta estructura de costos. En estos -
M3:
términos decide que lo mejor es
hacer una contraoferta a la
propuesta de J1
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Fuente: elaboracion propia

Tabla 20 - Representacion matricial del juego N° 1 entre J1 y J2:

Jugador 2
M1 M2 M3
M1 1,2 1,3 1,1
Jugador 1 M2 32 3.3 3,1
M3 2,2 2,3 2,1

Fuente: elaboracion propia

[lustracion 43 - Representacion extensiva (arbol de decision) del juego N° 1 entre J1 y J2

M1
1,2

M1 M2
| 1,3

\ S M3
1,1

M1
—t— 33

M2 M2
3,2

M3
e EEE—| 3.1

M1
2,2

M3 M2
i 2,3

M3
2,1

Fuente: elaboracion propia

De acuerdo con todo lo considerado en las estrategias de los dos jugadores, la alternativa que se
presenta mas conveniente es cuando J1 elige M3 y J2 elije M3, es decir la situacion de la
contraoferta al precio original que propuso J1. Esta situacion es un equilibrio en término de TJ,
porque estratégicamente ninguno de los dos jugadores piensa en principio modificar su decision,
porque los incentivos para mantenerla son mayores a cambiarlos. También lo es porque se

integran otros factores de decision, en el caso de J1 necesita que contraten su servicio para
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insertarse en la industria, posicionarse y porque es de suponer que en un proceso de
presupuestacion el primer precio siempre se negocia. Al mismo tiempo, J1 considera la diferencia
de precios entre el 6ptimo y el suboptimo como una inversion necesaria para lograr lo que aspira
en este juego. Al mismo tiempo, J2 necesita el servicio experto, el proveedor local tiene excelentes
antecedentes y esté certificado bajo los estandares que obliga la normativa.

Llegado este momento, J2 debe hacer una contrapropuesta, es el momento de la decision 2,
también de tipo estratégica porque no solo considera su propia posicion sino también la de la otra
parte o sea de J1. Para tomar esta decision J2 analizo su estrategia en 3 opciones posibles. Tiene
principalmente en cuenta que es un servicio que corresponde a la etapa de produccion, con un
impacto considerable en la estructura de costos y con el agravante de que el horizonte de recupero
en la explotacion no convencional es mas extenso, con relacion a la convencional.

Luego de este analisis, J2 tiene que decidir entre tres opciones posibles para su contraoferta, de

acuerdo con el detalle de la Tabla N° 21.

Tabla 21 - Alternativas para J2

Alternativas Informacion de Resultados
base

MI1. Ofrecer $ 1300 Una nueva

Posibilidades de

contraoferta Oferta original de o

M2. Ofrecer $ 1350 negociacion para la
J1 de $ 15000 o
M3. Ofrecer $ 1400 decision N° 3

Fuente: elaboracion propia

J2: sobre los posibles precios que contraoferta tiene como limite superior el precio propuesto
originalmente por J1. Con ese limite proyecta 3 escenarios en su cashflow, en base a la mejor
alternativa para su posicion, es decir, el precio mas bajo de los tres. Asimismo, considera los
costos para un servicio de calidad en términos de mano de obra e insumos y mas que nada, que
cualquiera de ellos implica una rebaja al original.

Se genera entonces un nuevo espacio de negociacion que va a dar lugar a la decision N° 3:

Tabla 22 - Alternativas Juego N°2 entre J1 y J2

Informacion de
Posibles alternativas Eleccion

referencia

: ofrecer § 1300
Oferta original de J1 de $
M2: ofrecer $ 1350 M2:2
1500
M3: ofrecer § 1400 M3:3
M1: aceptar el precio de $ 1300 | Un margen de ganancia Ml:3
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M2: aceptar el precio de $ 1350

M3: aceptar el precio de $ 1400

minimo y aceptable

M2: 1

M3:2

Fuente: elaboracion propia

Tabla 23 - Representacion matricial Juego N°2 entre J1 y J2

Jugador 1
M1 M2 M3
M1 1,3 1,2 L1
Jugador 2 M2 2,3 2,2 2,1
M3 3.3 3,2 3,1

Fuente: elaboracion propia
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Ilustracion 44 - Representacion extensiva Juego N°2 entre J1 y J2

M1
1,2

M1 M2
i 1,3

\ S M3
1,1

M1
—t———————— 3,2

M2 M2
i 3,3

M3
3,1

M1
2,2

M3 M2
i 2,3

M3
2,1

Fuente: elaboracion propia

En la salida de este juego se evidencia un equilibrio que cuando J2 contraoferta un importe
intermedio, en este caso de § 1.350, que no es la maxima ganancia para J1 ni tampoco un costo
maximo para J2. La generacion de un modelo representa un proceso de resolucion de un problema
o por lo menos su intencién (Ascanio et al., 2023). La representacion matricial adiciona
simplicidad y claridad a la informacion que se presenta en forma dual en una tabla de doble
entrada. La forma extensiva o arbol de decision permite visualizar las secuencias de los
movimientos de los jugadores y la informacion con la que cuentan. La utilizacion de ambas
alternativas contribuye a la visualizacion integral del problema (Aguado Franco, 2006; G.

Milanesi, 2021)

5.3.2.Caso 2%~ Asociatividad e innovacion entre las pymes del circuito regional.

La Ley Provincial 3338 busca robustecer y desplegar el complejo productivo hidrocarburifero, en
particular promueve la implementacion de programas de desarrollo de proveedores y el
fortalecimiento del esquema de asignacion de preferencias denominado “Compre Neuquino”

(CN), para las empresas certificadas neuquinas del sector. La norma contempla la aplicacion de

28 Adaptado de (Franco & Lara, 2017) con datos propios
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una formula polinémica que da lugar a que muchas mas pymes puedan acceder al certificado que
las identifica como Empresas Neuquinas. Dentro de esa formula polindmica ponderan variables
tales como domicilio de la empresa, coeficiente de ingresos, conformacion del capital social,
cantidad de fuentes de empleo que genera y cantidad de bases y oficinas en el territorio provincial.
En la etapa de recoleccion de datos para este trabajo y su posterior andlisis, las variables sistema
Compre Neuquino, asociatividad y la pertenencia a una camara de pymes o similares se repiten
frecuentemente y desde distintas perspectivas. Algunos actores consideraron que el proceso de
certificacion es costoso y un tanto engorroso y otros sin embargo opinan que probablemente los
lleve a incrementar su nivel de actividad, participar de economias de escala, compartir
informacion, asociaciones estratégicas, etc.

Descripcion de la situacion del juego:

En el contexto descripto, se procura modelar a través de un juego dinamico, en un arbol de
decisiones, las alternativas de costo - beneficio para las pymes que deciden certificar como
Empresa Neuquina y en este sentido innovar y participar asociativamente del sistema de mejora
de pymes proveedoras de la CVH de la Cuenca Neuquina. Las referencias del arbol de decision

se detallan en la siguiente tabla:

Tabla 24 - Referencias del arbol de decision del caso N° 2

Descripcion Referencia

Ventas en el momento cero de las pymes previo a su ingreso al sistema Vo

CN.

Incremento de las ventas por decision de las compaiiias contratantes, para
favorecer a una pyme determinada porque ya la conoce, pero que no Ve

cuenta con el certificado de CN.

Incremento de ventas por incorporar individualmente nuevos productos

Vi
o servicios orientados a la explotacion no convencional
Incremento de las ventas por la certificacion como Empresa Neuquina y
por entrar en el registro de proveedores del cluster VM. Y CN. Se supone
Vena

en esta instancia que las pymes certificadas registran menores costos por

asociatividad y reduccion de ciclos de tiempo

Fuente: elaboracion propia

Se presenta en primer lugar del arbol de decisiones y seguidamente se especifican las referencias
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Tlustracion 45 - Arbol de decisiones caso 2

CLIENTES

crementa compras
L] Vo +Vc+Vi+Vena

Genera mejora contin pfocesos
L]

No genera mejora contjnua de sus procesos

Innovacién asociativa ton otros actores

L] Vo +Vc
K
L] Vo
L
Aplican politicas de mejora continua
]
A
L] Vo +Vc+Vi
o
L] Vo
P
]
D
Vo + Vci
Q
Pymes proveedorasl_]
H
Vo
R
0 vo+vc+vi
w
]
u
(0 Y
v
(]
B
No aplican politicas de mejora continua
| Vo +Vc
]
Y
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Fuente: elaboracion propia
Las empresas tienen dos estrategias que a su vez las identifican como pymes A y pymes B y son
las 2 ramas principales del arbol de decisiones:

e A: Si aplican una politica de innovacion y de mejora de procesos como ventaja
competitiva y con el fin de posicionarse como proveedor de la CGVH en la cuenca
neuquina. Fomentan la mejora continua en sus procesos enfocados permanentemente en
las nuevas necesidades que genera la modalidad de explotacion no convencional en VM.

e B: No aplican una politica de posicionamiento y apuestan a mantener con su oferta
tradicional su participacion en el mercado de la industria.

A su vez las pymes A se plantean 2 estrategias:

e AC: aplicar una politica de innovacion de mejora de procesos en asociatividad con otros
actores y dentro de programas de promocion de proveedores

e AD: aplicar una politica de innovacion individual sin compartir informacion ni apoyo de
otros actores

A su vez las pymes AC pueden:

e ACE: generar innovaciones

e ACF: no generarlas
También las pymes AD pueden:

¢ ADG: generar innovaciones

e ADH: no generar innovaciones
Ahora con respecto a los clientes J2, que son las compaiiias del nucleo central pueden:

e ACEI: incrementar compras o,

e ACEJ: no incrementar compras
En la rama de decision ACEI la empresa tiene la posibilidad de un incremento de ventas por
decision del cliente, atraidos por la mejora continua de sus procesos y ademas por la ventaja de
participar de programas de mejoramiento de proveedores y asociatividad como lo es el sistema
de Compre Neuquino, a diferencia de la decision ACEJ. Asimismo, en la rama ACEI la pyme
puede tener la posibilidad de incrementar Vo+ Ve + Vi+ Ve, lo que no sucede en la decision
ACEJ.
Los clientes con relacion a la rama ACF pueden aplicar dos estrategias, ACFK que corresponde
a aumentar sus compras o bien no hacerlo en ACFL. La decision ACFK genera un incremento
de facturacion por decision del cliente Vo+ Ve y esto no sucede en ACFL.
En cuanto a los clientes con respecto a las pymes AD tienen dos estrategias ADGO que
corresponde a un incremento en sus compras y ADGP. En la rama ADGO la pyme tiene la

posibilidad de lograr la combinacioén Vo+ Ve +V;, a diferencia de ADGP.
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A su vez los clientes de las empresas AD pueden incrementar sus compras ADHQ y no hacerlo
ADHR. La primera, ADQQ genera un incremento en Vo+ Ve y en ADHR no produce ningtin
incremento en V.

Con respecto a las pymes B, tienen 2 posibilidades, generar innovaciones en forma casual o
azarosa BU o no generarlas BY. En ese sentido los clientes pueden incrementar sus compras
BUW, o no hacerlo. La decision BUW produce un incremento Vo+ Ve + Viy la BUW no produce
ningun incremento en V.

En cuanto a la otra rama, a los clientes en este caso y respecto de estas pymes pueden incrementar
sus compras BYX o no hacerlo BYT. En ese sentido los clientes pueden incrementar sus compras
BYX, o no hacerlo. La decision BYX produce un incremento Vo+ Vcy la BYW no produce

ningln incremento en V.

Como conclusion en esta modelizacion, tal como puede apreciarse en la Ilustracion 45, en
términos de costo-beneficio la mejor decision para la pyme proveedora es ACE porque siempre
de manera Optima consolida ventajas competitivas en menor tiempo, también menores costos de
desarrollo y la suma de valor agregado para sus clientes. Esto genera una ampliacion de sus ventas
en Vo+ Ve + Vi+ Vena En esta instancia el objetivo es mostrar el beneficio que puede generar la
asociatividad entre las pymes, no obstante, como complemento, las corrientes de ingresos
esperados podrian ser estimadas a través del enfoque de opciones reales para sumar flexibilidad

estratégica al modelo.

5.3.3.Caso 3 — Pymes e integracion horizontal.

Se presenta el caso de dos empresas pymes que prestan servicios en la etapa Upstream de la
CVHC en la zona de Afielo — Vaca Muerta. Las prestaciones de ambos consisten en servicios que
en general se subcontratan por separado, no obstante, en la operatoria de produccion se realizan
en simultaneo. El proveedor o jugador 1 presta el servicio A y el proveedor o jugador 2 presta el
servicio B. Ambas pymes se encuentran certificadas como Empresas Neuquinas y forman parte
del Cluster de Vaca Muerta. En este espacio se promueve la asociatividad horizontal como una
posibilidad de optimizar tanto recursos como resultados. Asi surgio el proyecto en el que ambos
coordinaron la integracion en uno solo, con el fin de aumentar la productividad especialmente en
términos logisticos, incrementar ventas y rentabilidad y optimizar su oferta. En principio a las
operadoras y empresas de servicios especializados les resulta conveniente porque se unifican
tareas de coordinacion, subcontratacién y demas.

Ambos proveedores tienen establecido para su servicio individual un precio minimo de venta, es
decir que no aceptarian un importe inferior a este precio minimo, porque tienen cubiertos los

costos y margen de marcacion razonable. Este menor precio aceptable por el vendedor es
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denominado su BATNA, es decir Best Alternative to a Negociate Agreement o mejor alternativa

a un acuerdo de negociacion(Sebenius, 2017).

e Valor unitario de A al cual vende su servicio al mercado, de manera individual, es decir

sin acuerdo de asociacion con otro proveedor:

a=$70.000 BATNAde A
e Valor unitario de B al cual vende su servicio al mercado, de manera individual, es decir

sin acuerdo de asociacion con otro proveedor:

b = $20.000 BATNA de B
e Valor unitario por el que las operadoras estan dispuestas a pagar por el servicio integrado,

es decir el servicio de A y el servicio de B

¢ = $300.000 valor unitario de venta del servicio integrado

e Costo por integrar los servicios Ay B

d = $10.000 costo para Ay B por la integracion y prestacion en conjunto

e Resultado de la operacion por unidad de servicio vendida en conjunto

r = $300.000 — 70.000 — 20.000 — 10.000 = $ 200.000

La cuestion que se presenta en este punto es como se distribuyen ese margen de $ 200.000 entre
A y B. Se plantea un proceso de negociacion, que puede basarse en un juego de negociacion
cooperativa de Nash. En principio, vuelve a ser importante la comprension de cual es el juego es
el que hay que jugar por parte de A y B, en el contexto descripto, y en la situacion de la integracion
en un Unico servicio, jun juego de cooperacion o de competencia? En este sentido, (Nalebuff &
Brandenburger, 1997) utilizan la metafora de un pastel para explicar este dilema. Explican que
cuando se va a repartir un pastel hay dos posibilidades para aumentar la porcidon que una persona
va a tomar, aumentar el tamaiio del pastel o bien aumentar la porcion individual del pastel que ya
existe. Para aumentar el tamafio es necesario un juego de cooperacion, no obstante, si el tamafo
del pastel ya esta dado, entonces para aumentar la porcién que una persona toma es necesario

reducir otras porciones y de esta forma es necesario un juego de competencia (Culotta, 2014).

En el juego planteado de la integracidon de un servicio entre A y B, inicialmente las empresas
deben jugar un juego de cooperacion, para integrar el nuevo servicio e intentar generar una
demanda para insertarlo. No obstante, es necesario establecer las proporciones de division del
margen para A y B y en este momento se presenta una competencia para lograr una mejor

participacion sobre ese margen para cada uno. Dado que, si no llegan a un acuerdo que satisfaga
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a ambas partes, podrian seguir prestando su servicio individualmente con su precio establecido,
pero se perderian $ 200.000 por cada unidad que se podria vender de manera integrada. El juego
es de la forma ganar-ganar (Carvajal, 2019). Asi se da una dinamica de cooperacion en el
momento inicial y de competicion en el momento posterior, conocido como una “co-peticion”

(Culotta, 2014; Da Costa et al., 2005; Nalebuff & Brandenburger, 1997).

En la Ilustracion 46, el eje horizontal representa el valor unitario que la pyme A tendria que recibir
por el negocio integrado, en el caso que la negociacion llegue a un acuerdo satisfactorio para
ambas partes y en el eje vertical se representa el valor unitario que recibiria la empresa B por la
venta del producto en conjunto. El empresario pyme A probablemente piense con respecto a la
proporcién del margen que considera que le corresponde, que, sin el aporte de su servicio, no se
puede integrar la nueva prestacion conjunta. De acuerdo con esto, el empresario B solo recibiria
los $ 20.000 que es el precio de venta individual marcado en el grafico como b. De esta manera,

sigue razonando el jugador A, su parte representada en el eje x, deberia ser igual a:

Precio producto integrado $300.000
menos costo integracion $-10.000
menos BATNA de B (servicio individual) $-20.000
igual a resultado para A, representado en el grafico como RA $270.000

A su vez el empresario B podria razonar analogamente y considerar que, sin el aporte de su
servicio, no se puede integrar la nueva prestacion conjunta. De acuerdo con esto, el empresario A
solo recibiria los § 70.000 que es el precio de venta individual marcado en el grafico como a. De

esta manera, sigue razonando el jugador B, su parte representada en el eje x, deberia ser igual a:

Precio producto integrado $300.000
menos costo integracion $-10.000
menos BATNA de A (servicio individual) $-70.000
igual a resultado para B, representado en el grafico como RB $ 220.000

Lo cierto es que ambos jugadores A y B, entienden que la idea de integrar el servicio es para
ampliar su mercado, en consecuencia, ninguno de ellos acordaria una prestacion conjunta para
ganar menos de lo que ganaria individualmente, dado que también tienen costos de integracion.
De esta manera la pyme A no aceptaria operar en el punto RB, ni la empresa B en el punto RA.
De esta manera el espacio de negociacion estaria en un punto intermedio en el segmento que va

desde RA a RB, o sea $ 300.000 - $ 10.000 = $ 290.000.
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Una vez identificado el segmento de negociacion, [X*, Y*], el punto de equilibrio sera producto
de un proceso de negociacion en el que se incluyen caracteristicas de los empresarios pymes para
negociar, resistencia, paciencia, etc., hasta llegar a un valor de distribucion del margen que deje
conforme a los dos empresarios. Es importante tener en cuenta que el razonamiento debe tener en
cuenta lo que cada uno va a ganar individualmente con la venta del producto integrado, mas de lo
que gana con la venta individual y no solamente lo que el otro va a ganar.

Es importante tener en cuenta que el juego puede transformarse a una logica de perder — perder,
en términos de una buena oportunidad de negocio en un momento justo en el que se puede ofrecer
el servicio integrado. Las operatoria no convencional en Vaca Muerta va mutando
permanentemente en el transcurrir de su horizonte de aprendizaje, donde probablemente las
empresas contratantes pueden avanzar en una integracion vertical y resolver la necesidad puertas

adentro de la compaiia. En este Gltimo caso las dos pymes pueden perder significativamente.

[ustracion 46 - Zonas de negociacion entre los jugadores 1y 2

Pyme A

Fuente: elaboracion propia

5.3.4.Caso 4 — El desafio de decision para una pyme sobre una inversion importante

En este desarrollo se introduce en el desarrollo del modelo el concepto de flexibilidad estratégica
en el proceso de toma de decisiones de los empresarios pymes que se encuentran analizando, cada
uno por su parte, el desarrollo de un importante laboratorio de procesamiento de las arenas de
sostén que se extraen de las canteras propias ubicadas al sur de la ciudad de General Roca,

provincia de Rio Negro.
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La métrica de la actividad no convencional se explica en cantidad de fracturas realizadas en la

etapa de produccion. El registro de la cantidad de etapas de fractura en Vaca Muerta muestra una

curva ascendente, no obstante, la inversion para el desarrollo del proyecto también lo es.

En este contexto, los supuestos y parametros considerados para esta modelizacion son los

siguientes:

El valor de mercado del proyecto a la fecha del analisis es de US$ 200 millones

Los jugadores, dos firmas competidoras son A, radicada en la ciudad de Neuquén y B con
casa matriz en la ciudad de Concordia y que transporta arenas de fractura de Entre Rios
a Afielo (Neuquén).

Se considera para las dos firmas la misma inversion inicial US$ 85 millones

Latasarde 5 %

Las estrategias que consideran de acuerdo con su posicion actual y al comportamiento del

mercado son las siguientes:

a)

b)

Invertir en el momento del analisis, es decir en t = 0. Si la inversion se realiza en el
momento actual, t = 0, la pyme A tiene una mayor participacion en el mercado que B,
dado por posicionamiento local y muchos afios de participacion en la industria.

En el caso que las estrategias se crucen, la primera que realiza la inversion se quedara con
un 90 % de la demanda.

Diferir la inversion a t = 1, con el fin de contar con mas informacion sobre la evolucion
del mercado. Si ambas optan por diferir la inversion at = 1 se estima que compartiran el

mercado en partes iguales.

Para los distintos analisis se toma como base entre otras mediciones estadisticas, la evolucion

de la cantidad de etapas de fractura de los ultimos afios, como puede verse en la Tabla 25 y

en la Ilustracion 47.

Tabla 25 - Datos fracturas en Vaca Muerta desde el afio 2016 hasta mayo del afio 2024

Canitdad de |Cant. Ton. de Cantidad de muestras 9 | Cantidad de muestras a
fracturas por| arena por % de acuerdo ala |realizar 5% de acuerdo a|Cantidad de
Afio afo fractura Total de toneladas norma (tn) la norma (tn) camiones
2024* 7608 250,00 1.902.000,00 211.333 10.567 63.400
2023 14747 250,00 3.686.750,00 409.639 20.482 122.892
2022 12522 250,00 3.130.500,00 347.833 17.392 104.350
2021 10254 250,00 2.563.500,00 284.833 14.242 85.450
2020%* 3226 250,00 806.500,00 89.611 4.481 26.883
2019 6405 250,00 1.601.250,00 177.917 8.896 53.375
2018 4825 250,00 1.206.250,00 134.028 6.701 40.208
2017 2970 250,00 742.500,00 82.500 4.125 24.750
2016 1716 250,00 429.000,00 47.667 2.383 14.300
* incluye hasta mayo 2024 - **muestra los efectos de la pandemia

Fuente: elaboracion propia
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[lustracion 47 - Evolucion cantidad de fracturas por afio
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Fuente: elaboracion propia

Para el calculo de los flujos, se utilizo la metodologia de flujos de fondos neto, actualizados con
una tasa libre de riesgo. Para el calculo de distintos escenarios de interdependencia, se supone el
proceso estocastico geométrico browniano, al que se ajustan los margenes de ambos jugadores
para un periodo futuro y en tiempo discreto, explicado por un proceso binomial. Se proyectan dos
estados con acuerdo y sin acuerdo.

La demanda fue estimada a partir de la volatilidad (desvio estandar) de la cantidad de fracturas

desde 2021 hasta 2024. Se sintetizan los datos en la Tabla 26.
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Tabla 26 - Sintesis datos caso 4

Datos A B
Valor de mercado t=0 200 200
Inversion t=0 85 85
r 0,05 0,05
k 0,25 0,25
g 0,19594 0,19594
u 1,2165 1,2165
d 0,8221 0,8221
p 0,5779 0,5779
1-p 0,4221 0,4221

Fuente: elaboracion propia

Con estos datos se calculan los flujos para ambas empresas:

Coeficiente de ascenso y descenso para modelar el proceso estocastico discreto:

u=e"td=— (Bc5.1)

Probabilidades neutrales al riesgo:

_ (1+n)-d

“2C (Ec.5.2)

Con estos datos se calculan los flujos para ambas empresas:

Empresa A
Invierte Difiere
0 1 | 0 1
-85 243,290783 154,040783
Valor M | 164,412311 Valor 75,1623114
200,000 115
Empresa B
Invierte Difiere
0 1 0 1
-85 243,290783 154,040783
Valor V. | 164,412311 Valor 75,1623114
200,000 115

Estrategia de invertir en el momento del analisis, es decir en t

=0
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Se considera el valor del mercado del proyecto en el momento actual en el porcentaje de
participacion de mercado de cada firma en el momento cero menos la inversion inicial, como

puede verse en el siguiente detalle.

participacion
Estrategia: invierte A| de mercado
difiere B (%) Valor A Valor B
Participacion mercado 90% 95,00
Participacion mercado 10% 11,50
Estrategia invierte A y difiere B y viceversa, difiere A e invierte B
participacion
de mercado
Estrategia: invierte A difiere B (%) Valor A Valor B
Participacion mercado Invierte A 90% 95,00
Participacion mercado Difiere B 10% 11,50
participacion
Estrategia: Difiere A Invierte de mercado
B (%) Valor A Valor B
Participacion mercado Difiere A 10% 11,50
Participacion mercado Invierte B 90% 95,00
Estrategia diferir al momento t = 1
participacion
Estrategias difieren a t=1 de mercado
ambas (%) Valor A Valor B
Participacion mercado A 50% 57,50
Particpacion mercado B 50% 57,50
Se muestra el juego de decision en forma matricial:
Jugadores B
A Invierte Difiere
Invierte 25,00 5,00 95,00 11,50
Difiere 11,50 95.00 57,50 57,50

En el caso de que el jugador A decida invertir, el jugador B va a decidir diferir, esto es porque
11,50>5. En cambio, si el jugador A decide diferir al jugador B le conviene invertir porque 95 >
57,50. En esa linea, si el jugador B decide invertir al jugador A le conviene invertir porque 25 >
11,50. Finalmente si el jugador B decide diferir, al jugador A le va a convenir invertir porque 95
>57,50. Las celdas pintadas en color amarillo muestran la solucion del juego en un equilibrio de

Nash, que se da cuando A invierte y B difiere.
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La misma situacion se muestra en forma extensiva en la Ilustracion 48.

[ustracion 48 - Juego 4 en forma extensiva

T=0 V(A) V(B)

Invierten Ay B

{2500 | 500 |
Invierte A Difiere B

[ 9500 11,50
Difiere A Invierte B

{1150 | 9500 |
Difieren Ay B

[ 5750 57,50

Fuente: elaboracion propia

La solucidn a este juego es un equilibrio de Nash donde la mejor situacion para ambos es que
invierta A y difiera B. La decision de inversion no es menor debido a todas las circunstancias que
hay que ponderar, especialmente porque se trata de evaluar la irreversibilidad de la inversion dada
por la instalacion de un laboratorio con activos y tecnologia especificos que dificilmente puedan
tener otra aplicacion que el procesamiento y analisis de las arenas de fractura, al menos en el

mediano plazo.

5.3.5.Caso 5 — Pymes acuerdos formales e informales y penalidades.

En este ultimo caso se propone un modelo simple de opciones reales y teoria de juegos para
valorar acuerdos informales y formales de prestacion de servicios, proponiendo penalidades
econdmicas que incentiven la colaboracion y considerando la opcion en poder del proveedor de

intercambio de cliente.

Los supuestos parten de la prestacion por parte de una pyme proveedora de los servicios de
analisis de agente de sostén en las perforaciones no convencionales de shale complejo Vaca
Muerta, Argentina. Desde la perspectiva del proveedor, se presenta un modelo de pagos
contingentes para valorar la flexibilidad estratégica originada en la decision de intercambio de

clientes y los flujos asociados a acuerdos formales de provision con su correspondiente multa.
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Para la contraparte, el modelo cuantifica flujos de beneficios derivados de acuerdos informales o
formales. Para contratos de colaboracion estima penalidades econdmicas, incentivando acciones
y conductas tendientes a cumplir el acuerdo estratégico. En primer lugar, se desarrolla y
fundamenta el modelo numérico de valoracion de flujos contingentes y penalidades econdmicas,
basado en un enfoque SROG. Luego a través de la metodologia de casos en administracion
(Castro Monge, 2010) se analiza e ilustra el comportamiento del modelo propuesto, mediante la
valoracion de relaciones econdmicas-juridicas y el planteo matricial y extensivo en términos de
juegos, de los contratos de servicio de analisis de agente sostén en exploraciones no

convencionales, en el area Vaca Muerta, Neuquén Argentina.

Se expone a continuacion el modelo de los flujos de pagos correspondientes a cliente y proveedor
se suponen siguen un proceso binomial. Se supone también un ambiente estable de precios y que
el componente estocastico se encuentra dado por el comportamiento de la demanda. A partir de
la volatilidad de las cantidades demandas (o), son calculados los coeficientes de ascenso,
descenso y probabilidades neutrales al riesgo tradicional para la valoracion de opciones (Cox, J-

Ross, S-Rubinstein, M, 1979);

u = eVt ((Ec.5.3)
d = e 9Vt (Ec.5.4)

_ (+rH-d
o u—-d

(Ec.5.5)

La proyeccion de las cantidades demandas de servicio es determinada con la siguiente expresion,

e+ = 90 X U; v jy X d) (Ec.5.6)

En la situacion de no acuerdo formal, el valor actual de la corriente de flujo de fondos para
proveedor y cliente se obtiene a partir del proceso binomial proyectado correspondiente a la

demanda, el flujo de fondos para una de las partes, y la probabilidad de contratacion,

Pt = p) (s "t Qe X FFL)| X (1417} x Py

VAN(P) = =1 +{Zi, |

n!
t!(n-t)!

(Ec.5.6)

VAN(C) = { oy [ T pt(1—p)"t(ut, d"tQy X FFlt,i)] x (1+ r)‘t} X Py (Ec.5.7)

t!(n-t)!

Donde VAN(P) y VAN(C) son el valor actual de los flujos correspondientes al proveedor-cliente

respectivamente. La inversion inicial se encuentra incorporada en la variable -1, u, d y p son los
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coeficientes (ecuaciones 1, 2 y 3). El producto entre cantidades proyectadas (ecuacion 4) y flujo
de fondos libres correspondiente a cada instancia de negociacion se encuentra representado por

Qi X FFlg;. Finalmente, r representa a la tasa libre de riesgo y Py las probabilidades constantes

de respetar el acuerdo informal. Las mismas expresiones son utilizadas para el caso de suscribirse
un acuerdo formal cliente — proveedor, con la eliminacion de la probabilidad de contratacion Py, .
Es asi, ya que la prestacion del servicio y su recepcion pasan a considerase ciertas, producto de la
formalizacion del contrato de suministro.

En el supuesto de no acuerdo formal, desde la perspectiva del proveedor se supone la existencia
de una opcioén de intercambio entre clientes,

VA(OI) = Max[VAN(P/CI); VAN(P/CII)] (Ec.5.8)

Donde VA(OI) representa el valor de la opcidon de intercambio obtenido como el maximo entre al
valor actual para el proveedor fruto de contratar con el cliente I o II (ecuacion 6). El ejercicio de
la opciodn se presenta en las situaciones donde se acuerda formalmente precio y el excedente sobre
costos es distribuido entre las partes, acorde a su poder de negociacion. En estos casos, el precio
acordado para el proveedor surge de p, = v, — (v, — ¢,) X %ff y para el cliente es p, = ¢, +
(vp — ¢n) X %ff. Donde v,, representa el precio de transferencia interno para el cliente (valor de
costo), ¢, representa el costo variable del servicio para el proveedor y %ff la fraccion del resultado

que se apropian cliente — proveedor en el proceso de negociacion.

Bajo el supuesto de dos clientes y tnico proveedor, en el caso de acuerdo formal, se disponen de
multas monetarias ante el incumplimiento. El valor de la penalidad para el proveedor surge del
maximo valor entre el perjuicio que le origina al cliente por su incumplimiento (valor actual de

los flujos de fondos para el cliente con acuerdo FFl(Cn,ati) y los beneficios potenciales a su

favor derivados del incumplimiento. Se supone que oferta y contrata con el otro cliente, siendo el

beneficio potencial el valor actual de los beneficios sin acuerdo (FF1(Cy, ¢ /a i) ).

n!

VAN Penalidad (P) = Max {[Ti, [

pt(1 = p)"~ (ul,d"Qes X FFU(Cpa, ) )| X

(1 +7)75 By [ P (=PI (uh, d Qe X FFU(Cps/a, ) )] X (1477 % Py |}

t!(n—t)!

(Ec.5.9)

La penalidad para el cliente sigue el criterio de que el incumplimiento surge de no respetar el
precio acordado, y suponer que el proveedor se obliga a cumplir a un precio sin acuerdo. La multa

surge del maximo valor entre el valor actual para el proveedor correspondientes a flujos de fondos
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con precios acordados FFI(P,,,); y el valor actual de flujos de fondos sin precios acordados,

FFI(Py/a, )

VAN Penalidad (C) = Max {22, | p(1 — )"t (uf,0.8687"Q,; X FFI(Py, )| x

t!(n;t)!
! — — —
(14775 Biey [ P (= p)" 7t (w8, A" Qus X FFU(Pyja, )| X (1477 x Py}

(Ec.5.10)

En la mayoria de los casos, el valor de la penalidad aplicable al cliente estara dado por el valor
actual de los flujos con acuerdo que pierde el proveedor ante el incumplimiento del primero. Salvo
en situaciones donde el poder de negociacidon del cliente sea alto donde se apropie de un
significativo porcentaje del beneficio, en el marco de estructuras de mercado monopsonio. Tal
como se explico en el Capitulo 3, el sector hidrocarburifero argentino presenta una forma de
competencia oligopo6lica con a través de economias de escala, que determinan su una estructura
competitiva concentrada, debido a que pocas corporaciones pueden hacer frente a las importantes
inversiones que implica la produccion y desarrollo en esta actividad y mas atn en el caso de la
explotacion no convencional (Alonso, 2018). El Instituto Argentino del Petroleo y el Gas informa
que segin datos del afio 2018 cuatro empresas generan el setenta y cinco por ciento de la
produccion de petroleo en el pais y cinco, el setenta y cinco por ciento de la produccion de gas
(Garcia & Scardino, 2021).

En cuanto a la metodologia de aplicacion del modelo SROG sobre contratos de prestacion de
servicios, a los efectos de analizar las interrelaciones que surgen del modelo propuesto, sera
empleada la técnica metodoldgica de analisis de caso en administracion (Castro Monge, 2010).
Se estudia la inversion incremental en un laboratorio de estudios de arenas o agentes de sostén®
(proppants) en el reservorio Vaca Muerta, Neuquén, Argentina. En la estructura integral de costos
correspondiente a un pozo no convencional, la arena de sostén representa una fraccion
significativa del costo. En tal sentido, las fracturas hidraulicas necesarias para producir un
reservorio shale o tight representan el 40% del costo para desarrollar un pozo, donde el agente de
sostén (arena) compone el 45% de la estructura de costos (Pefiaranda, 2014). La necesidad de
estudios y analisis previos sobre el agente de sostén reside en las especificaciones relacionadas
con caracteristicas fisicas y parametros establecidos por normas internacionales, para ser
consideradas aptas en el proceso de produccion del pozo. En la composicion agregada de costos

para la construccion y operacion de pozos no convencionales, el agente de sostén se ubica dentro

2 Los denominados agentes de sostén constituyen un recurso primordial para la estimulacion de pozos en reservorios
de explotacion no convencional, shale o tight. Tienen como funcién principal, de generar un camino conductivo abierto
que permita el flujo de los recursos energéticos de estos reservorios, manteniendo abierta las fracturas y las fisuras
creadas durante las operaciones de estimulacion hidraulica, también conocidas como fracking. (Giglio, 2018).
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de los conceptos que conforman el CAPEX?, es decir en la etapa de inversion de capital, previa
a la generacion de beneficios, por oposicion del flujo de costos operativos (OPEX). El servicio
de laboratorio de arenas se enfoca en el estudio de calidad del agente de sostén, siendo varias las
instancias en que los analisis de laboratorio son demandados®'. E1 modelo propuesto es aplicado
sobre la segunda alternativa, servicios de analisis una vez adquirido el agente sostén, debido a que

es el servicio de inspeccién mas rutinario y de mayor impacto econdémico.

Para estimar la demanda del servicio se debe partir de la evolucion de la explotacion de shale.
Existe una relacion directa entre etapas de fractura y uso de agente sostén, donde a mayor cantidad
de fracturas, mayor demanda de agente sostén y mayor demanda de analisis sobre calidad. A partir
de los datos e informacion obtenidos del Ministerio de Energia y Recursos Naturales de la
Provincia de Neuquén, Argentina®’; Experto en Shale™ y Mas Energia®, es elaborada y expuesta

la Tabla 27.

Tabla 27 - Evolucion de etapas fracturas y demanda agente sostén

Periodos Fracturas Toneladas Muestras Camiones
*) totales totales (*%) (*¥*%)
2024 18259 4.564.800,00 25.360 152.160
2023 14747 3.686.750,00 20.482 122.892
2022 12522 3.130.500,00 17.392 104.350
2021 10254 2.563.500,00 14.242 85.450

(*) periodo 2024: al mes de mayo acumulaba etapas de 7608 fracturas, anualizadas 18.529;
(**) Muestras son obtenidas a partir del total de toneladas totales, las cuales surgen del
producto entre fractura y demanda de arena (250 toneladas). Las normas ISO 13503-2 exigen
1 tonelada cada nueve, y sobre dicha poblacion, la cantidad de muestras representa el 5%.

(***) Se asume que transportan 30 toneladas promedio

30 Es comtin denominar a las inversiones en bienes de capital y sus costos asociados bajo las siglas CAPEX, contraccion
del inglés “Capital expenditures”. La sigla OPEX, del inglés "Operational expenditures", representa al flujo de costos
operacionales.

31 Se presentan tres momentos donde los estudios sobre calidad y especificaciones relativas al agente de sostén son
llevados a cabo: a) En la etapa de licitacion de la compra del agente de sostén, comparando calidad técnica de los
oferentes analizando muestras testigos; b) Al adquirir el agente de sostén. Cabe destacar que cada pozo consume
aproximadamente 5.000 toneladas de arenas. Las cantidades comprometidas son inspeccionadas en la recepcion y
pesaje. La calidad es analizada mediante técnicas de muestreo por los servicios de laboratorios especializados; c¢) El
tercer servicio vinculado al estudio de calidad de arenas, estd dado cuando existen actividades de prospeccion. En estos
casos, se trata de equipos que trabajan en las tareas de estudio del suelo en zonas potenciales, generalmente lo mas
cercanos posible a las areas de fractura. Esto es asi, debido a que la logistica es determinante en el costo del agente de
sostén.

3https://www .energianeuquen.gob.ar/category/vaca-muerta/
3http://www.shaleenargentina.com.ar/experto-en-shale/2
3https://mase.Imneuquen.com/vaca-muerta/arenas-vaca-muerta-la-evolucion-la-logistica-ultima-milla-n1101331.
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Fuente: elaboracion propia

A partir de la tabla 27 se obtiene la serie de variaciones logaritmicas sobre la cantidad de muestras

en el periodo t, en relacion con el periodo anterior, como:
n
Xi=11n ().

Los resultados obtenidos permiten calcular el desvio en las cantidades de muestras, que es de 0 =

M¢
Mi—q
14,07%. La volatilidad calculada es un parametro fundamental para construir el proceso binomial
correspondiente a la evolucion y demanda de muestras del mercado, correspondiente al
proveedor, (P). La inversion inicial requerida para montar el laboratorio de arena es de
u$1.450.000. La inversion presenta alto riesgo habida cuenta su alta barrera de salida o
irreversibilidad®. Los costos variables (cv) por muestra ascienden a u$500, integrando los costos
directos e indirectos correspondiente al servicio de inspeccion.

Del lado de la demanda existen dos clientes potenciales, con diferentes participaciones de
mercado en base a las concesiones otorgadas sobre territorio de exploracion. El cliente 1 (C1)
posee una participacion del 15%, con un estimado sobre el periodo 2024 de 2739 fracturas,
implicando una demanda inicial de 3804 analisis. El cliente II (C2) posee una participacion del
25%, con un estimado sobre el periodo 2024 de 4564 fracturas, implicando una demanda inicial
de 6340 analisis. La provision a los clientes es mutuamente excluyente, siendo (C1) quién inicia
el proceso de contratacion y presenta mayores probabilidades de concertar el acuerdo. En la Tabla

28 se resumen las condiciones correspondientes a los clientes potenciales.

Tabla 28 - Variables clientes [ y II

Cantidades Contrato (*) % (Beneficio) (**)
Cliente Q (t=0) P(C) (x) FF (%)
I 3804 0,8 0,5
11 6340 0,5 0,45

(*) probabilidad de contratar servicio sin acuerdo entre partes; (**) fraccion del beneficio

neto que se apropia el cliente en caso de no acuerdo

Fuente: elaboracion propia

En la Tabla 28 se indican las probabilidades objetivas de que el cliente contrate sin acuerdo

formalizado con el proveedor (P(CI)y) y (%FF) representa la fraccion de flujo de fondo neto

35 Dicha caracteristica se encuentra asociada a la especificidad de los activos fijos. Adicionalmente, las caracteristicas
del servicio de inspeccion de arenas de fractura se encuentran asociadas a la inversion inicial del cliente. La inversion
en fractura se encuentra expuesta a riesgos macroeconomicos, del precio del mercado del crudo y gas, como a la
estabilidad juridica y politica del contexto.
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apropiada por el cliente cuando no se acuerda precio. En relacion con el precio, conforme fue
explicitado en el desarrollo del modelo, se encuentra el valor de transferencia (v,,) para el cliente
y el precio resultante del acuerdo (p,). El primero representa el maximo valor a pagar por el
servicio e incorporarlo como elemento del costo. En el proceso de negociacion, dependiendo del
poder de cada parte puede darse la situacion donde el proveedor se apropie de la totalidad el
beneficio, cobrando el precio de transferencia del cliente (v,,); el cliente se apropie de la totalidad
del beneficio, pagando como precio el costo variable del proveedor (cv). Finalmente, el precio
acordado (p;) define las bases para formalizar un acuerdo entre partes. En el caso del cliente I,
(vi) = u$1.200 y (p;) = u$1.000. Para el cliente IT (v;) = u$1.150 y (p;) = u$875. A
continuacion, se presentan las matrices correspondientes al juego con precios y flujos para cada

cliente.

Tabla 29 - Matriz cliente I precios — flujos de fondos

Cl
P
Acuerdo No acuerdo

$ $ $ $

1.000,00 1.000,00 - 500,00
Acuerdo

$ $ S S
500,00 200,00 - 700,00

$ $ $ $
No 1.200,00 - 850,00 850,00

acuerdo $ $ $ S
700,00 - 350,00 350,00

Fuente: elaboracion propia

La Tabla 29 expone la matriz de precios y flujos correspondiente a la relacion cliente 1 —
proveedor. En los recuadros superiores se encuentran expresados los precios, mientras que en
itdlicas en la parte inferior se expone el flujo de fondos. Los pagos contenidos en la matriz
representan una foto deterministica de la ecuacion precio — costos variables. El precio de acuerdo
es de (pr = u$1.000) En ese sentido la estrategia dominante para cada una de las partes es no
acordar imponiendo precio. Pero claro estd, en ese caso el cliente no percibe el servicio, y el
proveedor no tendria actividad. En esta situacion el equilibrio de Nash es no acordar, con un
mecanismo de negociacion en donde el precio surge a partir de la fraccion de beneficios sobre
costos que cada parte apropia. Conforme surge de la tabla 28, el porcentaje de beneficio apropiado
por proveedor — cliente es del 50%, tal que el precio para el proveedor es p; = vy, —

(vp — ¢p) X %ff y para el cliente es p; = ¢, + (v, — ¢,) X %ff, siendo de u$850. El flujo de
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fondos para ambas partes por unidad de servicio asciende a u$350. En el caso del cliente IT se

presenta la siguiente matriz,

Tabla 30 - Matriz cliente II precios — flujos de fondos

cll
P
Acuerdo No acuerdo

$ $ $ $

875,00 875,00 - 500,00
Acuerdo

$ $ $ $
375,00 275,00 - 650,00

$ $ $ $
No 1.150,00 - 792,50 792,50

acuerdo S $ S S
650,00 - 357,50 292,50

Fuente: elaboracion propia

Igual que el cliente I son expuestos precios y flujos correspondientes al cliente II sin acuerdo
formal de provision. El precio de acuerdo es de (p. = u$ 875), pero a diferencia del caso
anterior, al no existir acuerdo no existe simetria en la apropiacion de flujos de fondos, ya que el
cliente accede al 45% del flujo sobre el precio p; = u$500 + (u$875 — u$500) x 0.45,
obteniendo un flujo de u$292,50. En el caso del proveedor el flujo es de p; = u$875 —
(u$875 — u$500) x 0,55, ascendiendo a u$357,50. La solucion es similar al caso anterior. En
la siguiente seccion seran expuestos los resultados a través de una modelo de opciones reales de

intercambio de clientes y teoria de juegos.

A continuacion, se exponen los resultados derivados de aplicar el modelo: valor estratégico de
cada opcidon con su correspondiente penalidad, desde la perspectiva del proveedor y cliente, luego

el planteo del juego y su resolucion.

En cuanto al valor estratégico opcion de intercambio y penalidades, a partir de los datos anteriores,
se procedera a cuantificar la demanda estocastica de servicio de estudio de arena sostén para cada
cliente, valorar la opcién de intercambio y aplicar un simple modelo de juegos. Con ello se
pretende cuantificar los pagos contingentes desde la perspectiva del proveedor-cliente, los
beneficios de formalizar un acuerdo y los incentivos monetarios para su cumplimiento. El analisis
en tiempo discreto es realizado a partir del tradicional modelo binomial (Cox et al., 1979), a los

efectos de proyectar las cantidades se parte de la volatilidad estimada a partir del uso de toneladas
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en fracturas (tabla 27), de o = 14,07%, obteniéndose los coeficientes de ascenso (u = 1,151),
descenso (d = 0,8687) y probabilidades neutrales al riesgo, (p = 0,5711) (ecuaciones 1, 2 y 3).
Partiendo de las cantidades de muestras en t=0 (Tabla 28) se procede a proyectar las cantidades
en un horizonte de cinco afios (ecuacion 4), asumiendo que la prestacion del servicio comienza

en t=1,

Tabla 31 - Proceso binomial cantidades a demandar cliente 1

3804 | 4379 | 5040 | 5802 | 6679 | 7688
3305 | 3804 | 4379 | 5040 | 5802
2871 | 3305 | 3804 | 4379
2494 | 2871 | 3305
2167 | 2494
1882

Fuente: elaboracion propia

Tabla 32 - Proceso binomial cantidades a demandar cliente 11

6340 | 7298 | 8401 | 9670 | 11131 | 12813
5508 | 6340 | 7298 | 8401 | 9670
4785 | 5508 | 6340 | 7298
4157 | 4785 | 5508
3611 | 4157
3137

Fuente: elaboracion propia

A continuacidn, se presentaran los valores actuales correspondiente a la corriente de beneficios
para el proveedor y clientes en situacion con y sin acuerdo. Estos valores son pagos contingentes
en tanto responden a un proceso binomial, con probabilidades objetivas de contratacion de parte
de cada cliente y opcionalidad para el proveedor (ecuaciones 5 y 6) La flexibilidad estratégica se
encuentra contenida en la opcion de intercambio entre cliente [ y 11, en el periodo t=1, en la medida
de no formalizar el acuerdo de colaboracion. Los valores actuales obtenidos constituyen los
puntos de referencia para la toma de decision y desarrollo del juego para los agentes (ecuacion
7).
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Seguidamente, seran expuestos los valores actuales que surgen de cuantificar los flujos de fondos
proyectados para las partes, como la opcion de intercambio. El desarrollo de las combinatorias

para calcular probabilidades se expone en la Tabla 33.

Tabla 33 - Probabilidades neutrales al riesgo

P |2 P 3 P 4 P 5 P
57,11% | 2 | 32,62% | 3 | 18,63% | 4 | 10,64% | 5| 6,08%
42,89% | 1| 48,99% | 2| 41,97% | 3 | 31,96% | 4 | 22,82%
100% | 0 | 1839% | 1| 31,51% | 2 | 36,00% |3 | 3427%
Y [100,00% | 0 | 7.89% | 1| 18,02% | 2 | 25.73%

Y [100,00% | 0 | 338% | 1| 9,66%

Y [100,00% | 0 | 1,45%

Y | 100,00%

Fuente: elaboracion propia

Son expuestos los valores actuales por periodo y total para la relacion contractual proveedor y
cliente I en el supuesto de no formalizar acuerdo. Se comparten beneficios (%ff = 50%) Los
valores correspondientes a flujos surgen de la matriz expuesta en la tabla 29, el proceso binomial

(tabla 31) y las probabilidades neutrales al riesgo (Tabla 33).

VAN(P) = —1.45(mill)

{z [t, G 0S71 A - 0571 £(1.15",0.8687"tQ,; X u$350)]

t=1

x (1+ 0.03)*} x 0.8

n=>5

VAN(CI) = { [

t=1

570 571151 — 0.5711)* (115, 0.8687"7tQy; X u$350)]

x(1+ 0.03)‘t} x 0.8

El valor actual por periodo es la sumatoria de los valores esperados para cada intervalo de tiempo.
El valor esperado actualizado al tipo sin riesgo arroja el valor actual de la corriente de flujo de
fondos. Finalmente, el valor actual total es ajustado por la probabilidad objetiva de que el

comitente contrate.
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Tabla 34 - Valor actual sin acuerdo formal compartiendo beneficio cliente I

VAN(P) 1 2 3 4 5
$ $ $ $ $ $
3.875.600,00 | 1.097.073,60 | 1.129.985,81 | 1.163.885,38 | 1.198.801,94 | 1.234.766,00
VAN(CI) 1 2 3 4 5
$ $ $ $ $ $
5.325.600,00 | 1.097.073,60 | 1.129.985,81 | 1.163.885,38 | 1.198.801,94 | 1.234.766,00

Fuente: elaboracion propia

Seguidamente se exponen las expresiones y tablas correspondientes a la estimacion del valor

actual apropiandose cada parte de forma individual de la totalidad del beneficio,

VAN(P) = —1.45(mill)

n=>5
n!
+ {Z [t' CEY 0.5711%(1 — 0.5711)™ t(l 15%,0.8687"~ tQtl X u$700)]

x (1+ 0.03)*} x 0.8

n=5
VAN(CD = { [ 0 5711%(1 — 0.5711)""(1.15% 0.868777tQ,; X u$700)]

t=1

x (1 + 0.03)—t} x 0.8

Tabla 35 - Valor actual sin acuerdo formal apropiando la totalidad del beneficio cliente I

VAN(P) 1 2 3 4 5
$ $ $ $ $ $
9.201.200,00 | 2.194.147,20 | 2.259.971,62 | 2.327.770,76 | 2.397.603,89 | 2.469.532,00

VAN(CI) 1 2 3 4 5
$ $ $ $ $ $
6.657.000,00 | 1.371.342,00 | 1.412.482.26 | 1.454.856,73 | 1.498.502,43 | 1.543.457,50

Fuente: elaboracion propia

Las siguiente tabla y ecuaciones presentan el valor actual correspondiente a cada una de las partes

en el supuesto de formalizar el acuerdo,
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VAN(P) = —1.45(mill)

{Z [t' e 0 5711%(1 — 0.5711)" (115, 0.8687"7tQy; X u$500)]

x(1+ 0.03)'t}

VAN(CD) = {Z [ﬂ o o 5711%(1 — 0.5711)""(1.15% 0.868777tQ,; X u$200)]
t=1

x (1+ 0.03)*}

Tabla 36 - Valor actual con acuerdo formal cliente I

VAN(P) 1 2 3 4 5
$ $ $ $ $ $
8.060.000,00 | 1.959.060,00 | 2.017.831,80 | 2.078.366,75 | 2.140.717,76 | 2.204.939,29
VAN(CI) 1 2 3 4 5
$
3.804.000,00 | $783.624,00 | $807.132,72 | $831.346,70 | $856.287,10 | $ 881.975,72

Fuente: elaboracion propia

Al haber un compromiso formal, existe certeza en las prestaciones, la incertidumbre se presenta
en la variacion de las cantidades demandadas, que dependen de la actividad de fractura y en
consecuencia de la l6gica de coordinacion de la operatoria de la CGV resenados precedentemente.
El incentivo para el cumplimiento reside en el establecimiento de penalidades econdmicas,

calculadas a partir del flujo de pagos contingentes es el siguiente,

VAN Penalidad (P)

[t' ] 0.5711%(1 — 0.5711)"" t(l 15%,0.8687"7'Qy;

t=1

X u$200)] (10.03)7Y Z [ﬂ( ;0.5711°(1

—0.5711)"%(1.15% 0.8687"tQy; X u$350)] X (1+40.03)"tx 0.8”
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VAN Penalidad (C)

oSl

X u$500)]

x (1

+0.03)7Y Z[t'(

X u$350)] X (140.03)7tx 0.8”

Tabla 37 - Valores correspondientes a las penalidades cliente I

0 57115(1 — 0.5711) (115, 0.8687"Qy;

0 571151 — 0.5711) (115, 0.8687"Qy;

Penalidad(P) 1 2 3 4 5
$
$ | 1.097.073,6 $ $ $ $
5.325.600,00 0| 1.129.985,81 | 1.163.885,38 | 1.198.801,94 | 1.234.766,00
Penalidad(CI) 1 2 3 4 5
$
$ | 1.959.060,0 $ $ $ $
9.510.000,00 0| 2.017.831,80 | 2.078.366,75 | 2.140.717,76 | 2.204.939,29

Fuente: elaboracion propia

La penalidad representa el maximo valor entre el perjuicio ocasionado a la contraparte y el

beneficio obtenido. Ante el incumplimiento del proveedor o cliente, el cliente pierde el flujo de

correspondiente al acuerdo formal o eventualmente el flujo del no acuerdo y provision ajustados

por la probabilidad de contratar.

Seguidamente se presenta la situacion del cliente II. Sin acuerdo formalizado, sin perjuicio del

comienzo de la relacion contractual compartiendo beneficios, el cliente se apropia del 45% del

beneficio. Asimismo, la probabilidad de contratar es del 50%. Los valores correspondientes a los

flujos surgen de la matriz expuesta en la tabla 30 y el proceso binomial (tabla 32) y probabilidades

neutrales al riesgo (Tabla 33). El valor actual del flujo de fondos (ecuacion 5y 6) es el siguiente,

VAN(P) = —1.45(mill)

By

TRy

X u$357,50)] x (1+ 0.03)*} x 0.5

0.5711%(1 — 0.5711)"(1.15%,0.8687"tQy;
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n=>5

VAN(CID) { 0.5711%(1 — 0.5711)"7%(1.15¢ 0.8687"tQ; X u$292, 5)]

[t'( - t)!

t=1

x (1+ 0.03)*} % 0.5

Tabla 38 - Valor actual sin acuerdo formal compartiendo beneficio cliente 11

VAN(P) 1 2 3 4 5

$ $ $ $ $ $

4.216.375,00 | 1.167.273,25 | 1.202.291,45 | 1.238.360,19 | 1.275.511,00 | 1.313.776,33
VAN(CII) 1 2 3 4 5

$ $ $ $ $ $

7.822.250,00 | 1.910.083,50 | 1.967.386,01 | 2.026.407,59 | 2.087.199,81 | 2.149.815,81

Fuente: elaboracion propia
Seguidamente se presentan las ecuaciones y tablas correspondiente a la estimacion del valor

actual, donde cada parte de manera unilateral se apropia de la totalidad del beneficio,

VAN(P) = —1.45(mill)

{Z [tl o 057111 — 0,571 (1155, 0.8687"1Qy; X u$650)]

t=1

x (1+ 0.03)—t} X 0.5

VAN(CID) = {Z [ 0 571151 — 0.5711)* (115, 0.8687"7Qy; X u$650)]
t=1

x(1+ 0.03)‘t} X 0.5

Tabla 39 - Valor actual sin acuerdo formal apropiando la totalidad del beneficio cliente II

VAN(P) 1 2 3 4 5

$ $ $ $ $ $

8.852.500,00 | 2.122.315,00 | 2.185.984,45 | 2.251.563,98 | 2.319.110,90 | 2.388.684,23
VAN(CII) 1 2 3 4 5
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$

4.121.000,00 | $ 848.926,00 | $874.393,78 | $900.625,59 | $927.644,36 | $ 955.473,69

Fuente: elaboracion propia

Si el acuerdo es formalizado las expresiones y tablas para estimar el valor actual son las siguientes,

VAN(P) = —1.45(mill)

{Z [t' G 057111 — 0571 (1155, 0.868771Qu, u$375))|

t=1

x(1+ 0.03)_t}

VAN(CII) = {Z [t' G 0571 - 0571 £(1.15% 0.8687"tQy; X u$275)]
t=1

x (1 + 0.03)*}

Tabla 40 - Valor actual con acuerdo formal cliente 11

VAN(P) 1 2 3 4 5

$ $ $ $ $ $
10.437.500,00 | 2.448.825,00 | 2.522.289,75 | 2.597.958,44 | 2.675.897,20 | 2.756.174,11
VAN(CII) 1 2 3 4 5

$ $ $ $ $ $
8.717.500,00 | 1.795.805,00 | 1.849.679,15 | 1.905.169,52 | 1.962.324,61 | 2.021.194,35

Fuente: elaboracion propia

A continuacidn, son calculadas las penalidades monetarias producto de la relacion contractual con

el cliente II (ecuaciones 8 y 9),
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VAN Penalidad (P)

oSl

X u$275)]

0 57115(1 — 0.5711) (115, 0.8687"Qy;

x (1

+0.03)7¢ Z [t' e 0 571151 — 0.5711) (115, 0.8687"Qy;

X u$357,5)] X (1+40.03)7tx 0.5]}

VAN Penalidad (C)

oSk

X u$375)]

0 5711*(1 — 0.5711)"" t(l 15%0.8687"7tQ;

x (1

+0.03)75 Z [t' = 0 5711*(1 — 0.5711)™ t(l 15%0.8687"7'Q;

X u$292,5)] X (140.03)7tx 0.5]}

Tabla 41 - Valores correspondientes a las penalidades cliente I

Penalidad (P) 1 2 3 4 5
$
$ | 1.795.805,0 $ $ $ $
9.161.300,00 0| 1.967.386,01 | 2.026.407,59 | 2.087.199,81 | 2.149.815,81
Penalidad
(CID) 1 2 3 4 5
$
$ | 1.910.083,5 $ $ $ $
9.272.250,00 0| 1.967.386,01 | 2.026.407,59 | 2.087.199,81 | 2.149.815,81

Fuente: elaboracion propia
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De no darse acuerdo formal entre clientes y proveedores, existe la posibilidad para el proveedor

de ejercer la opcion de intercambio, sin acuerdo formal (ecuacion 7), siendo

VA(OI) = Max[VAN(P/CI); VAN(P/CID)] = Max[$3.875.600; 4.216.375]

Tabla 42 - Valor opcién de intercambio para el proveedor

Decision 1 2 3 4 5
$ $
4.216.375, | 1.167.273, | $ $ $ $
00 25 1.202.291,45 | 1.238.360,19 1.275.511,00 | 1.313.776,33
D@Max(l,
1) 11 1T 1 I 1T

Fuente: elaboracion propia

Planteo del juego. Resolucion matricial y extensiva de las conductas contenidas en los acuerdos:
Seguidamente se presentan las matrices correspondientes a las estrategias correspondientes a los
agentes. Se presentan por cliente dos situaciones, en el caso de formalizar acuerdo existen
penalidades, consecuentemente las estrategias son de cumplimiento y no cumplimiento. Sin
penalidades ni acuerdo formal, las estrategias son acuerdo o no. Los resultados contenidos en las
tablas 34 a 42 constituyen el insumo para estimar los valores actuales para el planteo del juego de

forma extensiva y matricial.

Cliente I: acuerdo formal con multa

Tabla 43 - Expresiones relacionadas con las estrategias con acuerdo cliente I y proveedor

CIl
P
Cumple No cumple
V=VA
V=VAN(penalida
Cump (indeminzacion) +
. V=VAN(P)c/a V=VAN(CI)c/ d) CI-
e
a VOI (CII) sin
VAN(CI)s/a
acuerdo
No V=VA
V=VAN(penalidad) | . ) V=si(VOI(II/I>0;V | V=si(VOI(I/I>0; -
cumpl (indeminzacion
P- ) OII(II),VO(1)) (VA(D) s/a);
e -
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VOI (CII) sin

VA(I)s/a-VA(I)c/a
acuerdo=A(VI-VII)

‘ VAN(CI)c/a ‘

Fuente: elaboracion propia

Tabla 44 - Valores actuales de las estrategias con acuerdo cliente | y proveedor

CIl

Cumple No cumple

$ $ -

Cumple $ 8.060.000,00 W $ 3.804.000,00
9.850.775,00 13.314.000,00

No $ - $ $ $ -
cumple 4.984.825,00 1.521.600,00 340.775,00 5.325.600,00

Fuente: elaboracion propia

El equilibrio de Nash* y la estrategia dominante se encuentra dado por el cumplimiento del
acuerdo, incentivado por la activacion de multas frente al incumplimiento. Incluso en el cuadrante
No cumple (P); No cumple (CI); el flujo del proveedor es positivo, dado por el valor de la opcion
de intercambio, en este caso es elegible el cliente II sobre el 1. Pero para este no es una situacioén
deseable, puesto que cumplir ($ 9.850.775) es preferible a no cumplir y ejercer la opcion de
intercambio ($340.775) o la alternativa de contratar directamente con II ($4.216.375). En este

estadio se anulan las multas de las partes.

Cliente I: sin acuerdo formal

Tabla 45 - Expresiones relacionadas con las estrategias sin acuerdo cliente [ y proveedor

CI
|
Acuerdo No cumple
V=VAN(CI)s/a
Acuerd )
V=VAN(P) c/a | V=VAN(CI V=-VA (P)c/a beneficio
0
)c/a total
V=VAN(P)s/a V=si(VOI(II/T>0; -
No ] =- V=si(VOI(II/T>0; VOII(
beneficio (VA(I) s/a);
cumple VA(CI) c/a 11),VO(I))
total VA(D) s/a

36 En alusion al autor en la resolucion de juegos de defeccion como el clasico dilema del prisionero (Nash, 1953)
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Fuente: elaboracion propia

Tabla 46 - Valores actuales de las estrategias sin acuerdo cliente I y proveedor

ClIl
P
Acuerdo No cumple
$ $ $ - $
Acuerdo
8.060.000,00 3.804.000,00 1.403.000,00 6.657.000,00
No $ $
$  -3.804.000,00 $ -5.325.600,00

cumple 9.201.200,00 4.216.375,00

Fuente: elaboracion propia

En este caso, el equilibrio se da en el no acordar, al existir la amenaza de acuerdo con el cliente

11, el cliente I tiene incentivos de acuerdo. No obstante, si compromiso formal ni penalidades, el

proveedor tiene incentivos de no acuerdo con I ejerciendo la opcion de intercambio, acordando

con IT ($4.216.375) y originando una pérdida en I por la no provision del servicio (-$5.325.600).

El acuerdo entre las partes ($8.060.000; $3.804.000) es un equilibrio débil ante la ausencia de

penalidades, el no cumplimiento representa un equilibrio de panico, en particular para el

proveedor.

Cliente II: acuerdo formal con multa

Tabla 47 - Expresiones relacionadas con las estrategias con acuerdo cliente II y proveedor

(O 1|
P
Cumple No cumple
V=VA V=VAN (penalidad)
Cumpl (indemnizacion) + Cl-
V=VAN( | V=VAN(CIl)c/a
e VOI (CII) sin
P)c/a VAN(CII)s/a
acuerdo=A(VI-VII)
V=VAN
V=VA V=si(VOI(II/T>0;
(penalidad | )
No )P (indemnizacion)- | V=si(VOI(II/T>0;VOII( (VA(I) s/a-c/a)
cumple 11),VO(I))
VOI (CI)
. VAN(CIl)c/a ;-VA(ID)s/a
sin
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acuerdo=

A(VI-VII)

Fuente: elaboracion propia

Tabla 48 - Valores actuales de las estrategias con acuerdo cliente I y proveedor

cu
P
Cumple No cumple
$ $ -
Cumple $10.437.500,00 | $ 8.717.500,00
8.931.475,00 554.750,00
No $ - $ $ - $ -
cumple 9.502.075,00 443.800,00 340.775,00 895.250,00

Fuente: elaboracion propia

Igual que acontecio con el cliente I el equilibrio de Nash y estrategia dominante se encuentran
dados por el cumplimiento del acuerdo, incentivado por la activacion de multas frente al
incumplimiento.

Cliente I: sin acuerdo formal

Tabla 49 - Expresiones relacionadas con las estrategias sin acuerdo cliente II y proveedor

cu
P
Acuerdo No cumple
V=VAN(CI)s/a
V=VAN(CI) )
Acuerdo | V=VAN(P ) V=-VA (P)c/a beneficio
c/a
)cla total
V=VAN(P V=si(VOI(II/T>0;
No V=-VA(CI) | V=si(VOI(II/T>0;VOII(II)
)s/a VA(I) s/a;
cumple . c/a ,VO(D))
beneficio
total ;-VA(Ds/a

Fuente: elaboracion propia

Tabla 50 - Valores actuales de las estrategias sin acuerdo cliente Il y proveedor
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CclI

Acuerdo No cumple

$ - $
10.437.500,00 4.121.000,00

Acuerdo | $10.437.500,00 | $ 8.717.500,00

No $ $ -

$ 4.216.375,00 | $ 7.822.250,00
cumple 8.852.500,00 8.717.500,00

Fuente: elaboracion propia

El equilibrio débil se encuentra en la situacion de acuerdo ($10.437.500; $8.717.500), pero al no
existir incentivos dados por penalidades, y partiendo del supuesto de que no existe certeza de la

conducta de la contraparte®’, el equilibrio de no acuerdo se presenta como dominante.

A continuacion, se presenta el desarrollo extensivo correspondientes a los escenarios con acuerdo
formal y sin acuerdo formal. En el primer caso, las estrategias dominantes implican el acuerdo
formal con penalidades que inducen la conducta de las partes al cumplimiento. En el caso del
proveedor, siendo excluyente la eleccion del contratante, se inclinara por suscribir un acuerdo con
el cliente II. Esto es, producto del mayor valor actual derivado de acordar con el mismo (V(CII)

$10.437.500 > VA(CI) $8.060.000).

37 Al ser un juego de defeccion el acuerdo tiende a ser superado por el equilibrio de pénico.
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[lustracion 49 - Resolucion extensiva proveedor — cliente con acuerdo formal

Valor Actual

$  8.060.000,00 | $ 3.804.000,00| Y
’

Cumplimiento

Pr d Cliente
S 9.850.775,00 |[-$ 13.314.000,00

Acuerdo Formal |

Proveedor Cliente
-$  4.984.825,00 | $ 1.521.600,00

Cumplimiento

No cumplimiento

Proveedor Cliente
340.775,00 [-$ 5.325.600,00

No cumplimiento

,a"—P_raveedor Clienl;--‘~\
$ 10.437.500,00 | $ 8.717.500,00

Cumplimiento

Proveedor
S 8.931.475,00 |-$ 554.750,00

No cumplimiento

Acuerdo Formal Il

Proveedor Cliente
-$ 9.502.075,00 | $  443.800,00

Cumplimiento

No cumplimiento

Proveedor Cliente
S 340.775,00 |-$ 895.250,00

No cumplimiento

Fuente: elaboracion propia

A continuacion, se presenta el desarrollo extensivo correspondientes a los escenarios con acuerdo
formal y sin acuerdo formal. En el primer caso, las estrategias dominantes implican el acuerdo
formal con penalidades que inducen la conducta de las partes al cumplimiento. El 6valo punteado
representa el equilibrio para cada cliente, la linea continua indica la solucion de equilibrio para el
proveedor, incentivando a un acuerdo con el cliente II. En la siguiente Ilustracion se presenta el
desarrollo extensivo sin acuerdo formal. Con linea punteada se presenta el equilibrio fuerte “panic
equilibrium” correspondiente al cliente 1. En relacion con el cliente II el 6valo punteado presenta
el equilibrio débil de acuerdo no formal. La linea continua expone el equilibrio fuerte para el
cliente II, como la eleccion del proveedor de contratar con este. Dicha situacién encuentra su

fundamento en el resultado de la opcion de intercambio.
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[lustracion 50 - Resolucion extensiva proveedor — cliente sin acuerdo formal

Valor Actual
Cumplimiento Proveedor Cliente
$ 8.060.000,00 | $ 3.804.000,00

Cumplimiento

No cumplimii Pr d Cliente
-$1.403.000,00 | $6.657.000,00

Acuerdo Formal |

Proveedor Cliente
$9.201.200,00 | -$ 3.804.000,00

Cumplimiento

No cumplimiento

e ———— ——
== Proveedor Cliente ~~q

Cumplimiento N
$10437.500,00] $8.717.50000 7

Cumplimiento

Pr Cliente
-$ 10.437.500,00| $ 4.121.000,00)

Acuerdo Formal Il

Proveedor Cliente
$8.852.500,00]  -$8.717.500,00]

Cumplimiento

No cumplimiento

Cliente
$7.822.250,00]

Proveedor
$4.216.375,00]

No cumplimiento

Fuente: elaboracion propia

Puede concluirse de este caso, que el hecho de analizar las relaciones econdmicas juridicas que
emergen de contratos economicos requiere de herramientas capaces de valorar corrientes
estocasticas de beneficios, flexibilidad estratégica y potenciales conductas de los agentes. En la
arquitectura de los contratos, el componente juridico debe complementarse con el analisis
econdmico — financiero. Los modelos de Opciones Reales y Teoria de Juegos incorporan los
factores intrinsecos y exogenos derivados de las fuentes de incertidumbre a la que se exponen las
partes. En tal sentido, el modelo propuesto permite cuantificar el valor de la corriente de
beneficios para los escenarios de acuerdo formal y colaboracion informal. Para estos escenarios
se incorpora el proceso de negociacion del precio y apropiacion de margenes de ganancia.
Asimismo, desde la perspectiva del proveedor, para la situacion de colaboracion informal, se
incorpora el valor estratégico derivado de la opcion de intercambio de clientes. El juego
colaborativo plasmado en un acuerdo formal de provision de servicios representa una mejor
situacion para las partes. Se debe incentivar la conducta colaborativa incorporando penalidades
economicas. El trabajo, aplicando la Teoria de Opciones Reales, aporta un modelo numérico para
la estimacion de penalidades. La multa para el proveedor y los clientes, siguen la 1dgica de
maximo valor entre el beneficio obtenido derivado del incumplimiento y el perjuicio generado a

la contraparte. Dado el caso analizado, las caracteristicas de los agentes, contratos de prestacion
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de servicios, precios y poder de negociacion, la estrategia dominante y equilibrio de Nash es el
acuerdo con penalidades. Sin formalizacion del acuerdo, existe un equilibrio de panico, donde las
partes tienden al incumplimiento. En el caso analizado, implica para el proveedor, la prestacion
sin acuerdo de precios con el cliente II. Esto es asi, puesto que el modelo planteado presenta la
capacidad de calcular el valor estratégico de la opcion de intercambio que posee el proveedor, en

el marco de la Teoria de Juegos y Opciones Reales.
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Capitulo VI - Conclusiones

En este Capitulo se exponen las conclusiones a las que se arribé como resultado final del trabajo
de investigacion, junto con las contribuciones, limitaciones y la propuesta de futuras lineas de

investigacion.

El objetivo general con el que se emprendi6 este trabajo fue el de contribuir al conocimiento de
las estrategias de permanencia de las pequefias y medianas empresas proveedoras en el del circuito
productivo hidrocarburifero regional del reservorio Vaca Muerta, integrado a la cadena global de
valor hidrocarburifera, bajo el marco referencial de las teorias de juegos y opciones reales. Para
alcanzar este objetivo general se formularon cuatro objetivos especificos, desarrollados segiin se

especifica en los apartados previos.

El primer objetivo especifico se propuso en términos de “caracterizar el circuito productivo
hidrocarburifero regional en Vaca Muerta integrado a la cadena global de valor hidrocarburifera
no convencional y sus principales actores”. La respuesta de este objetivo permitido comprender la
composicion del circuito productivo regional y la implicancia de su insercion en una cadena
global de valor tan particular como lo es la hidrocarburifera. El analisis de los antecedentes de la
investigacion expuestos, el marco teérico de referencia del Capitulo Il y el desarrollo desplegado
en el Capitulo III, permitieron exhibir la complejidad de la cadena global de valor en particular,
su gobernanza y formas de vinculacion entre los actores de los distintos eslabones. Lo relevado
sirvio de fundamento para el disefio metodolédgico del estudio y de base para las siguientes etapas

ejecutadas en la investigacion.

El segundo objetivo especifico fue el de “Identificar los vinculos entre los principales actores del
circuito productivo local de Vaca Muerta en su integracion a la cadena de valor global”. Su
consecucion se abordd a través de instrumentos de recoleccion de datos que posibilitaron el
conocimiento del perfil de las empresas y las formas de vinculacion entre los actores que operan
en el circuito. Este relevamiento se realiz6 a través de un cuestionario semi estructurado y un ciclo
de grupos focales de discusion. La respuesta a este objetivo permitié ahondar sobre el perfil de
las unidades de andlisis y especialmente el ciclo de Focus Group posibilité la profundizacion de
los mecanismos de la vinculaciéon en la trama empresarial de la cadena global de valor, las

caracteristicas de las transacciones, las posibilidades de negociacion entre otros.

El analisis de los resultados indicé que se trata de pymes de una antigiiedad media de 10 afios,
que ofrecen mas servicios que bienes o productos elaborados y que no tienen una percepcion
positiva acerca de las politicas publicas tanto locales como nacionales dirigidas al sector que

representan. No obstante, se sienten competitivas respecto de los pares nacionales que
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incursionaron en la zona por el atractivo de la industria, especialmente en la zona de Vaca Muerta.
Esto ultimo se deriva del conocimiento de la zona, la factibilidad logistica y economias de escala,
y sobre todo por la importante expertise de afios en la actividad hidrocarburifera de la explotacion
convencional, entre otros. Lo relevante del analisis multifactorial de esta fraccion de los datos es
que permitid fundamentar interesantes asociaciones de las empresas en su representacion en el
plano y sus respuestas. Seguin esta asociacion las pymes se agruparon principalmente segun el
énfasis sobre el papel de las politicas publicas orientadas al segmento del que forman parte y el
acento en la posibilidad de desarrollo y mejora que les implica formar parte de una cadena global

de valor.

En cuanto al ciclo de los grupos focales de discusion tuvieron igualmente como proposito la
profundizacion del conocimiento del objeto de estudio, es decir las pymes de la cadena global de
valor, los vinculos y formas de relacion entre los principales actores con los que se relacionan. Se
buscd conocer la percepcion de los empresarios sobre la forma en que interactian en sus
transacciones cotidianas, si las condiciones de la operacion les son impuestas en su totalidad o
cuentan con espacios de negociacion. Los resultados obtenidos se consideran muy valiosos dado
que responden al objetivo propuesto. La problematica discutida mostro distintas perspectivas de
la misma cuestion, de acuerdo con las sesiones de los grupos y en consonancia de su distribucion
en el plano factorial de las ilustraciones presentadas. Esto es porque si bien los empresarios pymes
fueron concluyentes respecto a la situacion de desigualdad de condiciones entre las partes que
operan, el abordaje hizo énfasis en diferentes aspectos. Los ejes discursivos se focalizaron en
torno a la forma de contratacion y subcontratacion por parte de las grandes compaiiias, que en
general se plasman en condiciones del tipo de clausulas de adhesion, que deben que ser acatadas
para poder operar en el circuito. Estas condiciones son impuestas por las empresas operadoras y
las de servicios especializados y las pymes no cuentan con espacios negociacion. Otra de las
perspectivas enfatizo sobre las situaciones de descalce financiero de las cadenas de pago,
originados en los tiempos y condiciones para certificar sus trabajos, facturarlos y finalmente
efectivizar su cobro. Finalmente, el tercer eje discursivo hizo especial referencia a la posibilidad
de desarrollo, mejora continua y escalamiento tecnologico que les implica a las pymes formar
parte del circuito productivo regional inserto en una cadena global de valor. Esto es porque sus
clientes, las grandes compafias, les imponen determinados estindares de calidad para la
adquisicion de sus productos o servicios, lo que les obliga a una actualizaciéon y mejora
permanentes. Este aspecto hace referencia a lo expuesto en el marco teodrico de este trabajo con
respecto al factor de upgrading de las cadenas globales de valor. No obstante, de acuerdo con los
resultados obtenidos, para las pymes estas exigencias de calidad y actualizacion permanente
representan en muchos casos pesadas exigencias que necesitarian ser apoyadas por politicas

publicas pertinentes.
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El tercer objetivo especifico se propuso en términos de “Disefiar modelos basados en la valuacion
contingente y juegos (SROG) para estimar, desde la perspectiva econdmica financiera, conductas
estratégicas basadas en acuerdos colaborativos, como soluciones dominantes o de equilibrio”.
Para su respuesta se realizo en primer lugar una categorizacion semantica de los datos relevados
y con las principales categorias relevadas se diseiaron casos de estudio con el fin de presentar la
aplicacion de los modelos. Los casos se estructuraron con una complejidad creciente. Los
primeros son mas simples en términos de solucion y de aplicacion de las teorias de referencia,
aunque su fortaleza se sitla en que plasman situaciones cotidianas de decision para los
empresarios pymes. Una de las categorias centrales encontradas fue la denominada asimetrias en
las condiciones de intercambio entre las pymes y las compaiiias operadoras y empresas de
servicios especializadas, esto como caracteristica propia de un espacio de transaccion que obedece
a logicas y jerarquias globales. A su vez, se obtuvo que los empresarios pymes consideran que en
muchos casos la gestion de la operatoria es ineficiente por propio desconocimiento o falta de
herramientas. Por ello en los modelos se mostro la importancia de la asociatividad entre empresas,
la participacion en camaras y clusteres, para fortalecer la oferta local frente a una demanda
insatisfecha que debe recurrir a buscar otros proveedores nacionales y para facilitar los procesos
de innovacion. Se evidencio el rol de las relaciones basadas en la cooperacion entre pymes, junto
con la comprension de que no siempre el mejor resultado se ubica en la maxima ganancia posible,
sino que se ponderan otros factores al mismo tiempo. En algunas oportunidades la resignacion de
un mayor beneficio econémico se entiende en el contexto del juego, dado el marco de referencia
y va acompanada de otro tipo de beneficios como la posibilidad por parte de la pyme de lograr la

contratacion de su servicio y de esta manera posicionar su oferta.

El tercer objetivo también fue respondido al identificar coincidencias de opinién entre los
empresarios sobre el problema de la falta de fluidez en la cadena de pagos, relacionada con el
proceso de certificacion y facturacion. Esto genera un importante desequilibrio entre los plazos
con que los empresarios propietarios de las pymes deben cancelar sus obligaciones y los que
tardan en cobrar sus prestaciones. No todas las pymes pueden hacer frente a este inconveniente

por los altos costos financieros que implica y el consecuente impacto sobre su rentabilidad.

Finalmente, el cuarto objetivo especifico se plante6 en términos de “Proponer un modelo
numérico para el disefio y valuacion de las penalidades econdémicas aplicables a las partes en
contratos colaborativos, sobre la base de pagos contingentes y estrategias dominantes” Para ello
se presentd un modelo que ademas que parte de considerar las relaciones econdémicas juridicas
que emergen de contratos econémicos y que requieren de herramientas capaces de valorar

corrientes estocasticas de beneficios, flexibilidad estratégica y potenciales conductas de los
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agentes. El aspecto juridico contractual debe complementarse con el analisis econdmico —
financiero. Los modelos disefiados bajo el marco referencial de las teorias de opciones reales y
de juegos incorporan los factores intrinsecos y exdgenos derivados de las fuentes de incertidumbre
a la que se exponen las partes. En tal sentido, el modelo propuesto permite cuantificar el valor de
la corriente de beneficios para los escenarios de acuerdo formal y colaboracion informal. Para
estos escenarios se incorpora el proceso de negociacion del precio y apropiacion de margenes de
ganancia. Asimismo, desde la perspectiva del proveedor, para la situacion de colaboracidon
informal, se incorpora el valor estratégico derivado de la opcion de intercambio de clientes. El
juego colaborativo plasmado en un acuerdo formal de provision de servicios representa una mejor
situacion para las partes. Se debe incentivar la conducta colaborativa incorporando penalidades
economicas. El trabajo aporta un modelo numérico para la estimacion de penalidades. La multa
para el proveedor y clientes sigue la logica de maximo valor entre el beneficio obtenido derivado

del incumplimiento y el perjuicio generado a la contraparte.

Luego de haber dado respuesta a los objetivos especificos propuestos para este trabajo, es posible
concluir en términos de la hipdtesis planteada, que dadas las condiciones en las que operan, las
pymes del circuito productivo regional inserto en la cadena global de valor pueden optimizar sus
estrategias con la incorporacion de herramientas que faciliten sus procesos de decision tales como

el uso de modelos bajo el marco referencial de las teorias de juegos y opciones reales.

En cuanto a las contribuciones, el trabajo suma su aporte al marco tedrico de la administracion
con respecto a los procesos de toma de decisiones de las organizaciones a través de la
consideracion de la flexibilidad estratégica e interdependencia en la valoracion de decisiones de
actores que conforman la trama empresaria y de intercambio en la cadena global de valor. La
posibilidad de analisis, el desarrollo bajo un marco de referencia para la valuacién de decisiones
y acuerdos que aporten sustentabilidad, les aporta herramientas a los actores, mejora su

competitividad y como su consecuencia sus posibilidades de permanencia en la trama.

Siempre en cuanto a las implicancias tedricas el estudio contribuye al conocimiento existente en
al campo de la teoria de juegos, opciones reales y los actores mas vulnerables de las cadenas
globales de valor como la hidrocarburifera. La integracion de las teorias de juegos y de opciones
reales complementa la eficiencia de las herramientas de administracion estratégica. Por ello, la
contribucion fundamental de este trabajo es la presentacion del desarrollo de un modelo numérico
que posibilita la valuacion de estrategias tomando en cuenta las fuentes de riesgos propios de la

industria analizada y el contexto.
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De igual manera, la consideracion en el modelo de un sistema de penalidades y la forma de su
cuantificacion resulta ademas una importante contribucion para mejorar la viabilidad y
sustentabilidad de los vinculos entre los actores economicos del circuito productivo,

especialmente las pymes y las grandes empresas que operan el sector.

Finalmente, en cuanto a implicancias teoricas de la investigacion y sus contribuciones, se destaca
que, si bien existen en la literatura numerosos antecedentes sobre las cadenas globales de valor
insertas en regiones de economias emergentes y la implicancia para las pequefas y medianas
empresas, son escasos los antecedentes que integren las categorias tedricas de cadenas globales

de valor, permanencia de las pymes, procesos decisorios, teoria de juegos y opciones reales.

En cuanto a las recomendaciones se destacan especialmente las relacionadas con estrategias que
pueden implementar las pequefias y medianas empresas para mejorar su posicion en la cadena de
valor. En primer lugar, se reitera que busquen espacios de cooperacion entre pares para robustecer
su posicion ante las grandes empresas. Para ello pueden utilizar herramientas de la teoria de juegos
para simular y prever escenario de negociacion. Una estrategia fundamental es conocer el
contexto y entender el espacio en el que si es posible generar diferencias y posicionarse, lo que
claramente viene de la mano de la asociatividad entre pares a través de la participacion en

camaras, clusteres, etc.

También en el orden de recomendaciones, en lo que respecta a las politicas publicas y sus
hacedores, tal como se expuso en el Capitulo III, existe una normativa de “compre local” que
tiene como principal fin promover y proteger la oferta local. Pese a esto, tratandose de un sector
tan estratégico como el hidrocarburifero, se consideran necesarias medidas més profundas para la
evaluacion de la eficacia del programa y la complementacion con otras lineas de beneficios
fiscales para la oferta local. Al mismo tiempo, se considera conveniente mejorar las vias de acceso
al financiamiento y la formulacion de lineas especificas que apunten al fomento de la innovacion
tecnologica. Lo mismo que la incorporacion de incentivos fiscales para promover la asociatividad
de las pymes entre si 'y con las grandes empresas, capacitaciones especificas en gestion de riesgos

y cuestiones relacionadas.

En linea con las regulaciones para equilibrar las asimetrias en la negociacion entre grandes
empresas y pymes se sugiere capacitar a los actores mas vulnerables el uso de las herramientas y
modelos presentados en este trabajo a través de la articulacion con Universidades Publicas en el
marco de sus funciones de vinculacion y transferencia con la comunidad. Un trabajo articulado
entre todas las partes puede generar resultados superadores para el sector productivo y se presenta

como una alternativa donde todas las partes pueden ganar.
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En esta investigacion se identificaron limitaciones que al mismo tiempo constituyen
oportunidades de nuevas lineas de investigacion. Se trabajo con las pymes de la cadena global de
valor hidrocarburifera, seria de gran interés abordar en otras investigaciones los mismos aspectos
en el marco otras cadenas globales de valor y circuitos productivos regionales, para establecer
similitudes, diferencias y entender otras logicas que pueden ser de aplicacion para mejorar la
situacion de las pymes proveedoras y su insercion en las cadenas globales de valor. De esta
manera cabe el interrogante acerca de si los hallazgos obtenidos en esta investigacion son

aplicables a otras industrias extractivas.

Del mismo modo, puede resultar interesante la investigacion acerca de si las estrategias
observadas en las pymes de Vaca Muerta son trasladables a otras industrias tales como la mineria
o la agroindustria y en tal caso cudles serian las principales adaptaciones, similitudes y
diferencias. Lo anterior resulta extensivo a la extrapolacion de los resultados obtenidos a pymes
de la industria hidrocarburifera o minera en otros paises o regiones del mundo y revisar en qué

medida los modelos y conclusiones propuestas son aplicables a otros contextos.

Para futuras investigaciones, también podria profundizarse en la resolucion matematica de los
juegos planteados e inclusive podria ser posible también incluir modelos mas complejos con otros

desarrollos matematicos, estrategias mixtas, variedad y tipos de juegos.

En términos metodologicos, el tamaio de la muestra se consider6 un tanto insuficiente en el caso
de las respuestas obtenidas en los cuestionarios, por lo que se complement6 la recopilacion de los
datos a través de la técnica de grupos focales. Si bien se verificd la saturacion teorica en la
secuencia de los grupos de discusion realizados, surgieron miradas, experiencias y perspectivas
de los empresarios pymes que bien justificarian la realizacion de més sesiones similares. Se espera

continuar con la metodologia en investigaciones futuras relacionadas con la que se presenta.

Asimismo, en el aspecto metodoldgico, se tuvieron en cuenta las limitaciones que menciona la
literatura respecto de las investigaciones con enfoques metodolégicos mixtos, es decir aquellas
que combinan los enfoques cuantitativo y cualitativo. En general sus disefios pueden resultar
complejos y sus objetivos de dificil definicion. También requieren de mayor planificacion y

frecuentemente resulta dificultoso planificar y aplicar un método utilizando los resultados de otro.

Otra limitacion, que también representa una posibilidad para una nueva linea de estudio, es que
en este trabajo no se dispuso de datos de las grandes empresas, lo que limitd la posibilidad de un

analisis mas completo de las dindmicas de poder en la cadena global de valor.
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Capitulo VII - Anexos

7.1. Cuestionario para empresarios de pymes proveedoras del sector hidrocarburifero:

A través del siguiente Codigo QR es posible acceder al vinculo para ingresar al formulario
utilizado para recopilar los datos de las pymes proveedoras del circuito productivo regional del

reservorio de Vaca Muerta.
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