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RESUMEN
����ȱ�������ȱ��ȱ�������ȱ�������ȱ���ȱ������ȱ����à�����ȱ���ȱ���������£����ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ���-
mulación del grupo Arcor. Para ello no solo se propone examinar su estrategia de expan-
sión productiva y comercial, sino también analizar el modo en que se fue articulando con 
los distintos gobiernos nacionales. En términos metodológicos, el análisis es esencialmen-
te cualitativo, si bien se apoya en registros cuantitativos, usando información recolectada 
de la literatura existente y datos generados por organismos públicos y privados. Se con-
cluye que la construcción de poder de Arcor se apoyó en simultáneamente sobre elemen-
tos políticos, sociales e inflacionarios, con la capacidad de operar en distintos espacios y 
�������ǰȱ���������ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ���������à�ȱ�������ȱ�ȱ��������������ǯ
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RESUMEN
Este trabajo se propone revisar las etapas históricas que caracterizaron el proceso 
de acumulación del grupo Arcor. Para ello no solo se propone examinar su estrate-
gia de expansión productiva y comercial, sino también analizar el modo en que se 
fue articulando con los distintos gobiernos nacionales. En términos metodológicos, 
el análisis es esencialmente cualitativo, si bien se apoya en registros cuantitativos, 
usando información recolectada de la literatura existente y datos generados por or-
ganismos públicos y privados. Se concluye que la construcción de poder de Arcor se 
apoyó en simultáneamente sobre elementos políticos, sociales e inflacionarios, con 
la capacidad de operar en distintos espacios y escalas, mejorando su capacidad de 
negociación directa e indirectamente.
Palabras clave: Grupo Arcor, Alimentos y bebidas, Excedente económico, Hegemonía.

ABSTRACT
This paper aims to review the historical stages that characterized the accumulation 
process of the Arcor group. To do so, it is not only proposed to examine its produc-
tive and commercial expansion strategy, but also to analyze the way in which it 
was articulated with the different national governments. In methodological terms, 
the analysis is essentially qualitative, although it is supported by quantitative re-
cords, using information gathered from existing literature and data generated by 
public and private organizations. It is concluded that Arcor’s power building was 

1 Este análisis es parte de una investigación más amplia que articula al Área de Economía de la Facultad 
Latinoamericana de Ciencias Sociales (FLACSO) Argentina y al Centro de Estudios sobre Desarrollo, 
Innovación y Economía Política de la Universidad Nacional de Quilmes.
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I. Introducción
�����ȱ��ȱ ��ȱ���������ȱ�������ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ���������ǯȱ��ȱ����ȱ��ȱ��ȱ
�����ȱ��ȱ��ȱ���������ȱ���ȱ��ȱ��Ç�ȱ���ȱ�����������ȱ��ȱȃ�������ȱ���ȱ�����ȄǱȱ
�����������ȱ��ȱŜŘǰŗƖȱ��ȱ���ȱ�¡�����������ȱ���������ȱ���ȱ������ȱ������Ȭ
������ȱ¢ȱ��������������ȱǻ������ȱ��ȱ��������ȱ����ȱ��ȱ��������à�ȱǽ������ȱ��ȱ
��������ȱ����ȱ��ȱ��������à�ǾǰȱŘŖŘŘǼǯȱ��ȱ�������ǰȱ���ȱ����àȱ���������£���ȱ
��ȱ��ȱ��������à�ȱ¢ȱ����������£���à�ȱ��ȱ���������ǰȱ��ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ����ȱ
�·�����ȱ����àȱ������������ȱ����ȱ���ȱ��ȱ���ȱ�����������ȱ���������������ȱ
����������������ȱ��ȱ��·����ȱ������ȱ¢ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ����������ȱ�������ȱ
��ȱ���������ǯ
��ȱ �����ȱ ���ȱ������ȱ��ȱ ���ȱ ������ȱ ����à�����ȱ �������ǰȱ�����ȱ ����àȱ

��ȱ�����ȱ��ȱ���ȱ�������ȱ���������������ȱ�������������ȱ�������ȱ��ȱ�����Ȭ
��ȱ��ȱ�����������£���à�ȱ��������ȱ���ȱ��ȱ������ǰȱ�����ȱŗşřŖȱ¢ȱŗşŝŜǯȱ���ȱ��ȱ
������ȱ��ȱ����à�ȱ��ȱ���������à�ǰȱ�����������ȱ�ȱ ����·�ȱ��ȱ ���ȱ���Ç�����ȱ
���Ȭ�������ȱ��ȱ��ȱø�����ȱ���������ȱ�������ȱǻŗşŝŜȬŗşŞřǼȱ¢ȱ���ȱ���������ȱ
ǻŗşŞşȬŗşşşǼǰȱ �������ȱ ������ȱ ����à�����ȱ �������ȱ ��������ȱ �¡��������ȱ ¢ȱ
������������ȱ��ȱ��ȱ�ø����ȱ�����������ȱ���ȱ��Ç�ǯȱ
��ȱ����ȱ���Ç����ȱ��ȱ��������ȱ���ȱ����ȱ�¡������ȱ���ȱ��������ȱ¢ȱ���ȱ����Ȭ

���������ȱ���ȱ����������ȱ����à����ȱ��ȱ���������ȱ�������ȱ ���ȱ�����������ȱ
��ȱ���������à�ȱ¢ȱ���ȱ����ȱ���ȱ�¡�������ȱ����à����ǯȱ���������ȱ���ȱ����Ȭ
���ȱ��ȱ�������ȱ ǻŗşŝŞǼȱ ��ȱ���������ȱ���ȱ���ȱ��ȱ ���ȱ�����ȱ �������������ȱ
����ȱ ����£��ȱ ��ȱ ���ȱ�������à�ȱ ��ȱ �������ȱ ���ȱ ��������Ç������ȱ ���������ȱ��ȱ
���ȱ�����������ȱ�������ȱ����à�����ǯȱ����ȱ����ǰȱ��ȱ���������ȱ������ȱ�ȱ��ȱ��Ȭ
�����ȱ���ȱ��ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ��ȱ���������à�ȱ��ȱ��ȱ��������ȱ�¡������������ȱ��Ȭ
�������à����ȱ��ȱ�����ȱ�������ǲȱ���ȱ��ȱ���������ǰȱ��ȱ��������ȱ�����Ç�ȱ���ȱ��ȱ
���������������ȱ������ȱ����ȱ����ȱ�����£��ȱ�ȱ������ȱ���ȱ�����������ȱ����ȱ
������ȱ��ȱ�����¡���ȱ��������ȱ¢ȱ���Ç�����ȱ����������ǯȱ���ȱ��ȱ�����ǰȱ��ȱ�����Ȭ
����ȱ���ȱ��ȱ��¤�����ȱ��ȱ���ȱ������ȱ����à�����ȱ��������¢�ȱ��ȱ����ȱ�����ȱ
��ȱ���������à�ȱ����ȱ�����������ȱ������ȱ��ȱ���ȱ��������������ȱ���������ȱ��ȱ
���ȱ��������ǰȱ������ȱ���ȱ�����ȱ������ȱ�ȱ�����������ȱ���������ȱ�����ȱ��ȱ
��ȱ������Ç�ǯȱ���ȱ��ȱ���ȱ�������ȱ�������������ȱ��ȱ����ȱ�������ȱ��ȱ���ȱ��ȱ
����ȱ���������ȱ��ȱ��������ȱ���������à����ȱ��ȱ���ȱ��������ǰȱ����ȱ���ȱ��ȱ
���������ȱ ���ȱ ��������ȱ ¢ȱ����������ȱ ��ȱ ���ȱ �������������ȱ ¢ȱ ����¤�����ȱ
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���ȱ���������ȱ���ȱ����������ȱ��������ȱ��ȱ���������à�ȱ��ȱ���ȱ������ȱ������ȱ
ǻ�������ȱ¢ȱ	������ǰȱŘŖŗŝǲȱ��������ȱ¢ȱ���£������ǰȱŘŖŘŘǼǯ
��ȱ�����à�ȱ��ȱ��ȱ�¡������ǰȱ����ȱ���Ç����ȱ��ȱ�������ȱ�������ȱ���ȱ������ȱ

����à�����ȱ���ȱ���������£����ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ���������à�ȱ���ȱ�����ȱ�����ǯȱ
����ȱ����ȱ��ȱ����ȱ��ȱ�¡�����ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ�������à�ȱ¢ȱ�¡�����à�ȱ������Ȭ
����ȱ¢ȱ���������ȱ��ȱ��ȱ�������Ȧ�����ǰȱ����ȱ���ȱ�����·�ȱ��ȱ�����£�ȱ��ȱ����ȱ
��ȱ���ȱ��ȱ���ȱ�����������ȱ���ȱ���ȱ���������ȱ���������ȱ����������ǰȱ��������Ȭ
�����ȱ���ȱ�����������ȱ���Ç�����ȱ���������ȱ���ȱ�����£àȱ����ȱ������������ȱ��ȱ��ȱ
�ø����ȱ���ȱ�����ȱ���������ȱ���ȱ�¤�ȱ��ȱ��������ȱ�Û��ǯ
��ȱ�·������ȱ�������à�����ǰȱ��ȱ��¤�����ȱ��ȱ�������������ȱ�����������ǰȱ��ȱ

����ȱ��ȱ���¢�ȱ��ȱ���������ȱ�������������ȱ�����������ȱ��ȱ��ȱ����������ȱ�¡��Ȭ
�����ǰȱ��ȱ��������ȱ¢ȱ��������ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ¢ȱ��ȱ�����ȱ���������ȱ���ȱ��Ȭ
��������ȱ�ø������ȱ¢ȱ��������ǯȱ�ȱ ����·�ȱ��ȱ����ȱ ���������à�ȱ ���ȱ�������ȱ
�����������ȱ��ȱ�������à�ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ�����ȱ���ȱ�������ǰȱ���ȱ��������ȱ·�Ȭ
�����ȱ��ȱ���ȱ��������ȱ��ȱ����������à�ȱ��ȱ��������ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ��ȱ������Ç�ȱ
���Ç����ȱ���������ǯȱ
��ȱ��¤�����ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ�����ȱ���������ȱ �����ȱ��ȱ����ȱ�����ȱ�����Ȭ

�����à�ǯȱ�������ǰȱ��ȱ�����£��ȱ���ȱ�����������ȱ������������ȱ����·�����ȱ��Ȭ
���ȱ��ȱ����ȱ�����ǲȱ��������������ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ���¢�������ȱ��ȱ��ȱ�������ǰȱ
�����ȱ���ȱ��Ç�����ȱ��ȱ��ȱ���������ȱ���������ȱ��ȱ����¢���ȱ�����ȱ��������ȱ
��ȱ��ȱ�·����ȱ��ȱŗşŝŖǰȱ���ȱ��ȱ�������ȱ�������ȱ���������ǯȱ�ȱ����������à�ǰȱ
��ȱ��ȱ������ȱ���ȱ�������Û�ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ����ȱ��ȱ�����ȱ�Ç����ȱ�������ȱ��ȱ
ŗşŝŜǰȱ ��������£����ȱ ��ȱ ���ȱ ����������ȱ ���ȱ ��ȱ �����������ȱ ������������ȱ
����ȱ�����ȱ�����ǰȱ��������������£����ȱ¢ȱ������������ȱ��ȱ��ȱ�ø����ȱ�����Ȭ
������ȱ���ȱ��Ç�ǯȱ�����ȱ��ȱ�������ȱ���ȱ�����������ȱ�������������ȱ��ȱ��ȱ����Ȭ
������à�ȱ��ȱ�����ȱ���ȱ�����ȱ�����ȱ¢ǲȱ����������ǰȱ��ȱ��������ȱ���ȱ�����ȱ��ȱ
������������ȱ�������������ǯ

II. Arcor en la literatura académica
��ȱ���à����ȱ���������ȱ��ȱ���ȱø������ȱ�Û��ȱ��ȱ����ȱ��ȱ�¡�����à�ȱ��ȱ���ȱ
���������������ȱ������������ȱ��ȱ������Ç��ȱ����������ǯȱ������Ȭ��£����ǰȱ
��¢��ȱ¢ȱ���������ȱǻŘŖŗŚǼȱ���ȱ������ȱ��ȱ���ȱ�����¡���ȱ����������ȱ��ȱ���ȱ
���ȱ���ȱ��������ȱ����������ȱ¢ȱ������£��ȱ���ȱ��������ȱ��������ȱ����ȱ����Ȭ
��������ȱ��ȱ������ȱ�����������ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ�������������ȱ������ȱ�ȱ���ȱ
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��������ȱ ���������������ȱ ������������ȱ ��ȱ ���ȱ ��Ç���ȱ ���������ǰȱ �������ȱ
�����������ȱ�ȱ������ȱ��ȱ�����ǯȱ���ȱ ��ȱ�����ǰȱ�������ȱ ǻŘŖŖşǼȱ ��Û���ȱ���ȱ
��ȱ·¡���ȱ��ȱ���ȱ��������ȱ��ȱ��Ç���ȱ�����·�����ȱ �������ȱ��ȱ�����Ç�ȱ����ȱ��ȱ
����Ç�ȱ ���������ȱ �ȱ������ȱ ��ȱ ��ȱ ���¢�������ȱ��ȱ ���ȱ���������������ȱ��ȱ ���ȱ
��Ç���ȱ���������ǰȱ�����ȱ���ȱ�����������ȱ�����������ȱ��ȱ������ȱ�ȱ�¡����������ȱ
¢ȱ��¤������ȱ�����Ç�����ǯ
������������ȱ ����ȱ��·����ȱ ������ǰȱ ������ȱ ��ȱ ����ȱ �����ȱ ��������ȱ

���ȱ ��������ȱ �����ȱ ���ȱ ȃ������������Ȅȱ �ȱ ȃ������������Ȅǰȱ ���à����ȱ���ȱ��ȱ
�������ȱ����������ȱ��ȱ���ȱø������ȱ�Û��ǯȱ���ȱ��ȱ�������ȱ������������ȱ��ȱ��Ȭ
�������ǰȱ������ǰȱ�����ȱ¢ȱ�·¡���ǰȱ�����ȱ��������ȱ����������������ȱ������ȱ��ȱ
���������ȱ��ȱ�����£��ȱ�����������ȱ�������������£��ȱ��ȱ�����������ȱ�������ȱ
��ȱ��������ȱ���������ȱǻ�����Ç�ǰȱ�����ǰȱ����à���ȱ¢ȱ���ǰȱ�������Ǽȱ¢ȱ��ȱ�����ȱ
������������ȱ���ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ������ȱ¢ȱ���������ȱǻ���������ǰȱ�������ǰȱ��Ȭ
����������������ǰȱ ��������ȱ ���������Ǽȱ ǻ�������ǰȱ ŘŖŖŞǲȱ ������Ȭ��£����ǰȱ
ŘŖŖŞǲȱ����ȱ���������ǰȱŘŖŗŘǼǯȱ��ȱ��������ǰȱ��ȱ��ȱ��¡��ȱ��������ȱ���ȱ���������ȱ
����ȱ��ȱ���������à�ȱ��ȱ��·����ȱ������ȱ¢ȱ��ȱ������ȱǻ���������ȱ����ȱ��ȱ����Ȭ
�����à�ȱ��ȱ��·����ȱ������ȱ¢ȱ��ȱ������ǰȱŘŖŘŘǼȱ��ȱ�¡�����ȱ���ȱ��ȱ����à�ȱ��ȱ
�¡�����à�ȱ��ȱ �����ȱ ��������ȱ ��ȱ��¢�������ȱ ��������������Ǳȱ ŞŞƖȱ��ȱ ���ȱ
��������ȱ���¤ȱ��ȱ��·����ȱ������ȱ¢ȱ����ȱŝƖȱ��ȱ��·����ȱ���ȱ�����ǯȱ��������ǰȱ
��ȱ���¤����ȱ��ȱ���ȱ�����������ȱ�������Ç�ȱ�������ȱ���ȱ��¢ȱ���ȱ���������ȱ�ȱ
�¡��������ȱ��������������ȱ�����ȱ�����ȱ��������ǯ
������ȱ��ȱ����ȱ�����ȱ��ȱ��������ȱ��ȱ����ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ�����àȱ��ȱ������ȱ

�������������ǯȱ��ȱ����������ȱ��������ȱ��ȱ��ȱ��¤�����ȱ�����£���ȱ���ȱ�������ȱ
et al. ǻŘŖŗŚǼȱ�������ǰȱ�����ȱ��ȱ�������ȱ���������à����ǰȱ������¢��ȱ���ȱ��ȱ
·¡���ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ����ȱ��ȱ�����ȱ�ȱ���ȱ����������ȱ������·�����ȱ�������ȱ
���ȱ��ȱ����������ǰȱ�������ȱ��ȱ���ȱ������ȱ���ȱ�����£����ȱ���ȱ������ȱ�������ǯȱ
��ȱ��ȱ�����ȱ�Ç���ȱ��������������ȱ��ȱ����������ȱ��������ȱ�����£����ȱ�����ȱ
�����������ȱ����������ȱ�ȱ ��ȱ ������������à�ȱ ����������ȱ¢ȱ ���ȱ������������ȱ
ǻ�������ȱet alǯǰȱŘŖŖŜǲȱ�������ǰȱŘŖŗŝǲȱ�������ǰȱŘŖŗŚǼǯȱ�����ȱ�����ȱ��������ǰȱ��ȱ
ø�����ȱ���������ǰȱ��ȱ������ȱ������ȱ��ȱ��ȱ���������ȱ���ȱ������ȱ��ȱ������ȱ��Ȭ
���ȱ��ȱ��������ȱ��ȱ���ȱ��������ǯȱ�����������ȱ���ǰȱ��ȱ����ȱ��ȱø���ȱ����ȱ�������ȱ
��������ȱ�����������ȱ¢ȱ����ȱ���������ȱ�������£��ȱ¢ȱ�����������ȱ��ȱ���ȱ��Ȭ
������ȱǻ�ȱ������ȱ��ȱ���ȱ��������Ç������ȱ��ȱ��ȱ����������ǰȱ���������ǰȱ�������ǰȱ
�����������ȱ������������ǰȱ��ȱ���ȱ��ȱ���ȱ�����ȱ��������ȱ¢ȱ���ȱ�Ç������ȱ���ȱ��ȱ
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�������ȱ�������Ǽǰȱ����ȱ�������������ȱ�����ȱ��ȱ�����������à�ȱ�������ȱ �����ȱ
����������ȱ�ȱ���ȱ����������������ȱ��ȱ���ȱ�����¡���ȱ����à�����ǰȱ��������ȱ¢ȱ
���Ç�����ǰȱ���������ȱ����ȱ���������ȱǻ�ȱ��Ǽȱ��ȱ����������ȱ��ȱ���ȱ�������ǯ

������ȱ¢ȱ������ȱǻŘŖŖŜǼȱ������ȱ��ȱ�����������à�ȱ���ȱ���������Ȭ
���ȱ ���ȱ �������ȱ���������à����ȱ ¢ȱ �������ȱ ��ȱ ��ȱ �������ȱ
�����ȱ��ȱ��¤�����ȱ��ȱ���ȱ����������ȱ������£���������ȱ�����ȱ���ȱ
���ȱ��ȱ���¢�ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ�����ěȱet alǯȱ��ȱ��ȱ��¤�����ǰȱ�����ȱ
�������ȱ�����ȱ�������·ȱ��ȱ���ȱ���Ç�����ȱ�ø������ȱ¢ȱ��ȱ������Ȭ
�������ȱ ����ȱ �¡������ȱ ��ȱ ��������������ȱ �����������ǯȱ ��Çǰȱ
������¢��ȱ���ȱ��ȱ·¡���ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ�����àȱ��ȱ�������ȱ������ȱ
���������ȱ��ȱ ����ȱ��ȱ ������£��ȱ��ȱ���ȱ����������ǰȱ����ȱ��ȱ ���ȱ
�����¡���ȱ���������à�����ȱ����������ȱ¢ȱ��ȱ���ȱ��������ȱ���Ȭ
���������ȱ��ȱ��ȱ�������������ȱ���������ǯȱ

����������ǰȱ�������ȱǻŘŖŖŝǰȱŘŖŖşǰȱŘŖŗŖǼȱ��ȱ��������ȱ���ȱ�����ȱ��ȱ����Ȭ
����ȱ�����ȱ���ȱ�������������ȱ���ȱ·¡���ȱ��ȱ�����ȱ�����ȱ�����£�ȱ��ȱ������ȱ
��ȱ���������à�ȱ��ȱ�������ǰȱ��ȱ�����ǰȱ��ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ���������à�ȱ������Ȭ
����ȱ��ȱ��ȱ�������ǯȱ��ȱ���ȱ�������ǰȱ��ȱ������ȱ��ȱ������ȱ�ȱ������ȱ¢ȱ������ȱ
ǻŘŖŖŜǼȱ��ȱ���������ȱ���ȱ��ȱ·¡���ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ������ȱ��ȱ��ȱ�������������ȱ
��ȱ��ȱ����ȱ����������ȱ��ȱ���ȱ���������ǰȱ�¤�ȱ���ȱ��ȱ��ȱ·������ȱ�����������ǯȱ
����ȱ�����ȱ��ȱ��ȱ��¤�����ǰȱ����ȱ������ȱ�������ȱ ���ȱ����������ȱ����������ǰȱ
�������ȱ��ȱ��ȱ��������ȱǻŘŖŖśǼȱ�����ȱ��ȱ��������������ȱ����Ç�����ȱ��ȱ�����ǰȱ
����������ȱ���ȱ���ȱ���������ȱ���������ǰȱ��ȱ����ȱ��������ȱ��ȱ�����ȱ�����Ȭ
�����ȱ��ȱ�������ȱ��������ȱ���ȱ�����ǰȱ��ȱ�¡������ȱ��ȱ·¡���ȱ��ȱ�����ȱ������ȱ
�ȱ�����ȱ������������ȱ��ȱ��ȱ����ǰȱ���ȱ�����·�ȱ���ȱ����������ȱǻ�������ȱ��Ȭ
�����ǰȱŘŖŗŚǼǯȱ
����ȱ��������ȱ��ȱ��������ǰȱ�������ȱ��ȱ���ȱ�������������ȱ��ȱ��������ȱ¢ȱ

�����������ȱ����Ç�����ȱ��ȱ���ȱ����ȱø���ȱ����ȱ�����������ȱ��ȱ��������ȱ��ȱ���ȱ��ȱ
���ȱ������ȱ����à�����ȱ����������ȱ�¤�ȱ�����������ȱ��ȱ���ȱø������ȱ��������ȱ
�Û��ǯȱ��ȱ ��ȱ ��������ȱ���ȱ����������ȱ�������ȱ �ȱ ��ȱ ����������ȱ ����������ȱ
�����������ȱ���ȱ�������������ȱ���ȱ�����ȱ���Ç����ȱ�ȱ����·�ȱ��ȱ�����������ȱ���ȱ
�����������ȱ���Ç�����ȱ¢ȱ����à�����ȱ�ȱ��ȱ�����ȱ���ȱ������ǯȱ



TARABORRELLI ȩȱȱŝśȱȱ

III. Arcor: de la empresa al grupo económico (1951-1975)
��ȱ����ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ���������ȱ�����£àȱ�ȱ�������������ȱ���ȱ���ȱø������ȱ
��������ȱ���ȱ����à�ȱ��ȱ���������à�ȱ�����¡��������ȱ�ȱ�����ȱ��ȱ���ȱ�Û��ȱ
ŗşŘŖ�ǰȱ��ȱ��ȱ����ȱ��ȱ���ȱ���������ȱ�¡���������ǲȱ���ȱ��ȱ�������à�ȱ���ȱ����Ȭ
�����ȱ ��ȱ���ȱ��ȱ�����ȱ �������ȱ ��ȱ ������ȱ ����������ǰȱ ����������ȱ���ȱ ��ȱ
����������à�ȱ��ȱ���ȱ�������Ç�ȱ��������ȱ����£ȱ��ȱ���������ȱ�ȱ��ȱ���������ȱ
����ȱ��ȱ������������ȱ�������ǯ
�������ȱ���ȱ�������ȱ��ȱ�����ȱ�������ȱ���ȱ��������ȱ����ȱ���ȱ��ȱ�¡�����Ȭ

��ȱ����������ȱȬ�����������ȱ���������ȱ���ȱ��ȱ��������Ç�ȱ�������������ȱ¢ȱ��ȱ
�������ȱ�¡��������ȱ���������ȱ��ȱ�������ȱ�����¡��������Ȭǰȱ��ȱ����������¢���ȱ
�����ȱ���ȱ������������ǰȱ���ȱ�����������ȱ������������ȱ����������ȱ��ȱ������Ȭ
��������ȱ���ȱ�������ȱ�������ȱ¢ȱ��ȱ������ȱ������ǯȱ��ȱ������������ȱ��ȱ���Ȭ
����ȱ��ȱ��ȱ���������£���à�ȱ��ȱ���ȱ���à�����ȱ���������ȱ���ȱ�����ȱ���ȱ�����ȱ
�������ȱ¢ȱ��ȱ��������à�ȱ���ȱ��·����ȱ��������ȱ������������ǲȱ��ȱ��������à�ȱ
���ȱ�������ȱ��ȱ�������ǲȱ ��ȱ������à�ȱ���ȱ���������ȱ���������ȱ����ȱ��ȱ���Ȭ
����à�ȱ���ȱ�����������ȱǻ����Ǽǰȱ���ȱ��������ȱ��ȱ�����������ȱ���������ȱ���ȱ
��Ç�ȱǻ�������������ȱ¢ȱ�¡�����������Ǽȱ�������������ȱ������ȱ����ȱ���ȱ�����Ȭ
��������ȱ¢ȱ���ȱ�¡�����������ȱ����������ȱ�ȱ���������ȱ��ȱ������ȱ��ȱ�������ȱ¢ȱ�ȱ
�������£��ȱ��ȱ�������ǲȱ�ȱ��ȱ�������à�ȱ����������ȱ��������ȱ��ȱ���������Ȭ
��à�ȱ���ȱ�����ȱ����������ȱ¢ȱ��������ȱ����������ȱǻ������������ǰȱ�����������ȱ
¢ȱ�����������Ǽȱ�ȱ���ȱ�����������ȱ������������ȱ���ȱ������ȱ����������ȱ��ȱ����Ȭ
�·�ȱ��������ȱǻ��������ǰȱŘŖŖśǼǯŘ

�������ȱ��ȱ������ȱ¢ȱ�������ȱ��������ȱ���������ȱ��ȱ��������ȱ�����àȱ
���ȱ������ȱ������������ȱ���ȱ������Ç��ȱ���ȱ�����ȱ��ȱ�����������ȱ����ȱ��ȱ
����������ȱ����à����ǰȱ��ȱ�������ǰȱ¢ȱ����ȱ��ȱ������ȱ����������ǰȱ��ȱ����������ǯȱ
������������ǰȱ��ȱ�������ȱ����ȱ����������ǰȱ��ȱŗşśŘǰȱ��ȱ���������£���ȱ���ȱ
��ȱ���������ȱ�������ȱ��ȱ���ȱ�����������ȱ����ȱ����ȱ�����ȱ����à����ȱ¢ȱ��Ȭ
����ǯȱ����ȱ��ȱ����������ȱ����������ȱ��ȱ����ȱ�����Ç�ȱ��ȱ��������ȱ�����������ȱ��ȱ
���ȱ��ȱ������ȱȃ���������¤ȱ¢ȱ��������¤Ȅȱ��������ȱ����������ȱ���ȱ����������Ȭ
���ȱ��ȱ�¤¡���ȱ���������������ȱ��ȱ���ȱ��������ȱ���������ȱ¢ȱ��ȱ��ȱ������Ȭ
��à�ȱ��������ȱǻ��������ǰȱ�������¤�����ȱ¢ȱ������������ǰȱŘŖŘřǼǯ

2 Si bien Basualdo (2005) subraya la centralidad del peronismo en el proceso de conformación de la bur-
guesía nacional, Jorge Schvarzer (1995) señalaba que: “El gobierno peronista, de 1946 a 1955, no dictó 
QLQJXQD�OH\�HVSHFtÀFD�GH�SURPRFLyQ�LQGXVWULDO�
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�������ȱ ����ȱ ��ȱ�����ȱ���ȱ����à�ȱ��ȱ���������à�ȱ���ȱ ���������à�ȱ��ȱ
�������������ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ���������ȱ�¡��������àȱ��ȱ������ȱ�������ȱ��ȱ
�¡�����à�ȱ��ȱ��ȱ��������à�ȱ��ȱ������ȱ������������ȱ������������ȱ��ȱȃ�����Ȭ
��Ȅȱ������������à�ǰȱ������ȱ��ȱ��ȱ�����������ȱ����ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ�����Ȭ
������ȱ�������ȱǻ	�����ȱ¢ȱ	����ǰȱŗşşŖǼǯȱ��ȱ���ȱ�����¡��ǰȱ�������ȱŗşśŘǰȱ��ȱ
��ȱ���������ȱ���������ȱ��ȱ����¢���ȱ����àȱ�����ǯȱ
���ø�ȱ�������ȱǻŘŖŗŖǼȱ��ȱ��·�����ȱ����������ȱ��ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ�à�Ȭ

����ȱ�����àȱ��ȱ�������ȱ���������ȱ����ȱ���ȱ��ȱ�����Û�ȱ�����ȱ��ȱ�����Ȭ
������ȱ������£����ȱ���ȱ������ȱ������ȱ ���������ȱ���ȱ������ȱ��ȱ���������ǯȱ
��ȱ�������à�ȱ�����¤����ȱ��ȱ���ȱ�£�����ȱ������ȱ���ȱ����¢���ȱ��ȱ���������ȱ
��ȱ��ȱ�����ȱ������·����ǰȱ�����ȱ����ȱ��ȱ����ȱ���������ǰȱ ������Ç�ȱ�ȱ ���ȱ
��������ȱ������ȱǻ��������à�ȱ�¤����ȱ¢ȱ���������Ǽȱ�ȱ�����������ȱ�Ç����ȱ��ȱ��Ȭ
��������à�ȱǻ����ȱŗşȱ¢ȱ�������������ȱ���ȱ������ȱ¢ȱ�����Ǽǯȱ�����ȱ��������ǰȱ
������������ȱ���ȱ��������ȱ��ȱ������£���à�ǰȱ��ȱ�������ȱ�����£àȱ�ȱ��������Ȭ
��ȱ�������������ȱ����ȱ��ȱ���������à�ȱ��ȱ���������ǯȱ����������ȱ���ȱ�������Ȭ
��£��Ç�ȱ���ȱ��������ȱ������������ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ�������ȱ���ȱ��à¡����ȱ�Û��ȱ
ǻ�������ǰȱet al.,ȱŘŖŗŚǼǯȱ
�ȱ��������ȱ��ȱ���ȱ�Û��ȱŗşśŖ�ȱ�������àȱ������ȱ�������ȱ¢ȱ�����àȱ����Ȭ

������������ȱ�������������ȱ����ȱ�������ȱ���ȱ������ȱ��ȱ��������à�Ǳȱ��ȱŗşśŚȱ
������àȱ���ȱ������ȱ��ȱ��������à�ȱ��ȱ�����ȱ¢ȱ����à�ȱ���������ǰȱ����ȱ�����Ȭ
�����ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ����à�ȱ��ȱ����ȱ�������ȱ����ȱ���ȱ���������ǲȱ��ȱ
�Û�ȱ�����·�ǰȱ����ȱ��ȱ���������à�ȱ��ȱ�¤������ȱ��ȱ�������ȱ����ǰȱ�������àȱ
���ȱ������ȱ����ȱ��ȱ��������à�ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ�����ǯȱ����ȱ����ȱ����ȱ������ȱ
�������ǰȱ��ȱ����ȱ���ȱ��������ȱ�������ȱet alǯȱǻŘŖŖŝǼȱ¢ȱ�������ȱǻŘŖŗŖǼȱ��ȱ��ȱ
���������à�ȱ������ȱ��ȱ����������ȱ���ȱ�·������ȱ��ȱ��ȱ�������ǰȱ�ȱ ����·�ȱ��ȱ
��������ȱ��ȱ��������Ç�ȱ�������ȱǻ����������ȱ���ȱ���àȱ�����ȱ���ȱ�Û��ȱŗşŞŖ�Ǽǯ
��ȱŗşśŝǰȱ ��ȱ�������ȱ ����àȱ ��ȱ������à�ȱ������������ȱ¢ȱ�����àȱ �������ȱ

����ȱ��ȱ�¡�������à�ȱ��ȱ������ȱ��ȱ��Ç£ȱ¢ȱ�����ȱǻ�������ȱ����ȱ��ȱ�������Ǽǰȱ
�����ȱ�����·�ȱ���������ȱ����������ȱ¢ȱ�������ǯȱ���ȱ�Û�ǰȱ����¤�ǰȱ����ȱ��ȱ
��������à�ȱ��ȱ�������ȱ��������àȱ��������ȱ���ȱ��������Ç�ȱ�������ȱ���ȱ��ȱ
������Ç�ȱ�������£��ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ�����ȱ���ȱ��ȱ�������������ȱ������������ȱ
�������ȱ��ȱ��Ç£ǰȱ��ȱ�����ȱ�������ȱ¢ȱ���ȱ�����ȱ��������ȱǻ�������ǰȱŘŖŗŚǼǯ
���ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ������ȱ������£�ȱ�ȱ��ȱ�����������ȱ��ȱŗşśŞȱ��ȱ�����àȱ���ȱ

�����ȱ����ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ�����������£���à�ȱ���ȱ���������à�ȱ��ȱ�������Ȭ
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������ǯȱ���ȱ��ȱ���¤����ȱ������������ȱ�������������ǰȱ�����ȱ��ȱ��������ȱ
��ȱ�������àȱ��ȱ�������ȱ��¢ȱ��ȱ�������à�ȱ����������ȱ�ǚŗŚǯŝŞŗȦśŞǰȱ�����Ȭ
����ȱ¢ȱ��������ȱ���ȱ��ȱ��������ǯȱ��ȱ����ȱ����ȱ��¢ȱ��ȱ�������ȱ���������Ȭ
��ȱ�����ȱ��ȱ������ȱ�Û��ǰȱ��ȱ����ȱ��������ȱ����ȱ�������ȱ ���ȱ��������ȱ����ȱ
�Û��ȱǻ������£��ǰȱŗşşśǼǯȱ��ȱ�����ȱ��ȱ���ȱ������������à�ȱ���ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ
��¤�����ȱ������àȱ��ȱ��������à�ȱ��������ȱ�����ȱŗşŜŗǰȱ�������ȱ��������ȱ����ȱ
��ȱ���������ȱ���������ȱ���ȱ��ȱ���������à�ȱ������ȱ���ȱ�������ȱ�¡��������ǰȱ��Ȭ
���������ȱ���ȱ��ȱ��¢ȱ��ȱ�����������ȱ�¡���������ȱŗŚǯŝŞŖȦśŞȱǻ��������ǰȱ���Ȭ
����¤�����ȱ¢ȱ������������ǰȱŘŖŘřǼǯ
���ȱ��ȱ�����ȱ����ȱ��ȱ��ȱ�����������£���à�ȱ���ȱ���������à�ȱ��ȱ����������Ȭ

���ȱ��ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ���������ȱ¢ȱ�������ȱ�����£����ȱ���������ȱ��������ȱ
��ȱ��������£���à�ȱ����������ǯȱ��ȱ�������ȱ�����ȱ������������ȱ��ȱ�������Ȭ
������ȱ������ȱ���������ǰȱ��ȱ�����àȱ��ȱmixȱ��ȱ������ȱ��ȱ���������ȱ¢ȱ�������ȱ
¢ǲȱ�����£àȱ��ȱ������������à�ȱ���ȱ�������ȱ��ȱ����������à�ȱ¢ȱ����������£�Ȭ
��à�ȱ��ȱ���ȱ������ȱ�������ȱǻ	�����ȱ¢ȱ	����ǰȱŗşşŖǼǯ
�������ȱ����ȱ�����ȱ�������ǰȱ�����ȱ��ȱ������àȱ��ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ��ȱ

������ȱ��ȱ��������à�ǯȱ��ȱ ���¡��������ȱ���ȱ �·�����ȱ ������£����ȱ�������àȱ��ȱ
�����ȱ������à����ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ��������ȱ��ȱ���������à�ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ
�������ȱ����ǰȱ�����ȱ��ȱ���������ǰȱ�����ȱŗşśŞȱ¢ȱŗşŜŖǯȱ���ȱ���ȱ�������£�Ȭ
��à�ǰȱ��ȱ�������ȱ��ȱ��������àȱ��ȱ��ȱ��������ȱ������à����ǰȱ�������������ȱ��ȱ
��������à�ȱ��ȱśŖŖŖȱ�ȱŜŖǯŖŖŖȱ�����ȱ��ȱ���������ȱ���ȱ�Ç�ǯřȱ���ȱ��������ȱ�Û��ǰȱ
��ȱ�������ȱ�����£àȱ�ȱ����������ȱ��ȱ��������ȱ�������ȱ��ȱ����������à�ȱ���ȱ
������������ȱ��ȱ�����ȱ�ȱ��¢�������ȱ�����ȱ���ȱ������ȱ�������ǰȱ����ȱ��ȱ���Ȭ
�������à�ȱ��ȱ�����������ȱ����ȱ���ȱ��������ȱ��ȱ�������ǰŚȱ¢ȱ��ȱ����������à�ȱ���Ȭ
����ǰȱ������������ȱ�ȱ������ȱ��ȱŗşŜŝȱǻ�������ǰȱŘŖŗŚǼǯ
�������ȱ ���ȱ�Û��ȱŗşŜŖ�ȱ ��ȱ�������ȱ�����£àȱ�ȱ�¡��������ȱ��ȱ�·���Ȭ

���ȱ�����¤�����ǰȱ����������������ȱ�����ȱ���ȱ��������ȱ���ȱ��������ȱ��ȱ��ȱ

3 Incluso con la posibilidad de importar maquinaria durante el período frondizista, la empresa continuó 
con la fabricación propia de maquinaria para la producción de caramelos, papel corrugado, papel y glu-
FRVD��FRQ�HO�ÀQ�GH�UHGXFLU�FRVWRV��%DXGLQR�������
4�(Q�XQD�HQWUHYLVWD�UHDOL]DGD�SRU�OD�5HYLVWD�)RUEHV��3DJDQL�DÀUPDED�TXH��´/D�LGHD�>GH�OD�GLVWULEXFLyQ@�
fue basada en el modelo de distribución de British American Tobacco, que complementaba los cigarrillos 
con la distribución de las pilas de Eveready y hojas de afeitar Gillette. Entonces, fue Arcor el que aportó 
el complemento de las golosinas. Eran estos cuatro ítems que todo comercio del interior debía tener: los 
cigarrillos, las pilas, hojas de afeitar y las golosinas de Arcor. Eran todos productos de alta rotación y que 
tenían un buen margen de ganancia” (Forbes 28/6/2021).
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���������Ǳȱ���ȱ����������ȱ��ȱ�à�����ǰȱ�����ȱ��ǰȱ�����ȱ�Ç��ȱ¢ȱ�����¤�ǯȱ
����ȱ��������ǰȱ��ȱ����ȱ�����ȱ���Ç�ȱ���������ȱ��������Ç������ȱ��ȱ���ȱ��Ȭ
�����ȱ ���������ȱ ȃ�����������Ȅǰȱ ���ȱ��������ȱ��������ȱ ��ȱ����¢���ȱ¢ȱ ��ȱ
��ȱ������ȱ��ȱ�à�����ǲȱ�������àȱ��������ȱ����ȱ���ȱ����ȱ�������ȱ¢ȱ��ȱ
����ȱ�����ȱ����à����ǯȱ�ȱ������ȱ��ȱ��������ȱ��ȱ���ȱ�·����ȱ��ȱ�������ȱ
�����£àȱ�ȱ�¡������ȱ������������ȱ��ȱ�������ȱ�ȱ������ȱ¢ȱ�������ȱ���Ȭ
���ǰȱ��ȱ������ȱ���ȱ�����àȱ��ȱ�������ȱ��ȱ�������������à�ȱ��ȱ��ȱ��������à�ȱ
�����ǰȱ������������ȱ��ȱ���������à�ȱ��ȱ�����ȱ���������ȱ��ȱ��������Ç�ȱ¢ȱ��Ȭ
��������ȱǻ�������ǰȱŘŖŗŚǼǯȱ
����ȱ ��������ȱ ��ȱ �¡�����à�ȱ��ȱ ��ȱ �������ǰȱ ���ȱ ��������������ǰȱ ��ȱ ��ȱ

������ȱ��ȱ������ȱ�ȱ��ȱ ��ȱ �����������à�ȱ��ȱ�����ȱ ��������Ç�ǰȱ�����ȱ ��ȱ
���¢àȱ��ȱ���ȱ �Ç����ȱ��ȱ��������������ȱ����������ȱ�����������ȱ��ȱ���ȱ���Ȭ
������ȱ������ȱ���ȱ�������ȱ��ȱ�����������£���à�ȱ���ȱ���������à�ȱ��ȱ�������Ȭ
������ǯȱ
����ȱ��ȱ�����ȱ���ȱ�������ǰȱ������ȱ��ȱ�����ȱ�������ȱ��ȱŗşŝŜǰȱ��ȱ��Ȭ
�����ȱ�����£àȱ�ȱ������ȱ��������ȱ��ȱ���������à�ȱ¢ȱ�������à�ȱ��ȱ��������ȱ
������������ȱ��ȱ ��ȱ ����ǯȱ�������ǰȱ ��ȱ�������ȱ �������àȱ��ȱ���ȱ �¤������ȱ��ȱ
�����������Ǳȱ�������ǰȱ����ȱ ��ȱ��������à�ȱ��ȱ�������ȱ�ȱ ����������ȱ����ǰȱ
���ȱ���������ȱ��������ȱ�����������ȱ�����¤�����ȱ¢ȱ�������ȱ�����������ȱ
¢ȱ��������£������ȱ��ȱ�������ȱǻ�������ȱet alǯǰȱŘŖŖŝǼǯȱ��������������ǰȱ�ȱ��Ȭ
������ȱ��ȱ ��ȱ�·����ǰȱ������������ȱ��ȱ �·�����ȱ��ȱ�������à�ȱ ����������ȱ
��ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ�����¤�ǰȱ�����ȱ�����àȱ�����¢ȱǻ���������ȱ�ȱ��ȱ���Ȭ
�����à�ȱ��ȱ���������ȱ�����ǰȱ�����������ȱ¢ȱ��������ȱ��ȱ�������Ǽśȱ¢ȱ�����Ȭ
���������ȱ�������ȱǻ�¤�����ȱ��ȱ����������Ǽǰȱ�����¤�����ȱ���ȱ�Ç�ǰȱ��ȱŗşŝśǯȱ��ȱ
��ȱ�����ȱ�������ȱ�������àȱ ��ȱ������ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ��������ȱ	��������ȱ
�������ȱ����ǯǰȱ�������ȱ��ȱ��ȱ���������ȱ����������ȱ��ȱ���ȱ�����ǰȱ���ȱ���Ȭ
���Ç�ȱ�������ȱ��Ç����ǰȱ������������ȱ�à�����ȱ��ȱ��ȱ���������à�ȱ���ȱ�����ȱ����ȱ
����������à�ȱ������ȱ¢ȱ��������ȱ����ȱ��ȱ��������à�ȱ��ȱ��������ȱǻ�������ǰȱ
ŘŖŗŖǲȱ�������ǰȱŘŖŗŚǼǯȱ

����ȱ��ȱ�����ȱ���ȱ����à�ȱ��ȱ���������à�ȱ���ȱ���������à�ȱ��ȱ����������Ȭ

���ǰȱ�ȱ��������ȱ��ȱ��ȱ�·����ȱ��ȱŗşŝŖǰȱ�����ȱ¢�ȱ��ȱ���Ç�ȱ�����������ȱ����ȱ
���ȱ��ȱ���ȱ������ȱ����à�����ȱ�¤�ȱ�����������ȱ��ȱ��ȱ����ȱ��ȱ���������ȱ
���ȱ��Ç�ǰȱ���ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ���������à�ȱ�������ȱ¢ȱ�����ȱ�������ȱ��ȱ���Ȭ

5 Posteriormente, se instalará en sus terrenos la planta de molienda húmeda de maíz, donde se comienza 
a elaborar jarabes de Maíz y Subproductos agroindustriales.
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����������ȱǻ������ȱŗǼǯȱ����ȱ��������ȱ����Ç�ȱ��ȱśŖƖȱ��ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ�����Ȭ
��ȱ��������ȱ��ȱ���������ǰȱ��ȱ�������ȱ��ȱ�������ȱ������ȱ¢ȱ���ȱ�����Ȭ
�����ȱ�����������ȱ��������ȱǻ�������ǰȱŘŖŖŝǲȱ�����£�ǰȱŘŖŗŚǲȱ�������ǰȱŘŖŗŚǼǯȱ

Cuadro 1. El grupo Arcor en 1975

Nº Nombre de la empresa Sector de actividad Relación con el Grupo

ŗ ����� 	��������ȱ ����ȱ�����£

Ř ��������ȱ�ǯ�ǯ ����à� ����������

ř �������ȱ�ȱ����������ȱ����� �������ȱ��¤������ ��������

Ś �����¢ 	�������� ����������

ś �Ç� 	��������� ��������

Ŝ �������� 	��������� ����������

ŝ ���ȱ���£�����ȱ�ǯ�ǯ ������������ ����������

Ş �����ȱ�ǯ�ǯ ��£���� ����������

ş ������������ȱ��������¤��� �������������� ����������

������Ǳȱ���������à�ȱ������ȱ��ȱ����ȱ�ȱ��������ȱǻŗşŞŚǼȱ¢ȱ�����ěȱǻŘŖŗŚǼǯ

IV. Arcor, la expansión del grupo local (1975-2002)
�ȱ������ȱ��ȱŗşŝŜǰȱ����ȱ��ȱ����������à�ȱ���ȱ����à�ȱ��ȱ���������à�ȱ���ȱ���Ȭ
������à�ȱ��ȱ�������������ȱ���ȱ��ȱø�����ȱ���������ȱ�������ǰȱ��ȱ��������ȱ��ȱ
�������ȱ������ȱ��ȱ��ȱ������£���à�ȱ�ȱ��������������£���à�ȱ����������ȱ���Ȭ
������ȱ��ȱ�������������ȱ�¡�����ǰȱ��ȱ���������ȱ��ȱ���ȱ����������ȱ�¡������ȱ
¢ȱ��ȱ������à�ȱ�������������ȱ��ȱ��ȱ��������Ç�ȱ��������ȱǻ������ȱ����à�����ȱ
�������Ǽȱ�ȱ������ȱ��ȱ���ȱ��������ȱ����à����ȱ������������ǰȱ���ȱ�����àȱ�����ȱ
��ȱ�������ȱ��ȱ������ȱ����ȱ��ȱ��ȱ���������ȱǻ��������ǰȱŘŖŖśǼǯȱ���ȱ��������ȱ
���ȱ����������ȱ�ȱ��ȱ�ø����ȱ�ȱ������ȱ��ȱŗşŝŜȱ��ȱ������ȱ�����ȱ���ȱ����������Ȭ
���ȱ���������������ȱ���ȱ���������ȱ��ȱ�¡�����à�ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ�����ȱ��ȱ���Ȭ
������à�ȱ��ȱ�������������ȱǻ�Û��ȱŗşŜŖ�ȱ¢ȱ�����ȱ��ȱ���ȱŗşŝŖ�Ǽǰȱ����ȱ��������ȱ
���ǰȱ��ȱ�����ȱ���ȱ���ȱ������ȱ����à�����ȱ�������ǰȱ���������ȱ���ȱ����������ȱ
��ȱ �������������à�ȱ ¢Ȧ�ȱ ���������à�ǰȱ ��������¢����ȱ ������ȱ �������������ȱ
�����������ȱ��ȱ��ȱ��Ç�ȱǻ������ǰȱŘŖŗŘǲȱ��������ǰȱŗşŞŚǼǯ
���ȱ����ȱ�����ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ���������ȱ¢ȱ�������ȱ�����£àȱ���ȱ���Ȭ

��ȱ��ȱ��������������à�ȱ����������ǰȱ��¢��ȱ�������������ȱ��ȱ������Ç��ȱ�ø�ȱ
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��ȱ���ȱ��������ȱ�·�����ȱ���ȱ�����ȱ���ǯȱ��ȱ��ȱ�����ȱ�����ȱ��ȱ������������ȱ
�����������ȱ�������ȱ������������ȱ��ȱ��ȱ���������ǰȱ�����ȱ��ȱ����£����ȱ�ȱ
����������ǰȱ��������������ǰȱ���������ȱ���������������ȱ���ȱ�������ȱ��ȱ���Ȭ
�������à�ȱǻ��������������ǰȱ�������ȱ����������ȱ¢ȱ���������ȱ����������Ǽȱ
ǻ	�����ȱ¢ȱ	����ǰȱŗşşŖǼǯȱ���ȱ��������ȱ����������������ȱ��ȱ�����������ȱ�ȱ
������ȱ�������ǰȱ����ȱ���ȱ�������������ǰȱ��¢�ȱ���������ȱ��ȱ������ȱ���ȱ
��������ȱ��ȱ�����ȱ����ȱ�������ȱ���ȱ�����������ȱ��ȱ���������à�ȱ¢ȱ��ȱ��Ȭ
����ȱ�ȱ���ȱ �������ǰȱ�¡��������ȱ ���Ç������ȱ¢ȱ��ȱ������ȱ��ȱ �����������ǯȱ����ȱ
�����àȱ�ȱ���ȱ��������ȱ��ȱ����ȱ����ȱ�ȱ���������ȱ���ȱ�����������ȱ�����������ǰȱ
������à�����ȱ¢ȱ �����������ȱ����ȱ�����£��ȱ��������ȱ��ȱ ��ȱ����������ǰȱ��Ȭ
���������ȱ������ȱ���������ȱ¢ȱ�������ȱ������ȱǻ	�����ȱ¢ȱ���������ǰȱŘŖŖŘǼǯȱ
����ȱ�����ȱ��ȱ���ȱ�������ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ��������ȱ���ȱ����������ȱ�����Ȭ
���ȱ�����������ȱ���ȱ�������ȱ���������������ǰȱ��¢�ȱ�����ȱ¤�����ȱ��������Ç�ȱ
����·�ȱ��ȱ��ȱ�·����ȱ��ȱŗşşŖǯ
��ȱ��ȱ�����ȱ�����¡��ȱ��ȱ�����ȱ�����ȱ�����£àȱ��ȱ�����ȱ�����ǰȱ�������Ȭ

��£���ȱ���ȱ��ȱ�¡�����à�ȱ��ȱ��ȱ����������ȱ���ȱ�����ȱ¢ȱ���ȱ��¢��ȱ���������Ȭ
��à�ȱ��ȱ��ȱ����ȱ���Ç����ȱ��ȱ��ȱ���������ǯȱ��ȱ�����ǰȱ��ȱ������£�ȱ���ȱ����à�ȱ
��ȱ���������à�ȱ��ȱ������£���à�ȱ����������ǰȱ�����ȱ��ȱ���������ȱ����ȱ�¡Ȭ
��������ǰȱ���ȱ �������������ȱ ���������������ȱ��������ȱ�ȱ ���ȱŜȱ��������ȱ��ȱ
�à�����ȱǻ�������ȱet al.,ȱŘŖŗŚǼǯȱ��ȱ����ȱ��ȱ������ȱ������ȱ���ȱ�¡�����������ȱ
��������¢����ȱ�ȱ��������ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ��ȱ������ȱ��ȱ��������à�ȱ¢ȱ�ȱ�������ȱ
���ȱ�������������ȱ���ȱ�������ȱ�������ǰȱ���ȱ�������ȱ������ȱ�¤�ȱ�����������ȱ
�ȱ�����ȱ�����������ǰȱ¢�ȱ���ȱ���������ȱ����ȱ�������ȱ��ȱ���Ç�����ȱ¢ȱ���������ȱ��ȱ
�������ȱ��ȱ���ȱ���������ȱǻ�������ǰȱŘŖŗŚǼǯ
����¤�ȱ���ȱ����������ȱ��ȱ���ȱ�¡�����������ǰȱ�������ȱ���ȱ�Û��ȱ��ȱ��ȱø�Ȭ

����ȱ���������ȱ�������ȱ��ȱ�����ȱ�����£àȱ��ȱ�����ȱ��ȱ��������������£���à�ǯȱ
��ȱŗşŝŜȱ�������àȱ��������ȱ�ǯ�ǯǰȱ��������ȱ�ȱ��ȱ���������à�ȱ��ȱ���������ȱ
�����ȱ��ȱ�������¢ȱ�����£����ȱ �������ȱ ����������ȱ�����ȱ���������ǰȱ��ȱ
�����ȱ����ȱ��������ȱ���ȱ��ȱ������ȱ��ȱ������ȱ�����ȱ��ȱ�������ȱ�������¢�ǯȱ
�����·�ȱ���ȱ��������ȱ�Û��ǰȱ��ȱ�����ȱ��ȱ�����àȱ���ȱ���ȱ���ȱ�ǯ�ǯȱ��ȱø��Ȭ
��ȱ�������ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ������¢ǯȱ��������������ǰȱ��ȱŗşŝşȱ�����ȱ���àȱ
�������ȱ�ǯ�ǯȱǻ����ȱ��ȱ��������à�ȱ��ȱ�������������Ǽǰȱ¢ȱ��ȱ�¤�����ȱ��ȱ��£����ȱ
����������ȱ�����ȱ����ȱ����ȱ�ǯ�ǯǰȱ��������ȱ��ȱ��ȱ��������à�ȱ���ȱ���ȱ������Ȭ
������ȱ�����ǰȱ��ȱ�������ȱ������ȱǻ���ȱ�����ǲȱ�������ȱet al.,ȱŘŖŗŚǼǯ
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���ȱ��ȱ���������ȱ�������ȱ��ȱ��������àȱ���ȱ�����ȱ�ø����ȱ�����������ȱ��ȱ
��ȱ���������ǯȱ����ȱ����ȱ�����������ȱ�£���£�ǰȱ��������ȱ¢ȱ�������ȱǻŗşŞŜǼȱ
��ȱ�����ȱ�ø����ȱ����������ȱ������ȱ���������ȱ���ȱ����������ȱ��������������ȱ
�ȱ���ȱ������ȱ����à�����ȱ�������ȱ¢ȱ�ȱ���ȱ�������������ȱ�¡���������ǯȱ����ȱ��ȱ
�����ȱ���ȱ��������ȱ��ȱ�����ǰȱ��ȱ�����ȱ�����ȱ������Ç�ȱ��ȱŗşȱ��������ȱ���ȱ��ȱ
�����������ȱ����ȱ�����ȱ��ȱ��ȱ�ø����ȱ����������ȱ���������ȱǻ������ȱŘǼǯȱ

Cuadro 2. El grupo Arcor en 1986

N° Nombre de la empresa Sector de actividad Relación con el Grupo

ŗ �����ȱ�ǯ�ǯ �¤�����ȱ��ȱ��������� ����������

Ř ����¢ȱ�ǯ�ǯ �¤�����ȱ��ȱ��������� ����������

ř ������������ȱ��������¤��� �������������� ����������

Ś ���ȱ��������ȱ�ǯ�ǯ�ǯ�ǯ ������������ ����������

ś �����ȱ�ǯ�ǯ ���������ȱ��ȱ������� ����������

Ŝ �������ȱ�ǯ�ǯ �¤�����ȱ��ȱ�¤������ ����������

ŝ �����ȱ�ǯ�ǯ �¤�����ȱ��ȱ��£����

Ş �������ȱ�ǯ�ǯ ��������ȱ������������� ����������

ş �������ȱ�ǯ�ǯ �¤�����ȱ��ȱę���ȱ��¤������ ����������

ŗŖ ��������ȱ�ǯ�ǯ �¤�����ȱ��ȱ���������� ����������

ŗŗ �����ȱ���ȱ�����ȱ�ǯ�ǯ �¤�����ȱ��ȱ������ ����������

ŗŘ ��������ȱ�ǯ�ǯ �¤�����ȱ��ȱ����à�ȱ��������� ����������

ŗř �����ȱ���ȱ�ǯ�ǯ ��ȱ��ȱ�¡������ ����������

ŗŚ ������ȱ�ǯ�ǯ ��ȱ��ȱ�¡������ ����������

ŗś ���ȱ���ȱ�ǯ�ǯ ��ȱ��ȱ�¡������ ����������

ŗŜ ���������ȱ����� ��ȱ��ȱ�¡������ ����������

ŗŝ ���ȱ���ȱ�ǯ�ǯ ������Çę�� ����������

ŗŞ ���������ȱ���ȱ���£�����ȱ�ǯ�ǯ ������������ ����������

ŗş �������ȱ�ǯ�ǯ �������������ȱ��ȱ���������

Fuente: elaboración propia en base a Azpiazu, Basualdo y Khavisse (1986).
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����ȱ�����ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ�¡�����à�ȱ�������ȱ�����ȱ�Û��ǰȱ��ȱŗşŞŖǰȱ��ȱ
�����ȱ�������ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ�������Û�ȱ��������ȱ��ȱ������ȱ��ȱ������ȱ�ǯ�ǯǰȱ
���ȱ�¤�����ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ���ȱ�����ȱǻ������Ǽȱ�ȱ��ȱ���ȱ�������àȱ����ȱ�����Ȭ
������ȱ��ȱ���������ȱ�����������ȱǻ�������ǰȱŘŖŗŖǼǯŜȱ��������ǰȱ��ȱ���������ǰȱ
�����ȱ��ȱ��������àȱ��ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ���ȱ�������������ȱ���ȱ��ȱ���������à�ȱ
��ȱ��ȱ������ȱ����ȱ��ȱ��������à�ȱ��ȱ������ȱ��ȱ��Ç£ȱ¢ȱ�������ȱǻ��������ȱ
����Ǽǯȱ�ȱ��������ȱ��ȱ���ȱ�·����ȱ�����£àȱ�ȱ��������ȱ������ȱ��ȱ��Ç£ǰȱ����Ȭ
����ȱ�ȱ������ȱ���ȱ������ȱ��������ȱ���ȱ�����ȱ��ȱ��������ȱ�ø����ǰȱ��ȱ���ȱ
�������ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ�à�����ȱ¢ȱ�����¤�ȱǻ�������ȱet alǯǰȱŘŖŗŚǼǯȱ����¤�ǰȱ
��ȱ�����ȱ����àȱ������ȱ�������ȱ ������������ȱ ��ȱ������ȱ����������ȱ�������Ȭ
���ǰȱ���������ȱ���ȱ��ȱ�à����ȱ��ȱ��������������à�ȱ��������ȱ��ȱ��ȱ���������ǯȱ
�����ȱŗşŞśȱ¢ȱŗşŞŞǰȱ���ȱ��ȱ���¢�ȱ�������ȱ�ȱ����·�ȱ��ȱ���������ȱ¢ȱ�¡��������ȱ
�����������ǰȱ��ȱ�����ȱ������àȱ���������ȱ������������ȱ��ȱ���ȱ����ǰȱ���ȱ����ȱ
¢ȱ���������ǯȱ����ȱ���ȱ�����Ç�ȱ��ȱ��������à�ȱ��ȱ������ȱ�������ȱ�ȱ�������ǰȱ
����ȱ���ȱ�¤������ȱ�������ȱ¢ȱ����ȱ��ȱ�����ǰȱ��������·�����ȱ��Çȱ��ȱ�������ȱ��ȱ
��������à�ȱ�����������£����ǯȱ
����ȱ��ȱ�����ȱ��������ȱ�����ȱ���Çǰȱ������ȱ��ȱ ���ȱ�����������ȱ������Ȭ

���ȱ���ȱ��ȱ�ø����ȱ�����������ȱ���������ȱ��ȱ��������ȱ¢ȱ���£������ȱǻŘŖŘŘǼǰȱ
�������������à�ȱ¢Ȧ�ȱ���������à�ǰȱ�����ȱ��ȱ����àȱ������ȱ��ȱ���ȱ���ȱ���������ȱ
��ȱ����������ȱ��ȱ���������à�ȱ¢ȱ���������£���à�ȱ������ȱ��ȱ��ȱ����ǯȱ���ȱ�����ȱ
����ȱ���ȱ��ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ���ȱ��������ȱ�Û��ǰȱ��ȱ�����ȱ�����àȱ����������ȱ
���ȱ �����������ȱ��ȱ ���ȱ����������ȱ ��������ȱ ���ȱ ��ȱ ���ȱ ��ȱ ��������£��ȱ ���ȱ
������������ȱ���ȱ ��ȱ �����£����ǯȱ��ȱ ����ȱ �������ǰȱ ��ȱ���������à�ȱ��ȱ ���ȱ
�������������ȱ�����ȱ������ȱ���ȱ�����ȱ����à����ȱ��ȱ�������àȱ�ȱ���ȱ������ȱ
�����������ȱ�������ȱ�ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ���������ȱ��������ǯ
��ȱ���������ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ��ȱ�·����ȱ��ȱŗşŞŖȱ��ȱ��������ȱ�������������ȱ

��ȱ���ȱ�����������ȱ�����ȱ��ȱ������������à�ȱ���ȱ�������ȱ���ȱ��ȱ�����ȱ����à�ȱ
��ȱ���������à�ȱ�����������ǰȱ�����ȱ��ȱ������ȱ��ȱ�����������à�ȱ��ȱ���ȱ�����Ȭ
������ȱ��ȱ��ȱ�������ǰȱ������������ǰȱ��ȱ������ȱ�����ȱ�ȱ����·�ȱ��ȱ���������ǰȱ¢ȱ
����������ȱ�����������ȱ�����ȱ��ȱ�ø����ȱ�����������ǯȱ

6 Para entonces, las exportaciones aumentaron tanto en número como en variedad. A las golosinas se 
VXPDURQ�ORV�LQVXPRV��JOXFRVD��HQ]LPDV��DOPLGyQ��SHOOHWV��JRPD�EDVH��HVHQFLDV�FRORUDQWHV��HQYDVHV�ÁH[L-
EOHV��\�PDTXLQDULDV��FHQWUDOPHQWH�SDUD�DEDVWHFHU�D�VXV�ÀOLDOHV�HQ�HO�H[WHULRU��(O�UHVWR�GH�ORV�PHUFDGRV�HUDQ�
Estados Unidos, Canadá, países limítrofes y latinoamericanos (Baudino, 2010).
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��ȱ��������ǰȱ��ȱ��ȱ���ȱ���������ȱ��ȱ�����ȱ�����ǰȱ��ȱ������à�ȱ��ȱ������Ȭ
��ȱ������������ȱ�����ȱ�������ȱ�������ǯȱ��������ȱ���ȱ�£���£�ǰȱ��������ȱ¢ȱ
�������ȱǻŗşŞŜǼȱ¢ȱ��������ȱ¢ȱ���£������ȱǻŘŖŘŘǼȱ��ȱ���¢��ȱ��ȱ��ȱ�����ȱ���ȱ
������ȱ���ȱ���ȱ������ȱ����à�����ȱ�������ȱ��ȱ������������ȱ��ȱ���ȱ���������ȱ
¢ȱ�����ȱ����������ȱ���������ȱ���ȱ���������ȱ���ȱ���������������ȱ����Ç������ȱ¢ȱ
�������������ȱ��ȱ��ȱ�ø����ǲȱ�������ȱǻŘŖŗŗǼȱ�������ȱ���ȱ�����ȱ���ȱ�Û��ȱŗşŝŜȱ
¢ȱŗşŞŗǰȱ��ȱ����ȱ��ȱ���ȱ���������ȱ���ȱ����������ȱ���ȱ��ȱŗŞƖȱ�����ȱ��ȱ�����ȱ
���ǲȱ¢ȱ��ȱŗşŞŘǰȱ������àȱ����������ȱ���ȱ��ȱ�����ȱ��ȱśƖǯȱ��ȱ������ȱ������ȱ
���ȱ��ȱ����ȱ��ȱ���Ç���ȱ��ȱ��ȱ��ȱ���������ȱ��������ȱ��ȱ�¡�������à�ǲȱ�¡�����ȱ
��ȱ��ȱ�Û�ȱŗşŞřǰȱ������ȱ��ȱ��ȱ������ȱ��ȱ��������ȱ���ȱŘŖƖǰȱ���ȱ�������ȱ���Ȭ
�������à�ȱ¢ǰȱ��ȱ�Û�ȱ�����·�ȱ����àȱ�����ȱ��������ȱ���ȱ��ȱŗƖǯȱ��ȱ���ȱ�Û��ȱ
ŗşŞŞǰȱŗşŞşȱ¢ȱŗşşŖȱ������àȱ��������������ȱ���ȱ��ȱśƖǰȱ��ȱŗşşśȱ���ȱ�����ȱ���ȱ
ŗśƖǰȱ��ȱ��ȱŘŖŖŖǰȱ���ȱŗŖƖȱ¢ȱ��ȱ���ȱ�Û��ȱŘŖŖŘȱ¢ȱŘŖŖśǰȱ���ȱ�����ȱ���ȱŗƖȱǻ	�Ç�ȱ
��¤�����ȱ���ȱ ����������ȱ¢ȱ�¡��������ǰȱ������ȱ�Û��Ǽǯȱ��ȱ ���ȱ ������������ǰȱ
�������ȱǻŘŖŗŗǼȱ��������ȱ���ȱ���ȱ����������ȱ���ȱ����������ȱ���ȱ������ȱ����àȬ
�����ȱ�������ȱ������Ç��ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ�¡��������ȱ��ȱ����ȱ��ȱ���������ȱ�����ȱ
���ȱ������ȱ�������������ȱ����������ǰȱ�����ȱ��ȱ�����ȱ���������ǰȱ���ǯȱ
���ȱ����������ȱ��ȱ�������ȱǻŘŖŗŗǼȱ��������ȱ�¡������ȱ��ȱ���������à�ȱ��ȱ

����������ȱ��ȱ��ȱ�ø������ȱ��ȱ���ȱ��¢��ȱ������ȱ����������ǰȱ��ȱ���ȱ���������ȱ
��������ǯȱ���ȱ�������ǰȱ��ȱ��������������ȱ���ȱ��������ȱ�����ȱ���������Ȭ
���ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ����ȱ���ȱ�����������ȱ�������������ȱ���ȱ���¢�ȱ�������ǰȱ���ȱ
��������ȱ�����ȱ�������ȱ���ȱ��¢��ȱ������ȱ��ȱ��������à�ȱ����ȱ¢ȱ���Ç�ȱ����Ȭ
���ȱ��¢����ȱ����������ǯȱ
�������ȱ��ȱ�·����ȱ��ȱŗşşŖȱ��ȱ�������ȱ��ȱ�����£�������ȱ��ȱ��ȱ��������à�ȱ

��ȱ���ȱ������ȱ����à�����ȱ�����ȱ�Çǰȱ¢ȱ��ȱ�����ȱ���ȱ�������������ȱ¢ȱ������ȱ
�¡���������ǯȱ�ȱ��������ȱ��ȱ��ȱ�·����ȱ��ȱ��������àȱ��ȱ�������ȱ�������ȱ��ȱ
�����ǰȱ�����ȱ�ȱ�������ǰȱ���ȱ�������ȱ��ȱ���ȱ��������ȱ��ȱ��ȱ�ø����ȱ�ȱ�����ȱ���Ȭ
���ȱ¢ȱ�����ȱ����������ȱ���ȱ�������ȱ�¡��������ȱǻ��������ȱ¢ȱ���£������ǰȱŘŖŘŘǲȱ
	�����ȱ¢ȱ���������ǰȱŘŖŖŘǼǯȱ��ȱ���ȱ�����¡��ǰȱ�����ȱ��������àȱ��ȱ��������Ȭ
��à�ȱ���ȱ�����ȱ��������ȱ��ȱ�����£�������ȱ��ȱ���ȱ�����ȱ����������ȱ�����Ȭ
����ǯŝȱ���ȱ��ȱ����ǰȱ��¢��ȱ��������������£���à�ǲȱ���ȱ��ȱ����ǰȱ�����������ȱ¢ȱ

7 Al respecto Gutman y Lavarello (2004) señalan que las empresas nacionales, frente a la competencia in-
ternacional de los 1990s, o bien se retiraron de la actividad o bien emprendieron un proceso de inversión 
defensivo, siendo menores los casos de expansiones agresivas (Gutman y Lavarello, 2002).
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�����£��ȱ���ȱ�����ȱ��������ȱ¢ȱ�����ȱ������ȱ����������ȱ�ȱ���������������ǰȱ
���ȱ¢�ȱ�������ȱ��������ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ�����ǯ
��������ȱ��ȱ ��ȱ ��������������£���à�ǰȱ���ȱ��ȱ ���£�������ȱ���ȱ�����Ȭ

���ȱ����ȱ���à�ȱ��ȱ�����ǰȱ��ȱ�����ȱ�����ȱ��ȱ���àȱ��ȱ���à����ȱ��ȱ�¡���Ȭ
��à�ȱ���ȱ �������ȱ ���������������ȱ���ȱ��ȱ���ȱ��ȱ ��ȱ�·����ȱ��ȱŗşşŖǰȱ ����ȱ
�����ȱ���ȱ������ȱ���������������ȱ��ȱ��ȱ�������à�ȱ�����������ȱ��ȱ���ȱ����Ȭ
����ȱ����������ǰȱ���ȱ��ȱ�������ȱ������ȱ��ȱ��������ȱ�¡���������ȱ��ȱ�������ȱ
�����ǯȱ��ȱ���ȱ�������ǰȱ�����ȱ��ȱ��������àȱ������ȱ��ȱ���ȱȃ������������Ȅȱ��¢�ȱ
�¡�����à�ȱ �������������ȱ ��ȱ �����àȱ �ȱ��·����ȱ������ȱ¢ǰȱ ��ȱ�����ȱ�����ȱ
�����ǰȱ�ȱ��·����ȱ���ȱ�����ȱ¢ȱ������ȱǻ�������ȱ¢ȱ�����ǰȱŘŖŗŖǼǯ
�������ȱ���ȱŗşşŖ�ǰȱ��ȱ����ȱ��ȱ���������àȱ��ȱ��ȱ�����ȱ�������Û�ȱ����ǰȱ

�����ȱ�������àȱ��ȱ�������ȱ�������ȱȃ���ȱ��ȱ���Ȅǰȱ�Ç���ȱ��ȱ���������ȱ¢ȱ���Ȭ
�������ȱ��ȱ��ȱ��Ç�ǰȱ���ȱ���ȱ�¡�����ȱ���������ȱ��ȱ��ȱ����à�ǲȱ¢ȱ�����·�ȱ��ȱ
������àȱ��ȱ���øǯȱ�����ȱ������ȱ���ȱ��ȱ���ȱ�����������ȱ���ȱ��ȱ�����������ȱ��ȱ
�����ȱ����������ȱ��ȱ������à�ȱ��ȱ��·����ȱ������ǯ
��ȱ��ȱ��Ç�ȱ��ȱ�����ȱ�����àȱ������¤�����ȱ����ȱ�������ȱ���ȱ������ȱ��ȱ���Ȭ

�����à�ǯȱ�������ȱ ��ȱ�·����ȱ���������ȱ ��ȱ �����ȱ�����ȱ �����àȱ ��ȱ ����Ȭ
���ȱ��ȱ�����������ǰȱ ��ȱ�Ç�ȱ����ȱ ǻ�����¤�Ǽǰȱ����ȱ�����������ȱ��ȱ�£ø���ȱ
��ȱ��Û�ǯȱ��ȱŗşşřȱ�����àȱ����ǰȱ������ȱ�����ȱ¢ȱ�������àȱ��ȱ���������ȱ��ȱ��ȱ
�������ȱ��ȱ����������ȱ�Ç�ǰȱ��¢�ȱ���������à�ȱ�������ȱ��ȱ���Ç�ȱ����ȱ��ȱ��ȱ�·Ȭ
����ȱ��ȱŗşŝŖǯȱ��ȱ������à�ȱ���ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ���ȱ�¡�����������ǰȱ����ȱŗşşŚȱ
��ȱ�����ȱ�¡�������ȱ���ȱ��ȱ�����ȱ��ȱŗŖŘȱ��������ȱ��ȱ�à�����ǰȱ�����ȱ���ȱ��ȱ
���������àȱ�Û�ȱ�ȱ�Û�ȱ�����ȱ������ȱ��ȱŗŖřƖȱ��ȱŗşşŞȱǻ�������ǰȱŘŖŗŖǼǯȱ
�ȱ��ȱ����������ȱ���������ȱ��������ȱ��ȱ��ȱ����ȱ�����ȱ��ȱ���������ȱ���ÇȬ

����ȱ���ȱ�����ȱ�����ǯȱ���ȱ��ȱ��������ǰȱ�������ȱ���ȱŗşşŖ�ǰȱ�����ȱ����àȱ���ȱ
�����ȱ���������ȱ����������ȱ���ȱ��������ȱ��ȱ�������������ȱ���Ç�����ȱ���Ȭ
�à�����ȱ����������ȱ�ȱ��ȱ����������ȱ����������ȱ¢ȱ���������ǯȱ���Çǰȱ��ȱ����Ȭ
���ȱ�������¢����ȱ��ȱ��ȱ������à�ȱ��ȱ�������ȱ���������������ȱ��ȱ��ȱ�����¡��ȱ
��ȱ��������ȱ����à����Ǳȱ��ȱ��������à�ȱŗśśśȦşřȱ���ȱ����������ȱ��ȱ������Ç�ȱ
���������ȱ��ȱ�������ȱ���ȱ ���������ȱ ǻ��ȱŗŖƖȱ�ȱŘŖƖǼǰȱ�����ȱ���ȱ ��ȱ�����Ȭ
��àȱ��ȱ�����ȱ�������ȱ��ȱ ���������à�ȱ�����ȱŗşşŗȱ¢ȱŗşşşȱ��ȱ��ȱřŖŖƖȱ¢ȱ���ȱ
�¡�����������ȱ ��ȱŚśśƖȱ ǻ������ȱ��ȱ������Ç�ȱ���Ç����ȱ���������ȱ ǽ������ȱ
��ȱ������Ç�ȱ���Ç����ȱ���������ǾǰȱŘŖŘŘǼǯȱ����ȱ�����ȱ��ȱ�����������ȱ���ȱ��ȱ
��������ȱ���ȱ��������ȱ¢ȱ���£������ȱ ǻŘŖŘŘǼȱ������ȱ��Û����ȱ���ǰȱ�������ȱ
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���ȱ�Û��ȱŗşşŖ�ǰȱ���ȱ������ȱ����à�����ȱ��ȱ����ȱ����������ȱ���������ȱ��ȱ��ȱ
�ø����ȱ�����������ȱ��������ȱ���ȱ������ȱ�����������ǰȱ�����·�ȱ��ȱ��������ȱ�ȱ
����·�ȱ��ȱ���������ȱ�������������ȱ����������ǰȱ���ȱ�������ȱ�������Ç��ȱ��ȱ
���������ȱ���ȱ���������ȱ�������ȱ¢ȱ�¡���������ǯȱ����ȱ�����ȱ��ȱ�¡�����ȱ������ȱ
�ȱ���ȱ���ȱ������ȱ����à�����ȱ�������ȱ����ȱ�������ȱ�����Ç��ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ
����������ȱ�����ȱ��ȱ��������à�ȱ��ȱ��ȱ���Ç����ȱ����à����ȱ�������ȱ��ȱ������£�Ȭ
��à�ȱ����������ǰȱ���ȱ��ȱ����Ç�ȱ�������ȱ����ȱ������à�ȱ���ȱ�������ǯȱ
����ȱ�����ȱ��ȱ��ȱ�·����ȱ�����ȱ��������ȱ��������ȱ��ȱ���ȱ������ȱ������Ȭ

������ȱ¢ȱ����Ç�ȱ��������ȱ��ȱ�£ø���ǰȱ��������ȱ��ȱ�������ǰȱ����£��ȱ¢ȱ��Ç£ǰȱ��Çȱ
����ȱ������ȱ¢ȱ������ȱ��·�������ǯȱ���ȱ�������ǰȱ��ȱ��ȱ�����¡��ȱ��ȱ���������ȱ
�������������ȱ����à����ȱ¢ȱ���Ç����ǰȱ��ȱ�����ȱ���àȱ���ȱ��������£��ȱ��ȱ�����Ȭ
�����ȱ��ȱ�����£��ǰȱ������£����ȱ��ȱ������ȱ�ȱ��������Ç�ȱ¢ȱ������ȱ��������ǯȱ
�������ȱ��ȱ�Û�ȱŘŖŖŖǰȱ�����ȱ����àȱ��ȱ�������ȱ���ȱ�����Ȃ�ǰȱ���ȱ�������ȱ

��������������ȱ�Ç���ȱ¢ȱ�����ȱ��ȱ������ȱ�������àǰȱ��ȱ��ȱ�������ȱ�����·ǰȱ���Ȭ
���ȱ��¢ȱ�����������ȱ��ȱ���ȱ�������ȱ����ȱ��Ȃ�ǰȱ�����ǰȱ����ǰȱ��������ȱ¢ȱ
ŝ����ǯȱ�ȱ �����ȱ��ȱŘŖŖśȱ ��������àȱ ��ȱ �������ȱ���������ȱ�ǯ�ǯ�ǯ�ǯǰȱ �Ç���ȱ ��ȱ
���������ȱ������������ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ���������ǰȱ���ȱ������ȱ�Ç�����ȱ����ȱ
��ȱ����������ǰȱ�������ǰȱ��ǰȱ�������ǰȱ�����ȱ�����ǯȱ����ȱ����ȱ��ȱ���ȱ�������ȱ
���ȱ��ȱ��������à�ȱ�����ȱ��ȱ�����ȱ�����ȱ¢ȱ��ȱ�������������ȱ�����¢ǰȱ�������Ȭ
������ȱ ��ȱ �����ȱ �����·�ȱ������ȱ ǻŘŖŖśǼǰȱ �ȱ ����·�ȱ��ȱ ��ȱ ����ȱ����������ȱ ���ȱ
��������ȱ��ȱ��������ǰȱ���������ȱ¢ȱ������ȱ��ȱ������ȱ��ȱ���������ǰȱ������ȱ¢ȱ�����ǰȱ
�����ȱ������ȱ�ȱ���ȱ��ȱ���ȱ��¢����ȱ��������ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ��·����ȱ���ȱ
���ǰȱ����ȱ���ȱ��������ȱ����������ȱ�����¢ȱ��������·����ȱ�ǯ�ǯǰȱ����������ȱ
�¡������������ȱ���ȱ��ȱ�����ȱ�����ȱǻ��������ǰȱŘŖŗŚǲȱ���ȱ�����Ǽǯȱ
�ȱ�����ȱ�����£��ȱ���ȱ���������ȱ�����ȱ���ȱ���ȱ�����������ȱ��������ȱ���ȱ

�����ȱ ��ȱ ���������ȱ ¢ȱ �������ȱ ���ȱ�����ǯȱ ��ȱ ŘŖŖŝȱ�����ȱ ���àȱ�����ȱ
�����ȱ ǻ���������ȱ¢ȱ����������Ǽȱ �����ȱ���ȱ��ȱ�����ȱ��¡�����ȱ�����ǲȱ��ȱ
ŘŖŗŖȱ ��ȱ ���àȱ ���ȱ����ȱ����ȱ ����ȱ ��ȱ ����������ȱ ��ȱ ������ȱ ���������ȱ ¢ǲȱ
��������������ǰȱ��ȱŘŖŗśǰȱ�����ȱ�������àȱ�����ȱ�ȱ�����¢ȱ��ȱŚřƖȱ��ȱ���ȱ��Ȭ
������ȱ��ȱ����������ȱ
�������ǰȱ�Ç���ȱ���������ȱ��ȱ��ȱ���������à�ȱ¢ȱ��Ȭ
��������£���à�ȱ��ȱ���������ȱ�¤�����ǯȱ��ȱ�����ǰȱ���ȱ�����ȱ�ȱ����ǰȱ��ȱ����Ȭ
�����ȱ��������������ȱ��ȱ��ȱ�¡�����à�ȱ���������ȱ��ȱ��������ȱ�Û��ȱ���ȱ��ȱ
��������ȱ��ȱ��������ȱ�����������ȱ��ȱ�����ȱǻ�����ȱ�������Ǽǰȱ�����ȱ�����ȱ
�����£àȱ�ȱ�������ȱ���ȱ��������ȱ��ȱ����ȱ¢ȱ�����Ç�Ǳȱ���à�ǰȱ�����ǰȱ�����ǰȱ
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���������ȱ�ȱ�����ǰȱ�ȱ�������ȱ��ȱ�������Ç�ȱ�����ȱ���ȱ�������ȱ��ȱ���������ǰȱ
������ȱ¢ȱ�·¡���ȱǻ���ȱ�����ǰȱŘŖŘŘǼǯ
����¤�ȱ��ȱ���ȱ�����£��ȱ¢ȱ��������ȱ��ȱ��ȱ����ȱ��ȱ���������ȱ¢ȱ�������ǰȱ

��ȱ�����ȱ��ȱ������àȱ���ȱ��������ȱ��ȱ�����ȱ��������ǰȱ���������ȱ�ȱ��ǯȱ���ȱ
��������ȱ�Û��ȱ�������àȱ��ȱŗŖŖƖȱ��ȱ�������ǰȱ�������ȱ���������£���ȱ��ȱ��ȱ
���������à�ȱ��ȱ�����ȱ¢ȱ����à�ǰȱ���ȱ�����ȱ�������ȱ������������ȱ��ȱ�������Ȭ
��ǯȱ������ȱ �ȱ ����ȱ �����������à�ǰȱ ��ȱ ������à�ȱ ���������ȱ ��ȱ �����ȱ�����ȱ
��ȱ��������àȱ����ȱ���ȱ��ȱ���ȱ��������ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ���������ȱ�¤�ȱ
����������ȱ���ȱ����ȱ���ȱǻ ��ȱ�����Ǽǯȱ��ȱŘŖŗŞǰȱ���àȱ���ȱ�����£�ȱ���ȱ��Ȭ
����������ȱ���àȱ����ȱ�����������ȱ���ȱ�Ç���ȱ��ȱ�����������ȱ���������ȱ¢ǰȱ��ȱ
���ȱ�����ȱ�Û�ǰȱ�����£àȱ��ȱ�������ȱ���ȱ��ȱ�����ȱ������ǰȱ��ȱ���ȱ��¢����ȱ
��������ȱ��ȱ����������à�ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ������ǰȱ����ȱ��������ȱ���ȱ������ȱ
����������ȱ��ȱ���������ȱ¢ȱ����������ȱ��ȱ���ȱ��Ç�ǯ
����ȱŘŖŘŖȱ�����ȱ����Ç�ȱřŞȱ�������ȱ���������ȱ���ȱ�����ǰȱ�����ȱ��ȱ���ȱ

������ȱ��ȱ��������ȱ�ȱ��ȱ������à�ȱȃ	��������Ȅȱǻ������ȱ��ȱ���������ǰȱ���ȱ��ȱ
������ǰȱ���ȱ��ȱ�·¡���ǰȱ���ȱ��ȱ�����ȱ¢ȱ���ȱ��ȱ���øǼǯȱ��ȱ������à�ȱȃ	���������ǰȱ
���������ȱ¢ȱ������ȱ��ȱ������Ȅȱ�����ȱ�ȱ����·�ȱ��ȱ�����¢ȱ��������·����ȱ�ǯ�ǯǰȱ
��������ȱ��ȱ��ȱ���������à�ȱ��ȱ�����ȱ��������ȱ���ȱ	����ȱ������ȱ����ȱ���ȱ
��Ç���ȱ��ȱ���������ǰȱ������ȱ¢ȱ�����ǰȱ��ȱ�����ȱ�������ȱǻ������ȱ��ȱ���������ǰȱ
���ȱ��ȱ������ȱ¢ȱ���ȱ��ȱ�����Ǽȱǻ������ȱřǼǯȱ
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Cuadro 3. El grupo Arcor en 2019

N° Empresa País Relación con el Grupo
ŗ �����ȱ�ǯ	ǯȱǻ�ǯ�ǯǼ ���£�
Ř �����ȱ���������ȱ�������ȱ�ǯ�ǯ ������� ����������
ř �����ȱ��ȱ���øȱ�ǯ�ǯ ���ø ����������
Ś �����ȱ��ȱ������ȱ����ǯ ������ ����������
ś �����ȱ�������ȱǻ�������Ǽȱ��ǯȱ����ǯ ����� ����������
Ŝ �����ȱ���ȱ���ǯ ��ǯ��ǯ ����������
ŝ ��������ȱ�ǯ�ǯ �������¢ ��������
Ş �����ȱ�ǯ�ǯ ��������� ����������
ş �����¢ȱ���������ȱ�ǯ�ǯ ��������� ��������
ŗŖ �����¢ȱ�����ȱ�ǯ�ǯ ����� ��������
ŗŗ �����¢ȱ��ȱ������ȱ���������ȱ����ǯ ������ ����������
ŗŘ �����¢ȱ��������·����ȱ�ǯ�ǯ ����Û� ����������
ŗř ��ȱ�ǯ�ǯ ��������� ����������
ŗŚ ��������ȱ�����ȱ�ǯ�ǯ ����� ����������
ŗś ��������ȱ��ȱ���øȱ�ǯ�ǯ ���ø ����������
ŗŜ ��������ȱ�ǯ�ǯ ��������� ����������
ŗŝ ������������ȱ��������¤���ȱ�ǯ�ǯ�ǯ�ǯ�ǯ�ǯ ��������� ����������
ŗŞ 	��ȱ�������������ȱ
������ȱ�ǯ�ǯ ����� ����������
ŗş 	��ȱ��������ȱ��������ȱ�ǯ�ǯ ������¢ ����������
ŘŖ ���������ȱ��ȱ���������ȱ���ȱ��ȱ���ȱ�ǯ�ǯ ����� ����������
Řŗ ���������ȱ���ȱ��ȱ���ȱ��ȱ��������ȱ����ǯ �������� ����������
ŘŘ ��ȱ����������ȱ�ǯ�ǯ�ǯ�ǯ ��������� ����������
Řř �����ȱ�����ȱ�ǯ�ǯȱ��ȱ�ǯ�ǯ �·¡��� ��������
ŘŚ �����ȱ���������ȱ�ǯ�ǯ�ǯ�ǯ�ǯ ��������� ����������
Řś ������ȱ�������ȱ�ǯ�ǯ ������� ����������
ŘŜ ������ȱ�·¡���ȱ�ǯ�ǯȱ��ȱ�ǯ�ǯ �·¡��� ����������
Řŝ ���ȱ���ȱ�ǯ�ǯ ������¢ ����������
ŘŞ �������ȱ��¢�ȱ�ǯ�ǯ ��������� ����������
Řş �������ȱ�ǯ�ǯ ��������� ����������

řŖ 	��ȱ���������ȱ�ǯ�ǯ ��������� ��������
řŗ ����������ȱ
�������ȱ�ǯ�ǯ ��������� ��������

řŘ �����ȱ���� ������ ��������
řř ���������ȱ��������� ��������� ��������

řŚ ������ ������� ��������
řś ����� �·¡��� ��������
řŜ ����ȱ���� ��ǯ��ǯ ��������
řŝ ���à ��������� ��������

Fuente: elaboración propia en base a Balances del grupo (2017, 2018 y 2019).
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�����ȱ���ȱ���ȱ�������ȱ������������ȱ��ȱ�����ȱ���������ȱ���ȱ�����������ȱ
��ȱ�������ȱ����ȱ��ȱ��������à�ȱ��ȱ��������ȱ������ǯȱ���ø�ȱ���ȱø������ȱ��Ȭ
������ǰȱ��ȱ�����ȱ�����ȱ��ȱ������à�ȱ��ȱ���ȱ����������ȱ��������ȱ��ȱ����¤����ȱ
�����������ȱ¢ȱ����£��ȱ��ȱ������ȱǻ������ȱŚǼǯ

Cuadro 4. Inversiones agropecuarias de Arcor al 2019

Cultivo de 
fruta

Sementeras 
de granos

Ganado lechero o 
destinado a Faena

Sementera 
caña

Plantaciones 
forestales

���������à�ȱ��ȱ
���������ȱ����à����� ŜŘŘŚȱ�� řŘŚśŝȱ�� ŗŝŞřśȱ�� ŘřřśŖŚȱ�� ŗŘŖŚŞŘȱ��

�����ę���ȱ�������� ŘŖřȱ
�� ŝŘŖŘȱ
�� ŝŖŚŜȱ
�� ŜŖŖŜȱ
��

����������ȱ�Ç����� ŜŖŚŖȱ����£��

Fuente: elaboración propia en base a balances del grupo (2019).

�����������ǰȱ �����ȱ �����ȱ ���ȱ����������ǰȱ ��ȱ �����ȱ�����ȱ ������ȱ �ȱ
�¤�ȱ��ȱŘŖǯŖŖŖȱ��������ǰȱ ���������ȱ�ȱ�¤�ȱ��ȱŗřǯŖŖŖȱ�¢���ȱ����ȱ���Ȭ
��������ȱ��ȱ��ȱ������ȱ��ȱ�����ǰȱ�����ȱ���������ȱ��ȱ�¤�ȱ��ȱŗŖŖȱ��Ç���ȱ¢ȱ
������ȱ���ȱ�¤�ȱ��ȱŚŖȱ�������ȱ������������ȱ��ȱ��·����ȱ������ǯȱ��ǰȱ���Ȭ
�¤�ǰȱ ��ȱ ���������ȱ ���������ȱ ��ȱ ���������ȱ �����ȱ ���ȱ�����ȱ��������ȱ
����ȱŘŖŖȱ���£��������ȱ�������ȱ¢ȱ�����ȱ�ȱŗȱ����à�ȱ��ȱ������ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ
��ȱ����à�ȱǻ������ǰȱŘŖŘŗǼǯ
�ȱ������ȱ��ȱ��ȱ�¡������ȱ�����ȱ���Çǰȱ��ȱ�������ȱ��¤����ȱ�����ȱ��ȱ�¡���Ȭ

��à�ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ����Ç�ȱ����������ȱ���ȱ��ȱ����ȱ��ȱ�����ȱ��������ȱ���ȱ
��ȱ�������ȱ��ȱ��ȱ��Ç�ȱ�����������ȱ���ȱ��������ȱ���ȱ���ȱ��������ȱ�����£��ȱ
����ȱ �������ȱ��ȱ���ȱ��������ȱ��ȱ��������à�ȱ ǻ��ȱ¢ȱ������¢ǰȱŘŖŖŚǼǯȱ
���ȱ����ȱ�������ȱ��������ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ������à�ȱ��ȱ�����ȱǻ���Ç�����ȱ
����£���ǰȱ��������ȱ������ȱ�ȱ�����������Ǽǰȱ�ȱ����ȱ��ȱ�������ȱ�������Ȭ
���ȱǻ������à�ȱ��ȱ�����ǰȱ����ȱ����������à�ȱ���������£���ȱ�ȱ����ȱ��ȱ����ȱ
����������Ǽȱ��ȱ�����ȱ�¡�����������ȱ ���ȱ�������������ȱ��ȱ ��ȱ�¡�����à�ȱ��ȱ
���ȱ��������ȱ��ȱ������ȱ��ȱ�������ȱ����à����ǯȱ���ȱ�������ǰȱ������ȱ��ȱ
��������£�ȱ��ȱ������ȱ�����������ǰȱ��ȱ�������ȱ��Û����ȱ��ȱ�¡��������ȱ��ȱ�����ȱ
�������������ȱ�����ȱ��ȱ��ȱ�����������ȱ����à����ȱ¢ȱ��ȱ�����������à�ȱ��ȱ
���ȱ������ȱ����à�����ȱ�������ǯȱ
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VI. Los determinantes del poder: la triple estrategia de construcción 
de hegemonía de Arcor
���ȱ��ȱ���ȱ��ȱ������ȱ��ȱ���������à�ȱ�����ȱ��ȱ������ȱ�����������ȱ��ȱ��ȱ�������Ȭ
����ȱ¢ȱ���Ç����ȱ�����à����ǰȱ�����ȱ���ø�ȱ��ȱ���ȱ��������ȱ�����ȱ������ȱ����àȬ
�����ǰȱ��ȱ����ȱ��������ȱ��ȱ�������¤�ȱ���ȱ���������ȱ��ȱ��ȱ����������ȱ���ȱ��ȱ
�����������ȱ�ȱ�����ȱ���������ȱ��ȱ��������ȱ���ȱ���Ç����ǰȱ����à����ȱ¢ȱ������ȱ
��ȱ���ȱ����������ȱ��������ȱ��ȱ���������à�ȱ�����£����ȱ�����������ǯȱ
��������ȱ¢ȱ���£������ȱǻŘŖŘŘǼǰȱ���Û�ȱǻŗşşśǼȱ¢ȱ����������ȱǻŘŖŖşǼȱ���ȱ����Ȭ

��ȱ��ȱ��ȱ����������à�ȱ�����ȱ��ȱ�������Ç�ȱ���Ç����ȱ¢ȱ��ȱ����������ȱ����à����ȱ
�����£���ȱ���ȱ���ȱ������ȱ����à�����ȱ�������ǯȱ��ȱ���ȱ��������ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ
��¤�����ȱ�����ȱ��ȱ����ȱ��ȱ���ȱ���ȱ������ȱ����à�����ȱ������������ȱ��ȱ���ȱ��Ȭ
����£�������ȱ��ȱ������������à�ȱ�����������ȱ¢ȱ���ȱ�����£��ȱ���ȱ�������������ȱ
���ȱ������������ȱ����à�����ȱ¢ȱ���Ç�����ȱ�������ȱ��ȱø�����ȱ���������ȱ�������ȱ
ǻŗşŝŜȬŗşŞřǼȱ¢ȱ��ȱ���ȱ���������ȱ���������ȱ����������������ǯȱ
����¤�ȱ��ȱ���ȱ�����������ȱ�����������ȱ¢ȱ�����������ȱ�����£����ǰȱ��ȱ��ȱ

����������à�ȱ��ȱ�����ȱ����à����Ȭ���Ç����ȱ���ȱ�����ȱ�����ȱ��ȱ�����������ȱ
�����ȱ����ȱ���������ȱ���ȱ������ȱ��ȱ���������ȱ��������ȱ¢ȱ�������ǰȱ�������Ȭ
��ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ���������ȱ¢ȱ���������à�ȱ�������ȱ�ȱ��������������ǯȱ���ȱ
���ȱ��������ȱ�����ȱ��ȱ�����ȱ�ȱ���ȱ��������ȱ���Ç�����ȱ¢ȱ��������ȱ�����£����ȱ
�ȱ����·�ȱ��ȱ��ȱ�������à�ȱ��������¤���ȱ¢ȱ���ȱ�����������ȱ��ȱ������������Ȭ
���ȱ������ȱ����������ǲȱ��������ȱ���ȱ��ȱ�������ȱ����������ȱ��ȱ�����ȱ�������ȱ
���ȱ�����ǰȱ�ȱ����·�ȱ���ȱmarket shareȱ��ȱ��ȱ�������ȱ�����������ȱ���������ǯȱ��ȱ
����ȱ����ȱ���ȱ��ȱ���ȱ�����������ȱ���ȱ��ȱ���������ȱ�ȱ����������à�ȱ�����ȱ��ȱ
�������ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ����������ȱ���ȱ�����ǰȱ��ȱ���ȱ�¡���Ȭ
¢�����ȱ�����ȱ�����ǯ

La estrategia política: la Fundación Mediterránea
��ȱ���¢����ȱ���Ç����ȱ������ȱ���ȱ�����ȱ�����ȱ��ȱ��������àȱ�ȱ����·�ȱ��ȱ��ȱ���Ȭ
����à�ȱ��������¤���ȱǻ��Ǽǯȱ�����ȱ���ȱ�����ȱ��ȱ�����������ȱ¢ȱ����à�ȱ���Ç��Ȭ
��ȱ�����ȱ�����àȱ��ȱ�ø����ȱ��ȱ��������à�ȱ�����������ȱ���������ȱ��ȱ��������Ȭ
�����ȱ������������ȱ����ȱ�������ǰȱ	������ȱ¢ȱ�������ǰȱ�ȱ�������ȱ���ȱ�������àȱ
���ȱ ���������£�������ȱ ��ȱ�������������ȱ ���ȱ �¡������ǯȱ ��ȱ ����������à�ȱ ��ȱ
����ȱ�����ȱ��ȱ�������ȱ���ȱ���������ȱ����ȱ����������ȱ��ȱ��ȱ¤�����ȱ�������ȱ��ȱ
�������àȱ�ȱ�����ȱ������������ȱ��ȱ��ȱ�ø����ȱ�����������ȱ¢ȱ�������ȱ��ȱ������ȱ
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���Ç����ȱ�����ȱ���ȱ�Û��ȱŗşŞŖ�ȱ¢ǰȱ ����������������ǰȱ�������ȱ ��ȱ�·����ȱ��ȱ
ŗşşŖǯȱ��ȱ����������ȱ��ȱ�����ȱ����������ȱ��ȱ��ȱ�ø����ȱ����ȱ���ȱ�����ȱ���Ç����ȱ
������àȱ�����ȱ����������ȱ�ȱ�����ǰȱ¢�ȱ���ȱ���ȱ��������ȱ��������ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ
��ȱ�����������ȱ����à����ȱ�������ȱ�����ȱ��������ȱǻ�������ǰȱŘŖŖŚǼǯ
�ȱ����������ȱ��ȱ��ȱ�¡���������ȱ�������ǰȱ��ȱ��ȱ���ȱ������ȱ��ȱ���ȱ�������Ȭ

������ȱ���¤�����ȱ���ȱ��������������ȱ������ȱȃ����������Ȅȱ�����ȱ���ȱ������Ȭ
�����ȱ�������������ȱ��ȱ��ǯȱ��ǯǰȱ��ȱ���������ȱ���ȱ����������ȱ������������ȱ
������ȱ�����������ȱ���ȱ�����������ȱ��ȱ��ȱ�������Ç�ȱ���������ǰȱ������ȱ��ȱ
�����ȱ����������ǰȱ�����ȱ�����ȱ����ȱ��ȱ�����ȱ������������ǯȱ��ȱ��ȱ����������ȱ
���������£���ȱ�������ȱ ǻŘŖŖřǼǰȱ
������ȱ¢ȱ�������ȱ ǻŘŖŖřǼǰȱ���Ç��£ȱ ǻŘŖŖŗǼȱ¢ȱ
�������ȱǻŘŖŖŚǼȱ�������������ȱ�ȱ��ȱ��������à�ȱ��ȱ������������ȱ��ȱ�à�����ȱ
����ȱ��ȱ���������ȱ�����������ȱ��ȱ ��ȱ��ǯȱ�ȱ��������ȱ��ȱ ���ȱ�Û��ȱŗşŝŖ�ǰȱ
����ȱ�����ȱ��ȱ���ȱ�����������ȱ����ȱ���������ȱ��ȱ��ȱ�ø����ȱ����������ȱ�ȱ�����ȱ
��������ǰȱ�����ȱ��ȱ��������à�ȱ��ȱ������àȱ��ȱ���¢����ȱ��ȱ��¢ȱ��ȱ�������à�ȱ
����������ȱ���ǰȱ ����ȱ��ȱ�����£�ȱ���ȱ�����ȱ��ȱ ��ȱ���ǰȱ��ȱ�������àȱ�������Ȭ
�����ȱ�ȱ���·ȱ	������ȱ¢ȱ�����ȱ���Çȱ�ȱ��ȱ�¤����ȱ��ȱ���������ǯŞ 
��������������ǰȱ ��ȱŗşŝŝǰȱ������ȱ �����ȱ�ȱ�����ȱ��������ȱ��ȱ ��ȱ������Ȭ

��à�ǰȱ�����·�ȱ�����������ȱ������������ȱ����������ǰȱ�����������ȱ��ȱ������Ȭ
����à�ȱ��ȱ��ȱ��ȱ���ȱ��ȱ�����ȱ����à����ȱ��ȱ��������ȱ����������ȱ��ȱ�������ǰȱ
������������ȱ���ȱ���ȱ���������ȱ��������ȱ���ȱ����������ȱ������·�ȱ¢ȱ����������ȱ
�ȱ���ȱ�����������ȱ��������¤����ȱ��ȱ��ȱ�ø����ȱ�����������ǯȱ��ȱ�·������ȱ��Ȭ
�Ç�����ǰȱ�ȱ����·�ȱ��ȱ��ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ���ȱ��¢��ȱ���������ȱ��ȱ������ȱ���ȱ����Ȭ
��ǰȱ��ȱ����ȱ��ȱ�������ȱ��¢��ȱ����������ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ������ȱ��ȱ������ȱ��ȱ
���ȱ������ȱ����à�����ȱ¢Ȧ�ȱ�������ȱ�����Ç�����ǰȱ����ȱ��������������ȱ���¤ȱ��ȱ
�������ȱ��������à�ȱŗśśśȦşřȱ���ȱ����������ȱ��ȱ������Ç�ǯş

�����ȱ��ȱ�������à�ȱ��ȱ�ø����ȱ��ȱ������ȱ��ȱ��ȱ��ȱ��ȱ���������àȱ���Ȭ
�������������ǰȱ����ȱ�����ȱŗşŝŝȱ¢ȱŗşŞŘȱ���àȱ��ȱŘŜȱ�ȱşŝȱ��������ǯȱ����¤�ȱ
��ȱ���ȱ��������ȱ�������������ǰȱ��ȱ�������ȱ�������ȱ�ȱ���ȱ��������ȱ���������ǯȱ
���ȱ�¤�ȱ�����������ȱ����Ǳȱ�����¢ǰȱ���������ǰȱ������ǰȱ���������������ȱ���ȱ
���Ç��ǰȱ����ǰȱ������Ç����ȱ�����������ǰȱ	����ǰȱ����������ȱ�����ø������ȱ���Ȭ
�������ǰȱ ����������ȱ�����ø������ȱ�������ǰȱ������������ȱ���àǰȱ�������ǰȱ
����ȱ�����¤ǰȱ���·ȱ������ǰȱ ������ǰȱ�������ȱ¢ȱ��������ȱ ǻ�������ǰȱ ŘŖŖŝǼǯȱ

8 Para ver con mayor detalle la disputa entre la UIA y la ADIC ver Ramírez (2001).
9 Para consultar el registro de las medidas impulsadas por la FM, ver Strauss (2006).
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�ȱ������ȱ��ȱ��������ȱ���ȱ������ȱ��ȱ����������ȱ�����ȱ����������ǰȱ����������ȱ
¢ȱ�������ǯȱ��ȱŗşŞśȱ���ȱ������ȱ�����������ȱ�ȱŗŚŜǰȱ�����ȱ��ȱ����������ȱ�����ǰȱ
����£ȱ�������ǰȱ��������ȱ¢ȱ�������Ç�ȱ���ȱ����Ç�ȱ���ȱ�������ǰȱ¢ȱ��������ǯȱ
��ȱ�������ȱ�����àȱ���������ȱ�����ȱŗşşşǰȱ������ȱ��ȱ����������ȱ�����£�ȱ�ȱ
�����������ȱ����ȱ��ȱ�����ȱ���ȱ��������ȱǻ�������ǰȱŘŖŖŚǲȱ���Ç��£ǰȱŘŖŖŗǼǯ
��ȱ��ȱ�����£�ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ���ȱ�����������ȱ��������ȱ��ȱ��ȱ��ȱ��ȱ�����ȱ

���ȱ���ȱ������ȱ���������ȱ���ȱ���ȱ�����������ȱ��ȱ��ȱ����ȱ���ȱ�����ȱ��Ȭ
�������ǯȱ������ȱ��ȱ���ȱ������ȱ����¤�ȱ��ȱ��ȱ�������à�ȱ��������¤���ȱ���Ȭ
��������ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ���ȱŘŖŖȱ��������ȱ��ȱ��¢����ȱ������ȱ����ȱ�����ȱ��ȱ��ȱ
�·����ȱ��ȱŗşŞŖȱǻ��������ǰȱŗşŞŞǼǯ
��ȱ����ȱ�¤�ȱ����������ȱ�����ȱ��ȱ�����������ȱ��ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ��ȱ��ȱ��ȱ

���ȱ�����ȱ��ȱ��ȱ�����������à�ȱ���Ç����ȱ��ȱ���ȱ��������ǰȱ��ȱ��������ǰȱ��ȱ��ȱ
������ȱ���������ȱ�������ȱ�������ǰȱ�����ȱ��¢�ȱ��������ȱ����ȱ�������������ȱ
��ȱ����������ȱ���ȱ	�������ȱ��ȱ�à�����ȱǻŗşŜşȬŗşŝşǼȱ¢ȱ����ȱ��������������ȱ
���ȱ�����ȱ��ȱ�à�����ȱǻŗşŝŗȬŗşŝŘǼǯȱ����ȱ���ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ��ȱ�����Ȭ
�����à�ȱ����������ȱ��ȱ��ȱ��ȱ��ȱ��ȱ������ȱ�ø�����ǯȱ��ȱŗşŞŗǰȱ�������ȱ���ȱ���Ȭ
�����ȱ����������ȱ�·�����ȱ¢ȱ��ȱ����������à�ȱ���ȱ����������ǲȱ��ȱ�Û�ȱ���������ȱ
���ȱ���������ȱ����������ȱ���ȱ�����ȱ�������ȱ��ȱ��ȱ���ø�����ȱ���������ǯȱ��ȱ
ŗşŞŝǰȱ ���ȱ�������ȱ��������ȱ��������ȱ���ȱ��ȱ �������������ȱ���ȱ��ȱ���¢�ȱ��ȱ
������ǰȱ���·�ȱ��ȱ�����àȱ��ȱ�������ȱ�ȱ����·�ȱ��ȱ���·ȱ��ȱ��ȱ����ȱǻ�������ǰȱŘŖŖŚǼǯȱ
��ȱŗşŞşǰȱ���ȱ��ȱ��������ȱ��ȱ�����ǰȱ�������ȱ���ȱ���������ȱ���������ȱ¢ȱ���ȱ
�Û��ȱ�����·�ȱ��������ȱ��ȱ������Ç�ȱǻ�����ȱ��ȱ��ȱ���ȱ������ȱ�����ȱŘŖŖŗǼǯ
����ȱ��ȱ�����ȱ��������ǰȱ���ȱ��ȱ�������ȱ�������ȱ���ȱ�����ȱ�����ȱ¢ȱ���ȱ

�����ȱ��ȱ��ȱ�ø����ȱ�����������ȱ��ȱ�������������ȱ���ȱ����������ȱ����ȱ���Ȭ
�������ȱ��ȱ�������Ç�ȱ��ȱ���ȱ������ȱ����à�����ȱ�������ǰȱ�����ȱ��ȱ������Ȭ
����à�ȱ��ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ �������������ȱ���¤�����ȱ������������ȱ �������ȱ�ȱ ��ȱ
��ǰȱ����àȱ��ȱ���ȱ�����ȱ����ȱ���������ȱ�����ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ���ȱ��������ȱ��ȱ
�������������ȱ�������������ȱ���ȱ�����ȱ��������ȱ��������ȱ�������ǰȱ���ȱ��ȱ��Ȭ
���ǰȱŘśȱ�Û��ȱǻŗşŝŜȬŘŖŖŗǼǯȱ

La estrategia social: acción territorial del grupo Arcor
����ȱ����������ȱ����������ȱ���ȱ�������������ȱ���ȱ�����ȱ��ȱ���ȱ������ȱ
����à�����ȱ��ȱ�����ȱ����������ȱ���ȱ����������ȱ���ȱ��������ȱ������������ȱ
���ȱ��ȱ��������ȱ�����ǯȱ����ȱ������à�ȱ��ȱ�à��ȱ��ȱ����ȱ���������ȱ��ȱ������ȱ
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�ȱ���������ȱ��ȱ������ȱ¢ȱ���������ǰȱ����ȱ���ȱ�����·�ȱ����ȱ����������ȱ��ȱ���Ȭ
�������ȱ����ȱ��������ȱ�����ȱ�������ȱ��¤�����ȱ¢ȱ���������ȱ��������ȱ�ȱ��ȱ
��������à�ȱ��ȱ��ȱ�����ȱ�����à����ǯ
����ȱ�����ȱ��ȱ���ȱ����������ȱ��ȱ������ȱ��ȱ������ȱ¢ȱ��������à�ȱ�ȱ��Ȭ

����£��ȱ���ȱ�����ȱ���ȱ�����£����ȱ�ȱ����������ȱ���ȱ��¢��ȱ����������ȱ���Ȭ
������ǰȱ���¢�����ȱ¢ȱ��������ȱ�������������ȱǻ�����ȱ��ȱ���������Ç�ȱ�����ȱ��ȱ
���������������ȱ ������ȱ ����������Ǽȱ ���������ȱ �ȱ ���ȱ �����������ȱ��ȱ ���ȱ
�����������ȱ�����ȱ��ȱ��������ȱ���ȱ�����ȱ����������ȱ��������ȱ�ȱ��ȱ����������Ȭ
£���à�ȱ��ȱ���ȱ��������ȱǻ��������Ç�Ȭ�Ç��ȱet alǯǰȱŘŖŗŞǲȱ�������ǰȱŘŖŘŖǼǯŗŖ 
��ȱ����ȱ����ȱ�������ȱ��ȱ��ȱ����ȱ�����£���ȱ����ȱ��ȱ��¤�����ȱ��ȱ������ȱ��Ȭ

���à�����ȱ����ȱ�����ǰȱ�������ȱǻŘŖŘŖǼǰȱ�����ȱ��ȱ��������Ç�ȱ�����¤����ǰȱ
������ȱ��ȱ������à�ȱ��ȱ��ȱ������������à�ȱ���ȱ��������ȱ¢ȱ��ȱ�������ȱ�������Ȭ
����ȱ���ȱ�����ȱ�����ǰȱ�����ȱ��ȱ����������ȱ�������������ȱ�����ȱ��ȱ�à����ȱ��ȱ��ȱ
�����������ȱ�����ȱ��ȱ�������ȱ¢ȱ��ȱ����������ǯ
�ȱ����·�ȱ��ȱ���ȱ�����������ȱȃ�����·�ȱ�������Ȅǰȱ�����ȱŘŖŖŞȱ�����ȱ�����Ȭ

���àȱ��ȱ���ȱ��ȱ���Ç�����ȱ��������ȱ�������������ǯȱ���ȱ�ȱ������ȱ��ȱ�����ȱ�����·�ȱ
���ȱ��ȱ�����ǰȱ�����£àȱ�ȱ�����������ȱ��¤������ȱ��ȱ���������à�ȱ���ȱ��ȱ����Ȭ
�����ǰȱ�����ȱ�����ȱ����àȱ�������ȱ�������������ȱ���������£����ȱ�����ȱ��ȱ
����������ǯȱ�ȱ����·�ȱ��ȱ���ȱ�����·�ȱ��ȱ�����ȱ����£àȱ�����ȱ���������ȱ��������ȱ
�����ȱ����ȱ��ȱ����������à�ȱ������ǰȱ���ȱ�������ǰȱ��ȱ�������à�ȱ������ȱ¢ȱ��ȱ��Ȭ
�Ç����ȱ�����ǯȱ��������ȱ��������������ȱ�����������ȱ����������ȱ�����ȱ��������ȱ
���������ǰȱ���¢�����ȱ¢ȱ��������ȱ����������ǰȱ�����ȱ���ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ���Ȭ
��à�ȱ��ȱ��������ǰȱ��ȱ�����ȱ����àȱ����ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ��ȱ��������ȱ����ȱ���ȱ��Ȭ
�����ȱ����������ȱ����ȱ��������ȱ���ȱ���¢�����ȱ���������ȱ����ȱ���ȱ�����������ȱ
ǻ�������ǰȱŘŖŘŖǼǯȱ���ȱ����ȱ��ȱ�¡����ȱ��ȱ��ȱ�����ȱ ��ȱ��ȱ�����ǰȱ�ȱ����·�ȱ��ȱ
���ȱ�����·�ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ���ȱ���������ǰȱ�ȱ��ȱ���������ȱ���ȱ�����ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ
��ȱȃǳ�����������ȱ��ȱ���ȱ����������ȱ��������ȱ�����������ȱ���������ȱ¢ȱ����Ȭ
�����Ȅǯȱ��������ȱ��������ȱ������������ȱ¢ȱ�������������ȱ������������ȱ�ȱ��Ȭ
�����������ǰȱ��ȱ�����ȱ���������ȱ���������à�ȱ�����ȱ��ȱ��������ȱ¤������ǰȱ�����ȱ

10 Para legitimarse, las empresas y los grupos económicos buscan posicionarse como actores social y 
ambientalmente responsables. Si se permite colocar un manto de duda sobre las intenciones detrás de la 
DGRSFLyQ�GH�HVWD�ÀORVRItD�SRU�SDUWH�GH�ORV�JUXSRV�HFRQyPLFRV�VH�OOHJD�D�OD�FRQFOXVLyQ�GH�TXH��HQ�UHDOLGDG��
de ese modo se evitan que la sociedad y el Estado les exijan más o los regulen mejor (Durand, 2009)
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���ȱ�����ȱ���ȱ����������ȱ¢ȱ�������ȱ��ȱ������ȱ����ȱ����Û��ȱ�����������ǰȱ��Çȱ
����ȱ����ȱ�������ȱ���������ȱ¢ȱ���¢�����ȱ��ȱ�����ǯ
����ȱ�����ȱ��ȱ���ȱ��������������ȱ��ȱ���ȱ�����·�ȱ�������ȱ��������ȱ��Ȭ

������ȱ���������ȱ������ȱ�ȱ���������ȱ����ȱ���¤�������ȱ���������ȱǻ���������ȱ
�ȱ������������ǰȱ��ȱ���������ȱ����������ȱ��ȱ����ǰȱ��ȱ������ȱ��ȱ������ȱ��ȱ
�����ǰȱ���������ǰȱ���ǯǼǲȱ������ȱ�ȱ��������ȱ��������ȱ��ȱ��ȱ�������ȱǻ��ȱ�������ȱ
��ȱ������ȱ���ȱ�����ȱ�����ȱ���ȱ��������Ǽȱ¢ǲȱ���ȱø�����ǰȱ��ȱ�����������à�ȱ��ȱ
��������ȱ������ǰȱ�������ȱ���������ȱ¢ȱ��ȱ��������£���à�ȱ��ȱ��������ȱ�������ȱ
ǻ ��ȱ�����Ǽǯȱ��ȱ���ȱ���������ȱ��������ȱ��ȱ�������ǰȱ���ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ��ȱ
�����à�ȱ�ø�����ǰȱ ��ȱ �������ȱ��ȱȃ����ȱ�����������Ȅǰȱ ��ȱ��ȱ���ȱ ��ȱ������ȱ
�ȱ��ȱ�������à�ȱ��ȱ������ȱ��¤������ȱ���Ç�����ȱǻ���Ǽȱ�ȱ���ȱ�����������ȱ��ȱ
��������ȱ������ȱ���ȱ�����ȱ�����ǰȱ��������ȱ��������ȱ·������ȱ��ȱ������à�ȱ��ȱ
�·����ȱ¢ȱ��ȱ��ȱ���������à�ȱ���ȱ�������ȱ��������ǯȱ����ȱ��ȱ�����ȱ��¢��ȱ����Ȭ
�������ȱ���¤�ȱ��������ȱ��ȱ�¤�ȱ��ȱŗŖŖȱ��Ç���ȱ�����ȱ����������ȱ��������ȱ��ȱ
����ȱ�����������ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ�������������ȱ����ȱ��£ȱ�¤�ȱ��������ȱ���ȱ
���ȱ���������������ȱ���������������ȱǻ�ø������ȱ¢ȱ��������Ǽǯ

��ȱ����������ȱ���������Ǳȱ�����ȱ¢ȱ��ȱ��Ě���à�ȱ��ȱ���ȱ���������
���ø�ȱ��ȱ����Ç�ȱ���������������ȱ��ȱ��ȱ�������à�ȱ��ȱ�����à�ȱ���������ȱ��ȱ��ȱ��ȱ
ø����ȱ�¡�������à�ǯȱ�������ȱ����ȱ�������ȱǻŗşŜŖǼȱ���������ȱ���ȱ��ȱ���������Ȭ
��à�ȱ����à����ȱ��ȱ��������ȱ������·�����ǰȱ��ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ���ȱ����������ȱ��Ȭ
������à�ȱ�ø�����ǰȱ������ȱ���ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ��������ȱ���������ȱ����ȱ���Ȭ
���ȱ�¡���ȱ��ȱ�����à�ȱ���������ȱ����ȱ�����������ȱ��ȱ��������ȱ�ȱ����·�ȱ��ȱ��ȱ
���������à�ȱ��ȱ�������ǯȱ��ȱ�����ȱ���ǰȱ��ȱ���ȱ�������ǰȱ���ȱ�������ȱ���ø��ȱ
��ȱ�����������ȱ��ȱ��ȱ��������ȱ�����������ȱ¢ǰȱ���ȱ��ȱ�����ǰȱ��ȱ�������ȱ��ȱ
���ȱ�������ȱǻ�ȱ��ȱ�������ȱ�������������Ǽȱ��ȱ��ȱ���������ȱ���ȱ���ȱ�����������ȱ
��������ȱ¢ȱ������ȱ����à�����ȱ���ȱ���ø��ȱ��ȱ��ȱ��Ç�ȱ�����£��ȱ�����ȱ�����Ȭ
���ȱ��ȱ���������à�ȱ���ȱ�¡�������ǯ
���£������ȱ¢ȱ��������ȱǻŘŖŘŘǼȱ���ȱ������ȱ��ȱ���ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ��ȱ���Ȭ

��������à�ȱ��ȱ���ȱ��������ȱ¢ǰȱ�¤�ȱ�ø�ǰȱ��ȱ����������ȱ��ȱ������������à�ȱ��ȱ
���ȱ������ȱ����à�����ȱ�����ȱ���ȱ���������à�ȱ�������ȱ��ȱ��ȱ�����������à�ȱ
��ȱ��ȱ�������à�ȱ��ȱ���ȱ�������ȱ���������ǯȱ��ȱ����ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ��ȱ����ȱ
�ȱ�����ȱ����ȱ����ȱ��ȱ��¤�����ǰȱ��ȱ���������ȱ��ȱ���ȱ�������ȱ���ȱ��ȱ�����ȱ
�����ȱ�����£�ȱ����������ȱ����ȱ���ȱ���������ȱ����ȱ��ȱ������ȱ������������ȱ
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¢ǰȱ��ȱ�����ȱ������ǰȱ�������ȱ�����à�ȱ�����ȱ���ȱ����������ȱ��ȱ��������à�ȱ��ȱ
�������ȱ�������������ȱ�����ȱ��ȱ������ǯȱ
��ȱ ���ȱ��������ȱ��ȱ���������ȱ������������ǰȱ�����ȱ �����ȱ���ȱ��������ȱ

�����������à�ȱ¢ȱ����ȱ�����ȱ�����ȱ���ȱ������ȱ�ø�����ȱ�����ȱ��ȱ�������à�ȱ��ȱ
���ȱ�������ȱ��ȱ���ȱ���������ȱ��ȱ��ȱ���������ȱ��������ǯȱ���ȱ�����������ȱ���ȱ
�������ȱ���ȱ�����ȱ�����ȱ��ȱ������ȱ���ȱ�����¢����ȱ��ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ�����Ȭ
������à�ȱ���ȱ���ȱ������ȱ��ȱ���������ȱ¢ȱ�������ȱ��ȱ���ȱ���ȱ��ȱ�����ȱ�����ȱ
������������à�ȱ������ȱ��ȱ����ȱ����������ȱ��ȱ���ȱ�����������ȱ��ȱ��ȱ�����Ȭ
��ȱ�¤����ȱ�����������ȱ���ȱ����ȱ��ȱ���������ȱ��������ȱ��ȱ�����Ç������ȱ¢ȱ���Ȭ
���ȱ��ȱ��ȱ���ø�����ȱ���������ȱǻ���������ȱ��������ȱ��ȱ�����Ç������ȱ¢ȱ������ȱ
��ȱ��ȱ���ø�����ȱ���������ǰȱŘŖŘŘǼǯȱ���ø�ȱ�����ȱ�¡���Ç���ȱ���ȱ�������ȱ���ȱ
����ȱȃ�����������à�ȱ��ȱ��ȱ������ȱ��ȱ����������£���à�ȱ��ȱ��ȱ���������ǰȱ
ŘŖŗŜȬŘŖŗşȄǰȱ��ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ����������ȱ�����ȱ���������ȱ��ȱŚŖǰŞƖȱ���ȱ�������ǰȱ
���ȱŗŜȱ������ȱ���������ǯȱ��ȱ��ȱ����ȱ��ȱ���ȱ�¤�����ǰȱ�����ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ�����ȱ
�����������ȱ��ȱ ��ȱ���������ȱ �����ȱ �¤����ȱ���ȱ��Ç�ȱ ǻ����������ȱ
���ǯǼǰȱ ��Ȭ
�����ȱ��ȱśŝǰŚƖȱ���ȱ�������ǰȱ���ȱ���ȱ������ǯȱ��ȱ������ȱ�ȱ���ȱ���������ǰȱ��ȱ
�����ȱ����ȱ��ȱŝŖǰŝƖȱ���ȱ�������ǰȱ���ȱ�����ȱ������ȱǻ������ȱ��ȱ������Ç�ȱ
���Ç����ȱ���������ǰȱŘŖŘŘǼǯȱ��ȱ����ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ�������ȱ��ȱmarket share ���Ȭ
���ȱ��ȱ����ȱ��������ǰȱ��ȱ�����ȱ�����ȱ�ȱ����·�ȱ��ȱ���ȱ������ȱ���������ȱ��ȱ
ŗŘȱ��ȱ���ȱřŖȱ���������ȱ��ȱ�����ȱ�������ȱ�����������ȱ�¤����ȱ��ȱ��ȱ���������ȱ
ǻ������ȱśǼǯ
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Cuadro 5. Productos de la canasta básica definida por el INDEC 
(por producto, gramos sugeridos y marcas del grupo Arcor)

Componente Unidades Productos que se incluyen Marcas de comercialización

��� ŜŝśŖ
	���������ȱ��ȱ���� ŚŘŖ �����ǰȱ����������ǰȱ������ǰȱ
�����Û��

	���������ȱ������ ŘŗŖ ������ǰȱ�����ǰȱ����������ȱǻ�����¢Ǽǰȱ
��Ě��ǰȱ��������ǰȱ��������

����£ ŗŘŖŖ �����

�����ȱ��ȱ����� ŗŖŞŖ 	����

�����ȱ�������ȱ
ǻ��Ç£Ǽ ŘŗŖ

�����ȱ	���������ȱ���ȱ�������ǰȱ
������ȱ��¡ǰȱ�������ȱ�����ǰȱ������ȱ
������

������ ŗŝŚŖ �����
���� ŜśŗŖ �����
������ śŗŖ
�£ø��� ŗŘřŖ �����

������ řřŖ �����ȱ��ȱ������ǰȱ���������ǰȱ
�����ȱ��ȱ�����

������ǰȱ�����ǰȱ��ǰȱ���ȱ�ȱ���ǰȱ
��Ĵ��ȱ��ě��ǰȱ��Ě��ǰȱ	����ǰȱ��ȱ
����������ǰȱ��ę

���������ȱ����� ŘŚŖ ��������ǰȱ������� �����ǰȱ��ȱ����������


������£�� śŝřŖ
������ǰȱ�������ǰȱ�������ǰȱ������ȱ
������ǰȱ£��������ǰȱ£������ǰȱ
������ȱ��������

��ȱ����������ǰȱ�����ǰȱ�������

������ ŚşśŖ ���£���ǰȱ���������ǰȱ�������ǰȱ
������ǰȱ����

������ ŜŘŝŖ
�����ǰȱ�����£�ȱ���ø�ǰȱ
������£�ǰȱ������ǰȱ�����ȱ������ǰȱ
�����ǰȱ�����ǰȱ�����ȱ��ȱ�������

��ȱ����������

����������� ŘŝŖ 
Ç����
�������� ŜŖ ������ȱ������ǰȱ������

����� ŜŖŖ
����� şŘŝŖ �����ǰȱ	����ǰȱ������ǰȱ��ȱ�����Ç����

����� řřŖ �����ȱ�����ǰȱ�����ȱ���������ǰȱ
�����ȱ��ȱ������ ��ȱ�����Ç����

����� śŝŖ ��ȱ�����Ç����
������� ŜŖ ��ȱ�����Ç����
������ ŗŘŖŖ �����
�������ȱ��ȱ
�����à����� řŚśŖ 	�������ǰȱ�����ȱ������������ǰȱ

���� �����ǰȱ��ǰȱ���

�������ȱ�����à����� ŗŖŞŖ �����£�ǰȱ����
���ȱę�� ŗŘŖ
����������� ŗŘŖ ��¢�����ǰȱ������ȱ������������ ��ȱ����������
������� ŜŖ
���· řŖ
Yerba śŗŖ

Fuente: elaboración propia en base a Instituto Nacional de Estadísticas
 y Censos de la República Argentina (2022). 
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��ȱ ����ȱ ��ȱ ���������ȱ ���������������ȱ����à���������ȱ��ȱ ����ȱ���ȱ ����Ȭ
�����ȱ��ȱ����������ȱ �����·�ȱ����ȱ���Ç�����ǰȱ ������������ǰȱ�����������ȱ�ȱ
�������������ȱ���ȱ��ȱ�����ȱ������·����ȱ��ȱ��ȱ������������à�ȱ������ȱ¢ȱ���Ç����ȱ
��ȱ��ȱ��Ç�ǰȱ ��ȱ ���ȱø������ȱ�Û��ȱ���ȱ �����·�ȱ ��ȱ��ȱ�����£���ȱ���ȱ ��£����ȱ
����������ȱ��ȱ�����ȱ���£�ȱǻ	�����ǰȱ¢ȱ	����ǰȱŗşşŖǼǯȱ��ȱ���ȱ�������ǰȱ��ȱ�����ȱ
���ȱ�����ȱ��ȱ�����ȱ�����ȱ���ȱ��ȱ����ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ�¤����ȱ��ȱ�������ǰȱ��ȱ
�����ȱ������ǰȱ��ȱ��ȱ�����ȱ���Ç����ȱ¢ȱ���ȱ������Ç�ȱ�ȱ ���ȱ���������ȱ�¤�ȱ
���¤ȱ��ȱ����ȱ������£�������ǯȱ������à�ȱ���ȱ�ȱ���ȱ���ȱ���ȱ�����ȱ���ȱ�������ȱ
�����ȱ��ȱ�Ç�����ȱ����ȱ��������ȱ���ȱ���ȱ��������������ȱ��ȱ��ȱ������ȱ���Ç����ǰȱ
������à�ȱ���ȱ��ȱ��������ȱ��ȱ������ȱ���������ȱ��ȱ ���ȱ���������ȱ������ȱ��ȱ
���������à�ǯȱ���ȱ �������ǰȱ����ȱ������ǰȱ ��ȱ �������ȱ���ȱ �����ȱ�����ǰȱ �����ȱ
��ȱ�����������ȱ��ȱ��������ȱ���ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ�����ȱ���ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ
���ȱ �¤����ȱ �����������ȱ ���ȱ ������ȱ ����ȱ �������������ȱ ǻ����Ç�ǰȱ ŘŖȦśȦŘŘǲȱ
������ǰȱŘŗȦŚȦŗŝǼǯ
��ȱ ���ȱ ��������ȱ ���ȱ �������ȱ ��ȱ ����������ȱ��ȱ ���ȱ �������ȱ ��ȱ ���ȱ ���Ȭ

������ǰȱ�����ȱ��ȱ��������ȱ��ȱ�������ȱ����¤���£ǰȱ��ȱ������àȱ�����������ȱ
������ȱ��������������ȱ��ȱ�������ȱ������ȱ����à�����ǯȱ���������������ȱ
���������ȱ���ȱ�����ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ��������à�ȱ�ǚřŞŚȦŘŖŘŘȱ��ȱ��ȱ��������Ç�ȱ
��ȱ��������ȱ��������ǰȱ��������ȱ��ȱ����ȱ�����àȱ��ȱ�������ȱ��ȱ����������à�ȱ
��ȱ��ȱJoint Ventureȱ�����ȱ��ȱ�����ȱ�����ȱ�ȱ���������ǰȱ��ȱ�����ȱ�������Ȭ
������ȱ ��������������ȱ���������ȱ��ȱ ������������ȱ ǻ�����à�ǰȱ ���������ȱ
�����������ȱ¢ȱ�£ø�����ȱ��ȱ�����à�ȱ����ȱ������ȱ��ȱ�������ȱ¢ȱ������ȱ���ȱ
����ȱ ���������ȱ��ȱ ��������Ǽǯȱ ��ȱ Joint Ventureȱ ���ȱ �ȱ �����ȱ ����������ȱ���ȱ
�������ȱ
������ȱ�ǯ�ǯȱǻ��������ȱ��ȱ��ȱ���ȱ�����ȱ�ǯ�ǯ�ǯ�ǯȱ�����¤ȱ��ȱśŗƖȱ
�ȱ ���������ȱ���������ȱ�ǯ�ǯ�ǯǰȱ��ȱŚşƖǼǰȱ ��ȱ���ǰȱ �ȱ ��ȱ��£ǰȱ ���������¤ȱ ���ȱ
����������ȱ����������ȱ��������ȱ�ǯ�ǯȱ¢ȱ������ȱ�ǯ�ǯǰȱ���������ȱ�����ȱ�ǯ�ǯȱ
�ȱ���������ȱ������¢ȱ�ǯ�ǯȱ��ȱ�������à�ȱ�������������ȱ��ȱ������Ç�ȱ��������ȱ
�������ȱ����ȱ��ȱ���������ȱ���������������ȱ��ȱ���������ǰȱ�����ȱ¢ȱ������¢ȱ
ǻ��ȱ��������ǰȱŘŖŘŗǼǯŗŗ 

11 Según el Convenio, Arcor aportaría sus operaciones de ingredientes ubicadas en Lules (Tucumán) y 
dos plantas de Arroyito (Córdoba), mientras que el grupo estadounidense aportaría todas sus operaciones 
en los tres países. En la Argentina, tiene dos plantas de producción, en Chacabuco y Baradero (Buenos 
Aires) (Diario El Cronista, 2/8/2021).
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��ȱ��ȱ�����������à�ȱ��ȱ��ȱ������à�ǰȱ�����ȱ��ȱ������à�ȱ��������ȱ��ȱ
�������ȱ��ȱ��ȱ�����������ȱ��ȱ��ȱ��������Ç�ȱ��ȱ��������ȱǻ����ǰȱŘŖŘŘǼȱ
��ȱ�����àȱ���ǰȱ�����ȱ���ȱ�������ȱ��������ǰȱ��ȱJoint Ventureȱ����Ç�ȱ�������ȱ
ȃǳȱ��ȱ����������à�ȱ��ȱ��ȱ����������ȱ�������������ȱ¢ȱ��ȱ�������ȱ�����Ȭ
��������ȱ��ȱ��ȱ�����������à�ǰȱ�����ȱ��ȱ��ȱ��������ȱ�ø����ȱ��ȱ��Ç£ȱ����ȱ
��ȱ��ȱ����������£���à�ȱ��ȱ���ȱ���������ǯȄȱ
�������ȱ��ȱ�����ȱ�Û�ǰȱ�����ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ������Ç�ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ

�����������ȱ���ȱ���������ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ�������ǰȱ�ȱ����·�ȱ��ȱ��ȱ��������à�ȱ
��ȱ�������ȱ�¤¡����ǰȱ����ȱ���ȱȃ�������ȱ��������Ȅȱ¢ȱȃ�������ȱ������Ȅǯȱ����ȱ
��ȱ�������ǰȱ������ȱ��ȱ���ȱ�����������ȱ������ȱ����à�����ȱ������������Ȭ
����ȱ �������������ȱ�����������ȱ�������ȱ��ȱ���������ȱ ���ȱ������£��ȱ����Ȭ
�������ȱ���ȱ������ǯȱ���ȱ��ȱ����ǰȱ�����������ȱ���������ȱ���ȱ��Û������ȱ��ȱ
������ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ������ȱ���������ȱ�����������ȱ���ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ
�����������ȱ��ȱ����������ǲȱ���ȱ��ȱ����ǰȱ��ȱ�����������������ǯȱ��������ȱ��ȱ
��ȱ�������ǰȱ��ȱ��ȱ���ȱ��ȱ�������ȱ��ȱŘŖŘŘȱ��ȱ��������Ç�ȱ��ȱ��������ȱ����àȱ��ȱ
�����ȱ�����ȱ���ȱŞǰśȱ��������ȱ��ȱ�����ȱ���ȱ������ȱ���ȱ��¢��ȱ��ȱ�������ȱ���ȱ
����������ȱ¢ȱ�������ȱ���������ȱǻ�¤����ȱŗŘǰȱŘŗȦŗŖȦŘŘǲȱ����Ç�ǰȱŘŖȦŗŖȦŘŘǼǯȱ
��ȱ������ȱ�ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ�����������������ȱ��ȱ���ȱ���������ȱ��ȱ�����ǰȱ
��ȱ���������ȱ���ȱ��������ȱȃ�������ȱ������Ȅȱ�����£���ȱ���ȱ���ȱ�����������ȱ
��������ȱǻ�������ȱ��ȱ���ȱ¢ȱ��ȱ����������ȱ�������ȱ��ȱ��������Ǽȱ¢ȱ�������ȱ
����������ȱǻ����ȱ����������Ǽȱ�����àȱ���ȱ������ȱ��ȱ���ȱ��������ȱ�������ȱ
���������ȱ��ȱ��������������ȱ��ȱ���ȱ���������ȱ��ȱ���ȱ�����������ȱ�������ȱ
��ȱ������������ȱǻ�¤����ȱŗŘǰȱřŗȦŗȦŘřǼǯ
���ȱ���������ȱ���Çȱ����Û����ȱ���ȱ������ȱ��ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ�����ȱ¢ǰȱ

���������������ȱ���ȱ�����ȱ��ȱ���ȱ������ȱ����à�����ȱ����������������ȱ��Ȭ
�����ǰȱ����ȱ����������ȱ��������ȱ�������������ȱ����������ȱ����ȱ��ȱ�������Ȭ
��à�ȱ���ȱ�¡�������ǯȱ��ȱ�����ǰȱ��£���ȱ¢ȱ������ȱǻŘŖŘŗǼȱ��Û����ȱ���ȱ��ȱ��ȱ
������ȱ��ȱ���������ȱ¢ȱ�������ǰȱ�����ȱ���ȱ�����ǰȱ���ȱ�������ȱ��������ȱ���ȱ
����£��ȱ��ȱ��ȱ�����ȱǻ�������ȱ�Ç�ȱ��ȱ��ȱ�����ǰȱ�������ǰȱ����¡�ǰȱ�����ȱ�����Ǽȱ
������ȱ�������ȱ���ȱ������ȱ��ȱřŜƖȱ�������ȱ��ȱ������ȱ�Û�ȱ��ȱ��ȱ��������ǰȱ
��ȱ�Ç���ȱ���ȱ��ȱ�������à�ȱ��������ȱ���ȱ���������ȱ������ȱ��ȱŚŞƖȱ¢ȱ���ȱ�����Ȭ
����ȱ����������ȱ��ȱŗřŝƖǰȱ���ȱ������ȱ��ȱ��ȱ�������à�ǯ
��ȱ�������������ȱ�������ȱ��ȱ���ȱ��������ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ�����ȱ¢ǰȱ���ȱ���ȱ��ȱ

�������à�ȱ��ȱ�������������ȱ���¤�����ǰȱ��ȱ����à�ȱ������ȱ�����ȱ���ȱ�����������ǰȱ
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��ȱ����ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ�¤����ǰȱ��ȱ�������ȱ��������ȱ�ȱ���ȱ�¤¡����ȱ�����������ȱ
���Ç�����ȱ�ȱ�����������ȱ�����ȱ��ȱ������������à�ȱ��ȱ���ȱ���Ç�����ȱ�ø������ǰȱ
��ȱ�����ȱ�����ȱ��ȱ���������ȱ����ȱ���������ȱ�������Ç�ȱ�ȱ����������ȱ��ȱ���ȱ
������������ȱ���ȱ�����ȱ¢ȱ��ȱ���ȱ���Ç�����ȱ�ø������ǯȱ

VI. Conclusiones
��ȱ����ȱ�������ȱ��ȱ�����£àȱ��ȱ�������Û�ȱ���ȱ�����ȱ�����ȱ��ȱ��ȱ���������ǰȱ
�����ȱ��ȱ�������à�ȱ��ȱŗşśŘȱ�����ȱ�������ȱ��ȱ�����ȱ���ǯȱ����ȱ��ȱ��������ȱ
��ȱ�������������ȱ���ȱ������ǰȱ��ȱ������ȱ����ȱ������������ȱ���ȱ���ȱ�������ȱ
��ȱ ���ȱ��������ȱ��ȱ���������à�ȱ��ȱ ��ȱ���������ǰȱ��ȱ ���ȱ���ȱ ��ȱ�������ǰȱ
�������ǰȱ¢ȱ ��ȱ�����ǰȱ�����·�ǰȱ ���������ȱ��������������ȱ��ȱ ��ȱ����������ȱ
���������ȱ¢ȱ����������ǯȱ��ȱ������ȱ��������������ȱ�ȱ���ȱ��������ȱ�����Ȭ
��������ȱ�����ȱ������ȱ����à�����ǰȱ�����ȱ���ȱ��ȱ������������à�ȱ���ȱ�����ȱ
����à����ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ�������������ȱ���ȱ������������ȱ��ȱ�����ȱ���ȱ��ȱ���Ȭ
��������ȱ���������ȱ�������Ç�ȱ��ȱ�����ǯ
�����ȱ��ȱ����������ȱ ��ȱ�������ȱ��ȱ������àȱ���ȱ�¡�������ȱ�¡�������Ȭ

�����ȱ �����������ȱ ��ȱ ���ȱ ��������ȱ ������������ȱ ���ȱ ������ȱ ������������ȱ
���������ȱ¢ȱ��ȱ���ȱ�����������ȱ�����������ȱ���ȱ��������ȱ�����ȱ��ȱ���ȱ�����Ȭ
�����ȱ���������ǯȱ�������ȱ��������ȱ��������ȱ�Û��ȱ��ȱ�������ȱ���ȱ�����������Ȭ
��ȱ����������ȱ��ȱ��ȱ�������ȱ��ȱ���������à�ȱ��������ȱ������ȱ��ȱ��ȱ���������Ȭ
��à�ȱ���������ȱ��ȱ��������Ç�ȱ¢ȱ��ȱ���������à�ȱ��ȱ������ȱ���������ȱ����ȱ��ȱ
��������à�ȱ������������ȱ����ȱ�������£����ȱ��ȱ������������������ȱ��ȱ��Ȭ
������ȱ������ȱǻ��Ç£ǰȱ�����ȱ¢ȱ������Ǽǯȱ��ȱ�����ȱ������àȱ���ȱ��ȱ���������à�ȱ
��ȱ�¤������ȱ��ȱ����à�ȱ����ȱ�������ȱ��ȱ�����ȱ���ȱ���������ȱ¢ȱ���ȱ��ȱ��������ȱ
��ȱ�������ȱ����ȱ��ȱ��������à�ȱ��ȱ�������ȱ����ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ���������ǰȱ
��������������ȱ�������ȱ¢ȱ�£ø���ǯȱ
����ȱ��ȱ�����ȱ���ȱ����à�ȱ��ȱ���������à�ȱ���ȱ���������à�ȱ��ȱ����������Ȭ

���ȱ�����ȱ¢�ȱ��ȱ���Ç�ȱ�����������ȱ��ȱ��ȱ�����ȱ����à����ȱ��ȱ����������ǰȱ
���ȱ��ȱ��Û���ȱ��ȱ��������ȱ����������ȱ�ȱ��ȱ����ȱ��ȱ���ȱ���������ǯȱ��ȱ���Ȭ
��ȱ����à�ȱ��ȱ���������à�ȱ����������ȱ���������ȱ���ȱ��ȱø�����ȱ���������ȱ
�������ǰȱ��ȱ��ȱ�����¡��ȱ��ȱ����ȱ�������à�ǰȱ�����àȱ���ȱ�����������ȱ����ȱ���ȱ
��ȱ�����ȱ��������ȱ���ȱ�������ȱ����ȱ��ȱ��������������£���à�ȱ�ȱ��������ȱ
��ȱ��ȱ�·����ȱ��ȱŗşŝŖǯȱ�����ȱ��������ȱ��ȱ����������ȱ��ȱ�����ȱ��������àȱ��ȱ
��ȱ���������à�ǰȱ����à�ȱ¢ȱ��������à�ȱ���ȱ�����ȱ��������ȱ¢ȱ������ȱ�������ȱ�ȱ
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���������������ȱ���ȱ ������ȱ ���������������ǯȱ��ȱ ���ȱ����ȱ ��ȱ �����ȱ ����àȱ
���������ȱ��ȱ����������ȱ��������ȱ��ȱ��ȱ���Ç����ȱ���������ȱ¢ȱ������������ȱ
����ȱ���ȱ��ȱ���ȱ�����ȱ��������ȱ���������������ȱ��ȱ���������ȱ����������ǰȱ
���ȱ�������à�ȱ���������ȱ��ȱ�¤�ȱ��ȱŗŖŖȱ��Ç���ǯȱ
����ȱ��ȱ��ȱ����������ǰȱ��ȱ�����������ȱ���ȱ�����ȱ¢ȱ��ȱ���������ȱ����ȱ

����������ȱ���ȱ�¡�������ȱ����à����ȱ��ȱ���¢àȱ��ǰȱ��ȱ�����ǰȱ�����ȱ����ȱ��Ȭ
���������ȱ���������������ȱ�ȱ����·�ȱ��ȱ���ȱ������ȱ����àȱ���������ȱ������Ȭ
�Ç�ȱ¢ȱ ������������ȱ ����ȱ��ȱ �����ȱ �������ȱ��ȱ ��ȱ �ø����ȱ �����������ȱ��ȱ ��ȱ
���������ǯȱ��ȱ������ȱ��������������ȱ�ȱ���ȱ�����������ȱ�����������ȱ¢ȱ��Ȭ
���������ǰȱ ��ȱ����������à�ȱ��ȱ�����ȱ����à����Ȭ���Ç����ȱ���ȱ�����ȱ�����ȱ
��ȱ�������ȱ��ȱ�����ȱ����ȱ���������ȱ���ȱ��������ȱǻ¢ȱ��ȱ������ȱ��������Ǽȱ��ȱ
���������ȱ��������ȱ¢ȱ�������ǰȱ���������ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ���������ȱ¢ȱ����Ȭ
�����à�ȱ�������ȱ�ȱ��������������ǯȱ��ȱ��ȱ�����ȱ���ȱ��ȱ����������ȱ���Ç����ȱ��ȱ
��������àȱ�ȱ����·�ȱ���ȱ��������������ȱ��ȱ��ȱ�������à�ȱ��������¤���ȱ����àȱ
����������ȱ�ȱ���ȱȃ�������Ȅȱ��ȱ���ȱ�¤�ȱ�����ȱ�������ȱ��ȱ����������ȱ���Ç����ǰȱ
��·�����ȱ�����������ȱ ���ȱ ������������ȱ ȃ��ȱ���Ȅǯȱ ��ȱ ����������ȱ ������ȱ ��ȱ
��������ȱ����¤�ȱ��ȱ��������ȱ��������ȱ�����������ȱ����ȱ�����������ȱ��ȱ���Ȭ
������������ȱ������ȱ����������ȱ��ȱ�����������ȱ�ȱ��ȱ�������ȱ����������ȱ���ȱ
�����������ȱ����ȱ ��ȱ��������à�ȱ������ȱ��ȱ��ȱ���������ȱ��ȱ ���ȱ �����������ȱ
�����ȱ��ȱ�������ȱ���ȱ�������ǯȱ����������ǰȱ��ȱ����������ȱ��ȱ�����à�ȱ��������Ȭ
�����ȱ��ȱ������ȱ��������ȱ�������ȱ��ȱ����ȱ���ȱ�����ȱ��ȱ��ȱ����ȱ��ȱ���������ȱ
¢ȱ�������ǯȱ����ȱ��������ȱ���ȱ��ȱ������ȱ�ȱ�����ȱ��ȱ�����ȱ��ȱ�����ȱ�������ǰȱ
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