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Prologo

La presente investigacién intentd plantear algunas cuestiones basicas respecto de las iniciativas conjuulas de
cooperacién empresarial argentino-brasilefias. Enfocado hacia ¢l estudio de las alianzas estratégicas
binacionales de tipo productivo/tecnologico, el trabajo pretendié evaluar especificamente los factores que han
determinado la puesta en marcha de este tipo de emprendimientos. El analisis se remitio particularmente a
estudiar el impacto de un proceso de integracion como ¢l MERCOSUR sobre el surgimiento de este tipo
especifico de acuerdos conjuntos. Experiencias concretas de cooperacidn fueron seleccionadas para la ocasién
con ¢l objetivo de estudiar la relacion existente entre ¢l proceso de integraciéon econdmica y la generacion de
alianzas estratégicas con impacto productivo/icenoldgico. Se tratd de tres iniciativas conjuntas generadas en
distintos momentos del proceso de integracion regional

En este trabajo, sc aplicé una metodologia de tipo cualitativa y se recurrid especificamente a la estratcgia de
estudio de caso multiple. Para la recoleccidn, andlisis c interpretacion sistematica de la informacién, las
entrevistas realizadas a las empresas que impulsaron estas iniciativas fueron el instrumento clave en el proceso
de busqueda de datos.

La decisién de abordar un estudio respecto de la problematica de la cooperacion empresarial de tipo
binacional estuvo asociada con distintos factores. Un estudio previo que la autora rcalizd respecto de los
programas europeos de apoyo a la cooperacion empresarial desperté el interés por la cuestion de la
asociatividad empresarial dentro del marco det MERCOSUR y por los primeros esfuerzos realizados en la
materia. Por otra parte, pocos han sido los estudios que hayan abordado esta cuestion por lo que se pucde
verificar un vacio en el cuerpo de la literatura existente respecto de este tema.

De forma breve, deben hacerse algunas salvedades respecto dec esta investigacion. El trabajo se abocd
exclusivamente a estudiar los factores que han determinado el surgimiento de los acuerdos seleccionados.
Escasa mencion se hizo respecto de la evolucion de los mismos y del desempeiio de estas iniciativas a {o largo
del tiempo. Es preciso mencionar también que en algunos casos, fue preciso proceder a inferencias y
deducciones a partir de los datos disponibles al existir informacién clasificada que no fue revelada a lo largo
de las entrevistas. Del mismo modo, es importante aclarar que la investigacion no ha podido contar con datos
oficiales al momento de realizar la recopilacion de casos. Al no existir una basc dc datos oficial respecto de
los acuerdos empresariales binacionales realizados entre Argentina y Brasil, la lista de casos gue presentd esta
investigacion pudo haber omitido varias iniciativas de colaboracién realizadas en el periodo analizado.

La autora agradece a todos los que dedicaron su tiempo y atencion al desarrollo de este trabajo. En especial, al
Dr. Carlos M. Correa, por su continuo aliento y consejo y al Dr. Alberto Cimadamore, Director Académico de
la Macstria en Procesos de Integracion Regional-MERCOSUR, por su asesoramiento. Un reconocimiento
especial a todas las personas que fueron entrevistadas, por su atencién y cordialidad. Particularmente at
Sr.Gustavo Pittaluga-Acindar, Sr.Enrique Gaviglio- Micrdn Fresar y al Dr. Jorge Yanovsky-Polychaco. La
autora destaca asimismo el valioso aporte de! Dr.Fabio Erber, la Lic. Claudia Pascual (INT1), el Dr.Charreau y
el Dr. Dellacha, del Foro Argentino de Biotecnologia. Un agradecimicnto especial para el Dr. Marcos Bruno
(Investigador d el Instituto de Pesquisas T ecnologicas, San Pablo) y el profesor Neil Kay (Universidad de
Strathclyde, Escocia) quienes generosamente hicieron llegar varios de sus trabajos, de gran ayuda para la
realizacion de esta investigacién.
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CAPITULO 1

Introduccion

1.1. El cambio tecnologico y la globalizacion: dos pilares de la cooperacion empresarial

La cooperacion, como modalidad empresarial s¢ ubica en un punto medio entre ¢l mercado {(donde
propiedad y control se transfieren en el mismo acto de la transaccidn) y el proceso de internalizacidn
de actividades bajo una sola propiedad y control, (que conlleva una ampliacion del ambito de la
empresa). Entre ambos extremos, sc sitian una seric de acuerdos de cooperacidn realizados entre
empresas independientes que deciden combinar sus capacidades y recursos para alcanzar un
determinado objetivo (Burguerio, 1994).

Cntre las formas mas simples de colaboracion empresarial, encontramos Jos acucrdos que se
asemejan a los intercambios de mercado. Pueden aplicarse a un tipo de tecnologia especifica
(licencias, patentes), a los derechos de uso de una marca registrada o a un servicio de mercado
(franchise). Las formas més complejas abarcan aquellos acuerdos de cooperacion definidos como
alianzas estratégicas y una subcategoria (los acuerdos tecnoldgicos) cuyo objetivo cs la generacion ¢
intercambio de conocimiento para la innovacién. Se trata de acuerdos de doble via en los cuales cada
firma aporta sus recursos y competencias.

Como fenémeno empresarial, la cooperacion inter-firma data del siglo X1X, pero la proliferacion de
acuerdos a partir de la década de 1980 hace de la colaboracion una estrategia singular dentro de las
economias desarrolladas. Hasta la década del ochenta, los acuerdos cooperativos ecstuvieron
usualmente dominados por un socio que contribuia con la mayor parte de los activos tecnoldgicos vy
una firma que realizaba contribuciones de menor peso como los recursos financieros o el
conocimiento especifico de un mercado. En los ochenta, se producen importantes modificaciones.
Las iniciativas de cooperacidn inter-firma comienzan a ganar terreno ocupando un lugar central cn

las estrategias de cada empresa, en lugar de scguir focalizadas en las actividades periféricas de cada |

firma. Comienzan a desarrollarsc progresivamente con mayor frecuencia y tanto cn (érminos de
tamafio como de las contribuciones relativas de cada firma, hay una relacidon de mayor simetria entre
los socios. La modalidad de la cooperacion inter-firma se transforma a menudo en la primera opcion
y deja de ser visto entonces como la ditima alternativa posible de cada {irma. Asi, muchas de cllas
pasan a concretar acuerdos con empresas cxtranjeras rivales y a cooperar en dreas claves como la
tecnologia y la Investigacion y Desarrollo (I+D), esferas muy resguardadas de la competencia hasla
algunas décadas atras (Gulati & Nohria, 1992; 17-18).

El fenémeno de la cooperacion empresarial se inscribe en un escenario de globalizacién y profundos
cambios tecnolégicos. De hecho, se trata de dos procesos interconectados: la globalizacion trae
consigo la aparicién de un ambiente mas competitivo que plantea nuevas y mayores cxigencias. Por
su parte, ese nuevo ambiente contribuye al crecimiento de la produccion intensiva en conocimiento
al aumentar las interacciones cientificas y tecnoldgicas (Burgueiio, 1994).

Las transformaciones ocurridas en materia tecnoldgica a partir del actual paradigma tecnoldgico-
organizacional, extienden a su vez sus efectos a la determinacién de la gama adecuada de actividades
a desarrollar y a las formas en las que las empresas se relacionan entre si (Burguerio, 1994),
consolidando la via de la cooperacion inter-firma como una modalidad cmpresarial a la que las
empresas recurren en ese nuevo escenario. El actual paradigma cstd sustentado en el desarrollo de
tecnologias intensivas en informacién y comunicacién {microelectronica, informatica vy
telecomunicaciones), en la intensificacidn en la complejidad de las nuevas tecnologias disponibles, la
accleracion de los cambios tanto en materia de productos como procesos y ¢l cambio ¢n los proceso

-
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de produccion con la introduccion de sistemas tipo CAM ( Computer Aided Design), FMS (Flexible
Manufacturing System) y CIM (Computer Integrated Manufacturing) que permiten la optimizacion
de los procesos productivos. Como (undamentos del paradigma organizacional actual, hay que
seftalar asimismo los cambios ocurridos a nivel de la organizacion general de las empresas
(reduccion y redivision de areas), las modificacionces cn ¢l area de los nuevos métodos de gestion de
la produccién (procesos just in time y automacion, etc.)' y las transformaciones en fos procesos de
trabajo (trabajo en cquipo, flexibilidad del trabajador?, ctc.) (Queiroz Lira ef al; 1999).

En las economias desarrolladas, el auge de esta modalidad empresarial esta dircctamentie asociado
con el proceso de cambio que experimentd la organizacion industrial a partir de la década del setenta.
El esquema de la produccion en masa en los cincuenta y sesenta, gencraba clevados miveles de
productividad y prosperaba cscnciabmente dada la existencia de una gran masa consumidora, La
' empresa mantenia una estructura verticalizada, con control sobre todo el proceso de produccion del
producto. En la década del setenta, ¢l crecimicnto ccondmico entrd en un proceso de desaceleracion.
El csquema de produccion masificada se tornd incficiente y la oferta superd a ta demanda que
entraba cn un periodo de fuerte contraccion. Comenzo a configurarse asi entre la década del setenta y
ochenta una nueva forma de organizacidon industrial basada en un esquema de produccion que
apuntaba a productos selectivos, menos masificados y una empresa flexible. En un espacio de mayor
competitividad, comenzo a ganar espacio cntre las firmas la modalidad de la cooperacion como
instrumento para poder distinguirse de los competidores en el mercado.

Autores como Hagedoorn (1990); Chesnais (1988); Lorange & Roos (1996) y Baéla & Chamas
{1995) asocian ademas el fendomeno de las alianzas estratégicas con otros factores como fa mayor
complejidad tecnolodgica, la velocidad de las innovaciones, los altos costos en el drca de la
Investigacion y el Desarrollo (I+D), la tendencia hacia la concentracion empresarial, €l aumento de la
competencia y la existencia de barreras tarifarias y legales en determinados mercados. (Passucllo &
Scur, 2000; 3-4).

1.2. Alianzas Estratégicas. Definicion, formas y conceptualizacion teorica. El fendmeno de Ia
cooperacion en las economias desarrelladas y en los paises en vias de desarrollo

1.2.1.Definicion

Los acucrdos de colaboracion empresarial cngloban distintos tipos de modalidades de cooperacion.
El objeto de estudio en esta investigacion estd referido a las alianzas estratégicas de tipo
productivo/tecnolégico, una categoria especial de acuerdo cooperativo que podemos definir como
una relacion deliberada y explicita, de mutuo beneficio de dos o mas partes que teniendo intereses y
metas compatibles o complementarios, buscan concrelar conjuntamente objelivos estralégicos que
hubieran sido inalcanzables aisladamente. {Urra Urbicta, 2001; 38).

"El proceso just in time se enmarca dentro del sisiema de produccion loyolisia. Apunta esencialmente a suiimisirar canlidades de
productos requeridos en ¢! momento adecuado y en el lugar exigido. Este proceso invierte fa gestidon de la produccidon propia del
fordismo. En lugar de producir, para luego aprovisionar y finalmente vender, ¢l loyotismo privilegta las ventas. A medida que s¢
vende, se produce y sc piden los componentes necesarios para ¢l ensamblaje. Ll fluyje de produccion varia asi en [uncién de Ja
demanda. Los stocks desaparecen, se reduce ba inversidn en capital y sc racionaliza el Irabajo. La automacién unplica que la maquina
tiene Ia capacidad de parar 1a produceidn al detectar cualguier Lipo de problema. Sclogra asi evitar una vigilancia constanie de csa
mdquina por parte del trabajador, aumentando considerablemente la productividad. (Gounet, 1998),

¥ Dentro del esquema loyolista, los trabajadores ticnen que adaptarse casi inmediatamente a la produccion, que varia en fancion de la
demanda cxistente. Este sistema planiea ademds un esquema de rotacidn de pucestos. Mo lo tanto, el trabajador debe estar capacitado
para poder cfectuar distinias tarcas. (Gounct, 1998).




El concepto de alianza estratégica sucle estar utilizado como sindnimo de acuerdo cooperalivo o de ‘
cooperacion. Debemos precisar que los “acucrdos cooperativos”™ incluyen todas las actividades de
colaboracion inter-firma celebradas entrec empresas micntras que “las alianzas eslratégicas” o
asociaciones estratégicas (“strategic partnerships™) son una catcgoria dentro de este grupo. (Narula y
Hagerdoorn, 1999; 2). Una alianza estratégica se estructura y coordina mediantc mecanismos que
relacionan a los participantes en mayor medida que el mercado pero no se establece una relacion
jerarquica como la existente en ¢l interior de la empresa. (Urra Urbicta, 2001; 38)

A dilerencia de los acuerdos cuya motivacion primana pasa por ¢l aumento de los beneficios de
corto plazo a través de una reduccion significativa de los costos, las alianzas estrat¢gicas son
aquellos acuerdos cooperatives motivados por el proposito de alectar ¢l posicionamicnto a largo
plazo a nivel de producto/mercado de al menos una de las empresas involucradas. Asi, por cjemplo,
cuando una firma cmprende un acuerdo para la adquisicion de un porcentaje minoritario de un
provecdor, sus beneficios pueden estar aumentando pero no asi ¢f valor de esa firma mas alld del
corto plazo. En el caso de las alianzas cstratégicas, ¢l objctivo principal va mas alla de una basqueda
de minimizacién de costos y apunta a un mcjor posicionamiento a largo plazo. (Narula &
Hagedoom, 1999; 3).

Uno de los objetivos principales de una alianza estratégica ha sido usualmente adquine y desarrollar
competencias tecnologicas y productivas. Los acuerdos de tipo productivo tecnoldgico pueden ser
enmarcados entonces como una forma particular de alianza cstralégica, destinados a crear nucvos
conocimientos o capacidades cn ¢l arca productiva o tecnoldgica. Este tipo de acuerdos comparte las
mismas caracteristicas que las alianzas estratégicas orientadas a productos o servicios en ¢l sentido
que buscan reducir costos y ricsgos peto su objetivo cspecifico es ayudar a cada socio a compartir,
crear o nicjorar su tecnologia o sus capacidades productivas. (UNCTAD, 1996; 5).

1.2.2. Las distintas formas de Alianzas Estratégicas \
No existe un criterio unanime de clasificacion. A modo de ejemplo, algunos analistas clasifican las
alianzas cstratégicas en funcién de la posicion que éstas ocupan en la cadena de valor, mientras que
otros especialistas en el tema clasifican las alianzas en funcién de un enterio legal.

A). Alianzas verticales y horizontales

Las alianzas pucdcen clasificarse en funcidn de las actividades que cada firma desarrolla dentro de la
cadena de valor’. Establecen asi dos categorias: alianzas verticales y horizontales (Ghemawat er al,
1986). Con referencia a las alianzas horizontales, (Garrete & Dussauge, 1995) eslablecen que sc trala
de una relacidén competitiva entre firmas que operan cn la misima actividad dentro de la cadena de
valor del producto o scrvicio (scales alliances) mientras que los acuerdos verticales vinculan a
ecmpresas ubicadas en distintas etapas de 1a cadena de valor (link alliances). Por su propia naturaleza,
suele piantearse que las alianzas horizontales implican vinculaciones entre competidores mientras
que los acuerdos de tipo vertical son potencialmente mas estables. Constdérese sin embargo que no

} La cadena de valor esta constituida por tres elementos: las actividades primarias (desarrollo del producto, produccion,
eic.); las aclividades de soporte (CFf. Desarrollo tecnoldgico, recursos humanos, cte.) y ¢l Margen (que es la diferencia
entre el valor total y los coslos totales). Las alianzas pucden conformarse para desarrollar una actividad o grupo de
actividades ¢n la cadena de valor, Bl concepto de cadena ¢e valor esta refernido a una determinada forma de andlisis de la
actividad empresarial que se distinguc por descomponer una firma cn sus partes constitutivas con ¢l objetivo de
identificar luentes de ventaja competiliva cn aqucellas actividades generadoras de valor. Lsa ventaja competitiva se logra
cuando la empresa desarrolla ¢ integra las actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor diferenciada
que sus rivales. La cadena de valor de una empresa estd conformada por todas las actividades generadoras de valor
agregado y por los mirgenes que cstas actividades aportan. (Porter, M. 1985}




todas las alianzas pueden cnmarcarse dentro de esta taxonomia. Existen alianzas de tipo horizontal
(Scale alliances) concertadas entre firmas complementarias pertenecientes a ia misma industria
(Faulkner & Child, 1998; 102).

B). El criterio legal
Las alianzas estratégicas pueden clasificarse en [uncion de un eriterio legal. (Faulkner & Child,
1998; 107) distinguen las siguientes catcgorias:

1. Las ahianzas sociclales, ¢s decir:

1). Las iniciativas que implican la creacion de una nucva firma en la cual cada parte adquicre una
parte de esa nueva entidad, llamadas usualmente ; 6 11). Los acuerdos donde una de las {ormas
adquicre una partc minoritaria del paquete accionario de su socio).

2. Los acuerdos no socictales, también llamados “colaboraciones™. Por su cstructura, se trata de
acuerdos mucho mas {lexibles que los anteriores. Las empresas establecen un minimo acuerdo que
posteriormente pucde profundizarse y ampliarse a partir de nuevos proyectos. Este tipo de acuerdo
no implica la creacion de una firma independiente ni la adquisicion de parte del paquete accionario
dc la firma asociada. In esla categoria, s¢ cncuentran las intciativas unidireccionales (licencias,
acuerdos de distribucion) y los acuerdos bidireccionales como actierdos conjuntos y de intercambio
de teecnologia. (Gulati, 1995; 88).

3. Finalmente, los consorcios que son una forma de alianza estratégica que cngloba a mas de dos

socios al tratarse por fo general de una actividad a gran escala que exige una amplia y variada pama

dc habilidades y significativas inversiones. Airbus ¢s un caso clasico de consorcio en la orbita
europca (Sandholtz, 1992; 99).

1.2.3. Un abordaje teorico sobre fa cooperacion empresarial

Distintos enfoques desde disciplinas como la cconomia y la sociologia, conceptualizan ¢
surgimicnto y la dinamica de las alianzas estratégicas. A partir de las investigaciones de
(Montebugnoli y Schiattarella, 1989) y de Carlos Correa (1999), presentemos a continuacion una
seleccion acotada de los distintos abordajes (coricos gue han estudiado el fendmeno de las alianzas
estratégicas. Desde un inicio, (Montchugnoli y Schiattarella, 1989) sc alejan de los modelos que
analizan el funcionamiento de los mercados a partic de fa teovia del oligopolio pucs esta (coria
rechaza Ja idea de que la cooperacion generce mayores niveles de eficiencia al ser un instrumento que
tiende a reducir la competitividad del mercado.

A La teoria de los costos de transaccion (TCT)

Este enfoque constituy6 el primer intento de abordar el fendmeno de la cooperacion empresarial, por |

fuera del analisis ncoclasico convencional. Partiendo de que los mercados son impertectos y que
generan determinados costos de {ransaccion (costos de informacion, de negociacton y de garantia), la
{coria plantea como clemento central el conceplo de mternalizacion de los mercados. Iin el momento
de plantecarse una determinada transaceidon (financiera, de comercializacion, 1+, ete), una firma

* Iacia la déeada del 70, el mercado de la aviacion civil curopeo cslaba ampliamente dominada por los EE UUL a través de ta empresa
Bocing. Airbus surgid cn diciembre de 1970 con fa intencion de desplazar a Bocing del mercada curopeo. Participaron las siguientes
firmas: Acrospatiale (37,9 %), Dcutsche Awrbus {37.9%%); Bntish Accospace (20%), y Construcciones Acronduticas S A (4,2%).
(Sandholt2, 1992; 102)




dispone de distintas alternativas. Dentro del rango de posibilidades cxistentes, se ubica en un
extremo la recalizacion de la transaccion a través del mercado. Ln el otro extremo, se ubica la
alternativa de la internalizacion completa mediante la sustitucion del mecanismo de mercado por la
organizacion interna de la empresa. Para la TCT, la alternativa dptima scra aquella que registre los

menores costos de transaccidn, produccion y organizacion. (Urra Urbicta, 2001; 41). Esla teoria sc

basa en el comportamicnto racional y maximizador dec los agentes y se fundamenta cn la
comparacion entre los diferentes costos de transaccion involucrados en las distintas lormas de
organizar y coordinar la actividad econdmica (mercado, internalizacidn de actividades y acuerdos de
cooperacion) lo que permite determinar su cliciencia relativa. (Burgueiio, 1994). Dentro de cste
cnfoque, lfos acuerdos de cooperacion forman parte del abanico de formas intermedias existentes
entre ¢l mercado y la jerarquia a las que pucde recurrir cada firma para realizar una determinaca
transaccion.

No han sido pocas las criticas quc ha recibido esta teorfa. Las mayores acusaciones han recaido por
un lado respecto de la cscasa importancia que este enfoque le asigna a los benelicios indirectos
presenies en una relacion de cooperacion. No advierte que mas alla de la mininmizacion de costos,
una Alianza Estralégica (AE) puede cjercer un significalivo impacto en términos competitivos sabre
una determinada firma. Tampoco contempla la flexibilidad que ofrecen los acuerdos de cooperacion.
Estos permiten rapidos replanteos en (érminos estralégicos y una mejor adecuacion a los cambios
externos. (Urra Urbieta, 2001, 43).

Autores como (Momigliano y Baicel, 1983) no comparten por otro lado la idea de que los acuerdos
de colaboracion se visualicen como un “ultimo recurso” (Yoguel, 1994; 5). Consideran que la TCT
se remite a analizar la cooperacion desde fa logica de la eficiencia y de Ja minimizacion de costos a
partir de una visidén no evoluliva, sin tener en cuenta la forma en la que el vinculo desarrollado entre
los socios pucde ir evolucionando v desdibujando la pura logica de la racionalidad a partir del
conocimiento entre los socios y la relacion de confianza gencrada entre cllos (Correa, 1999), La
confianza adquicre de hecho relevancia cconomica desde el momento en que reduce los costos de
monitorco en los contratos y reducce {a incertidumbre entre los socios. (Correa, 1999}, 2l concepto de
conflanza tal como plantcan (Doz & Famel, 1998; 28), pucde adquirir distintos significados. Fl
concepto pucde estar vinculado con standards éticos, {a buena fe por parte del socio o la capacidad de
predecir la conducta del socio. Mas alld de la definicion utilizada, la conlianza adquicre un papel
central en el analisis de las alianzas estratépicas. (Correa, 1999). La TCT al ipual que [a escucla
ncoclasica, asume también que la tcenologia ¢s un activo de relativamente fdcil acceso en cl
mercado, una cuestion que criticard severamente Ja teoria evolucionista.

B). La teoria ecléctica de la produccion internacional

Desde este cnfoque, las alianzas son visualizadas como una via para obtener distintas ventajas;
optimizar de! uso de recursos como habilidades y know-how. alcanzar ventajas compelitivas
mediante una mejor eficiencia a nivel de los costos, la diferenciacion de los productos u olras
estrategias. La tcoria ccléctica de Dunning cnmarca dichas ventajas en ¢l marco del contexto
internacional e incorpora algunos clementos de la TCT (Correa, 1999; 14).

El paradigma ecléctico de Dunning (1988) plantca que existen tres fuentes de ventajas en una
cstrategia de expansion internacional. Las venlajas que se desarrollan a nivel doméstico son llamacdas
ventajas dc tipo ("O-type advantages"). Estas sc derivan de recursos e xclusivos como know-how,
cxperiencia, ete....). Las ventajas de internahizacion ("[-type advantages™) provienen del momento en
que una firma se encuentra mejor posicionada para explolar sus ventajas "O-type" que cualquicr
(irma local. Por su parle, las venlajas de localizacion ("L-type advantages”) estds asociadas al

.
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beneficio que una firma oblienc simultincamente de las ventajas de tipo O ¢ . En csta situacion, una
firma puede clegir la via de la exportacion o establecer una subsidiaria en el pais clegido.

El eje de la teorfa se fundamenta en la idea de que para que una firma decida sustituir sus
cxportactones por produccion intemacional, debe a). Poder tener ciertas ventajas econdomicas sobie
sus competidores actuales o potenciales, b). Aprovechar las ventajas que sc derivan de actividades
que aitadan valor antes que traspasar los derechos de hacerlo a otra firma y ¢). Debe resultarle mas
cconomica la localizacion de al menos parte de las actividades luera de su propio pais (Urra Urbieta,
2001; 44). ;
En esta tcoria, los acucrdos de cooperacién se presentan como estrategias a las que s¢ recurre
"cuando intervienen condiciones cxternas o cuando las imperfecciones del mercado no son tan
importantcs como para orienfar claramente las clecciones de las empresas hacia una mayor
internalizacion” {(Urra Urbicta, 2001, 45).

Esla teoria presenta las mismas limitaciones que la TCT, al resultar en efecto una extension de csta
ulima. En un contexto de creciente globalizacion resulta cuestionable la conceptualizacion de los
acucrdos como solucioncs “sccond best™ no oplimas sine satisfactorias. "Dado ¢l cada vez mayor
caracter temporal y dinamico de la ventaja competitiva y por tanto de sus fuentes (...} las ventajas
denvadas de la propicdad, las derivadas de los proceso de internalizacion y las derivadas de la
localizacidén, pueden resultar absolutas, pero sin duda temporales” (Urra Urbicta, 2001, 46).

C).Desde la teoria de los recursos complementarios...

La singularidad de csta tcorfa reside en que conceptualiza las cmpresas por su portiolio
idiosinerdsico de recursos. Para este marco teérico, los acucrdos de colaboracion conjuntos permiten
combinar rccursos y capacidades con el objctivo de Jograr un conjunto de metas, que estarian fuera
del alcance de una firma individual. Los recursos por un lado, son actives que ticnen un valor
especifico en ¢l mercado, son explicitos, generatmenlte tangibles y relativamente faciles de controfar.
Los recursos cstan asociados con el conocimicnto de tipo know-what (hechos-informacion) y know-
why (infoermacién de caracter cientifico). Ambos tipos de conocimiento son de cardcter codificado y |
pucden adguirirse en ¢l mercado mediante libros, cursos, base de datos, cte. {(Debacco, 1999), i
Las capacidades por otro lado, son activos ticitos, intangibles, vinculados con informacion que no se
puede comprar, con un valor de mercado dificil de discernir (habilidades téenicas, cognitivas,
mouUivacionales, organizacionales y comunicativas) (Correa, 1999). Se trata de los conocimicntos
know-how (habilidades que se adquicren a partir de la experiencia dirceta en actividades productivas,
de gestion, cte.) y know-who (el conocimiento desarrollado v mantenido dentro de los Hmites de una
firma o en grupo de mvestigacidn) (Yoguel, 2001).

Desde una drbita no cvolutiva, las empresas pucden recurrir a una AL en bisqueda de recursos
complementarios para acceder a mejores niveles de eficiencia a nivel productivo que le permitan no
perder posicionamicnto rclativo frente a sus competidores. Desde una vision mds estratégica, una
firma puede emprender una AL para desarroflar sus propios recursos, por ejemplo mediante el
aprendizaje de distintas técnicas o conocimientos. “Crecientemente, cl criterio por el cual se forman
las ahanzas no sc fundamenta en la cficiencia estatica sino por las posibilidades de aprendizaje
existentes” (Nooteboom, 1999; 11).

D). La teoria del poder del mercado

Este enfoque visualiza las cstratcgias de colaboracidn como un strumento para obtener y preservar
poder de mercado. La cooperacion es concebida como una nueva forma de poder sobrevivir en ¢l
mercadp y un medio para alcanzar y/o mantener las ventajas competitivas. (Porter y Fuller, 1988;
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Costa, 1989; Fernandez Sanchez, 1991; Menguzzato, 1992a, 1992b, 1995). Desde csta perspectiva,
Ias alianzas son instrumentos temporarios, que se abandonan una vez que los objetivos de cada socio
han sido alcanzados (Correa, 1999; 17).

Dentro de esla perspectiva, se destacan particularmente dos tipos de alianzas. En las alianzas de tipo
ofensivo, el objelivo de las firmas consiste en (ortalecer sus ventajas compelitivas y su posicion en cl
mercado disminuyendo la porcién de mercado que deticnen sus competidores ¢ aumentando su
produccion. Los acuerdos de tipo defensivo por el contrario, estan destinados a construir barreras de
forma 1al de asegurar la posicion de cada socio en ese mercado. Este tipo de alianzas pueden ser

buscadas por firmas que detiencn una déhil posicion en ¢l mercado y que buscan defenderse de un'!

compctidor dominante (Correa, 1999; 16).

Los mayores criticos de esta teoria ponen de manificsto que este cnloque obliga a dejar de lado
variables claves como por cjemplo ¢l valor que pucde adquirir la confianza en una relacion de
colaboracion, un factor que pucde fomentar Ja continuidad de la relacion mas alta del plazo
inicialmente cstablecido por los socios.

E).Enfocando las alianzas desde la teoria de los juegos

Otras leorias complejizaron la forma de conceptualizar ¢l {endmeno de la cooperacion empresarial.
Dentro del abordaje neoclasico, la teorfa de los jucgos ofrece una perspectiva particular sobre las
alianzas cstrat¢gicas y realiza una prediccion sobre los posibles comportamicntlos de cada firma a
partir de las caracleristicas de cada juego. [ste enfoque conceptualiza las alianzas estralégicas como
acucrdos voluntarios de cooperacion caracterizados por una inestabilidad inherente dada por la
incertidumbre que provoca el comportamicento futuro del socio y la ausencia de una autoridad
superior que asegure el cumpliniento de los compromisos. Iisto implica que la cooperacién mutua es
deseable pero no sicmpre automalica ya que el interés individual de cada parte puede llevar a
acciones que son individualmente racionales pero que producen un resullado sub-6ptimo (Parkhe,
1993; 798-799). Dentro de la teorfa de los juegos, esta situacion es un reflejo del clasico dilema del
prisionero, presentado por R.Axelrod en La evolucion de la cooperacion. (1984; 19). Partiendo de
este dilema (Kay, 1993) distinguc dos tipos de alianzas: las alianzas de objetivos comunes (en las
cuales los socios se complementan cntre ellos a partir de las distintas capacidades que aporta cada
uno al acucrdo) y los acuerdos de intercambio mutuamente beneficioso (aquellos acuerdos en los
cuales cada socio posce ¢l know-how, experiencia, informacion que es de alto valor para su socio).
En las alianzas con objectivos comuncs, Kay plantca que la cooperacion es la estrategia dominante de
ambas parlcs ya que ¢l objetivo de cada firma es lograr ¢l objetivo comin. Dentro de la coria de los
juegos, este esquema sc enmarca dentro del Hamado jucgo de seguridad mutua. La cooperacidn
mutua devienc en este jucgo la primera opcion para ambas partes.

Por el contrario, en el caso de las alianzas de intercambio con beneficios multuos, la estrategia de
cada jugador se enmarca dentro del esquema del dilema del prisionero. En este caso, la estrategia
dominante de ambas [lrmas es sacar ¢l maximo provecho del acucrdo dando lo menos posible a
cambio (Faulkner & Child, 1998; 31). En este tipo de casos, teoricos como Flamel sostienen que la
mejor estralegia consiste en conceplualizar las alianzas comao carreras de aprendizaje (“learning
races”), donde la clave ¢s aprender lo mds rapido posible de su socio de [orma tal de retirarse de la
alianza con una ventaja relativa. Esta scria la base del ¢xito de las firmas japonesas que han
emprendido alianzas cstratégicas a nivel internacional (Hamel er af, 1989; 133-139), En ¢l caso de
una alianza estratégica que sc ajuste al dilema del prisioncro, fa variable temporal (sombra det {uturo
del acucrdo) resulta un factor clave. S1 el acuerdo tiene perspectivas de continuidad en el tiempo, ¢s
probable que la cooperacion sca la estrategia dominante por parte de ambos socios dado la repeticion
de las jugadas en ¢l tiempo. La perdurabilidad en una refacion genera “memoria social o lo que es lo




mismo, la capacidad de la cmpresa para recordar qué empresa ha sido flexible en ¢l pasado y cual ha
resultado nrracionalmente cgoista™ (Ferndndez Sinchez, 1993, 35).

F. La teoria evolutiva o neoschumpeteriana

Esta teoria sc alcja de la TCT incorporando en su andlisis consideraciones extra-ccondomicas como fa
cultura, historia, molivaciones y conductas. I’sta fundamentada en varios conceptos desarrollados por
J. Schumpeter (1934) quien consideraba que el camino hacia el progreso téenico sc lograba mediante
cambios y transformaciones que ornginaban choques con ¢l pasado (“proceso de destruccion
crcativa”). La innovacion, entendida cn (érminos de “nucvas combinaciones” adquicre cntonces cn
esta tcoria un papel central. stas nucvas combinaciones son imnovaciones (écnicas que dan lugar a
por ¢jemplo nuevos produclos ¢ métodos de produccion ¢ a nucvas fuentes de aprovisionamicnto de
materias primas (Hagedoorn & Roijjakers, 2000).

Para Schumpeter, ¢l conocimiento estaba localizado a nivel de las emipresas y evolucionaba a medida
quc ¢stas acumularan experiencia en su aplicacion (Correa, 1999). La firma con capacidad
cmprendedora deviene un generador de nuevas innovaciones. El emprendedor schumpeteriano sc
caracleriza esencialmente por ser un agente de cambio ¢n busca de nuevas oportunidades (Santarelli
& Pesciarelli, 1990; Hagedoorn, 1996b) y no necesariamente un agente cstrictamente racional,
tomador de ricsgos tal como sc plantca en las teorias clasicas del entreprencur (Knight & Say
(Marco, 1985).

Las firmas de gran tamafio cumplen un papel especial para Schumpeter (1942), al devenir una fuente
primaria de la innovacion (Ilagedoorn & Roijrakers, 2000). En contraste con ¢l enfoque neoclasico,
la teoria neoschumpeteriana constata que los conocimicntos tecnoldgicos (en manos de los grupos
cmpresariales mas poderosos) no son por consiguiente perfectamente codificables ni se encuentran al
alcance de todos, lo que supone una transferencia imperfecta. En muchas oportunidades, sc (rata de
conocimicntos tacitos que surgen a partic de la educacion y la experiencia y exigen esluerzos
deliberados de aprendizaje tanto a lo largo de! proceso de produccion (“learning by doing ), como cn
ta comercializacidn y en el conlacto con los clientes (“learning by using™). La biisqueda incesante de
nucvas soluciones técnicas en las unidades de 14D o en instancias menos (ormales, como las oficinas
téenicas (“lecarning by scarching™) deviene un aspeclo clave dentro de este enloque. Ademas de
importantes esfucrzos intramuros, ¢l enloque neoschumpeteriano  considera  fundamental  la
interaccton con los proveedores de equipos, parles y componentes, los licenciantes, los socios
extranjeros, los institutos teenoldgicos y universidades, clientes, ele. (“lcarning by interacting™)
(Chudnovsky & Lopez, 1995). La (coria ncoschumpeteriana sostiene que lag alianzas tecnoldpicas
deben ser visualizadas como rutinas industriales adoptadas a nivel empresarial, entendidas éstas
como practicas de largo plazo, scmipermanentes (Correca, 1999; 29).

A modo de resumen, obscrvamos quc desde la TCT y la teoria ccléctica ¢l fendbmeno de la
cooperacién puede plantearse como una estralegia second best. Los criterios de eficiencia planteados
por la TCT dejan de lado sin embargo, cucstiones claves como la naturaleza intangible y las
especificidades de los recursos requeridos, de dificil medicion (Yoguel, 1996; 4). Estas cuestiones
son relomadas posteriormente por otros enfoques tedricos como la teoria neoschumpeteriana o la
teoria de los recursos complementarios.

La teoria de los jucgos aporta clanidad y constituye un instrumento de vital importancia para entender
el fendmeno de ta cooperacion desde las cstrategias domimantes de cada actor mientras que la (coria
del poder de mercado nos permile visualizar ¢l fendmeno de la cooperacion en términos de oblencidn
y preservacion del poder de mercado. En la actuahdad y mas alla de de las diferencias existentes
entre los distintos concepeciones tedricas, tiende a predominar la idea de que la cooperacion
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empresarial forma parte del abanico de posibilidades que tiene a su disposicion una cmpresa a la hora
de coordinar las {ransacciones que realiza.

1.2.4. Las alianzas estratégicas en las economias desarrofladas. Tendencias en loy paises en vias de
desarrollo.

En ¢l marco de las cconomias desarrolladas, se destacan numerosos casos de alianzas estratégicas,
Dentro de la industria automotriz, se destaca cn la década del ochenta la alianvza entre Rover &
Ionda, La furma japonesa mantenia una posicién de liderazgo en ¢l miercado norteamericano
micnlras que cra un jugador mediano cn Japon. Rover a su vez, sélo contaba con un poder de
mercado importante en la esfera curopea. Las operaciones conjuntas se iniciaron en 1979, a partir de
una franquicia segun la cual Rover ensamblaba y vendia los autos ilonda en ¢l Reino Unido. La
extension de cse acucrdo sc amplificé incluyendo los procesos de produccion, disciio ¢ ([+D)
(Faulkner & Child, 1998; 356). Trabajando conjuntamente, ¢l balance del acuerdo fue positivo para
ambas finmas que llegaron a consolidarse tanto en Japon, como en Estados Umidos y Europa.

En el mismo periodo, ¢l acuerdo cntre Ford Motors y Mazda nos remite también a otro ¢jemiplo
clasico de alianza estratégica. A partir de la competencia cxistente en  la industria aulomotriz
japonesa y la recesion curopea que le tlevaba a perder 1500 millones de dolares sobre una venta
mundial de US$ 37.000 millones, Ford Motors comenzd a repartir Ia carga de recursos, cediendo las
areas en las que carecia dec conocimicento a empresas especializadas (Stein, 1996). ue asi como en
1979, desarrolld nuevos modelos de vehiculos mediante una AE con Mazda. Ford se ocupaba del
estilo mientras que la empresa japonesa realizaba las contribuciones cruciales a nivel de ingenieria
(Gulati & Nohria, 1992; 18).

En el campo informético, la alianza entre Apple ¢ IBM, dos empresas historicamente archirivales, es
sin duda otro de los casos mas lamativos. 1in 1991, ambas empresas decidicron concretar una
alianza cstratégica mediante la cual se combinaba ¢l know-how de Apple en lo referente al software
con la cxperiencia de IBM en el hardware con ¢l objetivo de desarroltar conjuntamente una nueva
generacion de computadoras personales {Gulati & Nohria, 1992; 18).

En los paises en vias de desarrollo, se han conocido pocas experiencias de alianzas cstratégicas
sicndo los nuevos paises industrializados (NPI) aquellos que han realizado los mayores avances.
Consideremos a modo de cjemplo, ¢l drca de la Tecnologia de la Informacion (T1)*. En este campo,
se advierte el particular retraso de Amdérica Latina frente a la region de Asia Pacifico respecto de la
colaboracion inler-Arma. De un total de 23,802 alianzas realizadas a nivel mundial entre 1984 y
1994, s6lo 2361 casos involucraban una empresa de un pafs en vias de desarrolto. De los 2361 casos
cxistentes, el 61,6 % de los acuerdos se habia realizado en Asia Pacifico mientras que sélo el 15 % se
remitia a acuerdos realizados en América Latina. De esc porcentaje, las empresas brasilefias eran
responsables del 3,4 % de los acuerdos mientras que las firmas argentinas habfan participado en 1,8
% dc los casos (Plonski ef af, 1998; 9). Los datos aqui presentados provienen de una base de datos
especializada en Alianzas Estratégicas: Information Technology Strategic Alliances (TSA).

. ) . N - L. - ' .

L.as teenologias de Ta informacién (TI) comprenden el hardware (PCS, mainframes, minicomputadoras, workstations, impresoras), ¢
Soflware “cmpaquetado” y los servicios informiticos (servicios prolesionales vineuladas con la instalacién, mantenimiento y
desarrollotde soflware y ¢l soporte 1éenico de hardware).
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1.3, Las alianzas estratégicas en un contexto de integracion regional. Objetivos e hipatesis de 1a
investigacion

Paralclamente al [enémeno de la globalizacion y del cambio tecnoldgico constante, la década del
noventa es testigo asimismo de la profundizacion del fendmeno de la integracidon regional. En cl
nuevo contexto internacional, “los espacios de interaccion y cooperacion al interior de los blogues
regionales y el desarrollo de actividades innovativas s¢ convierten cn objetivos estratégicos de los
agentes cconémicos en su busqueda de mayores niveles de competitividad. A su vez, los bloques
regionales son concebidos como una clapa nccesaria para acceder a mayores niveles de
competitividad cn cl transito hacia la globalizacion”(Yogucl,1996;1).
El proceso de integracion regional miciado por Argentina y Brasil y luego ampliado con la pucsta cn
marcha del MERCOSUR a Uruguay y Paraguay, byjo lo que sc conoce como “regionalismo
abierto™ produce transformaciones significativas cn los mercados de los paises miembros, alterando
Ja dimensién de los mismos, la composicion de la demanda y las condiciones de competencia
existentes en dichos mercados (Stein, 1990). Comicnzan asi a generarse “una serie de
comportamicntos de respucsta por parle de los agentes privados que actian cn los paises micmbros”
(Porta y Lopez, 1993; 1). Se trata de hecho de esfuerzos de coordinacion v colaboracion generados
especificamente desde la drbita privada sin la intervencion de instituciones o agencias nacionales o
regionales,

En la percepcion dec los empresarios de la region, estas alteraciones producidas por la
implementacion del proceso de integracion regional, sc representan en uwna ecuacion con dos
términos de distinto signo. “El término postivo cstd representado por la oportunidad de crecimiento
y consolidacion que genera la ampliacion del mercado y el (énmimo negativo por el severo desafio de
tener que adecuar su operacion a las exigencias que introduce la aparicion de nuevos competidores
en su mercado tradicional” (Stein, 1996). T anto a nivel de aquellas empresas que trabajan en el
bloque regional como de las firmas extranjeras que no actuan en ¢, la atraccion de capitales externos
“suele ser uno de los objetivos de a integracion, de modo que la competencia se incrementard por las
facilidades de acceso otorgadas a la oferta existente en otros paises de la region y por la generacion
de oferta regional adicional estimulada por la dimension del mercado consolidado. Ambos (érminos
de la ccuacidn exigen tomar decisiones ¢ ignorarlos es la peor de todas™ (Stein, 19906)

Comeo la necesidad de adecuarse a csos cambios cxcede en muchas oportunidades la capacidad
aislada de aprendizaje y reestructuracion de muchas empresas, la complementacion empresarial
adquicre una significacion especial al permitir una adecuacion suficientemente rapida en ¢l nuevo
escenario de integracion regional (Stein, 1996). Los cambios derivados del proceso de integracidn
cuestionan y replantean las formas tradicionales de organizacion empresarial,

Como hipdtesis de trabajo, consideramos entonces que los desafios y oportunidades que ¢l proceso
de integracion econdmica genera, intensificarian el interés de las firmas por la cooperacidn conjunta.
Esta hipdtesis se fundamenta en Ia idea de¢ que “las nuevas condiciones competitivas y la necesidad
de un aprovechamicnto integral del mercado ampliado se convierten para las empresas en aspeclos
que potencian nuevos tipos de vinculaciones empresariates™ (Stein, 1996) generando un proceso de
derrame (spillover) desde 1a csfera de la integracion macroccondmica a la microccondmica.

Analizar de cerca cl fendmeno de la cooperacion cfectiva y concreta llevada adelante por las
empresas del bloque regional, resultara de utilidad para cvaluar en qué medida la colaboracién

" IEn ¢l marco de una tendencin ya en curso en Amdrica Latina y ¢ Caribe, 1y Camision V.eondmica para Américn Latina y of caribe
(CEPAL), ponc en circulacion hacia 1994, ¢l concepto de regionahismo abicrto para deseribir un proceso derivade de la creciente
interdependencia de los paises de [a regidn ¢ impulzado (anto por acuerdos intergubernamentales especificos como por las fuerzas de
los mercagdos (Izam, 1997; 23).




empresarial se convierte a su vez en una variable que retroalimenta ¢l proceso de integracion
economica cn su conjunto. Se trala de una cucstion fundamental dado que la inlensificacion de la
cooperacion empresarial en la region puede transformarse a su vez en un medio para lograr una
creciente y rcal integracidn ccondmica y una mayor autonomia de decision y capacidad de
negociacién global frente a las economias extrarregionales (Correa, 1980; 1).

Para los objctivos dc esta investigacion, conceptualizaremos la cooperacion empresarial como un
punto de llegada mas que como un punto de partida. Es decir, consideramos que la cooperacton no
va a surgir sencillamente a partir de la firma de declaraciones y protocolos conjuntos a favor de la
cooperacion binacional sino a partir de un conicxto que genere las condiciones que permita
desarrollar acuerdos de colaboracion concretos. 2n esc senlido, la presente investigacion estudiard
particularmente ¢l impacto cspecilico que ha tenido {a inlegracion regional sobre el fendmeno de la
cooperacion empresarial, deleniéndonos particularmente en ei forma en la cual han surgido los casos
mas cimblematicos de cooperacidn inter-flirma productiva / teenologica celebrados en ¢l marco del
proccso de integracion regional, privilegiando particularmente aquellos acuerdos orientados hacia las
arcas mas cstratégicas para el desarrollo regional como la biotecnologia y la siderurgia, (campos ya
incluidos en los primeros protocolos scctoriales establecidos en los programas de integracion vy
cooperacion entre Argentina y Brasil desde fines de la década de tos “80s) (Ferrer, 1995; 830).

1.4 Marco temporal, casos de estudio y plan de la investigacion

Circunscribimos la seleccton de los casos dentro de un marco temporal delimitado por el inicio del
proccso de integracién argentino-brasileiio (aio 1986) y finales del afio 2000. Sc trata de un periodo
extenso pues la intencidén de la presentc nvestigacion consistid en poder identificar la mayor
cantidad dc casos posibles para presentar asi las experiencias mas interesanles de cooperacion cn este
trabajo.

Para los objetivos de esla investigacion, estudiamos particularmente tres alianzas estratégicas (de
complementacién/cspecializacion productiva/tecnoldgica) realizadas en ¢l arca de la biotecnologia,
maquinas herramientas y siderurgia. Nos referimos particularmente a los acuerdos entre (Polychaco
& Agroceres), (Micrén Fresar & Romi) y (Acindar & Companhia Siderurgica Belgo Mineira)
(CSBM).

Este primer capitulo tiene por objctivo presentar un primer panorama sobre el fenomeno dec las
alianzas cstratégicas, la problematica de la presente investigacion, la hipotesis, marco tedrico y
melodologia utilizados.

El capitulo dos presenta un primer panorama respecto del fendmeno de la cooperacion empresarial
argentino-brasilefia. Estudia en un primer momento los csquemas de integractdon regional y los
primeros csfuerzos de cooperacton empresarial en América Latina entre 1960 y 1980 para luego
pasar al proceso dc accrcamiento rcgional argentino-brasileiio y las cstralegias de asociacion
empresanial a nivel binacional 1985-2000.

En el capitulo tres, se pasa a estudiar cn detalic los cstudios de caso previamente mencionados. Se
hace una descripcidon general de los principales lincamicnlos de cada alianza estralégica y un anahsis
particular sobre el impacto del proceso de intcgracidn regional sobre el surgimiento de cada
expericncia.

Por tltimo, en ¢l capitulo cuatro, se rcaliza un andlisis comparado de cada cxpeniencia evaluando el
nexo existente entre la 1dgica de la integracion regional y la cooperacion empresarial a partir de los
casos cstudiados asi como ¢l peso de otras variables ajenas a la propia dinamica de la integracion
regiona). Contando con todos cstos elcmentos, sc delerminara [inalmente si la profundizacion de la
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integracion econdmica regional puede desencadenar en el futuro una mayor cooperacion empresarial
dentro del bloque.,

1.5. Marco teorico. El proceso de integracién econdmica y las alianzas estratégicas

Hemos planteado en la scccién anterior que la puesta en marcha de un proceso de integracidn
regional genera cfeclos significativos en los mercados de los paiscs que lo integran. Recurrimos a la
figura dc una ecuacion de dos términos para ilustrar qué tipo de efectos potenciales estan asociados a
la integracidon regional. El término de signo positivo estd representado por la oportunidad de
crecimiento que genera la implementacion de un acuerdo de integracion econdmica. El desafio de
readecuacion frente a la intensificacion de Ja competencia tras la Hegada de nuevos competidores a
partir del proceso de integracion ccondmica estd simbolizade por ¢l término negativo.

Realizando una rccopilacion sobre los estudios que han analizado los efectos de fa integracion
econdmica sobre los mercados, verificamos que los primeros andlisis se remontan a los trabajos de
(Cournot, 1927) quicn estudid los cfectos de la supresidon de barreras arancelarias en busca de
cficiencia y equidad. Le siguen ¢l estudio de (Wicksell, 1934) sobre las uniones aduaneras y
posteriormente, ¢l analisis dc Jacob Viner (1950), quién realiza un analisis sistematico sobre cl
impacto de una unidn aduanera en términos de costos y beneficios en el marco de la teoria cldsica del
comercio internacional, distinguiendo los cfectos de “creacién y desvio de comercio”. 2 estudio de
Viner conocido como la teoria de la Union Aduanera (UJA) presenta “un conjunto de criterios
aprioristicos sobre los efectos probables™ que sc generan a partiv de un proceso de integracion
cconomica. (Fermandez Laos y del Valle Rivera, 2000; 3). Los efectos de creacion y desvio de
comercio forman parte de los llamados cfectos estaticos, habitualmente calificados “como la variable
fundamental para cvaluar los beneficios y costos de los procesos de integracion regional™ (Bekerman
y Sirlin, 2000; 228).

El efecto de creacion de comercio representa el reemplazo de antiguos productores con nuevas
fuentes de aprovisionamiento cuyos costos de produccion son mas bajos. Se produce asi una mcjor
asignacion de recursos (Guilien Romo, 2001). Viner demuestra sin embargo que la liberalizacion del
comercio en una UA puede no pencrar necesariamente una mejora en el biencslar cconémico. En
determinados casos, la integracion regional pucde desencadenar un efecto negativo sobre el comercio
y cspecializacion de la UA frente al resto del mundo. Este fendmeno sucede cuando sc desvia parte
del comercio de los ?aiscs miembros con el resto del mundo hacia un comercio generado entre los
miembros de la UA’. La tcoria ortodoxa de la integracion econdmica sosticne entonces que los
acuerdos que promueven mds desviacion que creacion de comercio son negativos al estimular una
asignacion ineficiente de recursos tanto dentro como fuera del bloque regional. Los acucrdos que
promueven una desviacidn comercial, impactan nepativamente sobre la eficiencia productiva al
distorsionar la asignacion de recursos y evitar mayores ganancias para los consumidores. 1.os efectos
benéficos de la unién aduancra prevaleceran cuando la creacion de comercio supere el desvio de
cOmercio.

Mas alld de la importancia que adquirieron los clfectos estaticos, fue surgiendo la idea de que los
efectos de un proceso de integracion no se agotaban cn esle tipo de clectos de corto plazo. A

7 “La desviacion de comercio sc genera cuando productos que antes del Acuerdo de Integracién Ecandmica (AlE) se importaban desde
cl resto del mundo, por ser mds baratos que los de los paises que pasan a constituirse en sacios, son sustituidas por bienes procedentes
de estos Gltimos, en la medida en que sus precios libres de arancel se hacen mas convenientes. Asl s¢ fomemta una produccion local
mis cara ¢ incficicnte que la internacional, mcurridndose cn un costo que cs direclamente proporcional al nivel de los aranceles
externos y-a su grado de dispersidn, por las distorsiones que ¢sta genera cn las cconomias™ (Izam, 1997, 24)
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mediando y largo plazo, se desplegaban asimismo un conjunto de efectos asociados a la integracién,
conocidos como los llamados efeclos dinamicos de la integracion. Estos hacen referencia
esencialmente “a un funcionamicnto mas racional del aparato productivo que hace mas eficiente la
produccion de bienes y servicios. Un acuerdo de integracion econdémica deberia inducir beneficios
dinamicos tanto al nivel de la empresa como del sistema productivo” (Izam, 1997; 26).

Entre los cstudios clasicos dedicados a los cfectos dinamicos de la integracion econdmica, sc
distingue ¢l trabajo de Bela Balassa dc 1964, Teoria de la Integracion Econémica. Partiendo de los
escritos de Alfred Marshall de 1956, Balassa comienza por explicar la interrelacion entre la magnitud
del mercado y el crecimiento economico. Argumenta que “un incremento en el volumen agregado de
la produccion da tugar a cconomias internas y cxternas, provocando un incremento en los
rendimientos de Ja economia en general. (...) La teoria estatica del cquilibrio es solamente una
introduccton (...) al estudio del progreso y desarrollo de las industrias que muestran una tendencia a
generar rendimicntos crecientes” (Balussa, 1964; 115). Balassa [undamenta su investigacién a partir
de los trabajos de Maurice Byé “Customs Unions and National Intercsts” (1950), y cn las
investigaciones de Hoffman (1950), “I:] sccreto de la prosperidad Americana” (1954) y Marchal:
“Mercado Comun Europeo, Zona dc Libre Cambio y diferencias en el grado de desarrollo
cconomico” (1958). (Balassa, 1964; 117). Particndo de quce la cficicncia estatica es “solamente uno
de los posibles criterios de éxito, que pucden ser usados para apreciar los cfectos de la integracion
econdmica” (Balassa, 1964; 14), Balassa cstudia el impacto de la integracion en condiciones
dindmicas de eficiencia y realiza un estudio pionero respeclo del impacto dinamico de la integracion
regional sobre la estructura de los mercados y las economias de escala® (Balassa, 1964; 130-131). Su
analisis nos ayuda a comprender como la implementacion de un proceso de integracion ccondmica
implica por un lado un scvero desafio de readecuacion al intensificarse la competencia a partir de la
eliminacion de las barreras arancelarias y por otro lado, una oportunidad de crecimicento para las
firmas de ese bloque regional al incrementarse la magnitud del mercado.

Como la hipdlesis que guia este trabajo se sustenta entonces en una relacion hipotética entre los
desafios y oportunidades generados por el proceso de integracidon econdmica y el interés de las
firmas por Ia cooperacion conjunta, desarrollemos scguidamente qué entendemos especificamente
por desafios y oportunidades de la integracidn econdmica. Posleriormente, los cstudios de caso nos
ayudaran a evaluar la medida cn la cual cada uno de estos clectos ha influido en ¢l surgimicento de los
acucrdos de especializacion binacionales seleccionados en cste trabajo.

1.5.1 El proceso de integracion regional y un contexio de nuevos desafios v oportunidades

A). Intensificacion de la competencia

En su andlisis sobre los efectos de la amphacion del mercado sobre la competencia, Balassa
comienza definiendo el concepto de compelencia pucs ésta “no debe ser entendida en ¢l sentido de
que signifique simplemente la coexisiencia de gran numero de firmas e¢n un mercado, sino que mas
bien habra de referirse a la habilidad y la voluntad de los productores para mvadir con éxito los
mercados ajenos” (Balassa, 1964; 180). Las presiones competitivas pucden darse en términos de

¥ Balassa dedica también una cspecial atencidn a los eleclos de la inlegracion sobre las econonilas externas y las actividades de
inversion. El concepto de cconomias externas engloba las formas de relaciones interindustriales ¢ internas a fa indusiria. Balassa
distinguc las cconomias externas que operan fucra del mecanismo del mercade (comprende a modo de ¢jemplo la divalgacién del
saber lecnolégico y de los sisiemas de organizacion) y las que operan via mercado (nexos inferindustriales: conexiones hacia atrds y
hacia adclan(c).
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precios y de clementos distintos de los precios, como la investigacion, tecnologia, el desarrollo de
nuevos productos y la creacion de estilos.

Balassa plantea que varios factores pucden intensificar la competencia ¢n un drea integrada. Un
mercado ampliado por un lado, impulsara un numero mayor de eficientes unidades de produccidn.
Esto significa que no hay contradiccion entre la posibilidad de aprovechar economias de escala y
gozar dc una mntensa compelencia dentro de un mercado ampliado. Aunque el nimero de productores
decrezca a medida que van desaparccicndo las firmas ineficientes, el nimero de productores seguird
siendo mas grande que aquel vigente en los mercados nacionales. Balassa considera que alin en una
economia con una estructura monopolica v oligopélica, donde pocas firmas opecraban dentro de las
fronteras dc una ecconomia nacional, la chiminacion del arancel incrementara ¢l ndumero de
compctidores potencialcs.

Balassa argumenta del mismo modo que cn los casos en los cuales las relaciones personales entre los
negocios individuales 6 la subestimacion de las clasticidades de la demanda inhiben lu competencia
efectiva, la intcgracidn “exienderia el mercado abicrto a cada productor e incrementaria el namero de
firmas™ (Balassa, 1964; 182). La intensificacion de la competencia gencra entonces por un lado, y
especialmente a corto plazo, cventuales cierres de industrias o reducciones a nivel empresarial. Una
mayor competencia elimina, por otro lado, las firmas ineficientes y disminuye la presencia de
estructuras monopolistas y oligopélicas del mercado. Este efecto esta asociado a lo que comunmente
se denomina la tesis de la ducha fria (Pelkmans, 1980).

B).Las oportunidades de creciniento derivadas de un proceso de integracion regional

¢ Economias dec escala y de capacitacion

En su estudio sobre ¢l impacto del proceso de integracion sobre las economias internas a la firma,
Balassa argumenta que la integracion puede conducir a la explotacién de economias dec cscala. En
este sentido, plantca que un incremento cn la magnitud del mercado pucde alterar la curva de
demanda para los productos de las firmas compelitivas imperfectas y que la expansion de la
produccion permitiria el uso de métodos de produccion mas cficientes’. Hablamos en este caso de
economias de cscala en la produccion: economias de cscala internas (aumcntardan las secrics de
produccion y se reducirdn los costos) y externas (las ventajas logradas por cada {irma sc transmitiran
a las demas, logrando menores costos y mejores calidades en gencral). Adecuarse a una escala mayor
supone readaptaciones y un proceso de aprendizaje y perfeccionamicnto constante lo que genera a su
vez un mejor posicionamiento de la firma dentro del mercado ampliado. T.as economias de
capacilacion devienen entonces una cuestion especialmente importante en el caso de firmas pequenias
o medianas que deciden entrar en un mercado de grandes dimensiones a partir de ampliacion del
mercado resultado de la climinacion de las barreras arancelarias.

- La integracion regional y el proceso de mejoras tecnologicas autonomas

Debemos destacar asimismo las oportunidades que se abren en materia de progresos téenicos para
una firma en el marco de un mercado ampliado. Sobre este punto, Balassa estudia la relacidn
existente entre la ampliacion del mercado y las mejoras teenoldgicas que pucde llevar adelante una

" French-Davis (1985) plantca que cada pais unilateralmente pucde alcanzar economias de escala si inlensifica significativamente sus
cxportaciones. Parte del supuesto de que existe un acceso “presuntamente expedilo™ a los mercados externos y de que éslos son
supucstamente cstables. Come cn Ja practica, resulta dificil poder contar con un escenario de cstas caracteristicas dadas 1as
restricciones atb comercio, la inesiabilidad en los precios y de las condiciones de aceeso a diferentes mereados internacionales, la
ampliacion del mercado regional ofrece “una oportunidad para ampliar en forma estable y libre de ciertas restricciones, los mercadas
disponibles para numerosas actividades cuyas cconomias de cescala scan compatibles con ta mayor dimension que ofrcee ¢l mercado
integrado™ (Salgado, 1989, 265).
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cmpresa y verifica que la lendencia hacia unidades mayores en los negocios puede conducii a
progresos técnicos. Establece en estec sentido que con la eliminacion de las barreras arancelarias,
varias industrias desarrollaran economias de escala y como consecuencia, crecerd la participacion de
las grandes firmas en el mercado. El aumento en la magnitud de la finma podra contribuir al progreso
tecnoldgico mediante economias de escala en investigacion y a través de una expansion mas que
proporcional de la actividad de investigacion y capacitacidén de ta firma (proceso de learning by
doing, aprendizaje constante ¢ innovacion a través del tiempo que permite aprender y perfeccionar
sus diseiios y métodos de produccion (Bouzas & Fanelli, 2002; 51); (Balassa, 1964; 191-192). No
todas las empresas podran realizar los mismos csfuerzos en materia de progreso tecnoldgico. Si las
grandes cmpresas sc¢ benefician de las cconomias de escala en investigacion, es probable que se
profundice la brecha cnire las PYMES vy las grandes empresas (Balassa, 1964; 192).

El cuadro 1, que presentamos a continuacian, sintcliza las variables de signo positivo y negativo por
medio dc las cuales evaluaremos en funcion de la hipétesis inicial, la relacion exislente entre el
proceso de integracion regional y ¢l surgimiento de las alianzas estratégicas seleccionadas cn la
presente investigacton.

CUADRO 1

Efectos dinamicos de un proceso de integracion regional.
Variables de signo positive y negativo

- En ¢l marco del espacio ampliado, las firmas pueden sacar provecho de
“LAS economias de escala y de capacitacion.
OPORTUNIDADES”
(signo positivo)
- Con ¢l incremento del mercado, las empresas pueden beneficiarse de
economias de escala en investigacion

- Se alteran las condiciones de competencia. Efectos sobre 1a estructura
' de precios a partir de la mayor competencia intrabloque. 1
“LOS DESAFIOS ” |
(Signo negativo)
-Nuevas exigencias en materia competitiva y tecnologica a partir del
incremento en 1a magnitud del mercado.

Sin dejar de evaluar a importancia que ticne los cfectos estaticos derivados de la integracion, sc ha
planteado que los efectos dinamicos tienen un impacto significativamentc mas importante a nivel de
la ecsfcra productiva aunque ¢s preciso agregar que ¢stos no surgen espontaneamente como resultado
dc cualquier proceso de integracton (Ffrench Davis (1985). Los andlisis de tipo estatico apuntan a
dilucidar la forma en la cual el proceso de integracion impacla cn las corrientes de comercio
reciproco pero no captan los resuliados mas significativos de la integracion como la posibilidad de
explotar cconomias de cscala y de especializacion (Bekerman & Sirlin, 2001; 228).
A estos efectos dinamicos referidos exclusivamente al nivel de la empresa, debemos agregar aquellos
referidas al sistema productive. Estos son decisivos en la determinacién de su competitividad. Nos
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referimos no solo a la disponibilidad de insumos y servicios privados que hacen mas eficiente la
produccion sino a la armonizacion de normas téenicas, la modernizacion de los servicios aduaneros,
las telccomunicaciones, la infracstructura, cic.

Para los objetivos del presente trabajo de invesligacidn, ¢l andlisis se concentrara especificamente en
los efectos dinamicos generados a nivel empresarial. Estudiando la fase inicial del proceso de
cooperacién . abordaremos las fucrzas eslratégicas que determinaron el surgimicnto de las alianzas
estratégicas binacionales, analizando particularmente la vinculacion entre el proceso de integracion
ccondmica y el fendmeno de la cooperacién empresarial, Para estudiar dicha vinculacidn,
evaluaremos en cada estudio de caso presentado, el peso que los efectos dindmicos del proceso de
inlegracion cconémica (identificados como desafios y oportunidades), ejercicron en ¢l surgimiento
de las respectivas alianzas estratégicas.

1.6. Estado del Arte.

Numerosos estudios han analizado ¢l impacto de la integracion econdémica en términos de efectos
eslaticos y dindmicos. A su vez, exisle una gran cantidad de trabajos sobre alianzas estratégicas,
especialmente en el dmbito de las economias desarrolladas. No obstante, el nimero de trabajos que
analizaron la relacién existente entre la integracion ccondmica y la cooperacion empresarial es
reducido, especialmente en ¢l marco de las economias en vias de desarrollo y particularmente en
América Latina. Analicemos en detalle, la bibliografia existente sobre los temas aqui plantcados.

Los ecstudios referidos a los efectos del proceso de integracién cn ¢l dmbito de las economias
desarrolladas han sido muy numerosos. Su base teodrica fue la teoria de las Uniones Aduaneras. Por
su parte, entre los que han estudiado los efectos dinamicos, podemos mencionar los trabajos de
Krause (1968) y especialimente la investigacion de Bella Balassa, como uno de los (rabajos clasicos
sobre Ja estdlica y dinamica de la integracién (Salgado, 1989; 201).

Los trabajos realizados en el ambito de los paises en desarrollo han sido mucho menos numerosos.
Sc destaca especialmente el trabajo d e Wilford (1970), como uno de¢ los primeros analisis de los
efectos de un proceso de integracion regional a nivel de paises en desarrollo. Partia del andlisis de los
cfectos estaticos de comercio y cstudiaba particularmente el Mercado Comun Centroamericano
(MCCA).

Willmore (1975) (en ¢l caso del MCCA) y Balassa {1979) (para ¢l caso del MCCA y ALALC)
analizaron {os patroncs dec especializacidn atribuibles a la integracion y advirtieron la presencia de
una tendencia hacia la especializacion intraindustrial. Para el caso de Brasil, Argentina y México
(paises con similares niveles de desarrollo) Balassa advertia la existencia de una especializacion
intraindustrial mientras que comprobaba la presencia de una especializacion interindustrial en el caso
de paises de desigual mvel de desarrollo (Salgado, 1989; 202).

Refiriéndonos a los estudios que analizaron los cfectos de la integracion regional sobre la estructura
productiva, s¢ destacan los analisis de Sakamoto (1969) y Elkan (1975) (Salgado, 1989; 203). El
aprovechamiento de las ventajas de escala fue abordado en una investigacion del centro de Estudios
Conjuntos para la Integracién Economica Latinoamcricana (ECIEL) (1972) que abordo las
alternativas de desarrollo y localizacion de 14 industrias de la regidn en el marco de los paises de la
ALALC (Lconomia de la Integracién Latinoamericana, 1989; 203). Entre los trabajos mds recientes,
se destacan las investigaciones del afio 2000 y 2001 de Marta Bekerman y Pablo Sirlin que realizaron

En una alianza estralégica, se distinguen distintas ctapas (fase inicial, desempeiio, finalizacién). Para los objetivos de csia
investigacién, nos concentraremos cn la fase inicial del proceso «de cooperacién y estudiaremos especialmente los factores que
determinaton el surgimiento de las alianzas estratégicas estudiadas.
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dos estudios sectoriales sobre el impacto estatico y dinamico del MERCQOSUR sobre la industria del
calzado y farmacéutica.

En lo que a la literatura sobre alianzas cstratégicas y asociaciones tecnologicas y productivas se
refiere, la misma estd mayormente focalizada en las experiencias acontecidas dentro de la esfera de
las economias industrializadas al ser el ambito donde se ha venido desarrollando con mayor
frecuencia este tipo dc acuerdos. A partir de la década del ochenta, se han realizado en ias econonias
desarrolladas numerosos trabajos sobre cooperacion empresarial a partir de las bases de datos del
Instituto Economico sobre Investigacién de la Innovacion y la Tecnologia de Maastricht (MERIT) y
¢l Laboratorio de Economia Aplicada (LAREA-CEREM). Podemos destacar entro otros estudios, los
trabajos de Faulkner & Child (1998), Hamel & Doz (1998); Narula (1996), Narula & llagedootn
(1999), Lorange ef al {1992) y Devlin & Bleackley, (1988). Entre estas investigaciones, se destaca
particularmente el trabajo de Narula, (Narula, 1998) quicn se dedic6 a analizar la particular relacion
existente entre integracidén econdmica y alianzas estratégicas tecnoldgicas intracuropeas.

Una revisién bibliografica preliminar orienlada a identificar ¢l estado del arte sobre cf tema de la
cooperacién inler-firma dentro dei MERCOSUR, pone de manificsto 1a existencia de muy pocos
trabajos sobrc el impacto de la integracion regional sobre cl fendmeno de la cooperacién. Sc han
desarrollado algunos trabajos sobre la cooperaciéon académica en Ciencia y Tecnologia dentro del
MERCOSUR (Cooperacion en Ciencia y Tecnologia en ¢l MERCOSUR, (UNQ). 1997) pero muy
pocas investigaciones referidas a la colaboracién productiva/tecnoldgica a nivel empresarial dentro
del bloque regional.

Entre los trabajos mds importantes referidos al tema de la cooperacidn empresarial en el marco
general de las economias en desarrollo, se destaca el informe de United Nations Conference on Trade
and Development (UNCTAD). Sc traté de una investigacion sistematica sobre ¢l rol y la
potencialidad de las alianzas esiratégicas y ponia de manifiesto la relevancia que este tipo de
iniciativas podia tener en las economias menos desarrolladas, especialmente en el caso de las
alianzas oricntadas hacia la reduccion de costos. En el marco de estas economias, planteaba que el
surgimiento de acucrdos de tipo tecnoldgico estarfa asociado con la posibilidad de implementar
proycctos que apuntan al desarrollo incremental y adaptativo del conocimiento ya existente y no con
la posibilidad de lograr avances tecnoldgicos importantes a nivel mundial (UNCTAD, 1997).

En la orbita del MERCOSUR, se destaca a principios de tos noventa, la investigacién de Porta y
Lépez, una primera evaluacion sobre las reacciones inictales de las empresas privadas de Argentina y
Brasil hacia el MERCOSUR. Se traté esencialmente de una primera aproximacion al tema de las
iniciativas inter ¢ Intracmpresariales argentino-brasilefias entre 1991 y 1993 realizada a partir dc una
recoptlacion sistematica de articulos periodisticos.

En el marco del proyecto det Instituto para la Integracién de América Latina y de la Comision
Econdmica para América Latina (INTAL)/CEPAL, se realiz6 una investigacion sobre la cooperacién
cmpresarial entre PYMES argentinas y brasilefias. Este trabajo presentd las primeras reflexiones
sobre el trabajo de campo realizado en la Argentina y Brasil (Bercovich ef al, 1994) y Gabriel
Yoguel (1994} y Gatto & Ferraro (1994).

Mas reciente, la investigacion de (Plonski ef af, 1998) sobre expcriencias de colaboracion
tecnolégica dentro del MERCOSUR constituyd un gran avance al ser uno de los pocos trabajos que
abordaron el tema de la complementacidn tecnoldgica en ¢l bloque regional, identificando los
emprendimientos de tipo tecnoldgico realizados entre empresas brasilefias y firmas transnacionales y
dos casos realizados a nivel binacional entre Argentina y Brasil''.

" . . . . . B .

(Plonski et al, 1998) identifican dos iniciativas generadas a nivel binacional. Una de cllas es ¢l acuerdo enire Agroceres y Polychaca
que sc analizard en delalte posteriormente y CONIFARMA gque no sc cnmarea dentro de la categorla de alianza estratégica plantcada
cn la presente investigacidn (Entrevista Jorge Cassard).
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1.7. Aspectos Metodoldgicos ]

1.7.1.Metodologia

En funcion de los objetivos de esta investigacion, se realizé un estudio de tipo cualitativo. Se
fundamenté en la recoleccion, analisis ¢ interpretacion sistematica de la informacion a través de
observaciones y declaraciones de los actores parlicipantes obtenidas mediante una serie de
entrevistas realizadas a los participantes dircctos de cada iniciativa de cooperacion.

La investigacion estuvo organizada en {uncidén de un trabajo fundamentado en multiples estudios de
caso. Lste tipo de investigacion incluye por definicion dos ¢ mas estudios de caso. Dentro de los
distintos tipos de estudios dc caso existenles, el trabajo se focalizd en un estudio de caso de tipo
causal (Explanatory Casc Study) que se aboca a presentar a partir de distintos cstudios de caso, una
relacion de causa-efecto (Yin, 1993; 5).

La investigacién se guidé mediantc los denominados cstudios de caso “gencradores de hipotesis™,
cuyo objetivo consiste en desarrollar generalizaciones tedricas. De forma inductiva, se comenz6 con
una hipolesis para luego intentar formular hipétesis definitivas que pucden scr testcadas
posteriormente en un mayor numero de casos (Liphart, 1971; 692). Mediante cl use intensivo de
estudios de caso, los resultados encontrados en la investigacion pueden compararse posleriormente
con otras experiencias histdricas para evaluar el posible grado de generalizacion existente cntre las
mismas.

1.7.2. Objeto de estudio

Contemplando un perfodo que se extiende desde el inicio del proceso de integracién regional (1986)
hasta el afio 2000, cl trabajo dc investigacién se focalizé particularmente en cl universo de aquellas
alianzas estratégicas destinadas a producir una mejora en las posicioncs competitivas 0 un cambio
importante en las funciones de produccion. El estudio abarcé casos en los cuales la actividad
productiva o tecnoldgica sea paric del acuerdo general y donde cada parte contribuya con sus
recursos o competencias. El objeto especifico de cstudio abarcd un grupo de casos emblematicos de
alianzas estratégicas emprcsariales (subsidiadas o no por una institucion pablica o privada) que
comprendiera la participacidn de una empresa argentina con una firma brasilefia. Dentro de la
calcgoria de Alianzas Estratégicas, cstuvieron incluidas las siguientes iniciativas:

1. Las alianzas socictales que comprenden dos subcalegorias: a). Los acucrdos organizados en basc a
la creacion de una nueva firma independiente donde cada socio adquiere una parte de esa nueva
entidad y b). Aquellos acuerdos donde uno de los socios puede adquirir una parte minoritaria del
paquete accionario de su o sus contrapartes) (Gulati, 1995; 88).

2. Las inmiciativas de tipo contractual, no socictales, englobadas también en la calegoria de
“colaboraciones” (Faulkner & Child, 1998; 107). Este tipo de acuerdos no ticnen por objctivo la
creacion de una firma independiente de sus contraparles ni la adquisicion de parte del paquete
accionario del o los socios. Se trata de aquellas iniciativas donde los socios trabajan conjuntamente
desde sus propias cmpresas. En esta categoria, sc encuentran las iniciativas unidireccionales
(licencias, acuerdos de distribucion) y los acucrdos bidircccionales como acuerdos conjuntos y de
intercambio de tecnologia. (Gulati, 1995; 88).

29




1.7.3. La definicion de la unidad de andlisis
Para dicha investigacion, la unidad de analisis fueron Jas empresas que hayan concretado un acuerdo
de cooperacion en el drea productiva/tecnolégica dentro det MERCOSUR.

1.7.4.Proceso de seleccion de casos

Se busco identilicar la presencia de firmas de capital argentino y brasilefio (con socios con una
actividad industrial en su pais de residencia). Se privilegiaron los acuerdos en los cuales la actividad
productiva o tecnolégica ' sea parte del acuerdo general y donde cada firma realice su aporte en
términos de rccursos o competencias'”. Lucgo de un proceso de recopilacién de datos y seleccton de
casos'?, se contd con la siguiente lista de alianzas:

- Agrale ( Brasil) & Deutz ( Argentina) (1988-1992)

- Agroccres (Brasil) & Polychaco (Argentina) (1988-1992)

- Gerdau (Brasil) & Sipar (Argentina) (2000-Adn vigente)

- Incpar (Brasil) & Epoxiformas (Argentina) (1993-1996)

- Romi (Brasil) & Micrén Fresar (Argentina) (1995-1999)

- Companhia Siderirgica Belgo Mineira (CSBM) (Brasil) & Acindar (Argentina) (2000-A(n vigente)

En la lista anterior, encontramos basicamente dos tipos dc acucrdos. Aquelios emprendimientos cuyo
objetivo central fue el intercambio de know-how y tecnologia, y aquellas inicialivas de
especializacion productiva/tecnolégica en un determinado sector productivo.

A partir de esta distincion, la investigacion estudié particularmente las iniciativas de especializacion
y complementariedad, por (ralarse de los proyectos de mayor significado estratégico tanto para las
firmas involucradas y como para la region, dados los bencficios que pueden generar para el bloque
regional en su conjunto.

La presente investigacién privilegio por lo tanlo las siguientes experiencias:

- Agroceres & Polychaco
- Romi & Micron Fresar
- CSBM & Acindar

Aclaremos que al ser muy reducido el ndimero de alianzas productivas o tecnoldgicas en la region, se
prefirio seleccionar los casos sin tener en cuenta el tamafio, la nacionalidad o el sector como criterios
a priori dado que se reduciria drasticamentc el numero de casos posibles. Variables tales como el
sector y tamaiio fueron ser utilizadas como variables de control, pero para los objetivos de esta
investigacién, no han sido relevantes en el momento de la seleccion de los casos.

12 La investigacién se referirh particularmente a la cooperacion tcenolégica (entre empresas) y no a ta cooperacion cientffica (aguelln
que ticne lugar en ¢l 4mbito académico).

No s¢ tomardn cn cucnta cntonces aquellos acucrdos “ticnen una orientacion predominantemenie comercial-exportadora™
(Bercovich/Lins/Espindola, 1994) ni los acucrdos de licencias tecnoldgicas al ser unidireccionales.
'* Se adjunta al final del presente trabajo, un recucnto de la investigacién donde s¢ hace mencion a los aspeclos basicos de Ja
recopilacién de casos de cstudio, construccidn de la basc de datos y principales dificultades encontradas a lo large de csos procesos.
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1.7.5. Técnica para analizar la informacion: (Rispal, 1994)

¢ Formulacion de la hipotesis.

* Analisis de los resultados de la investigacion de campo realizada a través de (entrevistas, ctc.)
con la hipdtesis central. { Codificacion e interpretacion dc los datos)

¢ Hacer intervenir las variables de control y volver a la hipétesis inicial.

e Abordar el problema desde ¢l marco tedrico durante el proceso para aportar claridad y mayor
consistencia.

* Realizar las proposiciones finalcs, que eventualmente podrian ser en ¢l futuro evaluadas en un
numero mayor de casos (Liphart, 1971; 692). Los resultados podran contrastarse con otros
ejemplos con el propdsito de determinar el grado de generalizacién que pueden alcanzar.

1.7.6.Fuentes"’

A).El relevamiento de los datos

Para realizar un relevamiento de la cooperacidon cmpresarial de los paises del MERCOSUR, se
realizd una busqueda de las iniciativas concretas que se desarrollaron o estian desarrollandose
actualmente. La blsqueda se inicié a través de una serie de contactos con instituciones vinculadas
con la problematica de Ja integracion regional y del comercio dentro del bloque ampliado para
rastrear la lista de empresas que pueden haber concretado acuerdos con firmas del bloque regional,

B. Las fuentes primarias

A partir de los datos obtenidos en dichas instituciones y organismos, las firmas involucradas en las
distintas iniciativas fueron contactadas para confirmar los datos y confeccionar asi una lista de
estudios de caso de todos los acucrdos de tipo productivo/tecnolédgico llevados a cabo cn la region
del MERCOSUR. Lucgo de esta primera ronda de entrevislas, se realizd una selecciéon definitiva de
los casos. Dado que cuanto més cercana es la obscrvacion de un fendéimeno, mayor es la probabilidad
de validez (siempre que otras variables permanezcan constantes) (Deutscher, 1973), las entrevistas
fucron la forma mas directa de obscrvacion del fendémeno de la cooperacidn empresarial y tos
instrumentos a través de los cuales se accede a los contenidos mas importantes con los cuales sc
realizaron la interpretacién de los datos y la inferencia en ¢l marco tedrico utilizado. Para la
realizacién de las entrcvistas, que sc cjccutaron con un cueslionario base, fue establecida una
seleccion de los entrevistados tomando por base el cumplimiento de alguno de los siguientes
criterios:

- Haber tenido un cargo de responsabilidad en la toma de decisiones de la cmpresa.
- Haber estado involucrado directamente en el proyccto.
-Tener liderazgo técnico y haber participado de las negociaciones.

C).-Las fuentes secundarias

Las entrevistas “son técnicamente consideradas como datos indirectos porque son reportes verbales
de conductas pasadas que se realizan en contextos distintos de los que rodearon las negociacioncs”
(Cimadamore, 1999). Para minimizar los riesgos propios asociados con este tipo de técnicas que
pueden llevar al investigador a inferencias errdneas, las entrevistas se¢ complementaron con
bibliografia especializada, crénicas periodisticas y cntrevistas a terceros (como consultores,
especialistas, etc).

" . . . . . . . .
La listaxde 10das las fucntes (primarias y secundarias) consultadas se cxplicita al final de Ja investigacidn.
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CAPITULO 2

Un primer panorama sobre el fenémeno de Ia cooperacién empresarial argentino-brasileiia

2.1 Los esquemas de integracién regional y los primeros esfuerzos de cooperacion empresarial
cn América Latina entre 1960 y 1980

Dentro del marco de los primeros intentos de integracion regional suscriptos desde la década del
sesenta en América Latina, la Asociacion Latinpamericana de Libre Comercio (ALALC) y
posteriormente ia Asociacién Latinoamericana de Intercambio (ALADI), esta seccion ticne por
objetivo presentar un panorama sobre los primeros esfuerzos de cooperacién empresarial cn América
Latina y especialmente entre Argentina y Brasil. Dado el vacio de literatura existente sobre el tema
de la cooperacion inter-firma, se intenta realizar un pantallazo general sobre esta cuestidn.

2.1.1. Los procesos de integracion econdmica entre 1960 y [980.

A partir de la teoria adoptada por la CEPAL en los afios sesenta, se conceptualizaba el fendmeno
estructural del subdesarrollo latinoamericano como un resultante de la divisién internacional del
trabajo. Este analisis estaba focalizado en la relacidn centro-periferia y en el deterioro de los
términos de intercambio. Entre la década del cincuenta y sesenta, distintos factores hacian evidente la
necesidad de unir fuerzas frente a desafios comunes que s¢ planteaban en la regidn. Por un lado,
América Latina sufria una significativa contraccion en su capacidad de importar maquinaria,
equipamientos y tecnologia desde los paises desarrollados. Por otro lado, la region atravesaba una
etapa de significativa reduccién del comercio reciproco entre los paises del cono meridional. Es
preciso recordar también que Estados Unidos habia privilegiado ademas su relacion con Europa
Occidental, ubicando a América Latina ¢n un segundo plano. La regidn encontraba ademas grandes
dificultades para la exportacion de algunos de sus productos luego de la creacién de la Comunidad
Economica Europea en 1957 (Gémez de Nenza, 1989; 53). Para poder revertir esta situacion, se
planted la nccesidad de implementar un proceso de industrializacidn sustitutiva de importaciones
mediante la ampliacién del comercio intrazonal y la formacién de un mercado comun
latinoamericano. Los resultados obtenidos a partir de la primera experiencia de integracion a nivel
europeo en 1951 con la Creacion de la Comunidad del Carbdn y el Acero (CECA) y en 1957 de la
Comunidad Economica Europea, contribuian a tal cfecto generando expectativas positivas en la
regidn latinoamencana.

Surgid asi la primera experiencia de integracion a nivel latinoamericano que se concretd con la firma
del Tratado de Montevideo en 1960 dando comienzo a la ALALC'®, una zona de libre comercio en
un término de 12 afios, que puso en marcha un proceso de desgravacion arancelaria regional de
caracter multilateral pero que avanzé lentamente con listas de productos limitadas (Lavagna, 1998;
299). En términos generales, ¢l objetivo central de la ALALC cra la intensificacidn y
diversificacidn del intercambio comercial. Desde finales de los sesenta, la iniciativa de la ALALC
comenzd a evidenciar signos de estancamicnto dada la incompatibilidad que se presentaba entre las
politicas nacional-desarrollistas, llevadas a cabo por la mayoria de los paises de la regién y (basadas
en altos niveles de proteccion a Ja produccién industrial nacional) y el programa de rebajas

" Et Tralado de Montevideo fue firmade por la Argentina, Brasil, Chile, Uruguay, Méxica, Paraguay y Peri. Pasteriormente, s¢
adhiricrort Venczuela, Ecuador, Colombia y Bolivia.
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aranceliarias al comercio intrarregional de la ALALC. “Cuando los paises comprendicron que no sélo
se trataba de exportar sino también de importar manufacturas (...}, el idilio acabd y la integracion
volvié a ser la variable relegada.” (Ondarts, 1986).

Estos factores determinaron que a principios de 1980, la integracion regional diera un giro crucial.
Seguidamente, se establecio la Asociacion Latinoamericana de Integracion (ALADI) que dispuso las
condiciones para la profundizacidn dei proceso de integracion regional promovienda un sistema de
acuerdos subregionales. Como en la ALALC, ¢l objetivo final era la constitucion de un mercado
comun, aunque esta vez, no habia plazos y no se pretendia abarcar todo el conjunto arancelario. Con
la ALADI, se dejaba también de lado cl principio de nacién mas favorecida. Esto signilicaba que los
paises firmantes podian celebrar acuerdos de concesiones parciales de alcance bilateral o plurilateral
sin tener necesariamente que generalizar estas preferencias al resto de los palses integrantes de la
ALADI (Campbell er al, 1998, 58).

2.1.2 La cooperacion empresarial y los procesos de integracion regional

El tema de la cooperaciéon empresarial entre empresas de la region fue mencionado por primera vez
en los foros internacionales organizados para la discusién y evaluacién de los problemas del
desarrollo industrial de la regién y fue destacado particularmente por el Instituto para la [ntegracion
de América Latina (INTAL) y la Comision Economica para América Latina (CEPAL) en las décadas
del sesenta y setenta (/ntegracion Latinoamericana, Septiembre 1977; 52). [n ese entonces, se
defendia la idea de quc una profundizacion de la integracién empresarial en el marco de un proceso
de integracién econdmica posibilitaria el desarrollo de la complementacion industrial abricndo un
nuevo campo para el surgimicnto de nuevas vinculos empresariales. Se hacia referencia de hecho, a
un circuito de retroalimentacion entre la integracion econdmica y la integracién empresarial. La
integracién economica generaria una mayor intcgraciéon a nivel empresarial. El establecimiento de
empresas conjuntas alimentaria a su vez el proceso de intcgracion econdémica. La consolidacion de la
integracién a nivel econdémico permitiria una mayor cooperaciéon empresarial (Integracion
Latinoamericana, Scptiembre, 1977; 52). Alentado as{ por la perspectiva de un proceso de
retroalimentacién entre integracion econdmica y asociatividad empresarial, el tema de la cooperacion
entre firmas cstuvo prescnte como una cuestién de cardcter estratégico en las declaraciones y
documentos regionales. Se trataba de un objetivo a seguir y fuc catalogado como un instrumento “al
servicio de prioridades y objetivos que desbordan cl interés de las economias nacionales
consideradas aisladamente” (White & Campos, 1984; 43).

En la ALALC, la resolucién 100 de 1964 disponia la creacion de empresas conjuntas, como medio
para acentuar la complementaciéon cconomica (White & Campos, 1984; 45). Los acuerdos de
complementacién de carédcter sectorial, que estaban regulados por la Resolucion 99 (IV) se crearon
también con el objetivo de impulsar la formacidn de empresas conjuntas aunque sus efectos fueron
muy modestos a la hora de estimular el surgimiento de este tipo de empresas. Dichos acuerdos se
remitieron especificamente a un intercambio de preferencias arancelarias y no arancelarias con ¢l
objetivo de acelerar el programa de liberalizacidon multilateral del intercambio reciproco. El balance
que se realizé de estas reunioncs tuvo solamente como resultado el reparto de los mercados y la
negociacidn de cxcedentes y faltanies revisables periddicamente (en la Gltima etapa de aplicacién de
la Resolucion 99 (IV) (Ons, 1994; 5).

En el marco de otros esquemas de integracion regional de la época como el grupo Andino (1969),
también se trato cl tema de las “empresas multinacionales andinas’ (Decisién 46). Las mismas
debian contribuir tanto al “perfcccionamicento del proceso de integracion econdmica”, como “al
cumplipiento del principio del desarrollo equilibrado y arménico, la utilizacidn de los recursos de la
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subregién en forma adecuada y eficaz y al fortalecimiento de la capacidad negociadora de la
subregion para adquirir tecnologia del exterior y competir cn mercados de terceros paiscs” (White &
Campos, 1984; 43).

Tanto en la ALALC, como en el Grupo Andino, el Mercado Comuin Centroamericano (1960) y la
Comunidad Econdémica del Caribe, las “empresas conjuntas” eran en teoria, el instrumento mas
adecuado de vinculacion ya que el sector empresarial de cada pais miembro, no contaba con los
recursos productivos suficientes para encarar proyectos en forma individual. “l.a asociacidén de
unidades empresariales (...) constituye una interesante perspectiva de complementacion industrial en
el marco de los objetivos de convergencia entre los procesos parciales de la integracion
latinoamericana” (White, 1984, 406).

Con la enlrada en vigencia de la ALADI, los acucrdos de complementacién industrial de la ALALC
pasaron a estar incluidos en la estructura juridica de la ALADI, bajo la modalidad de acucrdos de
alcance parcial “comerciales”. A principio de la década del ochenta, Ia ALADI “podia ser concebida
como una fabrica de acuerdos y Ja Secretaria General como generadora y promotora de los mismos”
{Ons, 1994, 8-9). La asociacion de empresas pasé a deflimrse como “los arreglos que incfuyen
compartir el riesgo empresarial, bajo alguna forma de asociacion tipificable y no ocasional”. Los
objetivos de dicho acuerdo de asociacion podian estar referidos al proceso productivo y/o
comercializacién quedando excluidos expresamente Jos arreglos puramente comerciales de
explotacion de mercados y las relaciones tipicas de filial-matriz o interfiliales de una misma empresa
{Ons, 1994: 12).

Respecto del nimero de casos concretos de cooperacion inter-firma realizados desde el inicio de la
ALALC hasta mediados de la década del ochenta en América Latina, hacemos notar que existe muy
poca informacién respecto de alianzas estratégicas conformadas entre firmas latinoamericanas.

Uno de los primeros ecstudios rcalizados sobre experiencias concretas de inversioncs
latinoamericanas realizadas por firmas de la regidén data de 1977 y fue realizado dentro del Programa
sobre Empresas, Tecnologia e Inversiones del INTAL. En un esfuerzo por identificar las iniciativas
llevadas adelante por firmas latinoamericanas, el informe buscaba medir el alcance que habian tenido
las corricntes de inversiones enlre los paises del drca y presentar un panorama de las experiencias de
“empresas conjuntas”, identilicando sus origenes nacionales, las ramas dc actividad, etc.(/ntegracion
Latinoamericana, jumo 1977). En dicha investigacion, s¢ hacia referencia a los [actores que habian
generado un ambiente propicio para la implementacion de las “empresas conjuntas” durante la
primera mitad dc la década del 70. El estudio hacia especial mencion a los cambios que los
inversores nacionales habian cxperimentado en témminos de sus expectativas y de su posicién
patrimonial durante ¢l periodo analizado, cambios que los obligaban a modificar sus estrategias y a
buscar negocios en nucvos horizontes por fucra de las fronteras nacionales. Se habian producido
ademas cambios que desalentaban la inversion extra-zonal lo que generaba mayores posibilidades de
accidon para las firmas latinoamericanas en sectores donde hubieran podido entrade empresas
transnacionales.

Dicho estudio identificaba a fines de 1976, un total de 170 casos entrc cmpresas conjunias ya
constituidas y proyectos con un grado minimo de concrecidon. Esa muesira estaba compuesta por
iniciativas en todos los scctores de actividad: primario, industrial y financicro y abarcaba tanto socios
de capital ptblico (bancos de fomento, cmpresas publicas y otras entidades gubernamentales) como
socios privados. La investigacién puse de manificsto que la mayoria de las iniciativas sc habian
desarrollado entre paises relativamente proximos entre si. La empresa conjunta cra vista como una
modalidad de inversién cxterna y una de las formas mds frccuentemente empleadas por Jas [irmas
latinoamericanas para invertir en el exterior. Sc trataba de acuerdos con un escaso grado de
sofisticacidn tecnolégica y de sectorcs maduros que no cran objeto de continuas innovaciones
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técnicas. Dado el tamafio pequefio o mediano de las firmas latinoamericanas, algunas emprcsas
concebian ese acuerdo como un medio para poder acceder a determinados activos como el
conocimiento del mercado local y recursos financieros micntras que otras firmas privilegiaban la
oportunidad que se abria a partir de una cscala de produccion mas amplia, la reduccion de la
capacidad ociosa y el aumento de sus exportaciones a través de la colocacion de partes y repuestos
{Integracion Latinoamericana, septiembre) 1977; 53).

Las transnacionales optaban en cambio por “estructuras organizativas que lc permitian maximizar el
control total de las unidades descentralizadas, @ {in de ajustarlas a un esquema de planificacion
global caracterizado por la matriz”. En los casos donde hubiera innovaciones recienles, fa presencia
de socios locales obstaculizaba “el manejo centralizado de las diferentes fases productivas y de
comercializacion” ({ntegracion Latinoamericana, junio 1977).

La tendencia de las {irmas latinoamericanas hacia la modalidad de las “empresas conjuntas” se
explicaba también a partir de la fuerte participacidén de empresas piblicas en los proyectos de indole
asociativa.“Los grandes proycctos de infraestructura fisica, industria basica y comercializacion
externa en los que se planteaban iniciativas como las obras hidroeléctricas de la Cuenca del Plata, s¢
organizaban mediante empresas conjuntas por razones ccondomicas y politicas” (Peiia el al, 1974; 3-
4). En este sentido, podemos mencionar los proyectos conjuntos ECUATUN y ANDEC (ambas
chileno-ccuatorianas), la empresa Monémeros Colombo Venezolanos', SIDEPAP, emprcsa
paraguaya-brasilefia para la instalacion de una planta siderdrgica en Parapuay cl proyecto
venezolano-centroamericano para la instalacion de una refineria en Costa Rica (Peiia et al, 1974; 3-
4).

Luego de este primer panorama sobrce ¢l fenémeno de la cooperacion empresarial en América Latina,
observemos sepuidamente cual era la situacion particular entre Argentina y Brasil en materia de
acuerdos conjuntos a nivel empresarial.

2.1.3. Los vinculos empresariales emtre Argentina y Brasil entre 1960 vy 1980.

A). La interconexion comercial argentino-brasileiia (1960-1980).

En lo referente a las relaciones comerciales entre Argentina y Brasil durante la década del 80, se
pucde verifica un creciente deterioro en las posibilidades de intercambio equilibrado entre ambos
paises (llirst; 1989; 48). Un cstudio dirigido por Eduardo White (1984) sobre las relaciones
comerciales argentino-brasilefias rcvelaba que hacia principios de la década de 1980, ¢l grado de
interconexién econdmica reciproca entre Argentina y 3rasil era de muy poca significacion a pesar de
las cercanias geograficas existentes. Hacia 1981, Brasil exportaba solamente 0,33 % de su Producto
Bruto Interno (PBI) a la Argentina micntras que ¢ste pais onentaba solamente el 0.55 % de su (PBI)
a Brasil. En el area de las inversiones directas, las cifras siguen la tendencia anterior (White, 1984;
19). Desde un punio de vista dinamico, verificamos sin embargo que hacia 1960-1970, el comercio
reciproco entre Argentina y Brasil experimentaba un crecimiento significativo alcanzando su nivel
maximo en 1979-1980. Las cxportaciones argentinas a Brasil se incrementaron de 25 millones de
délares Free On Board (FOB) en 1961 a USS 148,2 (I'OB) en 1970 y US$ 765 (FOB) millones hacia

"la cmpresa s¢ contribuyc como “Mondmcros de Colombia Lida.". Si bicn la distribucidn de los apories provenfan de empresas
estalales, la empresa se creé y s mantuvo como una entidad de derecho privade. L} proyecto se referia a dos productos basicos,
caprolactama y fertilizantes compucstos. Tanto las empresas asociilas pravementes de Veneruela como Colombia ponlan en comin
paric de su capacidad de produccién de insumos y materias primas emplcadas en el proycelo. La empresa holandesa aportaba ef know-
how 1ecnoldgico para la produccién de Caprolactama mediante un contrato de licencia (fntegracion_Latinoantericana. scplictmbre
1977; 64)»
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1980. Las exportaciones brasilefias a la Argentina registraron por su parte la misma tendencia
creciente, pasando de US$ 65,4 millones de dotares FOB en 1961 pasan a US$ 185,7 (FOB) en 1970
y US3 1.091,4 (FOB) en 1980. Pese a la significativa asimetria entre la alta proporcion de
manufacturas brasileias enviadas hacia la Argentina {rente a los productos primarios argentinos
exportados hacia Brasil, se advierte del mismo modo que las exportaciones de manufacturas con alto
contenido tecnologico habian crecido entre ambos paises entre fa década del sesenta y ochenta
{especialmente en el rubro calderas / maquinas y aparatos e instrumentos mecanicos/ automotores,
quimicos y maquinana etéctrica} (White, 1984; 20).

B). Las iniciativas de cooperacion empresarial

Mas alld del comercio bilateral, ambos paiscs cstuvieron vinculados a nivel empresarial desde
principios de siglo, a partir esencialmente de los acuerdos de inversion directa. Ambos paises tenian
legislaciones de inversidn extranjera dirccla igualmente flexibles en lo que respecta a estructiura de
propiedad de las fihales extranjeras, lo que facilitaba la instalacion de las firmas extranjeras. Sin
embargo, el horizonte de ventajas ofrecidas de un lado y otro, en funcion de las oscilaciones de sus
politicas cambiarias y comerciales se desdibujaba en un clima de inestabilidad constante imperante
en ambos paises.

Respecto de los primeros acercamientos comerciales existentes entre Argentina y Brasil, se cuenta
con muy poca informacion sobre alianzas estratégicas o algin tipo de acuerdo conjunto a nivel
productivo o tecnolégico. A lo largo de la investigacion realizada por White se identificaron las
experiencias vinculadas con las inversiones directas. El estudio se refcria a las inversiones de
empresas argentinas en Brasil a principios del siglo XX cuando firmas como el grupo Bunge y Born,
Alpargatas y SIAM Di Tella radicaron sus capitales en Brasil. Los problemas macrocconomicos que
afcctaban a ambas economias impactaron negativamente sobre aquellas inversiones. Alpargatas
debid quedar en manos de los socios brasileiios y SIAM fue absorbida por el gobierno argentino sin
hacersc cargo de la filial en Brasil (White, 1984; 20).

Mis tarde, hacia la década del 60, ¢! flujo de inversiones direclas argentinas cn Brasil se reinicio.
Desde 1967 hasta 1976, las radicaciones llegaron a casi dos millones de ddlares. Desde 1976 hasta
1982, (en un contexto de sobrevaluacion del peso, recesion industrial en Argentina y hiberalizacion
del movimicento de capitales), nuevas inversiones ascendicron a 14 millones de délares. Del volumen
total de inversiones, el flujo hacia Brasil representaba cn el volumen total de inversiones argentinas
en el exterior, el 18,4% durante el periodo 1970-1976 y el 11 % durante ¢l periodo 1977-1982
{White, 1984; 21)

En lo que respecta a las inversiones brasileias en Argentina, éstas sélo comenzaron a adquirir un
volumen significativo hacia la década del 80. Hasta 1976, sélo sumaban 16,8 miliones de dolares
pero aumentaron entre 1977 y 1982 a 35,6 millones de dolares. Tin términos relativos, las inversiones
brasilefias en Argentina tenian una significacidén mucho menor que las inverstones argentinas en cl
pais vecino (White, 1984; 21)

En matena de asociatividad, los esfuerzos no dejaban deser muy escasos. S¢ pucde rescatar ¢l caso
de SIBRA, empresa conjunta argentino-brasilena, ubicada en el estado brasileiio de Bahia, cuyo
origen estuvo ligado a la necesidad de ascgurarse el abastecimicnto de minerales brastleios escasos
en la Argentina (Peia et af, 1974; 3-4). En el 4rea de las iniciativas gubernamcntales, cabe
mencionar por su parte, la creacion de las empresas binacionales como Ttapi.

Se realizaron también algunas experiencias de cooperacién cn ¢l area de contratos dc ingenieria y
consorcios de consultoria. Con respecto al tipo de empresas involucradas y siguiendo un patron
clasico de vinculacidn entre empresas argentinas y brasileiias, éstas ultimas tendieron a ser en su
mayoria de mayor tamaiio relativo que las argentinas. Entre grandes firmas, verificamos que entre la
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década del 70 y 80, la mayoria de los acuerdos estaban vinculados con operaciones de corta duracion
(programas dc suministro, contratos de ingenieria o scrvicios) en los cuales no estaban pilantcadas
relaciones productlivas permanentes y ¢l electo econdmico era mas cercano al de una  acto de
exportacion que al de un proyeclos de inversion (Whilte, 1984; 29),

La politica de promocién de cxportaciones de Brasil fue un elemento clave en casos como ¢l acuerdo
entrc Voith de Brasil con Papel de Tucumén por un valor de 25 millones de dolares, donde la
empresa brasilefia aprovisionaba con cquipos ¢ ingenicria a la empresa argentina aprovechando las
politicas de promocidn dc exportaciones del gobierno brasilefio (White, 1984; 26). El trabajo de
White también d estacaba los acuerdos que estuvicron oricntados hacia la explolacién de recursos
naturales. En este sentido, recuerda el caso de SIBRA (anteriormente mencionado) y la iniciativa del
grupo Bonfiglioli a través de Cicatrade Argentina, También destacaba otros casos como los contratos
de perforacién petrolera de Bridas y Pérez Companc con Petrobras y ¢l consorcio Hidroservice-
Hidrenet, por un valor de 13 millones de ddlares (White, 1984; 25-20).

Existieron proyectos en los cuales las inversiones dircctas incluyeron también contratos de licencia o
asistencia técnica. Este tipo de contratos (de una via) {ucron menos frecuentes especialmente en el
caso de las firmas argentinas que optaban en su mayoria por la inversidn directa. La liberalizacion
del régimen argentino de control de translerencia de tecnologia a mediados de la década del 70
explicd la mayor presencia relativa de contratos de licencia registrados por las firmas brasilefas
operando en esa época en Argentina. En lo que respecta especialmente a estos acuerdos, ¢l Instituto
Nacional de Propicdad Intelectual (INPI) registruba 37 contratos de teenologia provenientes de 20
empresas argentinas durante el periodo 1978-1982. Dichos acuerdos se caracterizaban cspecialmente
por la baja mcidencia de los contratos sobre propicdad industrial (palentes-marcas) y la allat
participacion de los servicios técnicos especializados (conocimicentos de ingenicria). En términos
relativos, dichos contratos tenian un muy bajo impaclo, representando tan sélo el 0,6 % del total de
contratos extranjeros registrados por cl (INPT) (Whitc, 1984; 23-24).

En el caso de los contratlos realizados por firmas brasileiias, durante el mismo perioda sc registraron
29 empresas brasileflas que realizaron una transferencia de tecnologia mediante 34 contratos con
firmas argentinas. La singularidad de este caso cra que las empresas brasileiias tendian a ceder
tecnologia no prolegida por palentes y marcas (White, 1984; 23).

Sobre los acuerdos de coaperacion cienlifico-tcenologicos ¢ industrial, se hizo referencia a la
iniciativa desarrollada entre fa Comision Nacional de Encrgia Atdomica (CONEA) y NUCLEBRAS
de Brasil. Dicha iniciativa se enmarcd en una scrie de convenios celebrados a nivel gubernamental
que contemptaban posibles inversiones conjuntas ¢ intercambio de leenelogia. Iin este caso, la
cooperacion era un instrumento para lograr economias de escala nccesarias para ascgurar la
eftciencia de determinadas producciones, mediante un acucrdo de especializacion productiva y el
suministro reciproco de cicrtos materiales y cquipos nucleares {White, 1984, 29).

El andlisis de While sobre la colaboracion empresarial entre Argentina y Brasil entre la década del 70
y 80 ponia dec manificsto distintos problemas de orden mterno y externo que impactaban
ncgativamente sobre ¢l fendmeno de la asociatividad empresarial entre estos dos paises (White,
1984; 29). A nivel interno, ¢l tema de la transitoriedad de las ventajas tecnologicas de al menos una
de las empresas generaba como resultado que al poco tiempo de su radicacion, la empresa local
considerara que ya habia recibido cl suficiente adiestramiento para operar sin sus socios téenicos
externos, lo que gencraba la interrupcion del acucrdo. Este ocurnd especialmente en algunos de los
contratos de tecnologia y fuc cvidente cn el caso de los acuerdos en el arca petrolera donde las
empresas argentinas cran lecholdgicamente superiores a sus contrapartes brasilefas.
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Otro de los problemas cstaba vinculado con la escasez de recursos humanos gerenciales disponibles
para dedicarse al desarrollo del proyecto en el exterior. A pesar de que existia una muy buena
adaptabilidad a nivel empresarial y técnico entre las firmas argentinas y brasileiias, los acuerdos sc
habian podido concretar mediante contactos personales entre los duefios de cada empresa interesada.
La continuidad de los acuerdos dependia de pocas personas, un clemento que ponia en riesgo la
estabilidad e integridad del acuerdo {White, 1984, 30).

La cscascz de capital es asimismo otro de los clementos que afectaba especialmente a las empresas
de mediano y pequeiio porte. Las dificultades sc habian producido a la hora de remesar fondos,
integrar equipos (écnicos comunes para participar en consorcios binacionales, llevar a cabo los
programas de abastecimicnto de malterias primas y de especiaiizacién comercial reciproca (White,
1984; 30). Estos problemas estaban vinculados con las politicas de fuerte proteccionismo comercial
aplicadas tanio en Ja Argentina como cn Brasil que no que no permitian tratamientos dilerenciales
para las inversiones reciprocas entre ambos paises. Se sumaban ademas otros problemas como la
ausencia en Argentina de una legislacion sobre (rading companics (empresas de comercializacion),
las distintas formas de tributacion en Argentina y Brasil y las dificultades en materia de integracion
fisica. Respecto de los problemas referentes a la tributacion, debe tenerse en cuenta que el sistema
aplicable cn ambos paises a la renta generaba la doble tributacion de las utilidades y pagos
remesados por inversiones y transfercncias de tecnologia. Los diferentes sistemas impositivos
impulsaban distorsiones c¢n las cxycricncias cn fas cuales se debia equiparar las renumeraciones de
cquipos de trabajo binacionales'® (White, 1984:31). Completaban este escenario las dificultades
existentes en ¢l arca de la integracion fisica al carecer la regién de bucnos sistemas de transporte
ferroviario y [luvial, requisitos claves para los proycctos conjuntos en el area de la explotacion de
recursos naturales (White, 1984:31).

2.1.4. Sintesis

Como primera aproximacién al tema de la cooperacion empresarial, pucde considerarse que la
asociatividad cmpresarial fue inicialmente plantcada como una cuestion estratégica para el
crecimicnlo ccondémico de América Latina desde la implementacion de la ALALC. Tanto la ALALC
como la ALADI (wvieron como objctivo la promocion de la complementacion empresarial,
funcionando como organismos de apoyo para las negociaciones facilitando los contaclos entre las
cmpresas, organmzando cstudios sectoriales, reuniones empresariales y ruedas de negocios entre
empresas pertenccicntes a distintos estados de la asociacion. Pocos fueron sin embargo las iniciativas
concretas de cooperacidn inter-firma y desarrollo de alianzas estratégicas desarrolladas en ¢l marco
de la ALALC y ALADL

Concentrandonos particularmente en los vinculos empresariales articulados entre firmas argentinas v
brasileias, comenzamos por sefialar que a pesar de la cercania geografica, no se pudo consolidar una
vinculacion comercial significativa en las décadas previas al proceso de integracion regional iniciado
en 1986. Las primeras radicaciones de firmas argentinas en Brasil se remontaron a principios del
siglo XX. Se trataba cn su mayoeria de inversiones directas y no de acucrdos de complementacion o
especializacidon conjunta con firmas brasilenas. L as inversiones brasilefias cn la Argentina fucron,
por su parte, mucho menos signilicativas y sdlo comenzaron a crecer a partiv de la década del
ochenta. lLos acuerdos firmados cntre grandes (irmas durante la década del "70 y 80, revelaban
operaciones de corta duracion (programas de sumimstro, contratos de ingenicria o servicios) en lugar
de rclaciones productivas permanentes. Su cfeclo cconémico sc asemejaba a un aclo de exportacion

" Un cjemplo: En Argentina se pravaba con ¢l Tmpuesta al Valor Agregado a los servicios de consultoria micatras que no ocurria lo
mismo cn-¢) caso de Brasil.




mas que a un proyccto de inversion. Un aspecto singular de este tipo de acucrdos cra la particular
relevancia que tcnian los contactos personales entre los duciios de las firmas.

En cuanto a ios contratos de licencia o asistencia técnica, la importancia de este lipo de acuerdos fue
muy poco significativa. En términos relativos, dichos contratos tenian un muy bajo impacto,
representando tan solo el 0,6 % del total de contratos extranjeros inscriptos por el Instituto Nacional
de la Propicdad Industrial del Brasil.,

De forma general, podemos considerar que no hubo a nivel binacional una tradicion en proyectos de
inversion. Si sc trabajaba con socios exlernos, se ies asignaba generalmente un papel transitorio. Listo
implicaba que al poco tiempo de su radicacién, la empresa local decidiera interrumpir el acuerdo
luego dc haber recibido el suficiente adicstramicnto para operar sin sus socios técnicos exiernos.
Serias dificultades se planteaban respecto de las medidas proteccionistas a nivel comercial aplicadas
lanto por la Argentina como por Brasil hasta mediados de la década del ochenta. Esta politica
impedia la exislencia de tratamientos diferenciales para las inversiones reciprocas entre Argentina y
Brasil. Recordemos ademas los problemas vinculados con las distintas [ormas de tributacion, el
contexto de crisis macroccondmica y las deficiencias en ¢l drea de la integracién fisica, cuestiones
quc atentaban contra cualquier esfucrzo de colaboracién conjunta.

2.2, El proceso de acercamiento regional argentino-brasilefio y las estrategias de asociacion
empresarial a nivel binacional 1985-2000.

Para abordar el tcma de la cooperacién a nivel empresarial especificamente dentro del proceso de
inlegracion regional argentino-brasiiefio, estudiaremos brevemente la conlormacion de esle esquema
de integracién cuyos inicios datan de 1986, A parlir de estc panorama general, se evaluard
scguidamente ¢l impacto especifico que ha tenido la implementacién del proceso de inlegracion
regional en el periodo 1985-2000 sobre el fendmeno de las alianzas estratégicas binacionales.
Contando con cste primer panorama sobre ¢l tema de la cooperacién empresarial dentro del proceso
de intepracion regional, el capitulo tres aborda posteriormente los estudios de caso scleccionados
para csta investigacion.

2.2.1. La decisidn de integrarse.

Como planteamos anteriormente, ¢l proceso de integracion regional en América Latina experimentd
distintas etapas desde la década del scsenta. Mediante la implementacién de la ALALC, se planted
un esquema focalizado en la sustitucion de importaciones y en ¢l desarrollo de un mercado ampliado.
En sustitucion de la ALALC, la creacion de la ALADI en 1980 que dispuso la exclusidén de la
“Clausula de 1a nacidn mds favorecida”, permitio el otorgamiento de preferencias tarifarias entre dos
o mas paiscs miembros de ALADI, sin que esto representara una extension automatica de las mismas
a todos los miembros de la asoctacion. (Campbell er o/, 1998, 58). Esta medida permitié que se
desarrollaran las ncgociaciones entre Argentina y Brasil a mediados de la década del ochenta.

De forma general, la deceision de integrarse surgid de “arriba hacia abajo”, es decir desde los
respectivos gobiernos de Argentina y Brasil (Lavagna, 1998; 84). La integracidn regional (ue
visualizada como una necestdad cstratégica y distintos motivos influycron cn la decision de dar el
primer paso hacia mediados de la década del ochenta.

Desde el punto de vista geopolitico, Brasil habia dejado de ser el socio central de Estados Unidos

(EE.UU.) dentro de Ameérica Latina. Frenle a la situacion de desestabilizacion reinante en /\méricaj
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Central, Estados Unidos habia decidido fortalccer su relacion con México'”. Argentina, por su parlc,
habia atravesado ademas largos periodos de aislamiento a nivel internactonal y sufrido un periodo de
estancamiento economico ¢ inflacion. Estaba lejos de ser un actor de interés particular para las
grandes potencias y la guerra de las Malvinas no habia hecho mas que alterar su vinculacion con las
potencias occidentales (Lavagna, 1998; 87).

Argentina y Brasil sc encontraban ademas cn un contexto de espacios ccondmicos integrados. 1.a
Comunidad Econdmica Europca se habia alirmado como actor relevante en el escenario de las
negoctaciones  cconomicas internacionales, Lslados Unidos, Canadd y México estaban
crecicniemente vinculados a nivel cconomico mientras que Iistados Unidos y Japon manlenian
relfacionces preferenciales en scclores de rapida expansion (Lavagna, 1998; 94).

En la esfcra econdmica, la crisis de fa deuda y ¢l estancamicnto econdmico en ¢l década del ochenta
habian afcctado gravemente al scctor cmpresanal ¢ industnal argentino y brasileiio. Mas alla del
cfecto de la deuda sobre las divisas, ¢l endeudamicento externo redujo asimismo la capacidad de
inversion, especialmente cn sectores como el siderargico o el automotriz, donde existian necesidades
de reestructuracion mas o menos inmediatas cn ambos paises (Lavagna, 1998; 91).

Respecto a la estructura empresatial argenting y brasileiia, las empresas trabajaban basicamente para
un mercado interno protegido. La proteccion interna habia generado una pobre perlormance en
términos de productividad respecto de los factores de la produccion usados. En cste cscenario, sc
sumaban ademds numerosos seclores que mantenian una produccion monopdlica u oligopodlica
{Lavagna, 1998; 95). En ¢l caso particular de las empresas argenlinas, éstas mantenian un esquema
centralizado en la figura del 6 los duefios de la empresa, cspecialmente aquellas de mediano o
pequefio tamaiio. [rabajaban abastcciendo esencialmente al mercado interno a partir de estrategias
defensivas y bajos niveles de inversian, innovacion tecnoldgica y cooperacion con otras firmas. 1.as
empresas argentinas se distinguian también por la escasa importancia asignada a la subcontratacion.
Dos rasgos ecstructurales del functonamiento de las plantas industriales explicaban este hecho: la
tniegracion vertical de los procesos produclivos y la escasa especializacion (Yoguel, 1996; 6).

En ¢l caso de Brasil, ¢! proceso de industrializacion se sustentaba por un lado en una cstratepia de
endeudamicnto cxterno, fucrte cxpansion de  las  exportaciones y  profundizacion  de  a
transnacionalizacién del parque industrial brasileiio. Por otro lado, Brasil habia ilevado adelante por
décadas, politicas comercialcs altamente prolcccionistas que se radicalizaron a partir de la crisis de la
deuda externa. [Esta situacion profundizaba la dificultad de llevar adelante un proceso  de
complementacion industrial con otras cconomias, en particular con América Latina. Tl comercio
intrarregional habia caido en volumen en un 50% cntre 1980 v 1983 (Hirst, 1989; 33). En sectores
como bienes de consumo durable ¢ agroindustria, se recuperaron rezagos leenologicos con reducidos
niveles de inversion. En otros sectores como los biencs de capital, sc agravo el retraso teenologico
brasileiio dada la velocidad del cambio teenoldgico a mivel internacional (Hirst, 1989, 37).

2.2.2. El progresivo _acercamiento _regional entre Arvgeniing o Brasil. La primera etapa de la
ntegracion regional.

El camino inicial hacia fa intcgracion de la region resulto allanado a partir de uno de los momentos
de mayor compatibilidad entre Argentina y Brasti tanto en lo pelittico como en lo cconomico
mediante la implementacion de los programas ccondmicos de estabilizacion (Plan Austral y Plan
Cruzado respectivamente) (Lavagna, 1998, 157).

Al tener México un nivel de salarios en ddlares inferior al existente en Estados Unidos, un scgmento signilicative de la industria

csladounidense comenzaba a instalarse en [a franja norte de México (lavagna, 1998; 87).
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A} “Los proyectos integrados”

En un contexto donde la experiencia de la ALADI estaba devaluada, ¢l primer paso dado en favor de
la integracidén binacional se concreld el 30 de novicmbre de 1985, mediante la Declaracion de
[guazu, firmada por los Presidentes José Sarney y Raul Alfonsin. Dicho acuerdo buscaba acelerar la
intcgracién de ambos paises en el drea econdmica, (écnica, y comercial y fue uno de los pilares que
establecid las bases para la cooperacién en el campo del uso pacifico de la encrgia nuclear.

Un afio mas tarde, el 20 de julio de 1986, [uc firmada ¢l Acta de Integracion Brasilerio-Argentina,
que disponia los principios fundamentales del “Programa de Integracion y Cooperacion Econdmica
(PICE), cuyo objetivo principal cra ¢l fomento de un cspacio ccondmico comun por medio de una
apertura sclectiva de los mercados argentino y brasileiio. El acuerdo no tenia come objetivo un
proceso de liberalizacion amplia ni incluia aspectos vinculados con la coordinacion de politicas
econdmicas. Se instrumentd cn basc a la ncgociacion de 24 protocolos sccloriales®”. Los acucrdos
scctloriales apuntaban csenciabuente @ dos tipos de seclores. Ustaban aquellos que buscaban cl
cambio cn las estructuras productivas de scclores ya existentes y ¢l desarrollo conjunto en nucvos
areas (de allo valor agregado y desarrollo incipiente: Maquinas-lierramientas y Robdtica: N1,
Biotccnologia: N. 9, Nuevos Malteriales y Energia Nuclear: N.11 y N.17; Telecomunicaciones: n.16,
Aviacion Civil: N.12. El cstatuto de empresas conjuntas (Protocolo Nro. 5) asi como la amphiacion
de lineas de crédito reciprocas y cl fondo de inversiones conjuntas (Prolocolo n.6 y parcialmente
N.20), de reconversion o de nuevas actividades, eran un instrumento de apoyatura a eslas decisiones
csiratégicas.

Los acucrdos sectoriales estuvieron enlonces orientados especialmente a “la desgravacion del
comercio bilateral, la secuencia y el alcance de la liberalizacion y las normas protectoras de
compelencia desleal o triangulaciones no descadas™ (Porta ct al, 1993, 1). Se buscaba trabajar a partir
de “proyectos integrados”, acuerdos de complementacion ¢ integracion dentro de ramas productivas,
con mectas de inlegracidn, instrumentos precisos.  condiciones de  cquilibrio  dinamico  (no
necesariamente de cquilibrio cuantitativo) y C(msiguienlcs formas de reequilibrio en caso de
producirse desvios. El objetivo de esta metodologia®™ consistia cn una cspecializacion intra-rama
“rechazando cxplicitamente la especializacién inter-scctorial”™ (Lavagna, 1998; 98-99).

Esta primera clapa correspondié a un esquema metodelogico enlocado en fa gradualidad (1o opuesto
a una integracion masiva), flexibilidad para revertiv ciertas medidas o instrumentos (en virtud de las
respectivas estructuras cconomicas y sociales) y profundidad (iniciar el proceso con aranceles cero y
la climinacién dec barreras para-arancelarias impulsaban un clecto demostracion). Se combinaban
entonces distintos instrumentos: mecanismos de rebaja arancelaria® y para arancelarias, normas de

" Los protocolos de naturaleza comercial fueron pesienormente consahdados en ¢f Acuerdo de Complementacion Licondmica N 1 de
la ALADM. Otros protocolos tenian un cardcler mas amplio (cuestiones (cenofdgicas, cic.). Los acuerdos cran de orden parcial v sus
mctas fexibies. Al nocleo central ( Protocolo | maquinas-herrametas), sc le adosaron, Protocolo 3 :de trigo, Protocelo 4 ¢ General
de Comercio o de Acucrdo de Alcance Parcial N.1 de la ALAIDI), de empresas conjuntas (protocolo $). mecanismos de equilibrio
financicro {Prolocolo 6), de equilibrio estructural dinamico via inversion (proiacolo 7). Protocolo 9 {hotecnologia), Pratocolos L1 v 17
{cooperacidn nuclear), Siderurgia { protocola 13). Protocole 21 (industria automoteiz), Protocolo 22 0 (industria de la alimentacion)
(Lavagna, 1998; 171).

' La singularidad de los “proyectos infcgrados™ era que “descartaban una asignacion simplista v ¢siatica de venlajas comparativas y
atendlian a crear condiciones de cxpansidén del comercio y Ias inversiones conpuntas en un marco de beneficios simétricos™ (Lavagna,
1998, 180). El cspecial énfasis asignado a la especializacidon intra-rama s¢ asentaba en ¢l sigaificalivo crecimiento que habia
experimentado la expansion intraindusirial con relacion a la expansidn inter-grupos en ¢l escenario de 1as cconomlas desarrolladas. <)
hecho que cl comercio ntra-industria, entre cconomias con una dotacion dJe recursos y con patrones de demanda relagvamente
similares crezea mas rapidamenic que ¢l camercio i ntec-industria, entre paises con dolaciones de recursos y patrones de demanda
dilcrentes, cs un becho Fictica que no pucede serignorada sl diselar objetivos y senderos de un proceso de integracion™ (Lavagna,
1998, 191).

T as rehajas arancelarias tenian por ebjetivo incrementar los flujos comerciales entre Brasil y Argenting (Protocolo 4 gue inclufa mis
de 3.800 ftems del nomenclador) (Lavagna, 1998; 200)
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cquilibrio global y/o scctorial, acuerdos sectoriales, mecanismos de promocion de inversiones,
financiamiento y tecnologia (identificacién de sectores de desarrollo futuro, fondos de inversion y
empresas conjuntas) y coordinacion progresiva de politicas macro (Lavagna, 1998; 200). El “nacleo
dindmico” del Programa estaba focalizado en ¢l sector industrial y especificamente en el sector de
los bienes de capital. *Se crey¢ que la posibilidad de una integracion regional solo podria
dinamizarse por economias con un grado de desarrolio que les permiticra cicrta autonomia y
capacidad de especializacion industrial. Iniciar un proceso de integracion apoyado cn ¢l sector de
insumos basicos, como se dio en Europa, no tendria sentido, ya que el centro de gravedad de la
actividad industrial mundial se desvid hacia ¢l sector de bienes de capital” (Hirst, 1989; 69)

B). Un marco juridico para las enipresas binacionales

L.a implementacion del programa de integracion puso de manifiesto la necesidad de articular un
modclo de desarrollo que apuntara a lograr la complementacidén ¢ integracion  industrial
(especializacion sectorial} dentro de cada sector. Entre los argumentos a favor de la integracion con
Brasil, estaba la posibilidad de cumplimentar proycctos conjuntos de complementacion ¢ integracion
industrial, cspccialmente en sectores capital intensivos como la siderurgia y el automotor
(Chudnovsky et al, 2000; 43). Para poder implementar este tipo de proyectos, cra necesario crear un
marco juridico adecuado para la constitucién de empresas binacionales. £l 29 de julio de 1985 sc
firmé en Buenos Aires, el Protocolo Nro. 5 del PICE, llamado “Empresas Binacionales™. [isle
protocoio dio origen posteriormente al “Tratado para ¢l cstablecimiento de un Eslatulo de las
Empresas Binacionales Argentino-Brasilefias™ “celebrado en Buenos Aires cl 3 de julio de 1990, El
estatuto es el instrumento para la canalizacion de la cooperacion empresarial entre ambos paises,
cooperacion que tendria un tratamiento preferencial, siempre que las firmas cumplicran los requisitos
dispuestos sobre el tema de la propicdad y dircccion compartida ceotre argentinos y brasilefios. El 18
de abril de 1991, el Congreso Argentino dio finalmente su aprobacion al Tratado mediante la Ley
23.935. El Congreso Brasileio hizo lo propio ¢l 26 de mayo, a través del Decreto Legislativo Nro.
26. Los instrumentos de ratificacion {ucron intercambiados durante la reunién presidencial de Las
Lefias -Mcndoza- del 26 de junio de 1992 (Almeida, 1993).

" El estatuto establece que las Emptesas Binacionales Argentino-B3rasilenas por la razén de constituirse segan ta legislacidn de afguno
de los dos paises, no son personas de derecho internacional, aunque ¢l régimen que se le aplica esté originado cn un instrumento
internacional. Tampoco conforma una nueva forma juridica socictaria, dado gque ¢l Estaluto no establece una nueva estructura de
derecho intemno, sélo agrega determinadas exigencias para darle un traio més favorable, Las empresas binacionales pueden tener como
objeto cualquicr actividad econémica permilida por la legislacidn del pais sede. salvo las limitacianes cstablecidas por disposicidn
constitucional. La norma caracteriza al inversor nacional-bencficiario de cste régimen de la siguicnle forma: 1) personas fisicas o
personas de derecho publico domiciliadas en cualquicra de los dos paises. 2} personas juridicas de derecho privado de cualquiera de i
los dos palscs, siempre que leagan la mayaria del capital social y de los votos v ¢ contral administrativo y teenoldgico. |.os aportes de
capitat requeridos para formar una cmpresa binacional deben cumplir las siguicntes condiciones: a) por lo menaos, el 80% del capital
social y dc los volos pericnezea a los inversores nacionales de ambos palses. asegurindoles el control real y efectivo de ta Empresa
Binacional; b) que Ia participacidn del conjunte de los inversores nacionales de cada pais sea coma mimo del 30%; y ¢) que el
conjunto de los inversores nacionales de cada uno de los dos paises tengan derecho a elegir por lo menos a un imiembro de cada uno de
los érganos de la administracidn y un miembro del drpano de fiscalizacion interna de la Empresa. f.as empresas binacionales deben
tener su domicilio en uno de los dos palses v adoptar una de las formas juridicas usadas en el pais que se instale, estando facultado
para abrir filiales, sucursales o subsidiarias en ¢l otro pais. sicmpre que se cumpla con la legislacion nacional en cuanto a objeto. forma
y registro,
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2.2.3 La aceleracion del proceso de integracion econdmica en la década del noventa.

Posteriormente a ta firma del PICE, el proceso de inlegracion argentino-brasilenio se consolidé con la
firma en 1988 dcl Tratado de Integracion, Cooperacion y Desarrollo, cuyo objetivo fue constituir un
cspacio comun en un plazo maximo de dicz aiios mediante la liberalizacion integral del comercio. En
esta oportumidad, se incluyd en la agenda de temas la cuestion de la armonizacion de politicas
sectoriales y la coordinacion de politicas monctarias, cambiarias, fiscales y de capitales.

A parlir de los noventa, ¢l proceso dc integracion regional pasd a desarrollarse bajo la forma del
“regronalismo abierto”, un proceso derivadoe de la creciente interdependencia de [os paiscs de la
region ¢ impulsado tanto por acuerdos tergubernamentales especificos como por las fucrzas de los
mcrcados. IEn esta clapa, las reformas estructurales y de liberalizacion implementadas por la
Argentina y Brasil con la llcgada de Carlos Menem y Fernando Henrique Cardoso alteraron la
dinamica del proceso de integracién regional acclerando los tiempos de la integracion. En julio de
1990, ¢t Acta de Bucnos Aires (6-07-90) dispuso la conlormacion definitiva del Mercado Comun
entre Argentina y Brasil para ¢l 31 de diciembre de 1994, En agosto de 1990, Paraguay y Uruguay
fueron nvitados a sumarse a esa iniciativa. Mcses mas tarde, el 26 de marzo de 1991, se (irmo
finalmente el Tratado de Asuncién para la Constitucion del Mercado Comun del Sur (MERCOSUR).
Dicho (ratado establecid la fijacidn de una politica comercial coman, que incluyd un programa de
tiberalizacion comercial mediante reducciones tarifarias lineates y automaticas, la climinacion de las
barreras no tarifarias, la fijacion de un arancel externo comun, ci desmantelamiento de cualquier
restriccidon adicional a la proteccion en “frontera”, la coordinacion de polilicas industriales vy
tccnolagicas y la convergencia macroeconomica, ¢l establecimiento de una lista de excepciones al
programa de liberalizacion para los productos llamados sensibles y la constitucion de un régimen
general de origen y de un sisteina de solucion de controversias {Protocolo de Brasilia (1991)/
(Protocolo de Olivos (2000).

En dicicmbre de 1994, sc firmé cl Protocolo de Ouro Prelo 6 "Protocolo Adicional al Tratado de
Asuncidn sobre la Estructura Institucional del MERCOSUR".Con la firma de este protocolo, se le
otorgd al MERCOSUR cl perfil de una union aduancra. Como bloque regional pasd enlonces a
“contar con una cstructura institucional definitiva para la negociacion de la profundizacion de la
integraciéon en direccién del mercado comin”™ (O MERCOSUR Hoje).

La accleracidn del proceso de itegracidon apuntaba a “exiracr mejoras en la cliciencia de una
integracidn interindustrial o intersectorial, mas que una cspecializacion intra-industrial”. (Lavagna,
1998; 201-202). Para los ortodoxos, ¢l esquema de integracion delincado a pactiv del Tratado de
Asuncidon se enmarcd dentro del Jlamado regionalismo abierto, y “cra visto como una via de
msercion a la economia mundial™ {(Chudnovsky cl al, 2000, 45). La iniciativa recibio también el
apoyo de la heterodoxia. Con la implementacion dei MERCOSUR, se abria la posibilidad de
reintroducir en la agenda cl tema de la politica industrial. “Asimismo, la asociacidn con un pais de
amplia tradicién industrialista ofrecia la posibilidad de conligurar una estrategia de desarrollo
alternativa a las recomendaciones ortodoxas corporizadas cn ¢l Consense de Washington™
{Chudnovsky et al, 2000; 45)

A). Los impactos del MERCOSUR sobre el intercambio comercial y el comercio intraindustrial.

La idea de un proyecto regional conjunto entre Argentina y Brasil establccia condiciones de
inversion muy atractivas para un mercado de alrededor de 147 millones de habitantes™ en 1991
{Countries Studies). Durante la década del ochenta, et comercio entre ambas naciones, que dejaba un

" En 1994, Brasil era ¢l sexto pais mas poblado a mvel mundial (2,7 % de [a poblacion mundial total)
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saldo comercial favorable para ia Argentina, ubicaba un papcl secundario con respecto al flujo
comercial existente con el resto del mundo (Schvarzer y Heyn, 2002).

A lo largo de toda la década del noventa, con la constitucidon del MERCOSUR vy posteriormente de la
formacion de la Union Aduanera, el comercio argentino-brasilefio experimenté una f{uerte
aceleracion. Las cxportaciones argentinas a Brasil llegaron a un pico de US$ 8.100 millones en 1997,
para lucgo situarse en los US$ 7.000 millones en cf aiio 2000. En porcentajes, podemos advertir que
la proporcidn de las exportaciones argentinas hacia Brasil con respecto al total, paso de 11,5% en
1990 a 26,5 % en ¢l ailo 2000 (superando el 30% cn 1997-1998 anles de la devaluacion brasilefia de
1999). Una comparacion entre la década del ochenta y noventa, indica que a lo largo de la década del
noventa, Brasil absorbid el 24,4% de las exportaciones argentinas, mientras que cn la década del
ochenta, alcanzaban el 7,7%. Considérese ademdas que las ventas argentinas rcalizadas a Brasil
cxplicaron ¢l 40% del aumento dec las exportaciones totales realizadas en los noventa (Schvarzer y
Heyn, 2002).

Con respecto a las exportacioncs brasilefias a la Argentina, éstas experimentaron un crecimiento muy
significativo cn la década del noventa, pasando de US$ 645 miltones en 1990 a US$ 6.200 mittones
en 2000 con un pico de US$ 1,5 billones en 1998 (Schvarzer y Heyn, 2002) ;(Canuto; 1998). En
1990, las ventas a la Argentina significaban cl 2,1% dcl total de las ventas brasilefias. En 1998, el
porcentaje llego a ser del 13,2 % mientras que descendio al 11,3% en el afio 2000. Constatese sin
embargo que la importancia asignada por Brasil al mercado argentino era mucho menos relevante
que cl peso del mercado brasilefio para las exportaciones argentinas (Canuto; 1998). Mientras ¢l tipo
de cambio rcal entre la Argentina y Brasil {ue estable (entre 1994 y 1998), cl intercambio bifateral
alcanzd sus maximos valores. Esta lendencia se revirtié cspeciatmente a partir de la devaluacion
brasilciia en encro de 1999 y del escenario de recesidn econdomica que sc perfilaba hacia esa época
(Schvarzer y Heyn, 2002)

Un andlisis sobre la evolucion del comercio industrial a nivel bilateral y el tipo de especializacion a
nivel comercial derivada del proceso de integracion econémica, sugicie que Brasil fue un importante
receptor de las exportlaciones industriales argentinas a partir de la década del ochenta. Desde 1986, la
participacion de csle pais cn ¢l tolal de las exportaciones industriales argentinas crecié de forma
mucho mas significativa que cn las cxportaciones totales. La participacion del comercio
intraindustrial intrarregional superaba de hecho al comercio que se realizaba con terceros mercados
(Rojas Breu, 2003).

Entre las firmas que incorporaron el comercio intrarregional dentro de sus csirategias comerciales,
las mas beneficiadas fueron aquellos grandes conglomerados nacionales de estructura oligopélica y
firmas transnacionales que pudieron aprovechar las ventajas de la implementacién del proceso de
integracion economica. “El peso de ecstos actores empresarios y su capacidad de negociacion
posibilitaron una coordinacidon eficaz al interior de ia rama (...). Los acucrdos comerciales (...)
consliluyeron una expresion clara de esta coordinacion en la orbita del sector privade, que traspaso
las fronteras nacionales. (...) Las nuevas condiciones impuestas por el bloque regional naciente
propiciaron un funcionamiento particular del sector productivo con capacidad de incidir en el
proceso” (Rojas Breu, 2003). Por el contrario, aquellos seclores con una estructura productiva
atomizada se vicron mucho méas perjudicados a partir de la eliminacion de una medida como la
proteccién arancelaria y la ausencia de mecanismos institucionales de apoyo que permilicran llevar
adelante un proceso de reconversion productiva dentro del nucvo contexto repional (Rojas Breu,
2003).

Comeo pudimos verificar con anterioridad, a diferencia de la metodologia implementada en los inicios
del proyeclo de integracidon que apuntaba a cvitar la especializacion interindustrial, las medidas de
liberalizacion automatica y lineal de Ja década del noventa favorccian un modelo de especializacion
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inter-tama donde algunos scclores se favorecieron y otros desaparecian. “Este proccso tuvo
consecuencias considerables en el comercio intraindustrial intrarregional, ya que (...) se mantuvo
relativamentic concentrado en algunos sectores™ (Rojas Breu, 2003). Ll peso del comercio
intraindustrial ha sido particulammente importante en algunas ramas concentradas como la industria
siderurgica y automotriz, dominadas por un grupe muy reducido de empresas (Rojas Breu, 2003),

2.2.4. La generacion de iniciativas empresariales conjuntas en el marco del proceso de integracion
regional.

A). La reestructuracion del aparato productivo en los noventa.

Antes de cvaluar ¢l impacte que la integracion ccondmica cjereid sobre el fendmeno de la
colaboracién inter-firma, evaluemos cual era el estado de las empresas del bloque al iniciarse la
década del noventa.

La puesta en marcha de los programas de estabilizacién macroecondmica, las politicas de apertura
comercial externa, la desregulacion y las privatizacioncs generaron un procese de significativa
reestructuracion a nivel del aparato productivo, cristalizandose cn “profundos fenomenos de
destruccion creativa de naturaleza Schumpcteniana” (Katz, 1999). A comienzos de fa década del
noventa, tuvo lugar, por un lado, un fuerte proceso de concentracidn econdémica a nivel industrial y
mayores ¢ s{uerzos en materia d ¢ contencion de gastos, racionalizacion de métodos productivos y
perfiles organizacionales, inversioncs cn el arca de la [+ y una aceleracion en el ritmo de
incorporaciéon de equipos y maquinaria de basc computacional. Esto permitio  progresos
significativos cn términos de productividad, reducciones en los tiempos muertos y menos lcad time
(iempo de procesamiento) entre disefio y manufactura. Por otro lado, s consolidaron los procesos
de desverticalizacion productiva que condujecron a un progresivo aumento del modelo de la maquila,
ensambles de partes y piczas que sustituyd cl modelo de produccion integrada (Katz, 2000).
Comenz6 a cambiar también ¢l perfil de insercion inlernacional de las empresas argentinas y
brasilefias, que lograron consolidar durante cste periodo un nucvo modelo de gestidn empresarial a
partir de una nucva generacidon de establecimientos fabriles mucho mas cercanos al estado del arte
internacional, “mas capilal intensivos, ahorradores de mano de obra en términos relativos (...) y mas
compelilivos a escala mundial que las plantas fabriles que cllos vienen a sustituir” (Katz, 1999). [l |
abaratamiento relativo de os bienes de capital que permitié un aumento de las importaciones en cste
tipo de bienes indujo un procese de capital deepening, es decir, una profundizacion de la intensidad
de capital con la que operaban las firmas y un rejuvenecimiento de la maquinaria instalada aunque
por otro Jado generaba paralelamente la desaparicion de empresas productoras de bienes de capital
(Katz, 1999), (Katz, 2000).

En un contexto de mayor apertura externa, la competencia externa comenzé a acluar ademas como
mecanismo de seleccion por el cual sdlo las eapresas mas competitivas sobrevivian (Katz, 2000). [l
scctor que resulto mas afectado {ue sin duda ¢l de las PYMES, empresas familiares, con una gestion
centralizada, personalizada ¢ informal, que habian iniciado sus actividades mediante la copia d¢
productos y la adaptacién de teenologia con una produccidn con diseiios cuasi-artesanales de planta
fabril.

Los grandes conglomerados nacionales atravesaron a lo largo de década del noventa significativas
transformaciones en la estructura de sus inversiones. Durante ¢l periodo de sustitucidon de
importacioncs, cstos grupos estaban oricntados hacia la produccién de inswmos industriales. A partir
del proceso de achicamiento del estado itmpulsado por los gobicrmos de Argentina y Brasil a
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principios de la década del noventa, estos grupos perdicron los subsidios especiales que
tradicionalmente habia tenido aunque devinieron la contraparte principal en el proceso e
privatizaciones. Estas ultimas generaron un impacto signilicativo en el scctor de grandes
conglomerados, al causar un importante desvio de las inversiones desde el drea de la produccion a la
esfera de los servicios (Hirst et al; 1994; 8). La década del noventa dic comicnzo también a una ola
dc adquisiciones y fusiones, reduccioncs en cl tamafio de los grupos y a un fuerle proceso de
internalizacion de las actividades de estas firmas (Bonelli, 1998; 8). Por tratarse de {irmas de gran
porte, cl progreso tecnologico estaba incorporado cn los equipos de capital que empleaban y era
“generado” por los fabricantes de maquinas. Cada una de estas firmas creaba departamentos formales
de ingenicria, encargados basicamente en las mejoras de procesos y muy raramente en la generacion
de nuevos productos (Katz, 2000).

En lo que respecta a las empresas transnacionales, este grupo conté con allos niveles de flexibilidad
que lc permitfan iniciar procesos de reconversion, vacionalizacién y complementacion de sus
actividades. Esta flexibilidad residia en que dichas empresas, lideres en sus respectivos mercados
poseian filiales en Argentina y DBrasil. Dentro de cste grupo, Hirst distingue las firmas que
participaban cn forma conjunta del proceso de privatizaciones, aquellas que se dedicaban a la
exploracién de recursos naturales en el pais, las firmas que buscaban articular una estrategia global
de especializacion productiva y finalmente las empresas que continuaban trabajando en base a una
l6gica sustitutiva (Iirst et af, 1994; 9).

Tradicionalmente, las subsidiarias domésticas de las [irmas multinacionales introducian procesos y
tecnologias de producto desconocidas en el medio de [irmas locales. Actuaban como puntos focales
de difusion de la tecnologia atn si dichas firmas no apuntaban en estos mercados a gencrar procesos
o productos nuevos a escala mundial. Los mecjores standards tecnoldgicos exigian cambios y
adaptacioncs por parte de las firmas nacionales argentinas y brasileiias aumentando los niveles de
calificacidn y las técnicas empleadas hasta esec momento (Katz, 2000).

B). Las experiencias concretas de cooperacion: Una primera aproximacion

Puede afirmarse que ¢l monto total de operaciones conjuntas crecio significativamente desde el
inicie del acercamiento regional a mediados de los "80s. Debe reconocerse que si inicialmente los
empresarios argentinos y brasilefios mantuvieron sus dudas con respecto al proyecto de integracion
regional (impulsado csencialmente desde ¢l ambito politico), poco tiempo después, comenzd a
producirse ¢l fendémeno inverso y los empresarios adoptaron una posicién mucho mas activa®
{Achard ct al, 1994; 114). Un grupo dc empresarios identificaba incluso una “zona de iniciativas
conjuntas” entre firmas argentinas y brasilefias que configurarian un “lobby MERCOSUR™, Al
respecto, hacian referencia a un ejemplo tipico como el del cuero, donde cxistian posibilidades de
complementacion interesantes combinando la calidad de {a materia prima argentina y su disefio con
los avances brasilefios realizados en es¢ scctor en matena teenoldgica (Achard et al, 1994; 165). “Se
obscrvé una reaccidn cn cadena, particularmente en el cje Argentina-Brasil, pautada por el esfuerzo
de promocién de vinculaciones intrascctoriales que atenuasen los efectos producidos por la apertura

** Las encuestas realizadas sobre ¢l interés de los empresarios sobre las potencialidades dei MERCOSUR hechas sicte meses despuds
de la ficma del Tratado de Asuncién, revelaba que fue originariamente ¢l scctor empresarial argeatino quidn se masird
significativamente intercsado por la intcgracidn. El 81% dc los cmpresarios argentings veian como bucnas o cxeclentes las
oportunidades creadas por esla inicialiva, contra un 71% de los empresarios brasilenos (Hirst, 1992). Una vasia clase media brasilefia
con amplio poder de compra cran sin duda factores de significativa importancia para los empresarios argentinos, (Sepré, 2001). [
interés de las firmas brasilenas por el MERCOSUR experimentd asimismo una tendencia creciente a lo largo de la década del noventa,
Un 35 % de las firmas de capital nacional y ¢l 38% dc fas transnacionales indicaban que el MERCOSUR cra uno de los cinco faclores
mas influyentes a la hora de diseiar sus cstrategias empresariales. E1 41 % de as firmas nacionales y extranjeras cn Brasil visualizaban
cl MERCOSUR como unn de los dos mercados de exportacion mds significativos. sobrepasando al mercada estadounidense y europeo
{Chudnovsky & Borda, 1995; 299).
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de mercados. El reconocimiento de que la cooperacion podria estar asociada a la necesidad de
acomodar intereses divergentes generdé una nueva dinamica de negociaciones independientes de los
entendimientos inter-gubernamentales del MERCOSUR" (Hirst, 1992 en Chudnovsky & Porta,
1995: 298). Resultante de esta nueva dinamica de negociaciones, distintas iniciativas empresariales
binacionales se fueron consolidando en el &mbito del proceso de integracion regional. Los cambios
mas significativos se dieron fundamentalmente en determinadas empresas donde el MERCOSUR se
transforma en un asunto inslalado en sus agendas y en sus discusiones estratégicas. El mercado
ampliado pasé a ser una oportunidad de buenos negocios, teniendo en cuenta las potencialidades que
se abrian a partir de la faja de alto consumo con buen potencial de compra que s¢ cxtiende desde
Minas Gerais, pasa por San Pablo, Parana, Santa Catarina, Rio Grande, Argentina y Uruguay

Una recopilacion de los acuerdos interempresariales firmados a lo largo de la década del noventa
revelaba que més alla de las inversiones direclas realizadas por firmas argentinas o brasileiias®®, los
acuerdos de tipo productivo/tecnoldgico habian prevalecido por sobre aquellas inicialivas
comerciales u orientadas al scctor scrvicios. Los emprendimientos de impacto comercial se
concentraron en el sector de los bienes de consumo y se caracterizaron esencialmente por ser
acuerdos dc distribucion. Se trataba de acucrdos de naturaleza “pro-ciclica” dado que la magnitud y
direccidon de los flujos comerciales estaban en funcidn de los niveles de actividad y paridades
relativas de ambas monedas (Chudnovsky & Borda, 1995; 299-300).

Entre 1 os a cuerdos ¢ on i mpacto p roductivo/tecnologicos realizados desde el inicio del proceso de
integracion econdémica, se destacaron esencialmente los acuerdos intrafirma entre filiales de
transnacionales principalmente con el objetivo de alcanzar economias de especializacién y
complementacién entre las distintas filiales dentro del mercado ampliado (Lopez et al, 1993; 36). El
caso tipico de esta forma organizativa se hacia fuertementc evidente en el sector automotriz, cuyo eje
de reorganizacion era el mercado ampliado regional (Lopez et al, 1993, 29). Tue un caso particular
dado que los acuerdos intrafirma pudieron reatizarse fundamentalmente a partir de los mecanismos
de comercio administrado existentes y la presencia de transnacionales con filiales en Argentina y
Brasil. Uno de los ejemplos méas célcbres ha sido sin duda el caso de Autolatina, un joint venture

% En una primera etapa (1985-1990), prevalecid la instalacién de filiales o subsidiarias argentinas en Brasil, en muchos casos
asociadas a cmpresas locales. La instalacion de filiales cstuvo impulsada entre otros factores por Ja experiencia internacional que
hablan adquirido varias empresas argenlinas a fines de la década del "70, la dimensidn del mercado brasileho y la buena recepiividad
de los productos argentinos. 11ay que recordar ademds, las restricciones a Ja imporiacién existentes en Brasil hacin esa fpoca. Csta
medida complicaba ¢l acceso fluido de los productos argentinos a Brasil por lo que 1a cstratcgia mas convenicnie terminaba siendo las
radicacioncs ¢n ¢l propio territorio brasilefio (Aspectos estratégicos, 1996). Ln esta primera clapa sc¢ destacaron las inversiones
rcalizadas por ARCOR, SANCOR, BAESA, la Screnisima, IMPSA, Benito Roggio ¢ Tlijos S.A y SADE. De los USS 360 millones
dirigidos al scctor productivo, un 60% fueron al arca alimenticia, siguiéndoles avlopartes (15 %) y bebidas (12 %}). E! segmento de
servicios financieros captd casi USS 60 millones {14 %) del total (Aspectos estratégicos, 1996). En una scgunda elapa que se extiende
desde el inicio de [a década del 90 y la firma del Tratado de Asuncién hasta finales de 1a década, se produce un significativo avance de
los capitales brasilefios en Argentina. En los inicios del proceso de integracidn, los empresarios brasilefios evatuaban que los mercados
de los paises socios en el MERCOSUR eran de escaso atractive y consideraban que eran basicamente las firmas argentinas las
beneficiarias de la integraci6n al acceder preferencialmente al mercado brasilefio. Esta concepcidn se allera en los ailos posteriores al
Tratado de Asuncién (Lépez ef af, 1993; 24), principalmente desde ¢l momento en el que la Argentina ocupa al scgundo puesto en cl
ranking de destinos de las exportaciones brasileftas (Chudnovsky & Borda, 1995; 298). Analizando ¢l tipo de acuerdos que prevalecid
a lo largo de esta segunda ctapa, la iniciativa provino bésicamente de firmas brasilefias lideres en su sector, con control mayoritario de
capitales nacionales brasilefios que en muchos casos, se asoctaron en un primer momento con socios argenlinos para dar los primeros
pasos en la Argentina. En este sentido, se destaca la presencia de cmpresas como Brahma, Sadia v Arisco, G.M do Brasil, Hering
Textil y Banco Itan. (Aspecios estratégicos, 1996). Entre las principales motivaciones de los inversionistas brasilefos cn Argentina, se
cuentan [a transferencia de produccién de Brasil para la Argenting, la exportacién de malcria prima para su procesamicnio en Brasil y
el procesamicnio de insumos brasilenos en Argentina. (Informe Embajada Argeatinn en Drnsil, Agosto 1995; 90). Tl saido de Ins
inversiones brasilefias durante ¢l perlodo que sc exticnde desde 1990 a 1996 alcanzé la cifra de USS 425 millones entre nucvas
inversiones, reinversiones y ampliaciones de las ya cn cxistencia. Brasil se transformaba con csc monto y las proyecciones que sc
realizaban para cl afo 2000, cn ¢l octave lugar como pais inversor cn Argentina. Por nimero de emprendimicntos, Brasil devino
duranie ese perfodo el cuarto inversor mundial en a Argentina (Informe Embajada Argentina cn Brasil, 1997).
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entre Ford y Volkswagen, que apuntaba a una cstrategia de complementacion productiva entre las
dos subsidiarias. Se concretod inmediatamente después del PICE (Vigevani & Veiga, 1998; 2406-247).
Los acuerdos intrafirma entre filiales se desarrollaron en cl sector autopartista, (Todesca, 1992 en
Lopez et al, 1993; 29} y en el arca de la maquinaria agricola que registrd una fuerte presencia de
trasnacionales con operacion en ambos paises. En cste sector mtervinieron fundamentalmente las
grandes cerealeras que funcionan cn Argentina y Brasil.

Acuerdos con impacto productivo/tecnoldgico también sc registraron en ¢l campo petroquimico. Se
destaca particularmente el proyecto MEGA®’ el contrato entre YPI° Repsol, Petrobras y Dow
Chemical y la tentativa de Odebrecht de comprar Petroquimica Bahia Blanca (PBB) que finalmenle
no se pudo llevar adelante (Hasenclever er af, 1999; 198).

Algunos cambios comenzaron a producirsc también entre grupos cientificos académicos asi como
entre empresas cstatales argentinas y brasilefias?.

Ahora bien, si focalizamos la atencidn especificamente en los emprendimicntos que podemos
calificar dentro dc la categoria de alianzas estratégicas” podemos verificar que durante la primera
etapa dc la integracion regional, surgieron dos alianzas estratégicas:

- 1987/88: Acuerdo de Complementacion entre Polychaco de Argentina y Agroceres de
Brasil.
- 1988-1998: Acuerdo de intercambio entre Agrale dc Brasil y Deutz de Argentina.

Estas [ucron las primeras iniciativas conjuntas que surgieron cn el marco del proceso de integracion
regional y se desarrollaron respectivamente en el sector automotriz y biotecnolégico. Tin el acuerdo
entre Agrale y Deutz, sc¢ trato  basicamente de una iniciativa priva sin ningun organismo
intermediario oficial®®.

En et caso de Polychaco con Agroceres, ¢l proyecto sc inscribid dentro de los primeros esluerzos de
cooperacion técnico-cientifica realizados entre Argentina y Brasil en Ja década del ochenta. Dichos
esfuerzos se concretaron basicamente hacia noviembre de 1985, en Foz do lguazu, con el encuentro
Argentino-Brasilefio de Biotecnologia, un ailo antes de la firma del PICE en 1986 (Corréa et al,
20005 1).

Luego de la conformacion del MERCOSUR, y cn ¢l marco de la desgravacion automadtica de
arancelcs, se conforman cuatro iniciativas conjuntas.

-1993-1996: Acuerdo de intercambio entre Epoxiformas de Argentina e Inepar dc Brasil.

R proyeclo MEGA es una sociedad formada por YPI° Repsol {(38%); Petrobras (34 %) y Dow Chemical (28%). Dicha socicdad se¢
constituye para separar y fraccionar gas natural y producir clano, propano, butano vy gasolina. YPT Repsol camo productor de gas
?’Frovisiona a Dow Chemical y Petrobras, dos empresas consumidoras de productos finales.

En esle sentido, mercee la pena recordar particularmente la iniciativa de cooperacidn entre 1986 y 1987 entre las dos cmpresas
nuclearcs de Argentina y Brasil: Empresa Nuclear Argentina de Centrales Eléetricas (ENACE, actualimente Electronuclear) &
NUCLEN (de Brasil), a cargo respeclivamente de la conslruccion de las plantas Aticha () y (11} ¥ Angra dos Reis. Tanto (ENACE)
como NUCLEN tenlan la misma estructura y caracteristicas. Compuestas cada una de elias en un 75 % por ¢l ¢stado y en un 25 % por
Siemens, Siemens s¢ ocupaba de la construccion del scetor nuclear (sistema de turbo y de reactor) mientras que ENACLE y NUCLEN
estaban a cargo de la parte convencional de cada planta.

Hacia 1986, ambas cmpresas deciden concrctar un acucrdo de intercambio y transferencia v capacitacion de personal entre ambas
firmas. Intcrrumpida por Ja crisis nuclear de 1989, esta iniciativa tuvo sin cmbargo una muy corta duracion (Fuente: Ing. Ricardo
Fernandez ¢ ing. Solanilla.

* Entre los acuerdos fallidos de cooperacidn, se rescatan, ¢l proyecto entre YPF (antes de ser vendida a Repsol) y Petrobras, (mediante
el cual YPF sc espectalizaria cn la explotacidn cn tierra y Petrobras en la exploracion off-shore) y la iniciativa de Laboratorios Sidus y
Biosintélica de Brasil para fa creacién de Ja primera planta de biotecnologia binacional (RIOLATINAY). En dicha alianza estratégica. la
firma argentina aportaria su tecnologia y know-how micntras que cl Iaboratorio brasilefio contribuiria con la infraestructura.

" Fuenie:#Ing. Victor Moreyra {Gerenie de Marketling y Ventas. C.O.A F.1. (S.A)
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-1994-1999: Acuerdo de especializacion entre Romi de Brasil y Micrén Fresar de Argentina
-1999- en vigencia: Acuerdo de intercambio entre Gerdau de Brasil y Sipar de Argentina.

-2000- aun vigente: acucrdo d e especializacion entre Acindar y Companhia Siderargica Belgo
Mineira (CSBM).

La recopilacion de casos en el periodo analizado nos permite distinguir entocnes tres lipos de
acucrdos:

i). En primer lugar, aquellas alianzas cuyo objetivo abarcaba exclusivamente un intercambio mutuo
de activos. Sc trataba en este caso, de una (Wransferencia mutua que permitia un mcjor
posicionantiento estratégico para ambas firmas. El inlcrcambio abarcaba desde insumos y know-how
hasta conocimicnto del mercado. En esta categoria, se inscribicron los siguientes casos: a).Agrale &
Deutz, b). Epoxiformas & Inepar y ¢). Sipar & Gerdau.

Agralc® y Deutz intercambiaron mutuamentc know-how tecnoldgico mientras que Lpoxiformas &
Incpar y Sipar & Gerdau, realizaron un intercambio mixto. En el caso de Epoxiformas, la empresa
buscaba poder desembarcar en Brasil instalando una [(ilial en ese pais. Decidié entonces aprovechar
sus contactos previos con Incpar y cstablecer un acuerdo mediante el cual Epoxiformas transferiria
know-how tecnolégico e insumos a Inepar (la tecnologia disponible de Inepar era obsolcta®). Inepar,
a cambio, cederia sus contactos y conocimientos sobre el mercado brasileiio™.

El caso de Sipar & Gerdau revelo una estrategia similar. Gerdau, una firma lider a nivel mundial en
el area siderrgica decidié dar sus primeros pasos en el mercado argentino hacia 1999, En mercados
extranjeros, la empresa preferia entrar en un nuevo mercado asociandose con firmas locales de
manera de poder conocer progresivamente cse nuevo mercado y consolidar una posicién de liderazgo
con el paso del tiempo. Mediante un acuerdo de intercambio, atin en vigencia, la firma argentina
accede al know-how y tecnologia de Gerdau mientras que la firma brasticiia logra posicionarse en el
mercado argentino.

i).En s egundo lugar, | os acucrdos d ¢ c omplementacion productiva/tecnolégica, es dccir  aquellas
iniciativas en las cualcs cada firma rcaliza contribuciones especificas para la rcalizacion conjunta de
un proceso o producto determinado. La contribucién de cada parte al acucrdo se transforma cn un
activo fundamental para el éxito de esc proyecto. Este es el caso del acucrdo entre Polychaco &
Agroceres.

ni).Finalmente, las iniciativas de especializaciéon productiva, que son aquellas en las cuales cada
parte, se especializa en la producciéon de un determinado producto. Se produce un intercambio de
tecnologia y know-how con el objetivo de lograr una soctedad en la cual se produzcan una gama mas
amplia de productos a menor coste y mayor eficiencia. Es ¢l caso de a).Ronu & Micron Fresar, b).
Acindar & CSBM.

2.2.5. Sintesis

Un primer panorama sobic el fendmeno de la cooperacion empresanial dentro def MERCOSUR
sugierc que de ser originariamenle una iniciativa nctamente politica, la idea de la integracion
regional paso luego a ser [avorablemente recibida por el scctor empresarial, generando una nueva
dinamica cn la relacion mutua entre la Argentina y Brasil. A partir de la aceleracion en ¢l proceso de

' Fuentc: Sr. Calos Antoniolli. Asca Manager Latin American Sales. Agrale S.A
" Fuente: Sr. Guillermo Morando (Director General Dircctoria Alianzas Estratégicas, INEPAR),
* Fuente~Dr. Apustin Rela (Asesor y Gie. Técnico de Epoxiformas).
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integracion y la rebaja arancelaria automatica, el comercio entre Argentina y Brasil experimentéd un
crecimiento muy significativo. En materia de comercio intraindustrial regional (especcializacion
productiva dentro de la misma rama industrial), fas filiales de empresas transnacionales, con gran
poder de coordinacién y negociacion al interior del bloque iniciaron proyectos en dreas muy
especificas como fa industria automotriz o sidertrgica. Estas empresas habian tenido la capacidad de
reorganizar una estrategia que sc¢ adccuvara a las exigencias del mercado ampliado coordinando las
actividades de cada filial dentro del bloque.

Mais alla del intercambio a nivel puramente comercial, evaluamos posteriormente los acuerdos
intcrempresariales  binacionales que apuntaban a la especializacidon ¢ complementacion
productiva/tecnoldgica. Como sucedia en materia comercial, los mayores esfuerzos cn materia de
acuerdos de especializacidn productiva intraindustrial surgieron a partir de la coordinacion de filiales
transnacionales que decidian llevar adelante procesos de especializacion y complementacion dentro
de ta misma empresa, con scde en Argentina y Brasil.

Dentro del dmbito dei proceso de integracion econdémica regional, advertimos asimismo que una
serie de iniciativas conjuntas de colaboracion a nivel empresarial de tipo especializacion /
complementacion productivo-tecnologica habian surgido a nivel binacional. Durante la vigencia de
los protocolos sectoriales y “los proyectos integrados” verificamos dos iniciativas conjuntas
realizadas en el sector biotecnologico y automotriz. A partir de un programa de liberalizacion
comercial imcdiante reducciones tarifarias lineales y automadticas, se sucedicron nucvos
emprendimientos binacionales.

En el préximo capitulo, estudiamos aquellas alianzas estratégicas orientadas especialmente hacia la
complementacién y la especializacion conjunta dejando para posteriores investigaciones, aquellos
acuerdos exclusivamente de intercambio. Como dichos esfucrzos de cooperacion habian surgido en
cl marco de un acucrdo de integracion ccondmica, la investigacion intentara mediante un andlisis de
cada una de cstas experiencias evaluar ta medida en que cl fendmeno de la integracion econdmica
regional habia influido en el surgimicento dc cstas cxpericncias de cooperacion. Mas alla de analizar
fa existencia de una posible relacion directa entre cooperacién ¢ integracion regional, plantcamos
asimismo el impacto que han ejercido sobre la colaboracion empresarial factores ajenos al proceso de
integractén como las politicas de apertura cconomica de orden unilateral, los fendmenos de
concentracion econdémica y los procesos de privatizaciones.
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CAPITULO 3

Estudios de Caso

3.1. Alianza estratégica entre Agroceres & Polychaco (1988-1992). Un primer intento de
complementacion tecnolbgica cn ¢l 4rea de Ia biotecnologia vegetal.

A manera de introduccién, puede decirse que la Alianza Estratégica (AE) entre Agroceres y
Polychaco se constituyd como una de las experiencias ptoneras de colaboracion tecnoldgica dentro
del blogue regional. Iniciaremos esta seccion, abordando brevemente las caracteristicas gencrales de
la biotecnologia vegetal como campo de estudio y estudiaremos la relevancia que la Argentina y
Brasil le asignaban a este sector a mediados de los ochenta. En la segunda parte de este estudio, nos
dedicaremos exclusivamente a presentar el acuerdo conjunto firmado entre Agroceres de Brasil y
Polychaco de Argentina. Mediante la técnica de micropropagacion vcgetal“, la iniciativa tenia por
objetivo el desarrollo de una nueva semilla de papa. En los inicios del proceso de integracion
regional, este acuerdo simbolizaba un primer paso hacia futuros proyectos conjuntos en materia
alimentaria,

3.1.1 Una aproximacion al sector de la biotecnologia. El sector biotecnologico en Argentina v Brasil
durante la década del ochenta y noventa.

A). El concepto de Biotecnologia

Si hacemos referencia a la biotecnologia, nos referimos especialmente a la ciencia que “comprende
un conjunto de tecnologias incluyendo pero no necesariamente confinadas a cultivo de tejidos y
técnicas de Acido Desoxirribonuciéico Recombinante {(ADN), las cuales utilizan organismos vivos (o
partes y substancias obtenidas de organismos), para explotar y modificar organismos de tal manera
de producir nuevos productos, bienes y procesos" (Izquierdo ct al, 1995), La biotecnologia no
implica en si misma “un nuevo sector industrial”; se trata de hecho de una tecnologia horizontal, que
cruza todas las 4reas y disciplinas. (Informe Secretaria de Ciencia y Tecnologia (SECYT). Abarca e
interacta intensamentc con las ciencias bioidgicas, especialmente la bioquimica, ia biofisica, la
genélica y la microbiologia, entre otras. Estas disciplinas son utilizadas en la etapa de la
manipulacidn de microorganismos (células y tejidos vivos de animales y plantas) (Pacs Carvalho,
1993, 5). La biotecnologia estd conectada asimismo con las ingenierias (especialmente quimica) ¢n
lo que respecta al desarrollo y la operacion de equipamicntos y procesos de produccidn, control y
procesamiento de insumos y productos biotecnoldgicos.

B. Biotecnologia clasica y moderna

La biotecnologia clasica “trabaja con scres vivos encontrados en la naturaleza y optimizados por la
mano del hombre para determinada funcidén productiva mediante el aislamiento, la scleccidn y los
cruzamientos genéticos naturales™ (Paes Carvalho, 1993; 5). En esta categoria, se cnmarcan los
procesos de fermentacion por microorganismos, tales como la produccion de antibidticos, el alcohol

' Nos referimos a la propagacion vegelativa de plantas por lecnologia in vitro, producicndo plantulas, microplantilas u embriones
somdticos. La micropropagacién se utiliza frecuentemente como sinénimo de cultivo de tejidos (Glosario Multitingile sobre Recursos
Genéticos’Torestales. Informacidn disponible en http://boku.ac.at).
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combustible, vino y cerveza. La biotecnologia clasica comprende también la produccion industrial de
sermillas y la produccion de vacunas (Paes Carvalho, 1993; 5).

Por su parte, la biotecnologia moderna es aquetla rama que trabaja con seres vivos naturales para
obtener otros seres vivos que no se encuentran en la naturaleza. Estos sc¢ obticnen mediante la
aplicacion de técnicas no naturales de seleccidn, transformacion genética y optimizacidn f{isiologica.
Existen dos tipos de biotecnologia modema: la vinculada con la ingenieria genética y aquella que sc
{fundamenta en una variedad dc técnicas de biologia celular que permite controlar ¢l funcionamiento
celular en condiciones operacionales diversas. Dentro de esta categoria, se ubican las técnicas de

micropropagacién vegetal libre de enfermedades por hongos, virus o bacterias (Paes Carvalho, 1993;
6).

C). Sobre la biotecnologia vegetal en América Latina

Las firmas que han utilizado (¢enicas bioldgicas en América Latina pucden agruparse en tres
scctores: agricultura (semillas, variedades de plantas, pesticidas, fertilizantes, productos
veterinarios), farmacéutica y quimica fina (aminoacidos, pigmentos, antibioticos, vitaminas, etc.). La
distribucidn de las firmas por pais esta estrechamente vinculada con las capacidades existentes. Entre
los paises que han contado con las mayores capacidades de investigacién sc puede destacar fa
Argentina, Brasil y México (Dellacha et af, 1998). En lo referente al cultivo de tejidos por
micropropagacion, un estudio realizado rcalizado por la oficina rcgional de la Organizacion para la
Alimentacidn y la Agricultura (FAO) para América Latina y ¢! Caribe revelaba que esta técnica ya
ocupaba un lugar destacado en América Latina ¢n los noventa y se aplicaba en forma rutinaria en la
regidn (Izquierdo et al, 1995).

D). Breve reseiia sobre la situacion de la biotecnologica vegetal en Argentina y Brasil en la década
del ochenta.

Entre la década del setenta y ochenta, el sudeste y sur del Brasil (desde Minas Gerais hasta Rio
Grande do Sul), conocid un significativo esplendor al consolidarse en ese 4rea un eje de instituciones
cientificas, institutos tecnologicos y empresas de biotecnologia. Uno de los organismos mas
importantes en el drea agricola estuvo conformado por el sistema nacional de investigacion,
desarrollo tecnoldgico y asistencia al agricultor (EMPRAPA), con una red de centros nacionales a lo
largo del territorio brasilefio. Este sistema respondia a las demandas de la agricultura y la
biotecnologia clasica (Por E}. Ei Programa Pro-Alcool, la produccién de celutosa, maderas y carbén
vegetal).

En la década del ochenta, algunas empresas comenzaron a visualizar interesantes oportunidades de
negocios en el sector de produccion de mudas® y semillas de hortalizas, especies forestales y frutas
tropicales a partir de la técnica de la micropropagaciéon vegetal. Entre las empresas con mayor
potencial para desarrollar actividades en el area de la biotecnologia vegetal, se encontraban
Agroceres y Souza Cruz que realizaban importantes esfuerzos de vinculacidon y transferencia
tecnolégica en ¢l drca de la biotcenologia moderna (Paes Carvalho, 1993; 24). También dcbemos
mencionar Biomatrix, creada en 1982 a partir de la iniciativa de un grupo de investigadores de la
Universidad Federal de Rio de Janeiro (da Silveira er af, 1994, 87). Con simultancidad a la creacion
de Biomatrix, se cred Bioplanta, como resultado del joint venture entre Souza Cruz (British-
American Tobacco) y Native Plants Inc, una empresa amcricana de cultura de tejidos vegetales.
{Pacs Carvalho, 1993; 24).

35 . - .. .
Planta que sc retira del almacigo para el transplanie {Informacién obtenida en www://buscon.rac.cs)
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Los apoyos a nivel institucional se concentraban en ¢l Centro Argentino Brasilefio de Biolecnologia
(CABBIO)} y a través del programa Recursos Humanos para las Arcas Estratégicas (RHAE). La
Asociacién Brasilefia de Empresas de Biotecnologia (ABRABI) actuaba por su parte como
aglutinador y promotor de acuerdos biotecnolégicos entre firmas brasilefias (Paes Carvalho, 1993:20-
23).

La situacién de la biotecnologia vegetal en {a Argentina se encontraba en una situacion mucho més
precaria a mediados de los ochenta, La demanda biotecnologica cn la Argentina, estaba
mayorilariamente satisfecha por productos importados. A nivel privado, una de las firmas pioncras
en cl area de la biotecnologia vegetal fue Tecnoplant, creada en 1985 y bajo control de Laboratorios
Sidus en la actualidad. Fue una de las primeras empresas que se dedico al cultivo de tejidos vegetales
a nivel comercial y a la selecciéon y multiplicacién de plantines. Sus principales productos fueron la
frambucsa, la produccién de csparragos para una firma alemana y de frutillas para cl mercado
uruguayo. Hacia 1987, intentd realizar un esfuerzo de complementacion mutua®® con la empresa
Biomatrix de Brasil, aunque las dificultades financieras de Biomatrix y la limitacién de fondos del
CABBIO no hicicron posible la materializacion del proyecto (Corrca, 1994; 23).

A modo de introduccion, observamos entonces que de la mano de EMBRAPA, se habian realizado
en Brasil algunos csfuerzos en el campo de la biotecnologia clasica (Programa Pro-Alcool,
produccién de celulosa, maderas y carbon vegcetal). Desde la esfera privada, comenzaban a
identificarse oportunidades de negocios en el drca de la produccién de mudas y semiflas de
hortalizas. En el sector de la biotccnologia vegetal, empresas con solida tradicion en el sector
biotecnoldgico como Agroceres convivian con empresas como Biomatrix que daba sus primeros
pasos en el sector a principios de la década del ochenta. El desarrollo que habia alcanzado la
Argentina ¢en malcria d ¢ biotecnologia v egetal cra mucho m4s precario en la d écada del ochenta.
Dentro de las empresas pioneras en cste scctor, se destacaban especialmente los esfuerzos aislados de
Teenoplant.

3.1.2 Lineamientos gencrales del acuerdo: una iniciativa pionera en el drea de la integracion
agricola

A. Un Perfil de Agroceres y Polychaco

e A groceresr:

Agroceres pertenece a las llamadas empresas de bioproduccion, es decir aquel grupo de empresas
medianas o grandes que utilizan seres vivos o sus partes funcionantes para la produccion industrial
de biomasa o de productos biotecnologicos secundarios dirigidos a mercados de porte significativo.
Cuenta con una organizacion empresarial industrial clasica, con énfasis en la estructuracion de la
produccion {control de calidad) y la comercializacion (Pacs Carvalho, 1993; 8). La creacion de
Agroccres data del afio 1945 cuando investigadores de la Universidad Federal de Vigosa®™, deciden
crear upa compafiia dedicada a la produccién e investigacion de insumos para la agricultura. Se

* Rl proyccto apuntaba al mejoramicnlo, limpicza de patdgenos y propagacién clonal del manzano, adcs de un subproyecto que
apuntaba a la micropropagacién por cullivo de merislemas (Tejidos vegelales formados por células que se dividen a un ritmao
considerable, determinando la formacién de nuevos érganos y ¢l erccimiento de tas plantas cn altura y ¢n grosor) {Correa, 1994; 23).

3 htip://www agroceres.com. br

** Este cenlro de estudios ¢s uno de los lugares de origen de la academia de las ciencias agrarias ¢n Brasi!.
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distingue por ser la primera empresa que desarrolld e introdujo en Brasil la linea de semillas de maiz
hibrido, que es aiin hoy, su principal producto. Fue asimismo la primera compafiia semillera a nivel
mundial en producir hibridos de maiz especificos para las regiones torridas. Con ello se revoluciond
la productividad maicera en las regiones calidas del mundo®.

Dicha produccidn representé en los 1ltimos afios cerca del 50% de la facturacion de la empresa y el
40% del mercado nacional. Durante ia década del 50, la International Basic Economy Corporation®®
(IBEC) de la Fundacién Rockefeller, tomé el control de |a compaiiia pero hacia 1980, Agroceres S.A
volvié a manos dc sus fundadores (familia Araujo’') gracias al apoyo del Banco Nacional de
Desenvolvimento (BNDES) (da Silveira et al, 1994; 39); {(Sasson, 2000: 460).

Desde la década del sesenta, la emipresa llevo a cabo un proceso de diversificacién, especializandose
particularmente en el area de las semillas de hortalizas y ¢l desarrollo de la semilla de papa de alta
calidad por cultura de tejidos vegetales in vitro {(Sasson, 2000; 460).

De forma gencral, puede decirse que la firma se focalizd desde su creacion en el tema de la
investigacion cientifica. Esto obedecia a una estrategia defensiva (mantener una posicion ya
establecida en c! mercado) y a una estrategia ofensiva {(aumentar su participacion en mercados
fuertemente concentrados en los cuales la empresa no tenia experiencia previa como en el caso de las
aves y los porcinos). Los mayores recursos se focalizaron en las investigaciones tradicionales en
mejoramiento genético ¢ investigacion biotecnologica (da Silveira et al, 1994; 43).

La empresa registrd desde su creacidon un crecimiento muy dinamico. Hacia 1950, contaba con un
centro de genética de plantas y tres unidades de produccidon de semillas. Al momento del acuerdo con
Polychaco, tenia bajo su mando 12 centros de investipacion genética de plantas, 10 unidades de
produccion de semillas, 8 granjas para la reproduccidn de ganado porcino, una planta industrial para
la produccion de agro-pesticidas y scis oficinas regionales de ventas. Agroceres participa también en
los mercados de sorgo, hortalizas, forrajeras, porcinos, raciones y pesticidas, realizando
significativos esfuerzos cn el drea de la inversién cn [+D (Sasson, 2000; 460)

A lo largo de su creacion, Agroceres fue estrechando sus vinculos con universidades, institutos
publicos de investigacién y empresas. En lo que respecta a sus asociaciones inter-firma, se pueden
destacar los acuerdos cstratégicos cn cl arca de la comercializacion de productos y en ¢l campo de la
transferencia de tecnologia. Concretd también acuerdos destinados al desarrollo y producciéon y
realizd un acuerdo con la empresa japonesa Sakala Sced Corporation para la importacion y
comercializacién de semillas de hortalizas en el mercado brasileiio. Concretd también un joint
venture con Pig Improvement Co. (PIC) de Inglaterra, para la (I+D) y la produccion de matrices de
porcinos (insumos genéticos) a partir de la transferencia de tecnologia del exterior. Llevd adclante
asimismo un joint venture con Ross Breeders Ltda., para el desarrollo y produccién de abuelas™?* de
aves mediante un proceso de transferencia tecnoldgica. Firmo del mismo modo, un acuerdo con
Norquisa- Nordeste Quimica S.A. para el desarrollo de piretoides® (da Silveira ef al, 1994; 44-45).

*? Informacién obtenida a partir de la entrevista con ¢l Dr.Jorge Yanovsky (Gte. Gral. Polychaco)

“El objetivo de (IBEC) cra promover ¢l progrese tanto a nivel social como sanitario. Ademés de apoyar la produccidn de semillas
hibridas de maiz, cred una amplia gama de empresas cn Brasil y Venezuela, Promovio ef desarrollo de empresas de distribucién de
lacteos, criaderos avicolas y supermercados (Brocehl, 1968)

*"'E1 Ingenicro Ney Araujo, Presidente de Agroceres al momento de realizar la AE con Polychaco, nacid y se crid en un hogar
innovador. Su padre, Ing. Agrénomo y profeser de genética en la Universidad de Vigosa, fuc el primer cientlfico latinoamericano que
consiguié explotar exilosamente conocimientos académicos cn un negocio innovador con allo impacto social ¢ histérico en la
aFricuHura del mundo tropical. Fuente: Dr. Jorge Yanovsky (Pie. Polychaco S.A)

“ Las aves reproductoras abuclas son planteles de calidad genética garantizada y de cuya descendencia se obtendrin los planteles de
reproductores padres. Datos obtenidos el 30-12-03 cn hup://portalagrario.gob.pc

“ Los pirctoides son insecticidas aplicados a cosechas, plantas de jardinges, ele. Se trata de sustancias quimicas manufacturas de
estructura muy parecida a las pirelrinas (suslancias naturales con propicdad de insecticida) aunque més téxicas para las inscetos (Datos
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En cuanto a la produccidon y la comercializacion de semillas, Agroceres contaba una importtante
estructura que alcanzaba los 2500 empleados. La empresa contrataba agricultores de alto nivel
tecnologicos (casi 2000 productores distribuidos en 33,000 hectareas) que llevan a cabo la
reproduccion de las lineas basicas (da Silvcira et al, 1994; 50).

Respecto de su organizacién interna, Agroceres estaba dividida en tres drcas, diviston vegetal, animal
y administrativo-financiera. Se enmarca bajo ¢l modelo de empresas “M-form™**. A partir de la
reforma realizada cn 1990, la firma privilegia un feed-back mds intenso entre comercializacion,
produccién e investigacion (da Silveira et af, 1994; 51).

En el momento de emprender la alianza con Bidtica, su nivel de facturacién llegaba a los US$ 90
millones anuales. Hacia mediados de la década del noventa, habia alcanzado los US$ 125 millones
(Echeverria et al, 1996).

s Polychaco

Polychaco inicié el acuerdo inicial de cooperacion junto con su socio: Pérez Companc (uno de los
conglomerados empresariales mas importantes de la Argentina). Ambos conformaban Biotica, ¢l
socio inicial de Agroceres.

Polychaco es una pequefa firma dedicada a la fabricacion de productos biotecnoldgicos en los
segmentos de la salud humana (especializada inicialmente en reactivos para inmunodiagnostico de
dolencias transmisibles por la sangre). En sus origenes, la empresa se distinguié particularmente por
el lanzamicnto, inédito en América Latina, de reactivos para el diagndstico del mal de Chagas con
una posterior diversificacion en el segmento de productos vegetales. Al momento de concretar la
(AE) con Agroceres, la facturacion de la (irma argentina rondaba anualmente el millon de délares y
trabajaban en ella solamente 28 empieados.”’

Polychaco se inscribe dentro de las [lamadas “Empresas Dedicadas a la Biotecnologia (EDB)”. Se
trata de pequefias firmas consagradas al desarrollo tecnoldgico y la generacién de productos
modernizadores, destinados al mercado final 6 para grandes clientes (Paes Carvatho, 1993). El punto
fuerte de Polychaco cra su capacitacion tecnocientifica, que le garantizaba una vinculacion muy
estrecha con las universidades e institutos tecnolégicos. Su mayor debilidad estaba dada por las
dificultades que experimentaba en materia de acceso al capital y al mercado.

B). Objetivos del acuerdo: De la pre-semilla a la semilla de papa.

El acuerdo entre Agroceres y Bidtica se enmarco dentro de la llamada “biotecnologia moderna™. La
AE tenia por objetivo el desarrotlo, produccién y comercializacion de semillas de papa™ a partir de
la cuitura de tejidos vegetales in vitro, mediante la técnica conocida como fa micropropagacion
vegetal. Este proceso permitia que el material precursor de la semilla, denominado” semilla de papa
pre-basica”, fuera de una mejor catidad al no contener virus ni bacterias (verilicado mediante los

obienidos el 30-12-03 en http://www.atsdr.cdc.gov/es {(Agencia para Susiancias Téxicas y el Regisira de Enfermedades de Estados
Unidos).

* Ef modclo de organizacién M-form (Mulli-divisional) introducc una ruptura con ¢l medelo fordisia de empresa cenlralizada,
departamentalizada y unitaria (U-form). Se trata de un modelo de organizacidn flexible donde cada unidad es independiente, desarrolla
1arcas complementarias y ticne la capacidad de implementar en forma anténoma programas innovativos. Con respecto al modele -
form conocido también como “branch organization™, sc Ic ateibuye al csquema multidivisional un mayor nivel de eficiencia dado que
las operaciones diarias estan descentralizadas en distintas unidades (Yingyi ef af, 1999; 2-3).

** Fuente: Dr. Jorge Yanovsky.

“ Debemos distinguir la papa sin mayor claboracién industrial (papa fresca o refrigerada que inckuya papa para semilta y para
consume) de la papa con algun grado de claboracién agroindustrial (copos de papas, harinas, ctc.). El mercado de la papa en América
Latina mucve mis de 120 miltones de ddlares. Il 60% de las compras regionales corresponde a papas con algin grado de elaboraciém
industrial (harinas, copos dc papas, papa congelada, cic). El 40 % restante se relaciona con ¢l mercado de la papa sin claboracion
industrial Tque incluye la papa semilla) (Muchnik & Tejo 1997).
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tests de inmunodiagndstico). Estc material pre-basico era el precursor de la semilla de papa gue era
obtenida mediante un ciclo de multiplicacion. Cuando dicha semilla alcanzaba ciertas
especificaciones técnicas, era comercializada como semiltla “certificada” o “registrada” entre los
productores de papa brasilefio para el consumo final. La semilla resultante era de elevada calidad
gracias al proceso dec limpieza clonal ejercido mediante el procesamiento biotecnologico del
material genético de origen. Su calidad estaba asegurada por un control estricto de calidad en todas
las ctapas: desde la recepcidn e introduccion del material en el laboratorio de micropropagacion hasta
la generacidén de lubérculos en los canteros con condiciones fitosanitarias controladas (Bruno &
Waack, 1992; 53).

(). De la idea original al desarrollo del proyccto

El proyecto de llevar adelante una iniciativa de micropropagacion vegetal estuvo originariamente
asociado con la importancia estratégica quc Agrocercs e asignaba a la cultura de tcjidos in vitro
desde mediados de los "80s. Advertia que habia interesantes oportunidades en la produccidn de
mudas y semillas de hortalizas, especies forestales y frutas tropicales a partir de técnicas de “cultivo
dc tejidos”, micropropagacion y regeneracidn vegetal (da Silveira et «f, 1994; 45). Como puede
apreciarse en ¢l cuadro 2, Brasit cra un importador neto de papas en todas sus formas, ocupando el
primer o segundo lugar en todas las categorias.

CUADRO 2

Principales importadores de papas en América Latina!’

Posiciéon como importador

Tipo de producto Primero Scgundo Tercero
Congeladas México Brasil Chile
Preparadas sin congelar Venezuela Brasil México
Copos Brasil Argentina Venezuela
Semillas Brasil Venezuela Uruguay
Secadas Argentina Brasil Honduras
Papas en todas sus formas Brasil Venczucla México

Fueate: (Muchnik & Tejo, 1997). En basc a datos dcl Programa CAN de la Division de Desarrollo Productivo y
Empresarial de la CEPAL.

El mercado de las semillas de papa estaba dominado csencialimente por importaciones europeas de
semilla de papa. El alto precio relativo de la hortaliza en el mercado brasilefio y el crecimicnto que
cxperimentaba el consumo de papas en Brasil hacian de las semillas de papa un nicho interesante
para explotar (Bruno & Waack, 1992; 53). La papa semilla provenia esencialmente de Holanda y
Alemania y sc importaba por un monto proximo a los dos millones de cajas por afio hacia 1990. Fsc
valor representaba el 25 % de la demanda anual brastieiia, la diferencia era compensada internamente
por semilla que no atendia Jos requisitos necesarios de fitosanidad. Dado entonces que una gran parte
del mercado brasilefio exigia una semilla de alta calidad (Bruno & Waack, 1992; 53}, Agroceres vio
alli un nicho de mercado potencial y decidié desarrollar una semilla de papa de alta calidad que
pudicra competir y desplazar a la importada. Tengamos en cuenta que ¢l valor de la semilla
certiftcada era en el perfodo en el cual se desarrolla Ja iniciativa de US$ 30 a US$ 40 por caja (Bruno

*" Los datos presentados cn el cuadro 2 corresponden a un estudio del afo 1995 pero reflejan la tendencia histérica que habla venido
presentandose a lo largo de la década del ochenla.
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& Waack, 1992; 53). Agroceres decidio entonces iniciar una estrategia orientada a desplazar las
semillas provenientes de Alemaniay Holanda “sustituyendo las importaciones de semilla de papa
(alemanas y holandesas) y la oferta de semiltas de baja calidad” (da Silveira et al, 1994:41).

Las semillas de papa europeas podian ser reemplazadas si se cumplian las siguientes etapas: 1).
Desarrollo y produccion comercial de la semilla de papa pre-basica; 2). Multiplicacion del material
para obtener una semilla de papa comercial; 3). Multiplicacion de esa semilla de papa con terceros
productores.

Agroceres contaba con la estructura neccsaria para la primera fase del proyecto: desarrollo y
produccion de la semilla de papa pre basica. Recordemos que en 1986, la empresa detenia el 80% de!
capital de Biomatrix“®, una firma especializada en las actividades de produccion de mudas y semillas
micropropagadas. Los proccsos tecnoldgicos empleados por Biomatrix se enmarcaban dentro de un
nivel de sofisticacion tecnologica intermedia. En base a estos procesos, Agroceres aspiraba a que
Biomaltrix entrara en mercados constituidos, a partir de la diferenciacién de produclos. Agroceres
estimaba asimismo que la facturacién necesaria para cquilibrar en un plazo de tres aiios la relacion
entre gastos e ingresos de Biomatrix giraba alrededor del millon de dolares. Comenzo entonees a
buscar actividades que permitieran ocupar el personal disponible de Biomatrix y la capacidad
instalada (alrededor de 2 a 4 miilones de mudas por afio). Dadas las posibilidades de expansién que
se abrian en el area de la semilla de papa, Agroceres consideré que Biomatrix podia iniciar un
proceso de especializacién y capacilacion en la produccién de semillas pre-basicas que le permitirian
un dominio de la base técnica® (da Silveira ef al, 1994:95).

o En busca de un socio...

Para llevar adelante la segunda ctapa de csec proceso, Agroceres consideraba que un lugar ideal para
multiplicar las semillas de papa sc encontraba en la Argentina, en cl arca de los valles patagonicos
entre los paralelos 38 y 46. En esa zona, la disponibilidad hidrica era ilimitada aunquc su
aprovechamiento pleno requeria de la instrumentacién de un paquete tecnolégico en riego y
nutrictéon. Era ademas una regién sanitariamente ventajosa habida cuenta de la escasa humedad
relativa ambiente®. Al ser uno de los principales exportadores de papa en todas sus formas dentro de
América Latina (Ver cuadro 3), la Argentina contaba con una significativa tradiciéon en la produccion
de papa y los productores argentinos trabajaban con costos de produccién mas bajos que en Brasil en
las etapas de Ia multiplicacién de la semilla (Bruno & Waack, 1992; 53). La mejor alternativa era
entonces recurrir a un socio argentino que pudiera encargarse de csta etapa del proceso. Los primeros
esfuerzos de integracién regional entre Argentina y Brasit proveycron el dmbito ideal para que
Agroceres pudiera iniciar la busqueda del socio mas adecuado.

" Iacia 1982, s¢ crea Biomatrix por iniciativa de Antonio Pacs Carvalho y Antonio Scabra del Instituto de Biofisica dce la Universidad
Federal de RS (do Silveira ef af, 1994; 87).
o Luego sc constaté que la produccidn de semilla de papa y sermulla bisica no iban a ser suficienies para ocupar la 1otalidad de la
capacidad instalada y ¢l personal disponible. Agroceres dispuso que Biomatrix emprendiera entonces nucvas actividades como fa
g)roduccibn dc mudas de cucaliptos y cloncs (da Silveira ef af, 1994, 89).

Fuente:-Dr. Jorge Yanovsky.
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CUADRO 3

Principales exportadores de papas en América Latina®'

Posicién como exportador

Tipo de producto Primero Segundo Tercero
Frescas A Argentina Colombia Uruguay

Copo Chile Argentina Pert
Preparadas sin congelar Argentina Colombia Uruguay
Congeladas Argentina Uruguay Colombia
Semillas Chile Argentina Ecuador
Secadas Argentina Meéxico Uruguay

Papas en todas sus formas Argentina Colombia Chile

Fuente: (Muchnik &Tejo, 1997) (En basc a datos dcl Programa CAN de la Divisién de Desarrollo Productivo y
Empresarial de la CEPAL.

D). Los primeros esfuerzos cientifico-tecnolégicos a nivel binacional y el surgimiento de una
iniciativa conjunta de colaboracion tecnoligica. Un emprendimiento para hacer del MERCOSUR un
s6lo territorio papero

Es importante recordar que Argentina y Brasil habian comenzado los primeros esfuerzos de
cooperacion cientifico-técnica en noviembre de 1985, a partir dcl cncuentro Argentino-Brasilefio de
Biotecnologia desarrollado en Foz dc Iguazu un aiio antes de la firma del PICE en 1986 (Corréa
etal,2000;1).

Se trataba esencialmente de una iniciativa politica tendiente a fortalecer la integracion de base
bioproductiva entre Argentina y Brasil, en la cual participaban represcntantes gubernamentales,
ecmpresarios e investigadores de ambos paises. Durante este evento, ambos paises reconocieron la
importancia que estaba adquiriendo el campo dc la biotecnologia cn el contexto del nuevo paradigma
tecnologico mundial y confirmaron su intencién de trabajar en conjunto ante la perspectiva de
nuevos mercados. A partir de csta iniciativa, se generaron grupos de trabajo en ¢l campo de la salud,
agro e ingenieria bioquimica con el objetivo de identificar arcas de trabajo conjunto entre ambos
paises. En julio de 1986, se ftrmé el (PICE)} y 24 protocolos, mediante la firma de los cancilleres
Roberto de Abreu Sodre por Brasil y Dante Capuio por fa Argentina. Como vimos en el capitulo
anterior, dichos protocolos abarcaban distintas esferas que englobaban la biotecnologia, la
informaltica, la energia nuclear, la formacion de empresas binacionales y la expansion del comercio
entre otros {Corréa et al, 2000; 1). El area de la biotecnologia estuvo comprendida en el protocolo
nimcro nueve, mediante ¢l cual se daba inicio a la constitucion del Centro Argentino Brasileiio de
Biotecnologia (CABBIQO), organismo que tenia por objetivo la integracion dc los polos de
conocimicnto y de las competencias existentes cn ambos paises. Su mision central era promover la
difusién dc los conocimientos en materia biolecnologica cntre las universidades, institutos de
investigacion y empresas para el estimulo de la produccién de bienes y scrvictos asi como la
capacitacion de recursos humanos en el 4rea biotecnologica. EI CABBIO contd en un intcio con un
aporte de US$ 10.000.000 de cada uno de los gobiernos™.

" LLos datos presentados on el cuadro 3 forman parie de un cstudio del aivo 1995, No obsiante, rellejan ta tendencia histdrica gue habla
venido presentidndose a Yo largo de la década del ochenta.

" Fuentes: Dr. Eduardo Charrcan (Ex - Dircctor ¢l CABBIQ); Dr. Juan Dellacha (Director del FAR) y De. ¥acundo Sineris (Director
del CABBIQ (Scecidn Argentina).
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El CABBIO devino entonces un foro de discusién para llevar adelante emprendimientos conjuntos a
nivel biotecnolégico y facilitar las negociaciones proporcionando un marco de discusion y encuentro
entre las firmas e instituciones de ambos paises. En ¢l marco de los primeros encuentros con
empresarios realizados por este centro, se anuncid la idea de fomentar los negocios alimentarios
entre Argentina y Brasii’’. El ambito del CABBIO fue entonces el escenario adccuado para que
Agroceres pudiera dar a conocer su proyecto y establecer vinculos con posibles socios.

El primer paso de empresa brasilefia fue contactar a Polychaco. La tarea fuc personalmente llevada a
cabo por el Dr. Ney Araujo, de Agroceres quien propuse al Dr. Yanovsky, duefio de Polychaco, el
desarrollo y la implementacidn de un proyecto binacional para la produccion y la comercializacion
de la scmilla de papa en Brasil, Para Polychaco, el acuerdo significaba una puerta de entrada al
mercado brasilefio dc la mano de una empresa de gran trayectoria y con una actuacidn consolidada
cn el area de Ja investigacidn, produccidn y comercializacion (Bruno & Waack; 1992; 53).

Al poco ticmpo, la iniciativa conjunta cntre Agroceres y Polychaco resulté seleccionada on ¢l marco
del primer concurso de proyectos auspiciados por ¢l CABBIO en 1986. Distintas instituciones y
empresas inlegraron originariamente esle proyecto. Por ¢l lado de la Argentina, Polychaco actuaba
conjuntamente con Pércz Companc. Ambas firmas conformaban Bidtica. Las acompafiaba también el
Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA). Por el lado brasilefio, participaban la
empresa Agroceres y (EMBRAPA)“.

El CABBIO le asigné un caracter estratégico al proyecto y decidié otorgarle la suma de US$
400.000. De ese total, US$ 312.000 se destinaban al proyecto desarrollado en Argentina mientras que
el resto del monto total, estaban reservadas para las actividades implementadas por la firma
brasilefia>. Las empresas aportarian el resto del dinero necesario para llevar adelante el proyecto,
casi el 90 % del monto total (Bruno & Waack, 1992; 60). Era la primera vez que el CABBIO y
organismos de apoyo técnico como el INTA y EMBRAPA participaban en un proyecto binacional
que inclula la contratacién de recursos no reembolsables. La negociacién tomé un afio y en 1987, ¢l
proyecto pude ponerse finalmente en marcha. Con ¢l respaldo del CABBIQO, la iniciativa comenzd a
desarrollarse en 1988.

El i nicio d el proyecto estuvo marcado p or d os hechos que modificaron la naturatcza del acuerdo
original. A los pocos meses de iniciada la alianza, la firma Pérez Companc, integrantc de Bidlica,
decidio desvincularse del proyecto al no querer asumir las responsabilidades que exigia un acuerdo
de alta sofisticacidn tecnoldgica pero de escaso significado en términos comerciales (al menos en el
corto plazo). Por otro lado, el estallido hiperinflacionario en la Argentina en 1989 desvalorizo las
disponibilidades de recursos publicos. Fue entonces cuando Agroceres y Polychaco (desligado de
Pérez Companc) decidieron continuar con los lineamientos iniciales del acucrdo desvincutandose
totalmente del apoyo institucional del (CABBIO). Ambas firmas consideraron que el proyecto sc
habia consolidado desde el punto de vista empresarial por lo que estaban dadas las condiciones para
su normal evolucién sin el soporte de un érgano de apoyo regional®.

El nuevo rumbo que ambas firmas habian adoptado a partir de 1989 no dej6 de generar sin embargo
algunas criticas por parte de la comunidad cientifica. Durante {a presente investigacion, una fuente
reservada consultada a proposito de ese acuerdo manifestd que a su entender “ambas empresas
usaron inicialmente las contribuciones del (CABBIQO) para luego desvincularse del mismo a la hora
de repartir las ganancias. Una vez iniciado el acuerdo, a [as empresas le convenia que desapareciera
el actor estatal que obviamente iba a exigir una parte de las utiiidades. En ese momento, les convino

$3 Fuente: Dr. Charreau.

" Fuente: Dr. Jorge Yanovsky.
5% Fuente: Dr. J. Yanovsky.

* Fueate: Dr. J. Yanovsky.
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desarmar la coparticipacion. La misma estrategia se presentd en otro caso similar entre una empresa
argentina y brasilefia en el area farmaccéutica”..

E).La necesidad de recurrir a una esirategia de complementacién. las motivaciones de Agroceres y
Polychaco.

A pesar de las asimetrias de tamafio y de capacidad productiva y tecnoldgica existentes entre estas
dos empresas, ambas firmas lograron complementarse y generar un vinculo de dependencia mutua.
El proyecto tenia distintas {ases y en cada una de ellas, el compromiso de cada una de las firmas era
{fundamental para el resultado final.

Fase 1: Agroceres se encargaba de la produccion y abastecimiento del material pre-bésico (obtenido
biotecnolégicamente), mediante su empresa Biomatrix®’, una firma de investigacion y produccion en
biotecnologia vegetal para el desarrollo y la produccién comercial de la semilla de papa pre-bésica.
Esta actividad fuc efectivizada en su planta de Teresépolis- Rfo de Janciro. En estc proceso
intervinieron la unidad de genética (GEM) y el Centro Nacionai de Pesquisa de Hortalizas (CNPH)
de EMBRAPA y ct Servicio para la Produccion de Semillas Basicas (SPSB) (Bruno & Waack, 1992;
53).

Fase 2: Los lotes de tubérculos eran vendidos a Polychaco quien se encargaba de la reproduccion.
Con la colaboracion del Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA), Bidtica estaba a
cargo de la multiplicacién del material para obtener una semilia de papa comercial. Este proceso se
desarrolld en el valle medio de Rio Negro a 150 Km. del pucrto de aguas profundas de San Antonio
Oeste. El proceso de multiplicacidn se desarrolld en esa regién dada la relacion existente entre la
calidad culinaria del tubérculo y la latitud geogréfica. La capacidad multiplicativa con semillas de la
misma calidad y con el mismo paguete tecnoldgico, tiene un techo que al nivel del mar cae
progresivamente con la latitud de siembra. En tanto es de 90 toneladas en el paralelo 50, es de tan
s6lo 30 toneladas en el Gecuador, Una misma variedad que genera un 17 % de solidos en el paralelo
25, provee un 26% del mismo material cn ¢l paralelo 45. Esto implica un 52% mas de producto util
por Kg. de tubérculo.

El sudeste de la provincia de Bs.As es la zona papera mas destacada de la Argentina, produciendo en
70% del tubérculo consumido en la Argentina pero carece de las ventajas dc los valles patagonicos.
El obstaculo es el elevado contenido de materia organica de la papa. En esas condiciones, se produce
un tubérculo muy oscuro, que no es del agrado del consumidor brasilefio. Tengamos en cuenta que a
diferencia de lo que ocurre con la cebolla, las variedades dominantes de papa que se consumen en la
Argentina no son bien aceptadas en el mercado brasilefio. La variedad Spunta, que es la de mayor
produccién en Argentina, es pobre en sdlidos y por consiguiente de mala calidad culinaria para la
elaboracién de papas fritas que son la principal forma de consumo de papa en Brasil®. La region
proxima al mar, mas ventajosa ecologica y fisiolégicamente para multiplicar las semillas de papa,
esta ubicada en los valles patagonicos entre los paralelos 38 y 46. Como vimos previamente, esa
zona se caracteriza por su disponibilidad hidrica ilimitada aunque su aprovechamiento pleno
demanda la instrumentacién de un paquete tecnoldgico en riego y nutricion. Se trataba de una region
sanitariamente ventajosa dada Ja escasa humedad relativa ambiente. La basc opcracional de
Polychaco estaba ubicada en un establecimiento montado en Choele Choel, en el centro del Valle de
Rio Negro. Esta unidad estaba estructurada para producir semilla de papa en condicioncs
controladas, con modernas tecnologias de riego y proteccidon entomoldgica para evitar plagas de

%7 Hacia 1982, sc crea Biomatrix por inicialiva de Antonio Pacs Carvalho y Antonrio Seabra del Instituto de Diofisica de ta Universidad
Federal de Rio de Janciro (da Silveira ef af, 1994, 87).
** Fuentc:Dr. Jorge Yanovsky.
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insectos que podian afectar el cultivo’. La inversion fisica en estructuras y equipamiento habia
alcanzado hasta el afio 2001, los US$ 600.000 *.

Fase 3: La semilla era posteriormente vendida a Agroceres para su multiplicacién con terceros
productores y comercializada por Agroceres®. Aqui residia la principal ventaja comercial para
Agroceres.

F).La decision de establecer un acuerdo de complementacion

Hemos visto que ante la posibilidad de explotar el nicho de mercado existente en el area de las
semillas de papa, fue Agroceres quien tomé la iniciativa de integrarse con Polychaco e inicid las
primeras negociaciones con la firma argentina. Agroceres buscaba equilibrar las cuentas de
Biomatrix y entrar en mercados tradicionales a partir de productos diversificados. Opt6 entonces por
la oportunidad que se abria en el mercado de las semillas de papa dada la tendencia de crecimiento
potencial del consumo de papa en Brasil y la presencia constante de semillas de papa provenientes de
Alemania y Holanda. La imiciativa politica de apoyo a la integracién cientifico-tecnclogica y el
avance en ¢l proceso de integracion regional entre Argentina y Brasil constituyeron el contexto ideal
donde encontrar un socio adecuado para que Agroceres pudiera concretar su proyecto.

A diferencia de Agroceres, la firma argentina habia privilegiado otro tipo de cuestiones a la hora de
evaluar la propuesta de Agroceres. Las posibilidades que se abrian para Polychaco en términos de
economias de escala fueron sin duda uno de los factores mas importantes para la firma argentina
dada la dimension del mercado brasilefio. Téngase en cuenta que el consumo de papas hacia finales
de los ochenta rondaba en Brasil los 13 Kg./ hab. /aflo frenle a los 72 Kg./hab./aiio de Argentina y 80
Kg./hab./afio de los paises de mayor consumo (Bruno & Waack; 1992; 53). Una tasa tan poco
significativa de consumo en Brasil se explicaba esencialmente por el alto precio relativo de la
hortaliza. Si el consumo de papa en Brasil llegaba a ser de tan sélo un 50% del consumo argentino, la
produccion regional para satisfacer esa demanda deberia crecer a 10.000.000 de toneladas. La
postbilidad de abastecer al mercado brasilefio permitia a Polychaco una reduccién significativa de
sus costos unitarios a partir de una unidad de produccién mayor y nuevas posibilidades de
aprendizaje y perfeccionamiento respecto de las técnicas de multiplicacién vegetal®?,

Como vimos en este apartado, los motivos que llevaron a Polychaco y a Agroceres a optar por la via
de la cooperacion fueron de distinto orden. Tanto la puesta en marcha del procese de integracion
argentino-brasilefio como factores ajenos a esta dinamica generaron la necesidad dc recurrir a una
estrategia de colaboracion conjunta. Recopilamos en los cuadros 4 y 5 la incidencia que han tenido
estas cuestiones para Agroceres y Polychaco.

% En los incrementos de calidad productiva de la papa, el mayor obstaculo sanitario ¢std dado por la infeccidn viral. La mayoria de las
transmisiones de estos patégenos depende de la intermediacién de afideos (pulgones). Fuente: Dr. Jorge Yanovsky.
% Fuente: Dr. Jorge Yanovsky.
® Ppara la etapa de comcrcializacion, la empresa s¢ mancjaba con aproximadamente 50 vendedores (asistentes técnicos comerciales),
quec sc dirigian a 4000 puntos dc venta a partir de scis gerencias regionales. También cxistian )0 asistentes téenicos de producto que
son los encargados de llevar y mostrar los nuevas producios a los agricultores y de vehiculizar las demandas de estos al dmbilo de [a
goducci(m y la investigacién en la firma (da Silveira ef al, 1994; 50).

Fuente: Dr. Jorge Yanovsky.
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CUADRO 4

Surgimiento de la colaboracion conjunta: La importancia que Agroceres y Polychaco le
adjudicaron a la etapa inicial del proceso de integracién como factor detonante de la alianza

estratégica
- Agroceres Polychaco
“Las - Aprovechamiento de Economias de Escala y de
Oportunidades | Capacitacidn B A
» derivadasdel |
proceso de
integracion - Mejoras tecnoldgicas (economias de escala en B B
.| investigacidn). o
- Intensificacién de la competencia dentro del
“Los ' ! bloque regional en materia de precios (Auge de las B B
Desafios’ del | importaciones e inversiones intra-bloque)
proceso de .
rintegracién . | . ntensificacion de la competencia en materia B B
‘ tecnologica
f *>

Notas
Nivel de incidencia del proceso de integracion para las firmas actuantes: A: Alto ; B: Bajo

CUADRO S

Surgimiento de la colaboracién conjunta: La incidencia que Agroceres y Polychaco le
adjudicaron a las cuestiones ajenas al proceso de integracién como factores detonantes de la
alianza estratégica

Agroceres  Polychaco

-Desplazar a un competidor en el propio mercado A B
., 4+| doméstico ‘
.,Nichogde | N - i
mercado . [ |
_ potenciales | _necplazamiento de competidores a nivel mundia! B B
; 3 9 s i
: N - | J 4’

Notas
Nivel de Incidencia: A: Alto ; B: Bajo
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3.1.3.Algunas consideraciones sobre la performance y evolucion del acuerdo.

A). Performance

Dentro de los lineamientos generales del proyecto, ambas empresas esperaban obtener beneficios
econdmicos a corto plazo. Esta fue una cuestion prioritaria para las firmas participantes. Habia una
inversion inicial de US$ 4 millones y el 90 % de los fondos fueron provistos por las firmas en
cuestién. Los objetivos particulares de cada empresa contemplaron una demostracién empirica de la
viabilidad de realizar ciclos de multiplicacion de semillas, desde minitubérculos hasta material
comercial, utilizando las ventajas competitivas historicas de cada una de las partes. El proyecto tenia
como objetivo 1, 7 millones de cajas de papa certificada (de 30 DGS. c/u) por aiio al final del afio 13
(desde 1988 hasta 2001) (Bruno & Waack, 1992; 53).

Un balance sobre la performance de este acuerdo® indica que ambas firmas cumplieron con el
objetivo de desarrollar una nueva semilla de papa. “Desde el inicio del proyecto, se consiguid
consolidar un paquete tecnoldgico innovativo y de sustantiva eficiencia en términos de sanidad viral
y calidad fisioldgica y se han logrado normalizar ciclos de multiplicacion con una productividad de
semilla que es tope en la Argentina”®. A partir del tercer o cuarto plantio, se verificaron mejorias
sustanciales en la calidad de las semillas producidas que se expresaron en los altos rendimientos en
los primeros ensayos. En 1990, se realizaron los tests de productividad y se llegd a la conclusién de
que a partir de la semilla de origen biotecnoldgico, se lograba una productividad mejor en la
obtencién de papa-consumo (38 t/ha, mientras que el promedio nacional de Brasil era de sélo 12
t/ha). Bajando el costo inicial, se comenzd a competir exitosamente frente a las importaciones
europeas.®®

En 1990, se logré comercializar el primer lote de semilla de papa certificada, con la prevision de
colocar 35.000 cajas en el mercado brasilefio. Este monto representaba 25 % de la realizacion del
proyecto inicialmente diseiiado y permitié llevarlo a condicién de proyecto casi autofinanciable.
Desde el punto de vista técnico, el acuerdo habia alcanzado la etapa de consolidacion de desarrollo y
puesla en marcha del proceso industrial de la papa semilla mediante procesos biotecnologicos (Bruno
& Waack, 1992; 54). En 1992, el proceso de colaboracién conjunta habia logrado la consolidacion
tecnolégica y el dominio efectivo del proceso industrial de produccion de semilia de papa por
biotecnologia vegetal. Las cifras demuestran el esfuerzo realizado para aumentar la productividad y
reducir los costos de produccién que pasan de US$ 90.000 por/ha. en 1988 a US$ 10.000 por/ha en
1992 (Sasson, 2000; 521).

La evaluacion positiva del proyecto se reflejd en el proceso de constitucion de una empresa
binacional: Bioceres, autosustentable en materia de financiacidén a partir del final del cuarto afio de
ejecucidn del proyecto. El objetivo inmediato de Bioceres era capitalizarse para realizar inversiones
en las posteriores etapas del proyecto (Por Ej. Adquiriendo cdmaras frigorificas esenciales para
completar las instalaciones industriales (Bruno & Waack, 1992: 54). Bioceres permitia también un
mayor potencial de acceso a los mercados de otros paises, ademds de ser el vehiculo ya consolidado
para la diversificacion de productos en los mercados de Argentina y Brasil.

Las consecuencias de esta alianza estratégica fueron también positivas a nivel de los efectos derrame
que generd. La iniciativa impulsoé un cambio de estrategia significativo tanto en Polychaco como en
Biomatrix. En el caso de Polychaco, la empresa pasé de ser de una firma especializada en kits de

** Entendemos performance como la diferencia entre lo que apond cada empresa a la alianza y lo que recibid de esa iniciativa. [.a
medimos a través de distintos indicadores: concrecion de objetivos de acuerdo a los inicialmente planteados por cada firma, spillovers
gefeclo derrame: positivo y negativo).

“Fuente: Dr. Jorge Yanovsky.

% Fuente: Dr. ). Yanovsky.
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inmunodiagnéstico a la compafiia argentina que mas semilla basica de papa ha exportado a Brasil.
Desde 1988, se ha dedicado exclusivamente a dominar con amplitud la multiplicacién de variedades
que solo interesan al mercado brasilefio. En la actualidad, la “batata de la Patagonia” difundida por
un Consorcio Argentino Brasilefio constituido con empresarios y productores de Minas Gerais y San
Pablo, es reconocida como la papa semilla de més alta productividad que se haya experimentado en
la regidn. Entre 1998-1999, se enviaron a Minas Gerais 31.000 bolsas de semilla basica y se
sembraron 3 50 has. En el 2000, se autorizd el ingreso a Brasil de 40.000 bolsas y se conseguird
sembrar en un afio mas de 1500 has. Comienza a ser reconocida también la posibilidad de organizar
solidanamente el mismo tipo de negocios con la frutilla, habida cuenta la total complementariedad
entre la Patagonia y Minas Gerais para esta actividad®.

En el caso de Agroceres, el acuerdo de complementacién resulté especialmente beneficioso para
Biomatrix. A partir de ese emprendimiento, Biomatrix consiguié ampliar el espectro de clientes,
dedicandose al suministro de clones de eucaliptos para [a Asociacién de Productores Forestales de la
Argentina (da Silveira, 1994; 96).

B).La interrupcion del acuerdo

A principios de la década del noventa, el acuerdo comenzd a experimentar una serie de continuas
dificultades que derivaron en la finalizacion prematura de la AE hacia 1992. La decisidon de colaborar
habia sido inicialmente tomada por ambos duefios en base a los potenciales beneficios financieros
que generaria 1a AE sin tener en consideracion la adaptacidén que ambas empresas debian realizar en
términos organizacionales dada la significativa asimetria de tamafio y de organizacton existentes
entre ambas empresas. A diferencia de Polychaco, Agroceres funcionaba como una cmpresa
industrial “clasica” enfatizando la estructura de la produccidén y la comercializacion. Polychaco era
“més informal™ y trabajaba con dcadlincs més flexibles. La firma brasilefia estaba especialmente
dedicada a evaluar los resultados en términos estrictamente financieros mientras que el personal de
Polychaco tendia a privilegiar cada avance técnico logrado a partir del proceso de micropropagacion
vegetal (Paes Carvatho, 1993; 8). En materia de intercambio de personal, tampoco se generaron
esfuerzos de readaptacidn y aprendizaje que pudicsen atenuar las diferencias mencionadas entre
ambas compaiiias (Plonski et al, 1998; 20).

El acuerdo entre Agroceres y Polychaco era de relativa complejidad ya que exigia un “abordaje
sistémico™ y gran coordinacién con el medio externo, las politicas publicas, la legislacion de ambos
paises, los sistemas de ciencia y tecnologia, ia financiacidn, los proveedores, los clientes, etc.”
(Bruno & Waack, 1992; 61). Refiriéndonos especificamente al medio externo, uno de los principales
obstaculos que atentaron contra la continuidad de la (AE) estuvo ligado a las dificultades que ambas
empresas encontraban al momento de importar equipamientos de investigacion y reactivos para
diagnostico de dolencias (fundamental para garantizar la calidad fitosanitaria del material).

Se sumaba también el problema de la falta de una politica de armonizacion entre Argentina y Brasil
en materia aduanera y sanitaria a principios de los noventa. El Dr. Yanosvky hizo referencia
particularmente a las dificultades que se experimentaron respecto del transito de materiales por la
frontera, dado el nimero de regulaciones sanitarias y de importacién que dificultaban el traspaso de
la papa pre-bésica hacia la Argentina y el retorno de la semilla a Brasil. Este pais aplicaba medidas
restrictivas a la importacién de papa semilla comercial prohibiendo la importacién de semilla de todo
tipo para produccion directa de papa y admitiendo exclusivamente la importacién de semilla basica

% Fuente: Dr. J. Yanovsky.

64




por parte de productores semilleros que tuviesen planes de multiplicacién aprobados especificamente
por las secretarias estatales de agricultura.m

El escenario de crisis econdmica-financiera en ambos pafses hacia finales de la década del ochenta y
principios de los noventa, influyd significativamente en la interrupcién del acuerdo. Por el lado
argentino, la crisis habia reducido la demanda de los kits de diagnéstico humano, el principal
producto de la firma argentina hasta su consolidacién en el negocio paperc a mediados de la década
del noventa. Por ¢l lado de Agroceres, la reduccidn en la demanda de semillas de maiz, su principal
producto, conspird asimismo en contra de la evolucion del emprendimiento. “El comportamiento de
Agroceres fue casi atipico, dado que el porcentaje mas importante de su facturacion estaba
constituido por los ingresos derivados de las ventas, mientras que muchas empresas, en ese periodo,
obtuvieron buena parte de sus ingresos por incursiones financieras {...). En 1987 y 1988, Agroceres
alcanzé un indice de endeudamiento (exigible / p asivo real) inferior a los porcentajes medios del
sector, situaciéon que se invirtié sensiblemente en 1989. (...) Esta situacién se explicaba por el
ambiente recesivo del pais y por los bajos precios pagados por el maiz a los productores con relacion
con los altos precios de la soja que sustituyeron de esta forma el cultivo de maiz” (da Silveira et al,
1994, 49). En este escenario, la empresa se vio obligada a entrar en un plan de reduccién de costos lo
que obligd al cierre de las actividades de Biomatrix, la empresa encargada de la produccién de
semillas pre-bisicas mediante tubérculos micropropagados, que luego serian vendidos por Agroceres
y enviados a la Argentina (para la produccidn de semillas basicas) (da Silveira ef al, 1994; 49).

La crisis por la cual estaba atravesando Agroceres obligd a la revisién de los planes de inversion de
la empresa y al cuestionamiento de la inversiébn en un proyecto como Biomatrix, que sélo seria
recuperable a mediano y largo plazo. Agroceres desactiva finalmente Biomatrix en 1990% ¢ inicia su
venta por US$ dos millones transfiriendo su pasivo del mismo monto al financiamiento del BNDES
(da Silveira ef al, 1994; 92). Agroceres vende posteriormente su division de semillas a Monsanto en
1997%.

Todos estos factores determinaron que la firma brasileita decidiera abandonar la iniciativa, cerrando
su unidad dedicada a (la [+D) en biotecnologia (a cargo del desarrollo de la nueva semilla de papa)
transfiriendo el know-how a la firma argentina en caso de que quisiera seguir adelante. Polychaco
absorbidé a Bidtica y los recursos para cualquier desarrollo quedaron restringidos a la capacidad de
respuesta de la empresa argentina. El Dr. Yanovsky expresd entonces que Bidtica continuaria de
forma independiente a partir del retiro de Agroceres expandiendo sus actividades en el drea de la
produccién de papa en la Provincia de Rio Negro y la comercializacion de productos como semilla
bésica de papa, puré de papa, papines y bombones de papa que distribuye actualmente en Argentina
y exporta a Brasil. La firma argentina entré directamente en sociedad con semilleristas pequefios y
medianos de Brasil. Asi las provincias de Chubut y Rio Negro, devinieron socios privilegiados de
Minas Gerais en el negocio paperom.

*" Mediante la Resolucién MERCOSUR/GM n. 68/99 que adopta ¢! sub-Standard 3.7.18/99 “Requisitos Fitosanitarios Gencrales y
Especificos para Sofanum Tuberosum (papa-batata) segin Pais de dcstine y Origen), se (ijaron finalmentc las condiciones sanitarias de
ingreso para “papa-consumo” y para “papa-semilla” de Argentina a Brasil. La resolucion fuc negociada entre todos los representantes
del MERCOSUR, Por la Argeatina, intervino la Secretarfa de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimenlacién de Ja Nacién y €l Servicio
Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentarin. Por Brasil, ¢l Ministerio de Agricullura y Abasiccimicnto y la Sceretaria de Defensa
Agropecuaria.
Avn a lo largo del aflo 2002, se registraban algunos conflictos en ¢l ingreso a Brasil de papa para consumo y papa-semilla,
E.rovcnicnlcs de la Argentina (La Voz del Interior, 24-7-2002).

Fuente: Dr.Luis Antonio Pinazza —Agroceres- Director do Instituto de Estudos do Agribusiness da Associagfio Brasileira de
Agribusiness (ABAG).
“ Fuente: Dr. Luis A. Pinazza.
™ Fuente: Dr. J.Yanovsky.
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3.1.4. Sintesis

Tal como hemos planteado en la introduccion de la presente investigacion, este trabajo aspiré a
estudiar los factores que determinaron el surgimiento de aquellas experiencias de colaboracién
empresarial realizadas entre firmas argentinas y brasilefias en el marco del proceso de integracidn
regional. Partiendo del esquema de efectos dinamicos planteado por B.Balassa, establecimos una
relacidon hipotética entre el surgimiento de las iniciativas de cooperacion binacional y las
oportunidades de crecimiento y desafios de readecuacion que genera un incremento en fa magnitud
del mercado. A partir de esta hipotesis inicial, iniciamos la investigacion tomando como estudio de
caso un emprendimiento que se inscribié originariamente dentro de una iniciativa binacional de
fuerte apoyo a la biotecnologia.

Por tratarse de una iniciativa realizada en el inicio del proceso de integracion regional, el
emprendimiento no surgid en un escenario de mercado amphado consolidado tal como los estudios
de caso que se examinaran en secciones posteriores. Las restricciones a la importacion de papa
semilla comercial impuestas por Brasil seguian vigentes al momento de concretarse este acuerdo y
atentaron significativamente contra la continuidad del acuerdo.

Respecto de nuestra hipoétesis tnicial, pudimos establecer que el valor y la importancia que puede
adquirir una alianza estratégica puede no ser igual para todas las empresas que participan de una AE
{Faulkner & Child, 1998; 103). Por un lado, el incremento en la magnitud del mercado fue un factor
de decisiva importancia para la empresa argentina. Polychaco buscaba aventurarse en el mercado de
la semilla de papa abasteciendo a un mercado de enormes dimensiones y con grandes potencialidades
de crecimiento en el consumo de papa. Opt6 por la estrategia de la cooperacidn en funcién de las
posibilidades que se abrian en matena de economias de escala y de capacitacion derivadas del
proceso de integracion.

Agroceres, por otro lado, aspiraba esencialmente a posicionar su semilla de papa en el mercado
brasilefio. Recurrié a la cooperaciéon con ¢l propésito de poder desplazar las semillas de papa
europeas. El escenario de la integraciéon argentino-brasileiia s6lo constituia el marco ideal donde
poder concretar su objetivo central, enfocado especificamente hacia el mercado brasilefio.

Delineamos hasta aqui, uno de los primeros emprendimientos de tipo binacional realizados centre la
Argentina y Brasil a fines de la década del ochenta. Puesto cn marcha durante la etapa inicial del
proceso de integracion regional, el acuerdo dio ¢l primer paso hacia la integracion agricola. Pocas
empresas continuaron sin embargo el mismo camine luego de finalizado este acuerdo. Las iniciativas
que presentamos a continuacién se han desarrollado ¢n un contexto diferente. A mediados de los
noventa, el proceso de integracion se habia consolidado a partir de la puesta en marcha de una union
aduanera.
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3.2. Micrén Fresar - Romi (1995 - 1999) Una experiencia de especializacién conjunta.

La Alianza estratégica que analizaremos a continuacton se desarrollé en el drea de las Méiquinas-
Herramientas. Involucra una empresa brasileiia lider en la fabricacién de estos productos ubicada en
el estado de San Pablo y una firma argentina de mediano porte situada en la ciudad de San Francisco,
Cdrdoba. Antes de presentar este emprendimiento, realicemos algunas consideraciones preliminares
respecto de la trayectoria de ambas industrias durante el proceso de integracion regional.

3.2.1. Un panorama general sobre el sector de maquinas-herramientas en Argentina y Brasil,

A). Contexto General

Desde el punto de vista tecnologico, la Industria de Maquinas Herramientas (IMH) tiene un valor
estratégico y representa un locus de acumulacion y difusion del progreso técnico hacia toda la
economia. Nos referimos por MH a toda la linea de maquinas para el corte de metales o por arranque
de viruta (como tornos, fresadoras, rectificadoras, cuya fabricacion abarca tres cuartas partes del
valor de la produccion mundial de MH) y al resto de las MH por deformacion como las prensas y las
guillotinas.

La (IMH) es de por si heterogénea tanto en lo que respecta a la variedad de productos {mas de 3000
tipos de maquinas herramientas) como en lo que se refiere a las industrias que se dedican a la
fabricacion de este tipo de bienes, ya que conviven pequeiias empresas familiares con grandes grupos
empresarios (Chudnovsky & Erber, 1999 (a); 214). Dentro de las tendencias del comercio
internacional de bienes de capital, el dinamismo de la produccion y del comercio de este tipo de
biencs en cl marco de los palses desarroilados ha cstado sustentado en las economias de
especializacion y la desintegracion vertical’' de la produccion (Chudnovsky & Erber (b), 1999; 578).
El gran cambio en la IMH se produjo en los afios setenta al modificarse la base técnica de la
industria, pasando de la electromecanica a la introduccion de controles electronicos: Control
Numérico Computarizado (CNC). Esto gener0 alteraciones en el campo de los conocimientos
necesarios para la fabricacion de maquinas herramientas y un aumento de las economias de escala. El
(CNC) se difunde especialmente en todos los tipos de maquinas por arranque de viruta y en menor
medida en las maquinas por deformacién (Chudnovsky et al, 1993; 42),

En el caso de Argentina y Brasil (dos de los fabricantes mas importantes de MH en América Latina)
(Chudnovsky & Erber, 1999; (a) 246), el origen de esta industria se remonta a los afios treinta en
Brasil y a la década del cuarenta en el caso de la Argentina. En ambos paises, ¢l estimulo a la
produccién nacional se realizd mediante politicas restrictivas en materia de importaciones
(Chudnovsky & Erber, 1999, (b} 595).

B). La trayectoria de ambas industrias desde el inicio del proceso de integracion regional

Hacia la década del ochenta, la industria de las maquinas-herramicntas ocupd un lugar de privilegio
en el marco del proceso de integracion econémica entre Argentina y Brastl. Dentro de los
lineamientos 1niciales de dicho proceso, se decidio el establecimiento de un area de libre comercio
parcial para el sector de las méquinas mecénicas entrc las que se destacaban las maquinas
herramientas, (exceptuando los productos electrénicos y los bienes de capital hechos bajo pedido).

7' Las MH se producen mediante la utilizacién de gran cantidad de partes y componentes provistos por fabricantes especializados
(pcquentas y medianas empresas) (Chudnovsky & Erber (b), 1999; 578).
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Mediante el Protocolo de Bienes de Capital establecido entre Argentina y Brasil hacia 1986, se
incluian varios tipos de MH. Una lista comun permitia aplicar el tratamiento de productos nacionales
a aquellos bienes que integraban esa lista; esto significaba la exencién de las barreras arancelarias y
no arancelarias’>. Mediante la implementacion de dicho protocolo, se intentaba favorecer una
integracion intrasectorial (en lugar de una integracion intersectorial) y aprovechar las ventajas
existentes en términos de economias de escala y especializacién. También se buscaba ampliar y
abaratar ¢l proceso de inversion en ambos paises y buscar nuevos mercados, especialmente para la
industria argentina (Porta, 1989; 12).

Este proceso de articulacion comercial en el sector de la IMH, generd un significativo impacto en el
comercio intraindustrial entre ambos paiscs. Mientras la primera mitad de la década del ochenta
habia estado marcada por una fuerte caida de las exportaciones argentinas de MH (Chudnovsky &
Erber, (a), 1999; 219), la implementacion del Protocolo fue particularmente beneficiosa para los
fabricantes argentinos de MH que llegaron a competir exitosamente en el mercado brasilefio a pesar
de las asimetrias existentes entre la industria brasilefia y argentina’”. Los productos que mas se
destacaban eran los tornos con control numérico computarizado, los tornos convencionales, las
fresadoras, las prensas y las cizalladoras (Chudnovsky & Erber 1999; (a); 228). La amplia
repercusion de las MH argentinas en Brasil estuvo asociada con distintos factores como la
recuperacion de la demanda interna de maquinas herramientas en Brasil entre 1984-1988" y el factor
precio de los productos argentinos y algunos servicios adicionales que ofrecian los fabricantes
argentinos, como prestaciones 0 accesorios adaptados a las necesidades de cada cliente, lo que daba
un sello distinlivo con respecto a los productos que cran {abricados en serie (Chudnovsky & Erber
1999; (a); 228).

En el caso de Brasil, la eliminacién de las barreras arancelarias intensificé el grado de competencia
cn cuanto a servicios y precios en el mercado brasilefio que era por naturaleza mas cerrado que el
argentino. Respecto de las exportacioncs brasilefias a la Argentina, el Protocolo ejercié una
importancia poco significativa (Chudnovsky & Erber 1999; (a); 230).

A prnncipios de los noventa, el MERCOSUR y particularmente Brasil, seguia siendo el principal
destino de las exportaciones argentinas de MH aunque este porcentaje era sin embargo inferior al
registrado d urante el trienio 1 986-1988. A partir de los cuadros 6 y 7, podemos verificar que en
materia de exportaciones argentinas, Brasil habia absorbido ¢l 30% del valor total producido en
Argentina entre 1986-1988. Ese porcentaje cayd al 15 % durante el trienio 1991-1993 para luego
repuntar al 27 % entre 1994 -1996 (Chudnovsky & Erber, 1999; (a); 236). La industria argentina se
encontraba debilitada en sus capacidades tecnoldgicas y empresariales luego de la apertura
importadora de fines de los setenta y la crisis de los afios ochenta. El crecimiento que habian
experimentado las exportaciones argentinas a Brasil en la segunda mitad de la década del ochenta
con ¢l Protocolo de Bienes de Capital, no pudo sostenerse en los noventa. La industria argentina de
MH carecia de recursos financieros para poder adquirir cquipamiento actualizado. Tampoco contaba
con recursos gerenciales (Chudnovsky & Erber, 1999, (a); 220)

7 En lo referentc a las partes y componenies para MH, ¢stas formaban parte de la lista comin cuando su destine cra la reposicion y
manicnimicnto hasta la ampliacién de 1990 dond¢ sc inclufan fotaimenic.

 Hacia 1986, Argenlina comenzaba con una balanza comercial ¢n cquilibrio. Hacia 1988, ¢sta sc inclinaba favorablemente hacia la
Argentina alcanzando un supcravit de USS 21,6 millones. Hacia 1989, la participacidn de Argentina cn las imporiaciones brasilefias
totales se eleva casi un 15 % (Chudnovsky & Erber, 1999 (b}; 612).

" Entre 1984-1988, la cconomia brasilefia registra un perfodoe de crecimiento acotado dado el crecimiento de las exportaciones y la
puesta en marcha del Plan Cruzade. Estos ¢lementos conlribuyen para que la demanda interna de MH se recupere (Chudnovsky &
Erber, 1999 (b); 598).
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CUADRO 6

Produccién, exportaciones y consumo aparente de MH en Argentina 1986-1996 (en millones de
USS$ de 1997 y porcentajes). Promedios Trienales.

Promedios, . | -Produccién (P)  Exportacién (X) Consumo Coef. de
Trienales | = Exportaciones.
¥ " "*;\A"J:; x}P(%)
86/88 56.52 25.684 78.00 43.18
91/93 33.34 12.883 120.59 35.86
94/96 27.94 11.685 137.56 42.14

Fuente: Chudnovsky & Erber (b); 1999, 643. Elaboracién en base a datos de Asociacién Argentina de Fabricantes de
MH (AAFMHA) ¢ INTAL.

CUADRO 7
Destino de las exportaciones argentinas de MH (en miles de US$ de 1997)

Promedios trienales

Destinos 86/88 91/93 94/96
Brasil =, 16.710 5.169 6.488
Uruguay 517 635 500
Paraguay 201 298 602
Total MERCOSUR 17.428 6.099 7.539
T EEUU. 714 1.704 656
Resto de A, Latina 6.948 4354 2.576
Resto del mundo 533 726 863
Total 25.684 12.883 11.685

Fuente: Chudnovsky & Erber (b); 1999; 652. Elaboracion en base a datos de AAFMHA e INTAL.

Respecto de las importaciones, distintos factores explican el flujo creciente de importaciones en los
noventa. La politica arancelaria, el tipo de cambio, la disminucion del riesgo pais y los créditos de
los paises proveedores (como Italia y Espaiia) favorecieron la compra de maquinas importadas
(Chudnovsky & Erber, 1999; (b); 607). E! cuadro 8 indica que el monto en délares constantes
experimento un significativo crecimiento a principios y mediados de los noventa. Entre 1990 y 1991,
las importaciones conocieron un importante aumento asi como a mediados de la década cuando
alcanzd el record de US$ 146 millones en 1996. El peso de las importaciones en el consumo aparente
registrd asimismo una tendencia creciente desde fines de la década del ochenta. La proteccidn
arancelaria fue nula entre los afios 1993-1995. Posteriormente con la implementacion del Arancel
Externo Comun (AEC), los aranceles fueron elevindose progresivamente: 10% en marzo de 1995 y
14 % en agosto de 1996. (Chudnovsky & Erber, 1999, (a); 216).
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CUADRO 8

Importacién y peso de las importaciones en el consumo argentino (1986-1997) En millones de
USS de 1997 y porcentajes.

Afios ~ " {Importacién (I) Consumo (C) "7Coef. dé Importaciones
B ids 1/C (%)
1986 23.83 65.10 36.61
1987 77 ©53.69 87.20 " 61.58
1988 60.13 81.70 73.60
1989 38.48 51.74 1 74.38,
1990 39.27 55.33 70.98
1991 116.11 13294 ° : " 87.34
1992 81.18 108.52 74.81
1993 100.32 12031 83.38
1994 129.14 149.45 86.4]
1995 ¢ 7'88.83 104.32 85.16
1996 146.21 158.90 92.01
1997 112.68 128.24 87.87
Promedios Trienales
86-88 45,88 78.00 ; 58.83
91-93 99.21 120.59 82.27
94-96 T 121.39 137.56 88.25

Fuente: Chudnovsky & Erber (b); 1999; 643, Elaboracidn en base a datos de Asociacién Argentina de Fabricantes de
MH (AAFMHA) e INTAL.

Entre el monto total de MH de origen importado, verificamos a partir del cuadro 9 que se destacaban
aquellas de CNC respecto de maquinaria convencional como las fresadoras. Las importaciones de
tornos convencionales sufrieron una importante caida durante toda la década del 90, con
significativos descensos en 1991 y 1995. Experimentaron la misma tendencia las fresadoras a CNC y
convencionales y las rectificadoras. La maquinaria importada provenia esencialmente de Alemania
Espafia, Italia, Estados Unidos y China (Chudnovsky & Erber, 1999; (b); 607).

Refiriéndonos particularmente a las importaciones provenientes de Brasil, éstas ganaron
participacién pasando del 3,4% entre 1986-1988 a 7,5 % entre 1991-1993 a 13,6 % entre 1994-1996.
Chudnovsky & Erber destacan que este Gltimo promedio estuvo asociado con el auge importador que
cxperimentaba la Argentina, especialmente a partir de la importaciéon de méaquinas especiales. Un
aito mas tarde en 1997, la participacién brasilefia volvié a caer al 7,5 %' (Chudnovsky & Erber (b)
1999; 620).

13

b4

" El hecho de que Brasil no haya ganado mayor participacién en el perfodo de mayor auge importador de 1a Argentina (excepto ¢l aio
1996), refwia la hipétesis de que la instauracién del MERCOSUR haya dado lugar a un proceso de desvio de comercio en ¢l sector de
MH (Chudnovsky & Erber, 1999 (b), 620).
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CUADRO 9

Composicién de las importaciones argentinas de MH por tipo de miquina (1990-1997)
(Porcentajes)

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

o T ' i
o & ’
Tornosa control 1 [117,75 20,89 13,33 13,04 13,82° 858 1221 4.1
‘numérico a0 $1ey 0
Tornos Convencionales 1,93 6,98 5,15 4.85 3.20 349 460
5,88
Fresadoras a CNC 239 137 326 2,67 559 137 107 1.53
Fresadoras 7,33 2,14 7,98 3,43 4.62 2.26 2,18 3.09
convencionales

Centros de mecanizado , 16,50 9,13 9,33 5,95 1055 1858 9.5 144
§£ 4 ! 1
Prensas 3,00 1,73 1,55 0,65 1.39 2.78 3.96 5.55

Rectificadoras a CNC 0,00 0,00 6,44 2,59 0.79 4.89 349 492
Rectificadoras 8,95 14,41 5,79 4,13 3.92 2.15 1.76  1.59

convencionales

Electroerosionadoras 1,59 1,92 6,80 2,27 4.11 2.68 1.67 1.58
MaAaquinas para enrollar,

aplanar, curvar, etc. 7,33 1,12 2,33 13,75 8.22 9.28 1003 105

9
Maiquinas para cizallar,

punzonar, efc. 1,70 1,39 2,70 5,40 8.26 7.95 8.45 10.6

0
Otras 27,57 43,96 33,50 4098 3386 3630 4254 274

5
Total 100,0 100,00 100,00 100,00 100.00 100.00 100,00 100,

0 00

Fuente: (Chudnovsky & Erber; 1999 (b); 645). En base a datos de la AAFMHA.

En lo que respecta a la IMH brasilefia, podemos verificar en el cuadro 10 que la produccion brasilefia
registré una caida significativa desde fines de la década del ochenta y continué hasta 1992, cuando se
produjo una recuperacion del sector como resultado del crecimiento econémico del pais. Las
empresas productoras de MH, al igual que sus pares argentinas, adoptaron una serie de
modificaciones para reducir costos y mejorar la calidad y productividad con el propésito de ofrecer
en el mercado productos de mayor complejidad.

Se inici6 asi una etapa mas positiva para las exportaciones brasilefias que experimentaron una
tendencia de crecimiento a pactir de 1989, pasando de US$ 39 millones a fines de los ochenta a US$
123 en 1995.
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CUADRO 10

Produccion, comercio y consumo aparente de MH en Brasil 1986-1997 (en millones de USS$,
precios de 1997).

Produccién Exportacién Consumo _  Coef. de
: . exportaciones, X/P
! %
1986 803 38 845 4.76
1987 733 34 858 4.68
1988 738 54 881 7.32
1989 593 39 770 6.64
1990 527 46 735 8.67
1991 411 80 598 19.55
1992 327 74 444 22.79
1993 485 83 580 17.15
1994 506 67 685 13.32
1995 ~704 123 1027 17.47
1996 535 122 848 22.81
1997 543 104 923 19.14

Fuente: Chudnovsky & Erber (b); 1999; 631). En base a datos de Associagio Brasileira de Industria de Méquinas e
Equipamentos (ABIMAQ); Carteira de Comércio Exterior do Banco do Brasil (CACEX) y DECEX. Departamento de
Comércio Exterior

El cuadro Il revela que a diferencia de la tendencia registrada en la década del ochenta, las
exportaciones brasileflas de MH comenzaron a ganar terreno dentro del MERCOSUR. En los
noventa, el MERCOSUR devenia entoncecs una prolongacion del mercado brasilefio. Este se
transformo6 a mediados de los noventa, en el segundo destino de las exportaciones brasileiias de MH
(Chudnovsky & Erber, 1999 (b); 616). A la Argentina y Uruguay, Brasil exportaba esencialmente
prensas y tomos por CNC entre 1994 y 1996. A Paraguay y resto de América Latina, vendia prensas
y maquinas rectificadoras y tornos convencionales. Estados Unidos recibia prensas y tornos por CNC
mientras que Alemania adquiria una mayor diversidad de productos. Se destacaban las prensas,
tomos por CNC, tornos convencionales y centros de mecanizado. (Cuadro 12)
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CUADRO 11

Destino de las exportaciones brasilefias de MH (en Porcentajes)

Promedios trienales

Destinos 86/88 91/93 94/96
Argentina 3,29 10,00 15,97
Uruguay 0,63 0,80 0,34
Paraguay : 2,30 1,21 1,04
Total MERCOSUR 6,23 12,01 17,35
EE.UU. 54,16 52,33 51,17
Resto de A. Latina 19,67 11,71 10,16
Alemania | 8,80 14,79 i1,67
China 0,95 2,71 0,83
Resto del mundo 10,20 6,44 8,22
Total 100,00 100,00 100.00

Fuente: (Chudnovsky &Erber, (b), 1999; 634). Elaboracién con datos def INTAL (1990-1995)y DECEX (1996-1997).
CUADRO 12

Composicion de las exportaciones brasilefias segiun principales destinos, por partidas (1994-
1996) (en porcentajes).

Partidas -
L2 Alemania © EE.UU. Argentina Paraguay Uruguay Resto A. Total
- " Latina
/" Destino
8456 0,35 0,12 0,65 0,24 3,69 1,29 0,48
8457 16,46 2,78 3,59 0,00 0,00 9,20 7,39
8458-CNC 18,96 27,86 10,95 2,05 12,06 4,32 20,03
8458/No CNC 18,35 8,04 1,49 13,51 4,99 12,40 9,03
8459 13,69 2,73 1,10 9,81 5,98 5,92 4,44
8460 1,42 1,3 4,57 16,17 10,67 9,57 424
8461 2,36 097 2,72 4,80 7,18 2,95 1,75
8462 22,21 55,90 72,55 50,26 53,64 43,03 49,62
8463 6,20 0,20 2,37 3,15 1,79 11,32 3,02
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100

Fuente: Chudnovsky & Erber (b); 1999; 635. En base a datos del INTAL.
Clasificacién de MH y sus partes segiin sistema armonizado:

8456: MH que trabajan mediante laser, por electroerosion, etc.

8457. Centros de Mecanizado

8458-CNC: Tornos por Control Numérico Computarizado
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8458-No CNC: Tornos Convencionales

8459: Miquinas fresadoras y mandrinadoras

8460: Méquinas rectificadoras, bruflidoras, afiladoras y glaseadotas.
8461: Maquinas cepilladuras, brochadotas y otras por arranque de metal,
8462: Prensas

8463: Otras MH que operan por deformacion.

La apertura del mercado significé en materia de importaciones un gran cambio para la industria
brasilefia de MH. En décadas anteriores, las importaciones habian tendido a ser prociclicas. Esto
significaba que su participacion en el consumo aparente crecia en los momentos de expansién y
disminuia en el momento en que la demanda interna se contrafa. El coeficiente de importaciones
llegd a descender asi del 45,7% en 1980 a 9,58 % en 1986. El cuadro 13 muestra que las
importaciones experimentaron con la apertura de los noventa, una tendencia creciente tanto desde el
valor como desde su participacion en el consumo aparente. En el momento de contraccion
econdmica (1991-1993), las importaciones disminuyeron pero luego se recuperaron rapidamente a lo
largo de la década. Con la puesta en marcha de una politica de apertura comercial, entre 1990-1995,
los aranceles registraron un significativo descenso. Esta caida se acelerd con la negociacién del AEC
(Chudnovsky & Erber, 1999 (a); 216). El peso de las importaciones en el consumo llegaba hacia
1997 a representar mas del 50% (Chudnovsky & Erber, 1999 (a); 226).

CUADRO 13

Importaciones y participacion de las importaciones sobre el consumo aparente. (1986-1997)
(En millones de US$, precios de 1997).

Aflos Importaciones Counsumo Coeficiente de
importaciones M/C (%)
1986 81 845 9.58
1987 159 858 18.57 |

1988 197 881 22.35
1989 216 770 28.05
1990 254 735 34.55
1991 267 598 44.64
1992 192 444 43.24
1993 178 580 30.76
1994 247 685 36.02
1995 446 1027 43.44
1996 436 848 51.36
1997 484 923 52.42

Fuente: Chudnovsky & Erber (b); 1999; 631). En base a datos de Associagdo Brasileira de Industria de Maquinas e
Equipamentos (ABIMAQ); Carteira de Comércio Exterior do Banco do Brasil (CACEX) y DECEX. Departamento de
Comércio Exterior

Respecto del origen de las importaciones brasilefias de MH durante el periodo 1986-1997, se
destacaron los productos provenientes de los paises mas avanzados como Alemania, Estados Unidos
e Italia. Esto se explica esencialmente por la forma en la cual estaba compuesto el sector automotor
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brasilefio, centralizado en empresas provenientes de estos paises. La importancia que adquirieron las
MH espafiolas se debid como en el caso argentino a las condiciones de financiamiento favorables.
Respecto de las MH argentinas, la participacion de este pals en el mercado argentino se contrajo de
manera significativa en los noventa (Chudnovsky &Erber, 1999 (a); 226). El cuadro 14 indica que
entre las méaquinas-herramientas importadas que experimentaron el mayor crecimiento se destacaban
los centros de mecanizados y las prensas mientras que habian perdido participacion las méquinas
fresadoras, los tornos convencionales y las maquinas rectificadoras.

CUADRO 14

Importaciones de MH por Brasil. Promedios Anuales (1989-1991) y (1995-1997) En
porcentajes. (Por partidas)

% participacién 1991-1993 1995-1997
8456 4,63 4,61
84587 W e 7,29 PG 15,884
8458 14,99 12,71
8439 7. T, ¥ 20,66 T 1,92
8460 16,44 12,74
B461 ‘8,55 ' 9,03
8462 22,22 31,28
AL B46 SRR R ~ 5,22 | b} 16,16 ¢ }
Total 100,00 100,00

Fuente: {Chudnovsky & Erber (b); 1999; 637). Elaboracién en base a datos del (DECEX).

Clasilicacién de MH y sus partes segan sistema armonizado:

8456: MH que trabajan mediante laser, por electroerosion, etc.

8457. Centros de Mecanizado

8458-CNC: Tornos por Control Numérico Computarizado

8458-No CNC: Tornos Convencionales

8459: Méquinas fresadoras y mandrinadoras

8460: Maquinas rectificadoras, brufiidoras, afiladoras y glaseadotas.
8461: Maquinas cepilladuras, brochadotas y otras por arranque de metal,
8462: Prensas

8463: Otras MH que operan por deformacion.

De este breve panorama sobre la trayectoria del sector de MH en el MERCOSUR, surgen algunas
consideraciones centrales, La década del noventa marcéd sin duda un giro muy importante en el
devenir de ambas industrias. La IBM pudo ajustarse a la politica de liberalizacién comercial e
integracion regional gracias a la proteccion arancelaria y las lineas de financiamiento. Los
fabricantes brasilefios lograron por lo tanto afirmarse en el mercado ampliado y ganar terreno en el
mercado argentino especialmente en el rubro de las prensas y centros de CNC.

La industria argentina operaba bajo condiciones diferentes a las de sus pares brasilefios. No recibia
financiamiento y estaba muy desprotegida (hasta el establecimiento del AEC) frente a las
importaciones de terceros paises En estas condiciones, el mercado ampliado perdia significativa
importancia como destino de los productos argentinos con respecto a la década de 1980.

Respecto de las importaciones de terceros paises, la década del noventa marcé un gran cambio en
ambos mercados. La masiva entrada de productos asidticos fue de vital importancia en el mercado

75




argentino. En Brasil, las importaciones dejaron de ser prociclicas. Con la politica aperturista de los
noventa, experimentaron una tendencia creciente tanto desde el valor como desde su participacion en
el consumo aparente.

3.2.2 Lineamientos generales del acuerde Micron Fresar & Romi: réplica de un acuerdo previo
entre Romi & Bridgeport Machines.

A).Perfil de Romi y Micron Fresar:
o Romi’®:

Fundada por Américo Romi en 1930, la empresa se ha convertido en una de las firmas mas
importantes de Brasil en el sector de MH, reconocida tanto por su liderazgo en los segmentos de
inyectoras para termoplasticos, como en las maquinas herramientas, fundicién y sistemas para uso de
agujeros de precision. Nacid originariamente como un taller mecanico y cinco afios mas tarde
incursiond en la produccion de maquinas agricolas. Se transformé asi en el mayor fabricante de
maquinas agricolas de Brasil, introduciendo modificaciones que permitiecron una mayor
productividad agricola y una gran aceptacion en el mercado local y externo. A finales de la década
del 40, la empresa lanzd al mercado el primer tractor brasilefio y hacia 1956, el primer automévil
“brasilefio”, la “Romisetta”, bajo licencia de Iso-Motori de Torino, Italia. En 1942, inicid su
fabricacion de tornos, su principal actividad a partir de 1955. Més tarde, en los setenta, lanzé el
primer torno con comando numérico de Brasil y las mdquinas inyectoras de plastico. En los ochenta,
dejé de lado el paradigma metal-mecénico y adoptd el paradigma electronico (centros de mecanizado
y maquinas especiales) beneficiandose de las economias de capacitacién y de un esquema altamente
restrictivo en materia de importaciones (Chudnovsky & Erber, 1999, (a), 223).

Actualmente, es el fabricante de tornos, fresadoras e inyectoras de pléstico, mas importante de toda
América Latina. Su planta est4 ubicada en Santa Béarbara D‘Oeste, San Pablo y cuenta con 12.000
empleados. Posee un parque industrial con ocho unidades de produccion, lo que totaliza un area
construida de 137.000 m? y figura también como uno de los principales exportadores brasilefios de
MH hacia el MERCOSUR (ver Cuadro 15). Maneja 33 puntos de atencién al cliente en todo el
territorio brasilefio y controla oficinas comerciales en Estados Unidos, Alemania y Argentina y
representantes de ventas en veinte paises. Mantiene un stock de piezas de reposicién que llega a ser
mayor a los 21.000 items y hasta la actualidad, fabricé mas de 130.000 MH. De este total, mas de
20.000 fueron exportadas a mas de 40 paises. Los productos exportados se venden con marcas
internacionales y representan el 30 % de su facturacion correspondiente a las MH. Estos productos
estan esencialmente dirigidos a los mercados de Estados Unidos, Europa y el MERCOSUR.
Analistas como Chudnovsky y Erber, destacan ¢l caso de Romi como un ejemplo excepcional dentro
del sector de MH y “mas aun, dentro del conjunto de la empresa brasilefia”. Invierte
aproximadamente el 5 % de su facturacién en capacitacion e investigacion siguiendo desde hace
varias décadas, una estrategia por la cual articula el licenciamiento tecnolégico con los desarrollos
generados en la propia empresa, una estrategia que le permitié generar varias patentes en Estados
Unidos (Chudnovsky & Erber, 1999 (a), 226).

Su estrategia con relacion al MERCOSUR ha consistido en considerar al mercado argentino como
una extension del mercado brasileiio. A diferencia de otras firmas como Traub o Nardini, que han
considerado e! mercado subregional como el destino de los excedentes de produccidon, Romi ha

™ Fuente»Site oficial de Romi S.A: http//:www.romi.com.br
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tenido una participacién regular en el mercado subregional durante 1991-1997 (Chudnovsky &
Erber, 1999 (b); 617).

CUADRO 15

Principales Exportadores brasilefios de MH hacia el MERCOSUR, 1991-1997, en miles de
USS$, en valor corriente (a 1999) y participacién en el total exportado anual).

Aflo Exportador Monto ( en %)

1991 B. Grobb 47,5
Nagel 17,5
Romi 10,9

Gerdau 5,1
1992 Romi 28,2
Traub 5,5

Statomatic 5,5

Fisame 5,3
1993 Romi 21,9
Nardini 6,6

Sorg 6,2

Newton 5,4

1994 Romi 20,1
Niehoff 7.2

Newton 43

1995 Thyssen 15,2
Scania 12,1

Romi 11,4

lochpe 7,9
1996 Schuler 84,8
Romi 6,8

Newton 1,5

Dana 0,8
1997 Romi 36,8
Nagel 13,8

Scania 8.7

Newton 7,0

Fuente: (Chudnovsky &Ecrber, (a) 1999; 252.

e Micron Fresar

Se trata de una empresa familiar mediana ubicada en San Francisco, Cordoba, una zona de gran
tradicién en la fabricacion de MH dentro de la Argentina. Es una de las empresas argentinas que
junto a Iturrospe y Promecor llegan a tener una correcta performance en ¢l mercado interno frente a
la competencia de los productos importados. Posee més de diez afios de antigiiedad y cuenta con 120
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empleados. Junto a Darje, es una de las firmas especializadas en la fabricacion de fresadoras con mas
renombre cn Argentina. En la actuahdad, el 70% de su facturacion esta orientada a la exportacion.
Comenz6 inicialmente con un equipo compuesto por tres ingenieros y dos técnicos. Mediante una
politica sistemdtica de viajes a ferias intcrnacionales, desarrollaron fresadoras convencionales con
gran éxito en ¢l mercado brasilefio que valoraba tanlo su buen precio como su calidad. En la
exposicién argentina de 1990, lanzaron la fresadora por control numérico computarizado’’, cuyo
disefio de cabezal fue adquirido en el exterior.

Comparte su capacidad instalada y el personal con otra empresa del mismo dueiio que produce partes
para maquinaria agricola. De esta manera, compensa las flucluacioncs en la demanda, mejora la
utilizacion de su cquipo de produccion y obliene economias de cscala’®,

Desde su creacion, la firma registré un buen desempeiio en mercados externos. Su actuacion en
Brasil data de mediados de la década del ochenta y su correcta performance en este mercado le ha
permitido triplicar su facturacion. La firma incursiond también en otros mercados. Desde 1998, la
empresa ha logrado consolidarse en Estados Unidos a partir de sus exportaciones de [resadoras. La
firma argentina buscd también desarrollar acuerdos con empresas extranjeras. A principios de los
noventa, inicid las negociaciones sobre un acuerdo de intercambio comercial con la firma cspafiola
Unaiac para la venta de sistemas computarizados. Sin embargo, el acuerdo no llegd a concretarse.
Frente a las exportaciones dc MH provenientes de Brasil y de paises extra-bloque y las dificullades
quec experimenta al querer posicionarse en el mercado brasilefio, la firma redujo su personal en un
25% y la gama de productos convencionales con el objetivo de reducir los costos de produccion’™.
Paralclamenie al acuerdo realizado con Romi cn 1995, Fresar comenzd en 1996 una solicitud de
aplicaciéon de la legislacién antidumping contra los importadores de la fresadora de torrcla desde
Taiwdn y China. Este tipo de MH cra el principal producto que fabricaba la firma argentina. Asi,
logrd la implementacion en 1997 de un valor minimo de US$5.300%° para la fresadora de torreta que
tuvo validez hasta agosto 1998 (Chudnovsky & Erber, 1999, (b);, 660). En la actualidad, Fresar ha
abandonado la fabricacion de esta fresadora y se dedica a la fresadora universal a partir del acuerdo
con Romi. En 1997, lanzaron una nueva fresadora a CNC, mas ccondmica que aquella producida en
1990. El nuevo modelo estuvo orientado a matriceros pequefios y medianos.

B).Objetivos del acuerdo: Una empresa con presencia regional y una PYME argentina buscan ganar
terreno a partir de un acuerdo de especializacion conjunta.

A lo largo de la entrevista con Enrique Gaviglio (Propietario/Gerente comercial de Micron Fresar),
éste expreso que a pesar de no existir ningdn antecedente previo de vinculacion entre ambas firmas,
existia una relacién personal con Carlos Chiti y André Romi®' (a cargo de la parte legal del acuerdo),
a partir de los contactos realizados en las ferias y exposictones regionales e internacionales. Romi
conocia ademas la calidad de los productos de Micron Fresar, su trayectoria y la reputacion que
habia ganado desde su incursion en el mercado brasilciio en la década del ochenla.

Luego de un periodo d e negociacion que se e xtendio por ocho meses, El acuerdo se concretd en
1995. Consislia basicamente en un convenio de especializacion industrial con impactos tecnologicos.
Mediante dicho proyecto, la empresa brasileiia buscaba reproducir el mismo modelo de cooperacion
comercial y tecnoldgica que habia establecido previamente con la firma inglesa Bridgeport Machines

77 . - _ . . .
Esta maquina fue bicn recibida dado sus detalics téenicos aunque la firma uve dificultades para comereializarla por su elevado

recio (Chudnovsky & Erber, (b) 1999, 660).
* Fuente: Sv. Enrique Gaviglio (Presidente de Micron Fresar S.A).
™ . g
Fucnte: Sr. E. Gaviglio.
80 Enrigue Gaviglio expreséd que ¢l valor de la fresadora cra de USS 14,780,
" Nicto de Américo Romi, Fundador dc Romi S.A
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! Limited”. Romi prelendia profundizar su especializacién en producios mas sofisticados para
ubicarlos en el mercado brasilefio y extranjero y necesitaba discontinuar la fabricacion de un modelo
de torno convencional para ¢l cual ain existia una demanda importante en Brasil.

La firma argentina por su parte, intentaba consolidarsc cn mercados externos. El acuerdo con Romi
“era el primer paso de la firma hacia la posibilidad de vender sus fresadoras en Brasil mediante la
cadena de comercializacion de Romi " (Chudnovsky & Erber, 1999, (b); 239). Para Fresar, ¢l acuerdo
tenia adcmas un objetivo de naturaleza inmediata ya que podia cobrar el reintegro correspondiente a
sus exportaciones. El acuerdo disponia entonces que Romi se especializaria en una rama de
productos de alta sofisticacion tecnolégica, traspasando la fabricacidn de los tornos convencionales a
la firma argentina.

3.2.3. Un acuerdo de_especializacion en respuesta a los desafios y oportunidades del mercado
ampliado

A). Nuevos competidores intrabloque y su impacto en términos competitivos y tecnologicos

En la introduccion del presente trabajo, partimos del supuesto de que la integracion econdmica
gencraba tanto una oportunidad de crecimiento como un severo desafio de readecuacion {en términos
de precios y tecnologia) a nivel empresarial a partir de la intensificacion de la competencia en el
mercado ampliado. Evaluemos en un primer momento fa importancia que cada firma le adjudicé a la
intensificacion de la competencia intrabloque al momento de emprender estc acuerdo.

o El mercado argentino en la década del noventa. El impacto de las importaciones brasileiias
sobre Micron Fresar.

A diferencia de lo acontecido durante la vigencia del I'rotocolo de Bienes de Capital que ejercié
escasa influencia sobre el flujo de las exportaciones brasilefias dirigidas a la Argentina, la década del
noventa abrié un periodo mas favorable para las exportaciones brasilefias. Como vimos previamente,
el crecimiento comercial que experimentaron las exportaciones de MH brasilefias configuraron al
MERCOSUR como el tercer mercado de las exporlaciones brasilefias de MH luego de Estados
Unidos y Alemania (pais de origen de las firmas que tenian filiales en Brasil).

El universo de empresas cxportadoras al MERCOSUR estaba compuesto por dos grupos de
empresas. Integraban cl primer grupo, las firmas lideres como Schuler, Grobb, Romi, Nardint y
Traub. A este grupo, sc pueden agregar dos fabricantes de maquinas de puestos multiples y centros
de mecanizado pesados (Thyssen y Heller), dos subsidiarias de firmas alemanas que trabajan
esencialinente para €l mercado automotriz. El segundo grupo estaba compuesto por empresas que
exportaban los mismos productos que vendian en el mercado brasilefio, es decir productos simples,
de baja complejidad tecnolégica (como agujercadoras, rectificadoras sin CNC y prensas hidraulicas).
Respecto del particular impacto que pudicron ¢jercer las importaciones brasilefias sobre una firma
como Fresar, es preciso realizar algunas consideraciones. Como verificamos al analizar la
composicion de las exportaciones brasilefias segin principales destinos (Cuadro 12), la entrada de
maquinas brasilefias al mercado argentino no generd una presion especialmente significativa en
términos de precios y tecnologia sobre la produccién de Micrén Fresar. El mercado argentino
absorbia a mediados de la década del noventa maquinaria compleja desde Brasil y en mucha menor

# Romi y Bridgeponrt Machines L.mtd. establecicron un acucrdo mediante el cual Romi sc especializaria en aquelios modelos de menor
sofisticacién tcenelégica micntras que {a firma inglesa se dedicaria a la fabricacién dc una linea de productos més sofisticada. e esta
manera, ambas empresas complementaban [a oferta de lincas de productos logrando cconomlas de escala (Chudnovsky & Erber (a),
1999; 2383
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cantidad méquinas mas simples como tornos convencionales, rectificadoras, brufiidoras, afiladoras y
glaseadoras, es decir el nicho en el cual se especializaba Micrdén Fresar. En términos de valor
exportado y composicion de las exportaciones brasilefias al MERCOSUR, fue particularmente
importante la presencia de maquinas especiales brasilefias en el mercado argentino (como prensas
especiales y tormos a control numérico), productos consumidos por la industria automotriz. Paraguay,
Uruguay y el resto de América Latina por su parte, absorbian maquinas de deformacion y acabado
relativamente simpie (Chudnovsky & Erber (b); 1999; 617). Como se explicara mas adelante, el
mayor desafio de readecuacion de la firma argentina {(en términos de precios y tecnologia) se
explicaba por el auge de las importaciones extrabloque provenientes especiaimente de paiscs
asiaticos especializados en MH de bajo costo (Chudnovsky & Erber (b}; 1999; 580).

s Elmercado brasileiio: las importaciones argentinas
El impacto que sufrié la Industria Brasilciia de MH (IBMH) frente a la aparicion de fabricantcs
argentinos en el mercado brasilefio a partir del mercado ampliado, fue cicrtamente poco significativo
y no genero un proceso de readecuacidn para la industria brasilefia de MH en términos de precios ni
tecnologia. Los productos argentinos que se destacaban en el mercado brasilefio formaban parte de
una gama de productos muy especificos. Las MH argentinas que competian en ¢l mercado brasilefio
lo hacian con aquellas empresas brasilefias que habian adoptado una estrategia de imitacién y no con
las firmas lideres del sector.
En materia de tipo de producto exportado y comparando los bienios 1991-1992 y 1995-1996%,
Argentina sc destacd durantc los noventa por sus cxportaciones a Brasil de tornos de control
numérico y maquinas simples como prensas. Sin embargo, las maquinas herramicntas argentinas
habian perdido participacion en el total de las importaciones brasilefias. Esto se explica a partir del
cambio que se produjo en la pauta de importacion brasilefia de MH en la década del noventa. Iiste
cambio estuvo marcado por la disminucién en Ja participacion relativa de los tornos convencionales
y las {resadoras frente a la entrada de maquinas mas complejas que no eran producidas en la
Argentina. Los fabricantes argentinos de MH experimentaban serias dificultades para competir en el
mercado brasilefio dada la falta de mecanismos de financiamiento y el deslasaje tecnoldgico
existente entre los productos argentinos y aqucllos fabricados en Brasil o fuera del MERCOSUR®
(Chudnovsky &Erber, 1999(b}); 620-21).
El acuerdo entre la Asociacion Argentina de Maquinas-Herramientas (AAFMHA) y la Associagdo
Brasileira da Industria de Maquinas ¢ Equipamientos (ABIMAQ) sobre reglas de origen a mediados
de los noventa y el establecimiento del (AEC) (1994) (que obligaba ai gobierno argentino a poner fin
a su politica de arancel cero para las importaciones y a {ijar con Brasil un arancel que llegara al 14 %
en el afio 2006: convergencia ascendente), hicieron que el flujo de importaciones argentinas
destinadas al mercado brasilefio dcjara de ser un motivo de preocupaciéon para los fabricantes
brasilefios.“Tras la apertura dc los afios noventa y la pérdida cuantitativa de los bencficios
subregionales, la participacidon argentina descendid de 3,5 % entre 1991-1993 hasta 1,5 % entre
1994-1996” (Chudnovsky & Erber, 1999 (a); 235). A su vez, si bien Brasil seguia siendo el principal
destino dc las exportaciones argentinas de MH, su participacion durante la década se redujo con
respecto a los ochenta al compensarse por exportaciones a Paraguay y Uruguay.

%3 Los datos de 1993 y 1994 no estaban disponiblcs.

" En materia de inversiones argenlinas en Brasil, sélo dos firmas argentinas se destacaron: Promecor y Mictan Fresar, En el caso de
Promercor, esta firma dispuso hacia 1980 una filial para la fabricacion de méaquinas especiales para las tcrminales automotrices. Con el
Protocolo de Bienes de Capital, es una de las firmas que llega a triplicar su facturacidn entre 1986-1989. Micrén Fresar habian
comenzado sus exporiaciones 2 mediados de los ochenta.
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B). El mercado ampliado y una oportunidad de desarrollo conjunto

Visualizarcmos cn este apartado, la variable de signo positivo que identificamos en esta
investigacion como las “oportunidades™ que genera la ampliacién del mercado. El acuerdo surgi6 en
plena consolidacion del MERCOSUR como Union Aduanera, un hecho que de forma indirecta
propicié un clima de mayor certidumbre cn el dambilo empresarial al asegurar la permanencia en cl
tiempo de los acuerdos de liberalizacion tarifaria, Para Romi y Fresar, la implementacion dc la unién
aduanera proveia, aunque de forma indirecta, un ambito de accion en el cual poder disefiar a largo
plazo una iniciativa de complementacion que exigia para su continuidad de reglas claras y
permanentes en el ticmpo®

* Los detonantes de la especializacion conjunta: Aprovechamiento de Economias de Escala

Para ambas firmas el surgimiento del acuerdo de especializacion productiva estuvo fuertemente
ligado a las perspectivas de economias de escala que sc¢ gencraban a partir de la ampliacion del
mercado®. La firma argentina privilegiaba especialmente las posibilidades que se abrian en términos
de economias de escala dadas las dimensiones del mercado brasilefio. Las economias de escala eran
también una parte importante decl acucrdo para la firma brasilefia que buscaba un mejor
posicionamiento tanto dentro como especialmente fuera del mercado ampliado.

Para poder aprovechar dichas economias, las firmas optaron por la via de la especializacion pues les
permitia mejorar sus niveles de productividad y reducir los costos de produccion de cada una de
ellas. Sc (rataba de una estratcgia de tipo ofcnsiva “gencrando beneficios potenciales para sus
clientes que sc traducen en precios mas bajos y mejor prestacion de servicios” (Chudnovsky &
Erber, 1999; (a); 239).

El surgimiento del proyecto estuvo estrechamente asociado con la necesidad de Romi de reducir su
gama de productos con cl objctivo de cspecializarse en aquellas MH de mayor sofisticacion
tecnolégica como los tornos y centros de mecanizado con control numérico computarizado. El
proyecto disponia que Romi discontinuaria la linea de productos menos sofisticados (TORMAX 20 y
fresadoras universales) a cargo a partir de ese momento de la empresa argentina. Micron Fresar
accedia a fabricar los tornos importando de Brasil los dos tercios de su valor (las bancadas fundidas y
mecanizadas, el husillo y los engranajes dc la caja de velocidad), aunque el objetivo era ir reduciendo
gradualmente el componente de importacién hasta alcanzar ¢l 45 % hacia fines de 1998, La firma
argentina se comprometia a producir cinco unidades mensuales del torno convencional a partir de
febrero de 1998 hasta llegar a las 25 unidades mensuales, el momento en ¢l cual Romi discontinuaria
totalmente la producciéon de esta linca de tornos. A cambio, la firma brasileia le cedia la
exclusividad de las ventas de los tornos TORMAX 20 en el territorio argentino y se compromctia a
que la firma argentina llegase a producir otro modelo de torno que Romi exportaba en su totalidad a
Estados Unidos. La empresa brasileiia también le ofrecia su cadena de comercializacion con el
objetivo de que Micrdn Fresar vendiera en Brasil la linea de fresadoras que Romi habia dejado de
fabricar (Chudnovsky & Erber, 1999, (a); 239).

-Economias de escala y eslabonamientos interindustriales entre la industria automotriz y de MH

En su estudio sobre los efectos dindmicos de la integracion, B. Balassa argumenta que “un
incremento en la magnitud del mercado probablemente cree “polos de crecimiento” y agrega que
“una expansién en industrias que producen mercancias de consumo final podra tencr un cfecto
similar sobre los cstados precedentes en la manufactura™ (Balassa, 1964; 166). Estas interconexiones

* Fucate: Sr. E.Gaviglio.
% Fuente:Sr. E. Gaviglio.
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interindustriales fueron particularmente importantes en esta experiencia de colaboracion dadas las
interrelaciones generadas entre la industria automotriz y ¢l sector de MH (ampliamente favorecido
por el crecimiento del sector automotriz y la consiguiente mayor demanda de MH a partir del auge
dei sector automotor dentro del bloque regional). Sentalemos que la implementacion del régimen de
comercio administrado habia determinado en la industria automotriz regional importantes
modificaciones en términos productivos. El comercio regional en cse sector habia pasado de menos
del 9% hacia 1986 a cerca del 58% en 1996 (Bastos Tigre et al, 1999, 144). El particular dinamismo
que cxperimento la industria automotriz a mediados de la década del noventa, impulsd una seric de
dcrrames en las industrias interrelacionadas con ¢l sector automotor. La industria de MH fue una de
las mas beneficiadas. En este contexto altamente favorable, la decision de Romi de implementar un
acuerdo de especializacién estuvo cstrechamente lipada con la creciente demanda de MH
proveniente de la industria automotriz. Romi advirtio que la demanda podrfa ser mejor satisfecha si
sc implementaba un proceso de espccializacion productiva que le permiticra alcanzar cconomfas de
escala en aquellos productos en los cuales buscaba especializarse.

o Economias de escala y economias de capacitacion

A partir de Ja especializacion conjunta y la adaptacién a una mayor escala de produccién, ambas
firmas se hallarian en condiciones de alcanzar economias de capacitacion y éste fue sin duda otro
factor que impulsd la cooperacién. La adaptacion a la cscala brasilefia siguiendo los parametros de
calidad impuestos por Romi, le exigia a la firma argentina notables modificaciones y actualizaciones
en la estructura de produccion y un perfeccionamiento constante de los disefios y métodos de
produccién. Gracias al personal calificado de la firma argentina, ésta pudo adaptarse a través del
tiempo a las exigencias de Romi en materia de calidad. Los esfuerzos de adaptacion y aprendizaje se
vieron reforzados ademds por un proceso de transferencia tecnoldgica que se realizaba desde Romi a
Fresar. Este proceso tuvo como objetivo la capacitacion de los técnicos argentinos. Romi también
pudo beneficiarse de las economias de capacitacion a través de las inspecciones de calidad que Romi
recibia en su mercado Jocal (Chudnovsky & Erber, 1999, (a); 239).

o La tendencia a unidades mayores y su relacion con los progresos técuicos

Para la firma brasilefia, cl surgimiento del acuerdo estuvo asimismo vinculado con las
potencialidades que significaba dicha iniciativa de especializacién en términos de progreso
tecnolégico. Como vimos previamente, la reduccion de costos que lograba Romi mediante e} acuerdo
de subcontratacién con Fresar era fundamental para alcanzar cconomias de escala en lineas de
productos mds sofisticadas. La posibilidad de emprender economias de escala en estas lincas
significaba a su vez economias de escala cn investigacion®. Consideremos que Romi se destacaba
por su especial interés en las actividades de Investigacidén y Desarrollo, invirtiendo alrededor del 5 %
de su facturacién en esta area.

Hemos visto hasta aqui que la intensificacion de la competencia intra-bloque a partir del mercado
ampliado no fue un factor determinante a la hora de analizar los motivos que lfevaron a Romi y
M.Fresar a optar por una alianza estratégica binacional. Por el contrario, verificamos que ambas
empresas privilegiaron la estrategia de la cooperacidn teniendo en mente la posibilidad de
aprovechar en un contexte de unién aduanera, las economias de escala en la produccidn e
investigacién asi como las economias de capacitacion. A modo de sintesis, recopilamos en el cuadro
16 que presentamos a continuacion, lo expuesto en este apartado.

** Fuente=Sr. E. Gaviglio.
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CUADRO 16

Surgimicnto de la colaboracion conjunta: La relevancia que Romi y M.Fresar l¢ adjudicaron al
mercado ampliado como factor detonante de la alianza estratégica

- - ~Romi “M.Fresar
—— -
1 - f i ’m,' i
‘'L | -Economias  dc  escala-Economias  de |
 “Las oportumdades g' capacitacion - A A
. idel’proceso de » | E
mtegramén{ egnopglw -Economias de escala en Investigacion. A B
AE TS }
PURNET S _,,(.u -Intensificacién de fa competencna en materia de
- }f' 1 AL precuo§ (.A:ugc de las importaciones e B B
Tt £ T008 S dusafios it inversiones intra-bloque).
5 del proceso ‘de . B B
- mtegraclén‘regionalé‘ Exigencias en materia tecnologi |
K - ¢ gica. .
W'V‘ - (m\:’ ! |

Notas
Nivel de incidencia: A;Alto; B:Bajo

3.2.4. El surgimientio del acuerdo conjunio y otras cuestiones ajenas a la propia dindmica de la
integracion econdmica.

Mis allad del peso gue haya podido ejercer la implementacién del mercado ampliado sobre el
surgimiento de esta AE, presentamos a continuacion las variables que sin estar asociadas al proceso
de integracion econémica influyeron significativamente a nuestro entender en la puesta en marcha
del acuerdo.

A).La via de la cooperacion como estrategia de readecuacion en un contexto de precios deprimidos.
Distintos factores habian alterado la estructura de precios de las maquinas-herramientas a medidas de
los noventa. La performance industrial de firmas como Romi y Fresar se veia seriamente alectada en
ese contexlo.

e Desde 1990 a 1993, Brasil conoci6 un periodo de extrema turbulencia econdmica y polilica que
repercutlié negativamente sobre las tasas de crecimiento de la economia brasilefia. La industria de
MH no fue ajena a las dificultades econdmicas. La caida en el valor de la producciéon de MH que
habia comenzado en 1989, estuvo asociada con la contraccidn que experimentaban los precios a
partir del bajo crecimiento de la demanda interna brasilefia. Los datos de la empresa Romi ilustran
como ¢l valor promedio facturado por maquina experimenté una fuerte caida a lo largo de la década
del noventa. Entre 1990 y 1997, el valor facturado en el afio 1997 cay6 (en ddlares constantes) un
56,7% del valor del inicio del periodo} (Abrantes, 1998).

e La presidn gjercida por las importaciones alterd significativamente la estructura de precios de las
MH fabricadas en Brasil. Hacia 1990, el arancel sobre maquinas convencionales era del 40% y sobre
maquinas herramientas por CNC Ilegaba al 65 %, cl arancel aplicable a todo tipo de MH alcanzaba el
17% en 1996 (Chudnovsky & Erber (b),1999; 589). Entre 1991- 1993, el auge de las importaciones
se habia pedido frenar dado el escenario de crisis macroecondmica imperante en Brasil. Sin
embargo, ¢stas repuntaron significativamente a partir de 1994 luego de un periodo de crisis que se
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extiende desde 1992 a 1994. El auge dcl sector automotor produjo como ya hemos visto, un aumento
de la participacion de las prensas, las maquinas de pucstos multiples y centros de mecanizado en ¢l
total de las importaciones de MH realizadas por Brasil.

Expresado cn términos de dolares corricnles, ¢l periodo de mayor importancia en términos de cntrada
de MH importadas se registrd particularmente desde ¢l afio 1990 a 1992 y desde 1994 hasta fines de
la década del noventa. Un analisis del origen de las MIH imperiadas revela que las mismas provenian
de Alemania, Estados Unidos e [talia dado que el sector automotor brasilefio estaba manejado por
empresas de estos paises. Respecto del tipo de M importada en la década del noventa, se apreciaba
una tendencia hacia la importacion de maquinaria compleja del tipo que Romi fabricaba para el
mercado brasilefio ¢ internacional, En cste sentido, se advierte que la participacion de maquinas de
control numérico con respecto a las maquinas de arranque de viruta, aument6 del 75,5% en 1993 al
83,5% cn 1996 (Chudnovsky & Erber, 1999 (a); 2206).

En el caso de la Argentina, la significativa contraccion en términos de precios que experimentaba la |
industria de MH a lo largo de los afios noventa. Su performance se habia visto seriamente debilitada
a partir de la politica de apertura importadora de fines de la década del setenta y la crisis
macroeconomica hiperinflacionaria en 1989. La reduccion en ¢l valor preducido se debio asi
esencialmente ala contraccion de fos precios en ¢l mercado argentino de MH, dicha conlraccion
estaba asociada a su vez al bajo crecimicnto de la demanda interna argentina (Chudnovsky & Iirber,
(b),1999; 609).

El peso de las importaciones en ¢l consumo aparente de M1 en la Argentina, venia registrando una
tendencia creciente a partir de 1991, liegando a un pico maximo cn 1994™ de US$ 119,32 millones
(cn dolares corrientes) al momento de consolidarse la (ALL) entre Micrdon Fresar y Romt. Mas alla de
las i mportaciones intrabloque provenicntes d ¢ Brasil, las M que Argentina importaba provenian
escncialmente de Alemania, Espafa, Nalia, Estados Unidos. La participacion de China habia
aumentado singularmente a lo largo de la misma década micntras que los productos origiuarios de
Taiwan superaron a Espaiia y Japon hacia finales de la década del noventa (Chudnovsky & Erber,
1999 (a); 222). LLas MH de origen asidtico se posicionaron en el mercado argentino con muy bajos
precios y buen nivel tecnolégico lo que les permitio alcanzar un lugar de privilepio en el mercado
local. La firma argentina comprendio que era preciso poner en marcha una rapida cstrategia de
rcadccuacién defensiva que le permitiera mantener su posicion en ¢! mercado local. T.a via de la
cooperacion empresarial le permitia abastecer al mercado brasilefio y alcanzar mcjores niveles de
productividad y capacitacion tecnoldgica para poder competir en su mercado local, frente a la alta
sofisticacion tecnoldgica de las MH importadas.

e Los programas de calidad

La disminucidén dc los precios que experimenta la industria brasileda de MH estuvo asimisnio
vinculada con las modificaciones de proceso que implementd la industria de MH en la década del
noventa. Nos referimos a los programas dec calidad y productividad, racionalizacion de
procedimientos, procesos just-in-time entre otros métodos que se enmarcan dentro del paradigma
organizacional actual del que ya hemos hecho previamente algunos comentarios. Tanto cn Argentina
como Brasil, estas modificaciones que apuntaban a una drédstica reduccion de costos, fucron puestas

™ Como resultado de las negociaciones de! Arancel Externo Comin, las autoridades argentinas debieron abandonar su politica de
arancel cero con cl objetivo de armonizar dicho arancel con el brasileno. Esto generd a partir de 1994, un nivel minimo de proteccidn
para la industria de Ml argentina (Chudnovsky & Lrber (b), 1999 626). Las importaciones se reducen drasticamente hacia 1995
aungue vyclven a repuntar para 1996 y 1997,
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en marcha por las firmas lideres del scctor, cntre las que se encuentran basicamente filiales de
empresas multinacionales y Romi, unica empresa de capital brasilefio. Las filiales de firmas
multinacionales cstaban conectadas a sus matrices por via electronica inclusive para el desarrollo de
proyectos de maquinas mientras que Romi, dedicado a la produccion de maquinas seriadas,
concentraba su produccion en una menor cantidad de lineas (Chudnovsky & Erber (b) ,1999; 599).
En el caso de la Argentina, las modificaciones de proceso tuvieron un considerable impacto en
términos de precios. Considérese al respecto que los precios de las MH habian experimentado una
caida del 15 al 20 % hacia mediados de la década del noventa (Chudnovsky & Erber (b),1999; 610).

B). Una oportunidad de aprovechar nuevos nichos de mercado

A diferencia de las firmas brasilefias productoras de bienes seriados con poco acceso a mercados mas
avanzados que intentaban posicionarse dentro del mercado ampliado, Romi también planteaba la AE
cn términos ofensivos. Su principal objetivo cra llcgar especialmente a los mercados mas avanzados
reduciendo su participacion en mercados menos exigenles como el argentino. Es asi como si al inicio
de la década, sus exportacioncs de tornos a CNC sc¢ dividian en partes iguales entre sus dos
principales mercados: Estados Unidos y la Argentina, con el correr de la década, el nivel de
exportaciones dirigidas hacia los Estados Unidos crecié significativamente (llegando en 1997 al 75
% dc las ventas externas) mientras sc¢ produjo la tendencia inversa para el caso argentino
{Chudnovsky & Erber (b), 1999; 603). Romi privilegiaba un posicionamiento en los mercados mas
cxigentes. Para lograr dicho objetivo, la firma debia implementar un proceso dc especializacion
mediante el cual pudicra concentrarse en las maquinas por CNC que eran las que registraban la
mayor demanda en los mercados donde intentaban llegar.

En estc apartado, nos concentramos en aquellas factores que sin estar asociados a la integracion
regional estimularon la estrategia de la cooperacién binacional. El cuadro 17 resume la incidencia
que estas cuestiones han tenido para las empresas actuantes.
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CUADRO 17
Surgimiento de la cooperacién: La incidencia que Romi y M.Fresar Ie asignaron a la cuestiones
ajenas a la dindAmica de la integracion regional como factores detonantes de la alianza
estratégica

Romi M.Iresar
Crisis macroecondmica (contraccion de la A A
demanda interna)

Intensificacion de la competencia a parlir de ‘

. I las politicas de apertura (Exigencias a nivel de A | A
Alteracion de " precios)

los precios (a

Ia baja) " Intensificacion de la competencia (Exigencias ;
en materia lecnologica) ,‘ B A 5
) i
i Programas de calidad. Cambios
. . !
organizacionales i A A
Nichos de . Posibilidad de desplazar a un competidor en ¢l | B B
| | !
| mercado 1 mercado local i
| .
potenciales | Desplazamicnto  de competidores a  nivel I A 1}
| mundial |
Notas

Nivel de incidencia que cada firma le atribuyd a las cucstiones ajenas a la integracion regional: At Alto; B: Bajo

3.3.5. Desemperio y evolucion del primer acuerdo de especializacign conjunta en el drea de las M},
El esquema de acuerdo establecido entre Micrén Fresar y Romi obtuvo resultados positivos tal como
habia sucedido en la imciativa onginal realizada entre Romi y Bridgeport Machines.

Cada firma pudo a lo largo del acuerdo, concretar fos objetivos planteados inicialmente. En el caso
de la firma argentina, ésta ultima registré en el Gitimo afio de vigencia del acuerdo excelentes niveles
de productividad por lo que pudo aumentar significativamente su facturacion. En lo gue respecta a la
firma brasilcha, ¢ésta tdltima pudo iniciar su proceso de especializacién en MIICNC y obtener |
cconomias de cscala.

Se Jogro asimismo concretar ¢l proceso de transferencia tecnoldgica desde Romi a Micrdn Fresar y ¢l
intercambio de personal entre los socios. El proceso de capacitacion fue de vital importancia para la
firma argentina, pucs le permitié lucgo de finalizado el acuerdo, continuar su especializacion cn
fresadoras y realizar exportaciones a USA (1998) con Ia firma USA-LIFT, vendiendo plataformas
areas articuladas e hidroclevadores.*

Romi y Micréon Fresar habian estimulado que la inictativa conjunta se extenderia por un periodo de
cinco anos a ser renovables al complementarse ¢l quinto afio. Durante los primeros cuatro afios y
medio, ¢l acuerdo sc desarrolld normalmente sin ningin tipo de confhicto entre los socios. Dadas las
difcrencias de tamaifio y capacidad productiva existentes cntre ambos socios, la firma arpentina

¥ Fuente* Sr. Enrique Gaviglio.
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estuvo consciente desde un principio de que “Romi cra el cliente y que Fresar debia ajustarse a sus

9055
demandas ™",

El emprendimienio sc interrumpio a los cuatro aftos y medio como resultado de la inestabilidad |
macrocconémica de la region, especialimente a partir de la maxi-devaluacton ocurrida en Brasil a;

principios de 1999, una medida que hizo inviable la continuidad del acuerdo para la firma brasifena
al verse obligada a adquirir los tornos que producia Fresar a precios no rentables.

3.3.6. Sintesis

El mercado ampliado abrio sin duda grandes oportunidades para las firmas del bloque regional. [Romi
y M.Fresar optaron por una estrategia de especializacion conjunta ante la oportunidad de aprovechar
las economias de cscala y capacitacion derivadas del incremento del mercado. Para Romi, ¢l acucrdo
le permitia incluso implementar economias de escala en investigacion y desarrollo. De la mano de

Romi, Fresar aspiraba a posicionarse cn ¢l mercado brasilefio mientras que su par brasilefio pretendia

consolidar una posicion de liderazgo en mercados mas avanzados. Para la firma brasileiia, cl
MERCOSUR devenia una simple extension del mercado brasileiio.

Ajeno a la dinamica de la integracion regional, un factor de significativa importancia para anibas |

firmas fue sin duda la retraccion de los precios de las MH (originada a partiv del auge de las
importaciones extra-MERCOSUR, la disminucion de la demanda y los cambios organizaciones que
experimentaba la industria de ME). Era una cuestion que afectaba tanto la performance de Romi
como de Tresar y exigia la implementacion de una estrategia delensiva de readecuacion que las
llevaran a emprender un acuerdo de especializacion cn aquellas méaquinas-hercamicntas donde
registraban el mejor desempefio. Romi aspiraba especialmente a posicionarse en mercados de paises
avanzados con productos de alta sofisticacion tecnoldgica. Destaquemos que la implementacion del
mercado ampliado no habia plantcado por su parte un especial desafio de recadecuacion para la firma

argentina frente al creciente [lujo de importaciones brasilefias, Il mercado argentino absorbia’

especialmente las maquinas mas complejas provenientes de Brasil, un nicho de mercado donde

Fresar no competia. En cl caso de Romi, se presentaba una situacién similar. Las MIT argentinas que

. . ~ r . -~ 4 !
ingresaban al mercado brasilefio competian con aquellas empresas brasileiias que habian adoptado

una estratcgia de imitacion v no con las firmas lideres del sector como Romi.

La cooperacién pareceria ser entonces la resultante de una combinacion de varios lactores. Ll
mercado ampliado constituyé sin duda un factor de peso pero no pueden descartarse otras cuestiones
ajcnas al proceso de Ja integracion de igual o mayor relevancia.

" Fuente: St. T Gaviglio.
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3.3. Acuerdo Acindar & Companhia Siderurgica Belgo Mineira (CSBM): Un esfucrzo (!ﬁeﬁﬁ‘
coordinacion entre dos empresas lideres det MERCOSUR

Consideraremos como tercer estudio de caso, la alianza estratégica realizada cntre dos de las
empresas siderdurgicas mas imporlantes del MERCOSUR vy con mayor trayccloria en este seclor. Aan
vigente, se trata de un acuerdo reciente que apunta a consolidar a cada socio en un seclor especifico
de la siderurgia.

La presentc scccion comienza presentando un breve panorama sobre la cuestion siderurgica en ¢l
MERCOSUR. Esta primera parle estudia los cambios que experimentd este scetor a o largo del
proceso de integracion regional asi como las principales transformaciones de esta judustria cn la
deécada del noventa. Como veremos a continuacidn, cf acuerdo entre Acindar y CSBM flego a
concretarse en un contexto de grandes cambios para cl scctor siderdrgico a nivel repional. A partir
de este primer panorama sobre ¢l cstado de la cuestion siderdrgica en el MERCOSUR, se aborda
posteriormente ¢l estudio de caso aqui presentado.

3.3.1 Aspectos generales sobre el sector siderirgico en Argentina y Brasil

Izl acero s un material basico para el desarrollo y la industrializacion de un pais s1 consideramos que
de ¢l depende un espectro muy amplio de scelores productivos (industria de la construccion.,
metalmecanica, auwtomotriz, bicnes durables, clc)) (La Siderirgica Latinoamericana, 1997). Su
desempeiio (medido en base al consumo por habitante) es un claro indicador det nivel de desarrollo
cconomico e industrializacion de un pais o region. Siendo un sector intensivo en escala. este sector se
ha distinguido en estas dlimas décadas por el importante proceso de  transtormacion v
reestructuracion que ha experimentado a nivel mundial. Los cambios que experimentd la dustria
siderurgica estuvicron asociados con las privatizaciones llevadas adelante a partir de la década def
ochenta en los pafses desarrollados y en los noventa en los paises en desarroltlo; la progresiva
sustiluciéon del accro por otros productos como ¢] plastico, aluminio y ceramica; el proceso de
concentracion, los significativos esfuerzos realizados a favor de una mayor cscala y especializacion.
fas mcjoras cn la calidad de los productos y la mavor eliciencia en el trasfado de la produccion
(Competitividad dc la industria argenting, 1998).

En América Latina. los principates productores de acero en bruto son Brasil, México v la Argentina.
Evaluando las cifras registradas desde mediados de fa década de! noventa hasta ¢l ano 2001, se
verifica en ¢l cuadro 18 que este grupo de paises ha mantenido estable el monto de sus respectivas
producciones. En ¢l caso de Brasil, la produccion de acero en bruto se sitia en promedio en
alrededor de 25 millones de toneladas anuales. Meéxico alcanza en promedio fos 14 millones de
toncladas annales producidas micentras que la Argentina promedia una produccion anual de 4
milloncs de foneladas anuales y Venezuela alcanza los 3 nullones de toneladas anuales en promedio.
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CUADRO {8 ;

,

Produccion de sccso en horto (1996-2001) (en tancladas)

. ”~
Paises .~

/’ 1996 1997 1998 1999 2000 24001
Ao
Argenting 4,075,139 4.169.166 4.15.890 3.805.208 4.479.204 4.107.075
Brasil 25.237.000 26.153.000  25.760.000  24.996.000 27.865.000 26.717.900
Meéxico 13.171.832 14218339  14.181.685 15.242.737  15.586.211 13.291.900

Furnfe: Instituto Latinoamericano det Fierro y del Acero.

A). Una aproximacion a la industria sidertirgica i
Los estados argentino y brasileiio te han asignado tradicionalmente un papel estratépico a fa industria
sidertrgica. L.a Argentina se ha destacado historicamente por ¢l hierro primario. la laminacion en
caliente (productos planos como chapas y {lejes) y los tubos sin costura mientras que Brasit se ha
especializado en la produccion de los aceros planos, quintuplicando dicha produccion entre 1970 v
1990. Los no planos experimentan un crecimicnto importante pero no tan signilicativo como las
planos (Lopez & Porta, 1994; 77).

Un breve panorama de la stderurgia argentina y brastlena en estas altimas décadas revela un proceso
de notable crecimiento de la produccion sidertrgica con tasas superiores a los respectivos PBIL de
Argentina y Brasil. In los sctenta, la stderargica brasileia superd a su par argentina ereciendo a una
tasa del 12 % anual acumulativo, un ritmo tres veces mavor al argentino. 1o los "80s, la tendencia se
revirtio v fue la Argentina la que se mmpuso sobre la siderdrgica brasilefa aungue sin Hegar a los
niveles de crecimiento registrados en la década del "70 por Brasil. Los niveles de crecimiento
experimentados por Brasil lo posicionaron raptdamente dentro del grupo de los mavores productores
mundiales de acero, pasando del lugar sextoagésimo al séptimo entre la década del 70 v los noventa,
con una parbicipacion mundial que pasa del 1 % al 3 % enfre la década del setenta y ochenta. Desde
1983, Brasil es autosuficiente en aceros planos y no planos (Lopez & Porta, 1994; 76).

Tante a nivel productivo como de exportaciones. Brasil ha superado ampliamente a fa Argentina
mientras que en términos de consumo per capita, la Argenting se destacaba sobre Brasil hasta el ano
2000 cuando sc revierte esla endencia. Lo mismo sucedid en materia de importaciones de productos
siderurgicos. En este i ltimo caso, A rgentina sobrepasaba a Brasil a o largo de los noventa. Fsla
tendencta se invierte hacia finales de la década. Los cuadros 19, 20 v 21 que se presentan 2
continuacion tlustran las asimetrias existentes entre  la Argentina v Brasil en muateria de
cxportaciones, importacioncs y consumo cntre 1996 y 2001, .‘-




CUADRO 19

Exportaciones de acero de Argentina v Brasil {(1996-2001) (en (oncladas)

1996 1997 1998 1994 24300 2001
Aiio
Argentina - 1.323.511 1.353.353 1.289.420 1,626,183  1.856.434 2.050.347
Brasil 10.241.293 9.147.179 8.740.256  10.016.765 9.598.871 9.309.600

CUADRO 20

Importaciones de acero de Argentina y Brasil (1996-2001) (en toneladas)

Paises

1996 1997 1998 1999 2000 2001
Argentina 809.202 308316 1.298.632 097,951 724.815 728.526
Brasil 371.350 784,973 885.733 642.196 929.677 1.088.000

CUADRO 2t

Consumo per capita de acero de Argentina v Brasil (1996-2001) (en Ky.)

Paiscs .
_,/ 1996 1997 1998 1999 2000 2001

~ Alio
Argentina 121.0 140.0 143.0 i 14.4) 106.0 91.0
Brasil 97.9 112,3 105,6 10,7 112.5 111,1

Fuente: ([1.AFA).

B). Los anios noventa y la reestructuracion del sector

En lo que respecta particularimente a fas privatizaciones brasilenas, la industria siderirgica ocupo el |
primer tramo dc¢ todas las privatizaciones brasileiias (Usiminas, Companhia Siderorgica Nacional |
(CSN), Agominas, Acesita, Piratint, Cosipa v Companhia Sidertrgica Tubardo (CST). Bl camino
hacia las privatizaciones sc vio facilitado por tratarse de un sector con pocos obstacutos juridicos
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para clh traspaso de activos. Fas empresas estatales se encontraban ademdas [uertemente endeudadas., |

cl parque industrial estaba relativamente  desactualizado, habia nna baja autonomia para ta
planificacion y costos de produccion incompatibles con los patrones imternacionales (Andviwde ¢f of, |
2002, 7).

F:n los noventa, la siderurgia brasileia atravesaba asimuasmo por un periodo de hberahizacion v
concentracion empresarial. A mivel mterno. se desmanteld ¢l sistema de control sobre los precios
minimos y sc armento el margen de fibertad para los ujos con ¢l exterior, reduciendo las alicuatas
de tmportacion vy las barreras no wrifarios. Respecto el proceso de concentracion, ésta fuc
particularmente importante en el arca de lTos aceros largos. Al ¢l Grupo Gerdan y CSBM deticnen
el 75% de las ventas nacionales totales (Corrca & Aguiay, 2002).

La mdustna siderargica argentina experimento cambios similares. La implementacion de politicas de
apertura impulso la chiminacion de medidas  arancelartas  y  paraarancelanas. “Una primera
consccucncia de estos cambios ha sido ¢l mavor alincamicnto de los precios locates con los
ternacionales, reduciéndose la posihilidad de que los sobreprecios en el miercado  interno
"subsidiaran” las opcraciones de exportacion” (Lopez & Porla, 1994: 97), B principio de fa década
del noventa fue testigo asimismo de una inportante retraceion del nivel de produccion sidertrgica
dada la tendencia importadora que predommaba v de un nivel de exportaciones que no lograba
alcanzar los registros de la década anterior.

En un escenario de demanda creciente pero con una importante presencia de productos impaortados,
las [irmas argentinas iniciaron un proceso de reestructuracion interna (redefinicion de productos,
articulacion entre las plantas en busca de sinergias v esfucrzos por completar ¢l ciclo de produceion)
teniendo comeo telon de fondo el MiGRCOSUR. Tras tomar ¢b control de Sociedad Mixta Siderurpia
Argentina (SOMISAY en 1992, Techint se especializo en productos planos ¢ introdujo procesos de
desverticalizacion de la planta tercinrizando varias actividades. Acindar adopto una estrategia similar
que se sustenld en a coordinacion de Jas actividades de sus plantas productivas voen la adopeion de
estrategias de especializacion v tercrarizacion de actividades (Bisang & Chidiak, 1995; 200, Por su
parte, las lirmas mas pequenas comao Sipar o Comesi implemientaron importantes maoditicaciones
partir de los cambios producidos en los noventa. “Ante Ja imposibitidad de integrarse hacia la
siderurgia de escala, lo hicicron hacia Jas etopas de comercializacion mediante la diferenciacion de
producto (chapas prepintadas, tejas mcetidicas, ete.)” (Bisang & Chidiak, 1995; 21),

Todos estos cambios derivaron en importantes reestructuraciones a nivel de produccion v
productividad del trabajo. Intre 1990 y 1997, la produccion sidertrgica argentina se incrementd en
un 30% micntras quc en ¢l mismo periodo, Ja productividad del trabajo registrd un crecimicento de un
130 %, lo que provocd una mmportante reduccion del ecmipleo que disminuyd en alrededor del 40%
(Lucangeli, 1998; 71). I'n ¢l arca de los costos. Lo principal ventaja de Ta sidertrpica brasileia
consistia en su gran disponibilidad de muneral de hicrro. Argentina por ¢l contrario se veia obhigada a
tener que importar esa maleria prima cast en su totahidad (Lopez of af. 1994 44},

C). Los avances en materia de integracion siderirgica
El sector sideriirgico estuvo sighificativamente presente on o avenda de la mtegracidon resional a
partir de P986. Esto s debid a to inaidenciy que e searor eopresarid epercio on la tormacion de

politicas a mivel regional. “Como productores de bienes intermedros, se trata de un sector clave para
la cconomia por los cencadenamientos que genern v opor su ocondicion de formador de precios
nacionales. (...) Como resultado de sus ciclos de produccion v su capacidad de mfluir los indices de
inflacton, los gobiernos le asignan a este sector un fratamicnto espectal.” (Sianchez Bajo, 19995 [En ¢l
marco de los primeros esfucrzos realizados a favor de la integracidn ccondmica entre Argenting v

L | o B
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Brasil, se dispuso que la siderurgia estuvicse contemplada bajo el protocolo 13, aunque dicho
protocolo quedo posteriormente paralizado (Lavagna, 1998; 178).

En los noventa y con los cambios originados a partir de la nueva metodologia de la integracion, se
imprimié un nuevo direccionamiento al proceso de integracion comercial. A raiz del fuerte proceso
de reestructuraciéon que experimenta la siderurgia en Argentina y Brasil y de la fuerte presion de las
camaras scctoriales siderargicas de Argentina y DBrasil, se recurrié al comercio administrado
mediante Ja implementacién en 1992 dc un Acuerdo Sectorial *'(AS) que adquirié un caracter
esencialmente defensivo “predominando los intereses por "ordenar" el proceso de transito hacia el
mercado comin mediante la regulacion de los flujos de comercio en los sectores o segmentos
sensibles y protegiendo a las industrias de la regién de practicas desleales (dumping, triangulacion,
etc.)” (Lopez & Porta, 1994; 124). EI (AS) se concibid “como un artificio temporario, que permitia la
proteccidn reciproca de los respectivos mercados mediante reglas especificas de comercializacion,
mediante la via de reserva explicita, la lista de productos sensibles o Njaciéon de tarifas externas
comuncs” (Hirst et al, 1994, 12).

El surgimiento dc los (AS) estuvo asociado con distintas cuestiones. El sector empresarial habia por
un lado ganado autonomfa para diseflar un instrumento de politica a partir del proceso de
privatizaciones pues éslas Gltimas habian permitido“una reestructuracion del sector, proporcionando
nuevos roles y capacidades” (Sanchez Bajo, 1999). El estancamiento de los precios internacionales
hasta 1992 habia generado asimismo la necesidad de que Argentina y Brasil garantizaran el acceso a
los respectivos mercados y el aumento en bases equilibradas de las condiciones de competitividad
ante terceros paises (Hirst et af, 1994; 20). Dadas las importantes asimetrias existentes (cn términos
estructurales y regulatorias) a nivel industrial entre los distintos miembros, la idea de los AS era
proveer un espacio en el cual el sector privado pudicra lidiar directamente con este problema y
prevenir una crisis que hubiera podido frenar todo el proceso de integracion en su conjunto (Sanchez
Bajo, 1999). El sector siderirgico argentino estaba especialmente interesado en la clausula que
aseguraria condiciones iguales de acceso a las materias primas. Para los industriales siderargicos
brasilefios, el acuerdo parecia tener beneficios a largoe plazo como “una cierta garantia de que las
producciones con prefercncias arancclarias del 100% para el comercio regional en los paises socios
quedaran monopolizadas en el MERCOSUR por las empresas brasileiias” (Lopez et al, 1993; 25).
Los acuerdos sectoriales implementados dentro del MERCOSUR partian de premisas difercntes a
aquellas que originaron los protocolos sectoriales formulados durante la vigencia del PICE. Estos
alumos surgian de negociaciones intergubernamentales con base en una estrategia vinica del proceso
dc integracion. Por su naturaleza “intergubernamental”, los protocolos no recibian en algunos casos,
la aceptacion del dmbito empresarial. El caso de la siderurgia y decl scctor automovilistico fueron
claros ejemplos de este fendémeno. Los acuerdos secloriales (AS) pot su parte, se habfan generado en
base a iniciativas empresariales fragmentadas que respondian a interescs sectoriales especificos
contando con un marco regulatorio vago (Hirst et al, 1994; 12). Se negociaban entre los mismos
actores scctoriales aunque su ratificacion dependia de la aprobacion de cada estado. Los AS
dependian de la accion volunlaria de los miembros y no exigian su participacion obligatoria. En la
opinion de R. Lavagna, su particularidad es que sc desarrollaban cn scctores sensibles a los efectos
de la apertura unilateral y regional, allamente concentrados, oligopélicos y con altos coclicicntes dc
escala de produccion. El caso clasico es la Comunidad Economica del Carbon y el Acero (CECA)
(Sanchez Bajo, 1999).

%' Acucrdo Sectoriat (MERCOSUR/GMC/Res. N.13/92), suscripto por las cuatro entidades representativas e los sectores productivos
de la industria siderargica de los cualro estados partes.
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En la opinion de Lavagna, los AS eran instrumenios de politica elegidos por los gobiermos v
ofrecidos como una estrategia de doble via para las negociaciones (regionales). “Sin embargo, las
firmas no discution {a conveniencia de los acuerdos scctoriales, isa decisian pertenceia al imbito
gubernamental™ (Sanchez Bayo, 1999). Para ¢l ex Ministro, Alicto Guadagni, los AS cran concebidos
como vilvulas de seguridad, con un impacto posiivo a nivel de! comercio intra-sectorial que
cquilibraria ¢l énfasis inter-sectorial sobre ¢l cual se basaba ¢l enfoque general de la metodologia de J
fa integracion (Sinchez Bajo, 1999).

Posteriormente, con ¢l Protocolo de Ouro Preto, se establecid en 1994 que a partir del | de enero de
1995, ¢l comercio itraMERCOSUR estaria libre de tarilas de importacion entre los paises miembros
del blogue. Esta medida preveia algunas excepeiones dentro det Régimen de Adecuacion Final a la
Unién Advanera (Articuto 57 del Decreto 2275/94). ¥n csa oportunidad, la Arpentina dispuso un
total de 212 posicioncs arancelarias del Nomenclador Comun del MERCOSUR (NCM). 1n esa lista,
figuraban cl scctor siderurgico (que ocupaba 107 posiciones), los automotores. el calzado. los textiles
y ¢l azticar. Brasil no [1j6 restricciones en ¢l sector sidertirgico dada la escasa importancia relativa de
fos productos argentinos en ese mercado. Dicho régimen establecio un cronograma decreciente para |
los aranceles de cada posicion arancelaria que debia alcanzar ¢l arancel cero el 1 de enero de 1999 en
los casos de Argentina v Brastl (Boletin MERCOSUR, 1999),

3.3.2 Aspectos generafes del acuerdo Acindar & Conpanhic Siderirgica Belgo Minerra (CSBA).
Desde los inicios del proceso de tepracion, el sector siderurgico fue concebido como un drea
estratégica para ¢l espacio ampliado dadas las posibitidades existentes en materia de especializacion
y complementacion entre 1a Argentina v Brasil. Asi o expresaba R Lavagna en una entrevista para
cl diario O Globo en 1999 (O Globo, 1999). Pocas experiencias a ntvel conjunto se han realizado sin
ecmbargo dentro del espacio ampliado. Xl acuerdo entre Acindar y CSBM apuntd a consolidar una
cstrategia de especializacion siderirgica que reane a dos empresas lideres en sus respectivos
mercados domésticos y con presencia internacional.

A).Caracteristicus generales de Acindar v CSBM

e Acindar

I.a puesta cn marcha de esta firma estuvo vinculada con el estalhdo de Ta segunda guerra mundial y
las restricciones que este conflicto plantecaba en materia de aprovisionamiento de acero en la
Argentina. If grupo [undador de Acindar hiderado por Artro Acevedo y Jose Maria Arvagon decidio
iiciar un proycclo para fa produccion de acero montando en tiempo record las instalaciones en fa
ciudad de Rosario. [acia principios de la década del SO Acindar instald [y segunda planta en Vitla
Constitucion (Peia. de Santa [Fe). que agregaba 250.000 toncladas de capacidad a las 100,000
disponibles ¢n la planta de Rosario. i Iy década del 500 Acindar se habia convertido en la mas
importante laminadora de acero del pais con una capacidad de abastecimiento del 30 v 0% de la
demanda local. Sus productos abarcaban a1 linea de los no planos (barras, vedondos para la

trefilacion de alambres y perliles).

A partir de la déeada del 60, Acindar comenzo a presentar planes de expansion que contemplaban ia
instalacion de unidades siderirgicas integradas™. Siendo una de las cmpresas mas beneficiadas por
las politicas de promocion industrial durante Ja década del sesenta, ta firma obtuvo del Poder

" Fuente: Lic. Gustave A Pittaluga. Adscripto a Presidencia - Acindar-

o . . . . . .o
Las unilades mtegradas contemplan ¢l ciclo industrinl- Allo hamo-Acerui-Lammacian. i
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Ejecutivo la declaracion de prioridad para su programa de integracion sidertirgica que terminaria ¢n
1967. Llcgados los sclenta, la firma sc habia transformando cn una empresa “integrada™, Frente a un
mercado nterne recesivo de fa década del 8O, Acmdar se lanzo de Neno al mercado externo para
ubicar su produccion. “Todo ello modelaba wna conducta exportadora con caracler anticiclico @l
comporiamiento de la demanda imterna”™ (Bisang & Chidak, 19957 9). En este periodo, Acindar llego
a exportar US$ 130 millones, es decir cast ¢l 60% de sus volumenes productivos. En los noventy, la
retraccion del mercado externo y fas reducciones en los precios, obligaron a un rapido ajuste y al |
replantco de su insercion externa ortentdandose esenciahmente hacia ¢l sector de aceros especiales. Se
produjeron reducciones de personal y una severa disminucion de los niveles productivos de 11

millones de toneladas de accro cn 1988 (de las cuales 600 mil estaban dirigidas a los mercados

externos) a 710 mil, en 1991, destinado cast con exclusividad af consumo tocal (Bisang & Chidiak,

1995; 15) La mejora de la demanda focal impulsé una reformulacion de las actividades de la

empresa que s¢ proyectaron hacia el campo de a produccion de energia (mediante la adquisicion de
una central generadora v otros servicios coma jubitaciones privadas y ferrocarriles) (Bisang & |
Chidiak, 1995; 16).

En la actuahdad, la empresa es lider por su tamafio v capacidad productiva en ¢l segmento de
alambron, hierro redondo, barras de acero especial y canos. Su capacidad nstalada alcanzaba las 14
millones de toneladas méuicas anuales (cifras del ano 2000) v abastecia a un 55 % del mercado de la
construccion al cual destinaba ¢l 80 % de sus ventas. Al momento de realizar la AE con CSBM, sus
ventas alcanzaban al aio 2000 los LSS 450 millones v un informe de la Bolsa de Comercio de
Bucnos Aires estimaba que la produccion de Acindar se situaba a finales de 2000 cn las 600.000
toncladas anuales (Negocios, 2000).

La firma también se destaca por ser una de las empresas que ha podido desarrollar en Ta Argentina
procesos de acumulacion de capacidades teenologicas enddgenas. Fsto le ha permitido caplar y
adaptar los cambios y avances teenologicos externos en forma cast inmediata (Bisang, 1989). Deben
rescatarse asimismo los esfuerzos rcalizados en matena de adquisicion de equipos a distintos
provecdores cvitando asi fa compra de paqueles tecnoldgicos, Su experiencia en la produccion de
accro le ha permitido realizar también operactones de asistencia téenica y entrenamicnto de personal
a otros paiscs como a Venezuela en los noventa (Lopez & Porta, 1994; 95). i
La estrategia comereial de la empresa ha consistido en focalizarse esencialmente en b mercado
interno, donde conscguia los margenes mas atractivos aungue con la retraceion de cse mercado en
estos ultimos afos, la empresa sc ha voleado a los mercados internacionales. B la década del
noventa, se instalé en Brasil comprando la metalurgica Orfenil y creando Acindar do Brasil para |
trefilar el acero importado de la matnz en Argenting (Gazerr Mercanil 15-8-01). '

¢« Companhia Siderurgica Belpgo Mineira (CSBM)
La empresa se constituyd en el aio 1924, como resultado de o wsociacion de la sidertegica |
luxemburguesa Arbed {(lercer mayor fabricante de aceros a nivel mundial} con un grupo de '
cmpresarios de Minas Gerais, fundadores en 1917 de la Cla. Stderiargica Mineira, La nueva empresa, .
resultado de la asociacion enire Arbed v Cia Siderirgica Mineira heredd de esta ultima las
instalacioncs, un alto horno y una oficima mecdnica en Sabard. Posteriormente v apregando una
aceria, la CSBM construvd la primera usine siderdrgica integrada de América del Sur. i:n 1933, 1a
cmpresa comenzo la construceion de una usina de mayor dimension en Jodo Moolevade. embrion de
la planta que se encuentra operando en fa actualidad. Comenzaron con el primer alto horno en 1937,
luego la acerta Sicmens-Martin en 1938 v posieniormente los egupamicentos de lanunacton v
trefilado. Al igual que la usina de Sabara. 1o fabrica ulucada en Jodo Monlevade (valle del acero




nuncro), se caraclerizaba por alimentar sus altos hornos con carbon vegelal en lugar de coque de
carbon mineral (Bonelli; 1998; 33).

La firma desarrolld en las siguientes décadas importantes avances en materta tecnologica que la
posicionaron como una de las firmas mas competitivas cn matera sideruargica en toda L region. kn
1949, operé la primera sinterizacion™ en América del Sur y en 1957, logré imponerse como una de
las primeras firmas que opcraban una aceria por oxigeno. Al mismo tiempo, buscd integrar su
produceion en forma vertical. En 1952, adquirié 1a fima Samutri, encargada de proveer el mineral de
hicrro. Aprovechando los incentivos fiscales, la cmpresa expandio asimismo sus actividades en ¢l
arca del aprovisionamiento de la madera necesaria para la produccion de carbon vegetal (Bonelli;
1998; 33).

Contando con cinco plantas en la actuahdad, sigue siendo uno de los mayores fabricantes
sidertirgicos de Brasil. Al momento de realizar la (AE) con Acindar, (acturaba alvededor de 1.000
millones de dolares por ano (Negocios, 2000),

La empresa ticne una gran actuacton en el sudeste brasileno, especialmente San Pablo, Piracacicaba
y Jodo Monlevade. Esta especialmente posicionada en ¢f sector de trefilados y alambres. Domina
también en mercado de cables de acero a través de Cimal (1947) y de cordones de acero para ilantas.
Su participacién en cl mercado de otros productos siderirgicos no planos resulta s pequeia. Bn la
década del noventa, sin abandonar su cstrategia de expansion vertical, la empresa se consolido
horizontalmente en ¢l mercado mediante la adquisicion de varias firmas competidoras (Boneili;
1998; 34-35). 1lacia cl aito 2000, comenza las negociaciones  para la fusion entre Arbed, Usinor de
Francia y Aceralia de Espania (Negocios, 2000).

Realizo una asociacion con fa hrma belga Bekaert. creando Belgo Bekaert Arames S A Junto con
Bekaert, compro en 2001 la firma Wire Rope Industiies WRI de origen canadiense. especializada en
cabos cspeciales de acero que manticne umidades en San Pable Canada, Peri y Chile. (CSBM)
generd asimismo una cstrategia de desarrollo de subsidiarias sin vinculacion directa con la actividad
siderurgica. Sc destacan principalmente PEMEX (Belgo ~Mineira Comercial Exportadora), rading
company del grupo y Belgo Mincira Sistemas (BMS), encargada del desarrollo de sistemas y de
procesamiento de datos. La cmpresa también tence participacion accionaria cn tres compaiiias
agropecuarias, una <istribuidora de titulos y valares inmabitiarios (Picchiont Belgo-Mincira DTVM -
PBM) y una ascguradora (Portomimas Administradora e Corretora de Scguros) (Bonelli; 19985 35).

B).Lincamicntos gencirales del acuerdo. Los apuros financieros de Acindar v la consolidacion del
liderazgo de CSBM en ol MERCOSUR.

A lo largo del ano 20060, las maximas autoridades de ambas empresas se reunieron para delincar log
¢jes principales del acuerdo. Se trataba de la primera verz que ambas lirmas decidian trabajar ¢cn
conjunto. De esas reuniones, participaron por CSBM. los maximos directivos al mando de Antonio
José Polanczyk (Presidente de CSBM) v por Acindar, la familia Acevedo, quien comandd en caracler
de accionista mayoritario (30 % del tofal de las acciones), la decistén de concretar una alianza con la
firma brasilefia. De mutuoe acuerdo, v a condicion de gue CSBM npo adquiriera la totalidad de ias
acctones de la familia Acevedo, se dispusa entonces en noviembre de 2000 [a venta del S0 % de Tas

acctones de Acevedo a CSBM. La empresa argentina resignaba asimismo parte de fa conduccian de

la empresa a la firma brastlena, quien se comprometia a mverlir en una primera ctapa 100 millones |

e proceso de sinterizacion es aquel por el cual se producen piczas de gron tesistencia y duresa calentando sin Hegar a la temperatura
de fusion, conglomerados de polve generabmente metilicos. a2 los gque se ha medelado por presion (Datos obtenidos en
wavw f/buscon.rac.cs)

”* Dicha asociacion se coneretd en ¢l a0 2001 CSBM past a formar pane de Arcelor, el grupo siderargico mas importante a nivel
mundial. (Datos obiemidos en el site del Instituto Brasileio de Siderurgia hup/awwwibs org br)
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de dolares. Un mes mas tarde, sc recalizo una cnusion por 46 millones de acciones. Estas lucron
tomadas solamente por CSBM v Acindar, detentando cada una ¢l 20 % de la firma. 1 10% estuvo
repartido al Corporacion Financicra [ntemacional (CEFD (109%) mientras que el 50% restante quedo
flotable en ta bolsa™.

Las firmas conformaron un dircctorio con tres miembros de cada compania que organizan hasta la
actualidad reuniones periddicas cada 15 dias, Se dispuso también un gerenciamicnto mutuo. Jisto
implicaba que cada unidad estaria bajo ¢l mando de un dircctivo de Acindar o CSBM. Asi por
efemplo ia parle sidertrgica (alambron, hicrro de construccion) v el sector dedicado a {os alambres
(donde CSBM es mas eficiente) pasaron a estar dingidos por la firma brasifefia mientras que la parte
dedicada alas ventas v tubos pasaria al mando de Acindar”. Elacuerdo implicaba ademas otras
modificaciones que ncluian la reorganizacion v chiminacion de determinadas unidades de negocios y
una nueva organizacion de la produccién de acero mediante la implementacion de “mininills™.”

A diferencia de los dos acucrdos previamente analizados. enmarcamos ¢sta iniciativa dentro de la
categoria de “equity joint ventures™ al tratarse de un acuerdo donde uno de los socios tuvo que
resignar parle de su paquete accionario. Dada la delicada situacion financiera de Acindar, no sc
descarta en el futuro la adquisicidn total de Ia firma argentina por parte de la firma brasiledia.

» Las caracteristicas del proyecto de especializacion productiva v teenolégica

La asociacion con Acindar representa para CSBM una apucsta a largo plazo. La empresa brasileiia
dispuso un plan por ¢} cual sc proponia devolver la rentabilidad a Acindar en dos aiios recuperando
el capital alli invertido en seis anos. IEF plan de CSBM incluia la adecuacion de la produccion al
mercado, la reduccidn de los costos y det endeudamicnto, ademas de una completa relorma en fa
estructura orgamizativa de la empresa argenting (Gazeta Mercantil 19-10-2001)

Sec rataba de un acuerdo de especializacion productiva y teenolégica mediante of cual la actuacion de
mancra coordinada permutia aprovechar smergias a partiv de una mejor optimizacion de los canales
de venta, de sus respectivos posicionamicentos en ¢l mercado regional y mundial y de sus sistemas
logisticos. A pesar de que ambas firmas tenfan sintlitudes en el segmento de aceros largos, CSBM
estaria ovientado a una linea de productos de menor sofisticacion teenoldgica mientras que Acindar
sc especializaria en aceros planos, con alcaciones particulares, ¢s deeir toda una linea de productos
de alto mivel tecnologico. Especializarse en aceros cspeciales le permitia aprovechar las ventajas
existentes respecto de costo y disponibilidad de mano de obra. Desde principios de los noventa. la
empresa argentina habia emprendido una estrategia de concentracion de sus exportaciones ¢n aceros
especiales mientras dejaba las ventas de commodities dentro del mercado local. J.a apertura de
filiales comerciales en paises como USA, Brasil y Chile. formaban parte de su estrategia de
especializacion ya que la fabricacion de aceros especiales se asemeja a [as producciones a pedido®.
Mas alla de un respiro en términos linancicros, fa (AL) representaba para Acindar una via para su
mejor posicionamicnto a nivel mundial ab estar asociada @ una megacmpresa tternacional que
contaba con ventajas comparativas fundadas en Ja disponibilidad y costo de la materia prima y en las
escatas de planta'™.

7 Fuente: L. Gustavo A Pattaluga,
Fuente: Lic. G. Pittadupa.

" Lo . . . .. . .

Las mini-mills no requieren nn alto novel de inversian v su velumen de produccidn es menor al de una usina normal. Apuntan a

. R - . R . |

mercados especificos vy pueden operar con esealas reducalas (cerca de 300 il toneladas por ada Se caracterizan por lener ey |
estructura mas flexible que les pernute redireccianar ¢} volumen de produccion v los msumos e acuerdo a las variaciones del mercada

{Andrade ef af; 2002, 15).
? Fuente: Lic. Gustavo A. Piilamga.
" Fuenter Lic. Gustavo A Pittaluga.
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En el caso de CSBM, ¢l acuerdo era ¢l medio para posicionarse en el mercado argentino frente al
previo arribo de Gerdau en Argentina v actuar cn mercados de mayor valor agregado. CSBM no
tenia presencia en ¢l sur de Brasil, ni en ¢l resto del cono sur, una regidn en la cual Acindar mantenia
un significativo poder de mercado (O Fstado de Sdo Paulo 31-10-2000). La asociacidn con Acindar
le permitia asimismo hacer uso de las instalaciones de la firma argentina como por cjemplo el centro
de distnibucion Agomax que Acindar posee en Brasil (Negocios, 2000),

La asociacion con Acindar se enmaicaba dentro de una cstrategia general de expansion horizontal
que CSBM habia comenzado a desarrollar desde mediados de la década del noventa y que surgia
esencialmente como una respuesta frente al desafio de crecimiento de Gerdau en ¢l drca de aceros no
planos comunes'”. Hacia 1993, CSBM habia comprada Cofavi, un afio mas tarde adquirio el 49%
del capital de Dedini v en 1995 arrendo con opeiéon a compra Mendes Junior Siderurgia. (MJS).
Desde el punto de vista de su competitividad, CSBM mancjaba escalas reducidas. Hacia finales de la
década del noventa, CSBM detenia 17% de fa capacidad de produccion de accros laminados no
planos comunes de Brasil. Considerando las demds usinas asociadas a dicha empresa (Mendes Junior
Siderurgia y Dedint), BM controlaba 40% del mercado en csa franja de productos. Ese ndmero, si
bien elevado, no alcanzaba a cumplir con las exigencias de ¢scala de otros mercados donde actuaba
(Bonelli; 1998; 36).

Por medio de esic acuerdo, se dispuso entonces a).la realizacion de compras y abastecimiento de
INsUMos y materias primas cn forma conjuitta, b). Trabajar sobre la llegada y consohdacion en
nuevos mercados como Naha donde Acimdar va habia logrado descmbarcar, ¢).concentrar la
[abricacidon de acero v laminacion en la planta de Villa Constitucion. [jando nuevos objetivos en
terminos de produccidn y costos y d).dissninuir gastos de admimstracion y ventas'” ,
[l acceso a nuevos mercados era una prioridad para ambas empresas. Esto las llevd a crear Abemex,
un joint venture (40% Acindar, 60% CSBM) destinado a ampliar la gama de exportaciones de ambas
firmas, fusionar la nomina de chientes y reabzar compras en conjunto. “IZl joint venture busca dar |
competitividad a las exportaciones™ sostuva Stlvio Rabelo, gerente de exportaciones de CSBM.
Abemex tiene su sede cn Rosario v contd desde ¢l inicio con una representaciaon en Belo Horizonte
donde CSBM ticne su sede central'’ Comenzo con una cilra de ventas anuales de 800.000
toneladas. un volumen que representd la meta de exportacion conjunta de CSBM y Acindar para el
2001, Esta sociedad se hizo cargo hacia finales del 2001, de las ventas externas de hilo de maquina
de la siderurgica Accralia. 1l objetivo era transformar a Abemex en la mayor exportadora de hilo de
maquina para cl segmento a nivel mundial vy alcanzar ventas de 500.000 toneladas por aio
desbancando a Nippon Kokan (NKK) cuyas exportaciones anuales rondaron las 280 mil toncladas !
cntre ¢l 2000-2001 (Gazera Mercantil, 19-06-01).

3.3. 3. Il desafin de la readecuacion 1+ la oporiunidad de crecimicnto conjunto: detonantes de la
alianza estratégica _en_el_espacio _ampliado. Conmo las _empresas incorporan la variable de la
integracion regional en sus respeciivas estrategias.

A). La entrada de nuevos actores en cf escenario siderirgico regional

l.a consolidacion det MERCOSUIR como union aduancra. aunque imperfecta. v el ineremento en la
magnitud del mercado a partirde lasupresion de las barreras arancelartas en el M ERCOSUR'™,

" Desde 1980, Gerdau habia emiprendido una significativa expansion en 2l segmento de los aceros no planos comunes mediante la
construccion de Cearensc y las adquisiciones de ihme, Bimctab, Usiha, Pirating, Casinar y Pains, (Bonclle, 1998; 15)
" Fuente: Lic. Guslave A. Prtaluga.
""" Site oficial de CSBM. hitp:/Awww belgonuneira com by
"™ Recordemos que de acuerdo al Régmen de Adecuacion Final a la Unian Aduanera. se habia establecido un cronograma decrecionte
para los aranceles en malera siderirgica que alcanso el arancel cero ¢l | de enero de 1999 en las casos de Argentina y Brasil.



http://www.bclgoniincira.com.br

impulso un mayor nivel intercambio comercial regional ¢n materia siderargica y la llegada de nucvas
mversiones cn ¢l mercado argentino y brasilefio. Al tratarse de commoditics, ¢l nivel de prectos
existente resultaba seriamente amenazado al mitensificarse Ja compelencia intrabloque (Sancher,
Bajo, 1999). Acindar resultaba especialmente afcctada en este nuevo contexto.

* Lasimportaciones brasileiias
En ¢l marco de!l mercado ampliado, Acindar se vio obligada a responder olensivamente al
signtficativo aumento que cxperimentaban las importaciones de acero brasileiio en el mercado
argentino desde mediados de la década del noventa v que se agudizan particularmente a {inales de
csa década. Un rapido recorrido sobre fa evolucion lustonca del comercio bilateral argentino-
brasilchio sugiere que el comercio bilateral entre Arpgentina y Brasit habia sido sicmpre favorable a
Brasil (ver Box 1). A lo largo de los noventa, ¢l accro argentino logrd posicionarse en el mercado
brasilefio aunque el crecimiento de las importaciones brasilefias en la segunda mitad de los noventa
devino un motivo de particular preocupacion para firmas como Acindar que dominaban ¢l mercado
siderurgico local.
A partir del Régimen de Adecuacion IFinal a la Uwidn Aduanera v la retraccion de la economia |
brasilefia a finales de los noventa, Acindar considerd que los productores sidertrgicos brasilerios
continuarian mtentando compensar dicho retroceso aumentando sus exportaciones a la Argentina
desplazando las ventas de la firma cn ¢l mercado interno. teniendo en cuenta ¢l marco de
hiberalizacion arancelaria. Un aumento de las exportaciones brasilefias vinculadas ademas con una
politica de depreciacidn de la moneda cn ese pais impactaria negativamente a nivel de precios en ¢l
mercado argentino. l.a sitvacidn de Acindar dentro del mercado interno se¢ vefa sumamente
compromehida por csa situacidn.
La empresa también temia por la performance de sus exportaciones argentinas a Brasil. Estas habian
caido significativamente en 1999 dada ia disminucion en la demanda brasilefia, resultado de la
retraccion ccondmica en Brasil y e} sobreprecio de fos productos argentinos, sobreprecio que (ue
causado por la politica devaluatoria del real con relacion al dolar y ¢l peso argentino (Acindar
Annual Report, 2001).
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Box 1: La evolucion de las importaciones siderargicas brasileiias en Argentina

.§@~Hasla 1988, las exportaciones siderirgicas argentinas a Brasil fueron casi inexistentes y hacia inicios de la década
'del noventa, las cifras revelaban un importante déficit comercial de la Argentina con su vecino,

’-Hacia finales de la década del ochenta, se generaron exportaciones de cierto porie, concentradas en chapas en frlo y
gen caliente (L6pez y Porta, 1994; 108).

.i-Hacia 1993, se produjo un cambio importante. Con relacién a 1992, Argenlma multiplicé por dos su participacién en

el total de las importaciones sidenirgicas de Brasil. El coeficiente de comercio intraindustrial subi6 asf de 8 en 1992 a
.18 en 1993, (Nofal, 1994) En ese sentido tanto Siderar -para algunos faltantes de semiclaborados-, como Comesi y
Sipar redireccionaron parcialmente sus compras hacia firmas de Brasil en el marco de acuerdos de mayor alcance y,
siempre bajo el aval del (AS) que permitia un tratamiento diferencial para los insumos respecto de los productos

' siderurgicos finales. Circunstancialmente también Aceros Zapla se abastecia de palanquilla desde Brasil (Bisang &
Chidiak, 1995; 23).

-Una comparacién entre 1991-1994 y 1995-2000 indica que las importaciones siderurgicas argentinas provenientes de
Bras;l (laminados planos de hierro o acero) crecieron por debajo del promedio anual de crecimienio en el perlodo
11995-2000 aunque se constata una disminucién en el ritmo de desaceleracion (Constantine, 2001). En ¢l caso de los
laminados planos de acero inoxidable, las importaciones subieron a un ritmo superior a la media pero su ritmo de

~crecimiento se desacelerd con respecto a la ctapa anterior. Advertimos que entre 1996, 1997, 1998, 1999 y 2000, las

L exportaciones brasilefias a la Argentina segulan registrando una tendencia de significativo crecimiento. Brasil

rexportaba 73,700, 154,400, 104,719, 115,175 y 175,457 toneladas métricas de acero no plano a la Argentina lo que
representa respectivamente 32 %, 34%, 24 % y 29% y 49,7 % del 1otal de las importaciones de Argentina de acero no

plano (Acindar Annual Report, 2001).

1 Para el afio 2000, los produclos siderirgicos se posicionaban sin embargo en la lista de los 65 productos mas
lmponados por ta Argentina desde Brasil, con una cifra que rondaba de acuerdo al tipo de producto entre 19 y 24
millones de délares anuales. La participacion de los productos siderirgicos en las importaciones totales reatizadas por

. la Argentina con Brasil no era significativo (0,4 %) con relacién a otros productos como automdviles o las autopartes,
(6 %). Sin embargo la participacion de Drasil en las importaciones totales de ese item revelaba la gran incidencia de
“ese pals en este sector particular, con niveles que de acuverdo a cada producto rondaban enire el 50 y 80%. Los
.productores siderirgicos brasilefios estaban respondiendo a las Muctuaciones de la demanda brasilefia aumentando las

‘exportaciones {Constantino, 2001)

o La instalacion de nuevos competidores en el mercado local.
A pesar de que Acindar consideraba que su nivel de productividad y continuas reducciones de costos
les permitirian mantenerse compelilivo, eslaba consciente de que la tendencia hacia la integracion
econdmica regional generaban el escenario propicio para un mayor numero de inversiones
transfronterizas dentro del mercado ampliado. Esto implicaba por consiguiente la llegada de
competidores brasilefios en el mercado argentino. En 1999, decidié dar un paso estratégico
adquiriendo el 90 % de la sideriirgica brasileiia Agopronto, orientada a los servicios para la
construcciéon ( Clarin 12/9/99). Aunque importante, la jugada no fue suficiente st consideramos el
proceso de intensa reestrucluracion que experimentaba el sector siderargico en la década del noventa.
El proceso de privatizaciones llevado adelante en el scctor siderirgico en Argentina y Brasil impulsé
cambios significativos a nivel empresarial dentro del sector, especialmente mediante la formacion de
alianzas verticales a nivel regional desarrolladas bajo el paraguas del Instituto Latinoamericano del
Fierro y del Acero (ILAFA), un ambiente neutral para las negociaciones. Surge aqui el concepto de
firmas regionales “cuyas politicas de marketing, produccion, compra de insumos y contratacion de
mano de obra son rcalizadas en funcidon de las condiciones ofrecidas por un espacio econdomico
ampliado” (Ldépez et al, 1993: 35). Sc traté escencialmente de acuerdos donde se registraban
participaciones cruzadas de firmas argentinas y brasilefias y que “podrian servir de base para una
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reconversion a escala regional en donde se redetimeran los roles de los agentes privados de uno _\'!
otro lado de a frontera” (Sanchez Bujo, 1999).

En los inicios de la década del noventa, uno de los cambios mas significativos dentro del sector
siderdrgico fue sin duda la compra de la empresa estatal argenting SOMISA por ¢l consorcio
conformado por Techint y Acindar'™, de Argentina, Usiminas vy Companhia Vale do Rio Doce
(CVRD)'™ de Brasi] y Accros del Pacifico de Chile (Sanchez Bajo, 1999). La maxima aspiracion de
Techint era sin duda poder acceder al control de SOMISA. Il resto de las empresas paiticipantes,
visualizO ese consorcio coma parte “una estrategia soft de integracion regional™ cnfocada al
mtercambio de informacion (teenologia, know-how) y a la prevencidn de potenciales acclones de
dumping. El origen de este acuerdo se remontod al conocimiento previo de Techint con Usiminas a
través de las reuniones regionales de ILAFA vy de los contactos realizados mediante la ALADI que
les permutieron liegar a conocerse con mas profundidad y gozar mutuamente del respeto de su par’
(Sanchcz Bajo, 1999).

Luego de la privatizacion de SOMISAL surgicron otros emprendimientos conjuntos entre Techint y
otros holdings brasilenos, como Siderurpica Tubardo  (ya privatizada), Acesita (para la
comercializacion de productos de la firma brasilefia en la Argentina) v Tubos CONFAR. En cste
ultimo caso, era una alianza a largo plazo ortentada a los contratos de infracstructura dentro del
MERCOSUR y al mercado mundial. En otros casos existia una complementacion societal de mayor
alcance. Circunscriplas a ta Organizacion Techint, estas cstrategias  inclufan la participacion
(minorilaria) de Usiminas c¢n Siderar y ¢l intercambio del 30% del capital accionario clectuados entre
SIAT (empresa productoras de cafios con costura) y CONFAB, firma brasilefia dedicada a similar
produccion (Sanchez Bajo, 1999). !
[facia Ninales de la década del noventa, Teching, junto a Usiminas de Brasil, Hylsa de México y |
Sivensa de Venczucla, ganaban la privatizacion de la venezolana Sidor y que la posterior fusion
Dalmine- Siderca -Tamsa consolidaba a este grupo de empresas (12S7T) como un tider mundhal en la
produccion de tubos dc accro sin costura. A principios de 2000, dicho holding habia comenzado a .
(ramitar a un contrato de asociacidon con fa firma japonesa (NKK).

La asociacion entre el grupo Gerdau (que controlaba desde 1997 Sipsa de San Luis) con la
laminadora argentina Sipar'”’ (un competidor mienor de Acindary convulsiond ¢l ambiente
stderirgico cn la Argentina de finales de los noventa, La legada de ana de las mayores empresas
sideriirgicas de Brasil a la Argenting, jucgo d ¢ haberse i nstalado en Chile'™, Uruguay v Canada,
dejaba cn claro que sus ojos cstaban puestos en Amcrica Latina y cspecialmente en ¢l cono sur'™,
Gerdau tenia como cstrategia ingresar al mercado nacional mediante pequeias empresas ya sea como |
controladores o acclonistas minoritarios (como cn ¢l caso de Sipar), siecmpre con la idea de no entrar
en conflicto con los actores locales. Una incursion no agresiva pernitia conocer “la dindmica del
pais, ¢l ambiente de trabajo y a sus polenciales clientes en forma pausada ™ (Qué pasa Chile, 1998).
Hacia mediados de 1999, Gerdau, con participacion en Agominas, habia dado otro golpe estratégico
que preocupaba significativamente & Acindar. La firma gaucha adquirio cf control de la
estadounidense AmeriSteel, hasta entonces en manos de la japonesa Kyoet Steel. una compra que lo
convertia en ¢l principal grupo siderirgico brasileiio dejando atras a Usiminas vy la Compaiia
Siderargica Nacional (Clarin 12-9-99). Acindar y CSBM debian enirentar asimismao al desafio que

1

Al poco ticmpo de su creacion, Acindar abandana ¢l consorcio i

1w - -, . . R
La participacién accionaria de cada firma brasilefia era del 5 %.

e . . - .. " . . .
Gerdau adquiere en 1998 el 30 % de la empresa argenting, una transaceion gque bordea las USE 22 mitlanes (Infarmacian ohtenida !

a partir de la entrevista con el Se. Amaury Cordeiro de Olwveirn es Gerenle Generat de Gerdau-Sipar Aceros. Buenos Atres,
gl grupo Gerdau llega a Chile en 1992 lucgo de comprar Ja ox - siderurgica AZA | hoy Gerdau Aza (Ond pasa Chife, 1998).
" Fuenter St Amaury Cordeiro de Oliveira. Gerente General de Gerdau-Sipar Aceras. Buenas Ailes.
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planteaba la entrada dc otros competidores esta vez extranjeros dentro del mercado regional. En
1997, la privatizacion de¢ Acesita y Tubardao habia generado preocupaciones en las empresas de la
region. Hacia esa época, cxistian rumores de que Usinor pretendia abrirse paso en la Argentina
mediante la participacion de alguna cmpresa laminadora, una situacion que inquictaba tanto a
Acindar como a CSBM (Clarin 12/9/99).

Por cl lado de fa firma brasifeiia, [a incursion de Gerdau en Uruguay, Chile y Argentina fue la jugada
que generd en CSBM las mayores preocupaciones y cucstionamicntos. La incursion de Gerdau en ¢l
mercado argentina mediante su asociacion con Sipsa y posicriormente con la laminadora Sipar {ue
clave para CSBM. Mediante la asociacion con Acindar, CSBM lograba posicionarse mejor que
Gerdau en el mercado argentino aunque su rival seguia siendo mas importante en ¢l mercado
brasileiio (Ambito Financiero, 31/10/00)

B). Una oportunidad de consolidacion a nivel regional
Observemos en esta seccidn el término positivo de la ccuacion.

o Economias de escala
Ambas firmas conceptualizaban ¢l MERCOSUR como un mercado para atender de forma
permanenice; como una basc de operacioncs para proyectar estralegias conjuntas de especializacion
productiva con cl objetive de adquirir mayor competitividad dentro y fucra del blogue. Parte de sus
propios mercados domésticos, cf mercado ampliado dejaba de ser categorizado como un mero
“regulador de las crisis internas " (Sanchez Bajo, 1999),
Ambas f{irmas decidieron entonces realizar un proceso e estandarizacion  (espccializacion
horizontal) para alcanzar mediante la alianza estratégica cconomias de escala en determinadas lincas
de producciéon. CSBM mancjaba cscalas reducidas y necesitaba ampliar sus mercados. Acindar
buscaba por su parte consolidarse a nivel internacional y alcanzar una mayor escala. Las economias
de escala son particularmente importantes para los seclores sidertrgicos al tratarse de una industria
de capital infensivo, expucsta a conslantes cambios leenologicos, enfocada a la fabricacion de
productos que son ¢n su mayoria commoditics (productos standardizados) (Sénchez Bajo, 1999).
A partir de un acuerdo de cspecializacion conjunla y la adaptacion a una mayor ¢scala de
produccién, tanto Acindar como CSBM se encontrarian en mejores condiciones de alcanzar
economias de capacitacion y €ste fue en efecto otro factor que influyd fuertemente en la decision de
cmprender un acucrde conjunto. Para la [irma argenting, cra una oportunidad especialmente
importante para poner eh marcha un proceso de actualizaciones y esfucrzos de capacitacion que le
permiticran posicionarse en {forma competitiva dentro del mercado ampliado como (uera de ¢l En ¢l
caso particular de Acindar, csta firma se vio especialmente beneliciada a partir de la implementacion
del proyecto ENLACE que disponia una transferencia de los procesos de produccion de CSBM a la
firma argentina.  Dicho proyecto disponta que CSBM wraspasara a la firma argentina los
conocimicnlos para la implementacion del sistema SAP/R3™ (BMS Noticias). Ll proyeclo s
extendid un total de ocho meses: la primera lase abarcaba una clapa de capacitacion y entrenamiento
el personal argentino que sc trasladd durante encro del 2002 a las instalaciones de CSBM en Belo
Hornizonte y ¢l Belgo Mineira Sistemas ([’3!\45}"" Posteriormente, BMS realiza un acompafamiento
por un mes y medio de todos los procesos (BMS Noticias).

"

Este sisiema permite un control mas detallado de todo ¢! plancamiento a nivel produccion. Fambica permite inteprar mas |
facilmente las informaciones del drea de ventas con 1a produccion v todos los sistemas de Acindar. Desde ¢l punto de vista linanciero,
{as ganancias son obvias ¢n funcion de la simplificacién de los procesos de cobranza (BMS Nolicias).

"R personal argentine fue entrenado en un boot camp (entrenamicnto intensivo iterne), asistiendo a la rutina del sistema SAP cn
Belgo Mincira (BMS Noticias).
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A modo de resumen, presentamos en cl coadro 22 los inotivos que han sido tomados en cuenta por

tAcindar y CSBM al momento de optar por la cstratepia de [a cooperacion binacional L este
| cuadro, sifctizamos especilicamente la merdencia que ha tenido ¢l mercado ampliado comao factor |

. . . I
delonante del surgimiento de la alianza, !

! CUADRO 22

Surgimiento de 1a cooperacion: La incidencia que Acindar y CSBM le asignaron al mercado
ampliado como lactor detonante de fa alianza estratégic:

Acindar CSBM |

[ i
| .
t -Eco. De Escala - n A A
Fconomias de capacitacion !
“l.as oportunidades™ ]
del proceso de Integracion
Regional -liconomiias de escala en n B
mveshigacion
|
| -Intensificacion de fa compelencia
| | dentro del blogue regional (Auge de [ A P .
“ Desalio” fas importaciones ¢ mversiones
del proceso de integracion | mtra-bloque)  Impacto sobre los
| regional ’ preetos
\ -Nuevas — exigencias  cnomatena
\ tecnologica B B
f
| Nolas

I Nivel de incidencia A-Alta @ P Parcial . B Baja

3.3 4. Meiy alla del espacio ampltiudn .
| Consideremos a continnacion que factores ajenos a fa dindnnca de la integracion regional influyeron
en ¢l snrginuento del acuerdo de especializacion conjunta

AP Alteraciones en la estructura de precios de los producios sideriirgicos

I.a década del noventa Tue testigo de una sipnificativa reduceion de precios en el sector sidertirpico.
| Varios {actores combinados alteraron sigmificativamente la estructura de precios lo que ablipo a
Acindar v CSBM a modificar sus estrategias empresariales para poder hacer frente a ese nuevo |
escenario. Yeamos a continuacion que {tpo de factores modificaban la estructura de precios en o
Lmdustna siderorgica.

o [oxceso de sobreoferta a nivel mundial ¢ intensificacion de las importaciones extra-blogue.

Mas aila del impacto que pudo tener la amphiacion del mercado en la decision individual de cada
empresa, la estrategia de cooperacion conpunia entre Acindar v CSBM surgid en un contexto de
sobreoleria de productos sidertirgicos a mvel mundial A finales de fa decada del noventa, el exceso ‘
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de oferta representaba cerca del 16% del consumo mundial anual. Los pifares que sostenian la

demanda mundial de acero hasta 1997 cran la creciente demanda de Estados Unidos y Asia. Con la

crisis det sudeste asidlico en 1997 mas cl proceso de desaceleracion economica de Estados Unidos, la

demanda mundial a fines de la déeada del noventa se redujo drasticamente (Analisis del comercio

Mundial de Acero Bruto, 2001). '
Entre finales de los ochenta y la década del noventa, los sectores siderdrgicos chino, mexicano ¢

ndio registraron significativas tasas anuales de produccidn de acero que oscilaban entre ¢l 6 y 9%.

e Politicas de apertura

Tal como planteamos con anterioridad, tanto Argentina como Brasil implementaron a lo largo de la
década del noventa potliticas de liberalizacion comercial. Brasil incrementd el margen de libertad
para fos flujos con ¢l exterior, reduciendo las alicuotas de importacion y las barreras no tarifarias
micntras que Argentina eliminé medidas arancelarias y paraarancclarias, Como vimos previamente,
cstas medidas contribuian sin duda a alinear los precios locales con los internacionales pero en un
contexto de sobreoferta resultaron en cicrto punto negalivas para las industrias siderGrgicas de
Argentina y Brasil. [l principio de la década del noventa fue testigo de una importante retraccion del
nivel de produccidn siderargica dada la tendencia importadora que predominaba y de un nivel de
cxportacioncs que neo lograba ademas alcanzar los registros de la década anterior.

o Contexto macroeconomico de crisis

A finales de la década del noventa, tanto Brastt como especialmente la Argentina atravesaban un
periodo de cstancamicnto ccondmico. 12n ¢f caso de la Argentina, Acindar gue orientaba el 55 % d¢
su produccion al sector de la construccion (Negocios, 2000) resultaba una de las capresas mas
afectadas por la crisis ccondmica. Si durante 1997 y 1998, el sector de la construccion habia
experimentado un crecimicnto de la actividad del 16,6 % y 7,2% respectivamente, en 1999 el scctor
de Ja construcctén cn Argentina se contrajo un 4,2 % y durante ¢l 2000, decrecid un 10,9%, micntras
que entre 1999 y 2000, ¢l consumo d oméstico de accros no planos decrecid enun 7,1 % ' 1a
contraccton dei scctlor de la construccion no podia compensarse medianic un nivel mayor de
exportaciones dada la importante sobreoferta existente a fines de los noventa a nivel mundial
(existian entre 1200 y 1300 millones dc toneladas de capacidad de produccion y solo se consumian
800 millones de toneladas). Una alta deuda ¥ exportaciones que se¢ realizaban a precios irrisorios
generaron pérdidas en ¢ balance de Acindar por 75,6 millones de délares entre 1999-2000. un monto
que duplicaba aquel del afio anterior, que habia registrado pérdidas por 24.5 millones de délares
(Negocios, 2000).

o Modificaciones en los procesos productivos

Como resultado de la elevacidn de los costos cn matena energética (carhbon vegetal y petrdleo) y la
importancia que adquiricron en la década del noventa las cuestiones asociadas con ¢l cuidado del
medio ambiente, las industrias stdertrgicas lideres a mivel mundial debieron implementar cambios a
nivel de sus procesos productivos para reducir sus coslos y racionalizar el proceso productivo y
optimizaran | a organizacion interna de cada empresa. Las empresas implementaron de este modo
nuevos programas de calidad y productividad. Estos cambios alteraron significativamente los precios
de los productos siderurgicos.

""" Fuentes Lic. G.Pittaluga.
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B).A la busqueda de nuevos nichos de mercado

Tanto CSBM como Acindar aspiraban a alcanzar un mejor posicionamiento ¢n los mercados
internacionales a partir de las ventajas competitivas que cada una poseia en un nicho especifico del
sector sidenirgico: la linca de productos mas simples (a cargo de CSBM) y una linea de productos
mas sofisticados (que incluian chapas galvanizadas en la produccion de laminados), a cargo de
Acindar. Planteada en estos términos, la (AE) se visualiza como una estrategia de lipo~olensivo”,
enfocada a encontrar nuevos nichos en mercados internacionalcs.

C). Un contexto internacional de crecientes fusiones y adquisiciones

Un nomero creciente de fusiones, adquisiciones y alianzas estratégicas conformaban “jugadores”™
cada vez mas importantes en términos de capacidad productiva. En dicho escenario, la
competilividad de una firma era evaluada en funcion de su posicionamicnto comercial en mercados
internacionales y de su grado de vinculacion con sus pares (Cf. En términos de alianzas cstraiégicas)
(Sanchez B ajo, 1999). El surgimiento de la AE entre Acindar y CSBM acompaiiaba la tendencia
registrada a nivel internacional donde las empresas privilegiaban la reconversion productiva respecto
de la expansiéon de la capacidad instalada (Lopez & Porta, 1994, 99).

D). La estrategia de la imitacion

Fue también de significativa importancia ¢l peso que adquind la estrategia de la imitacion, conocida
como la jugada de “follow my leader”, originariamente explicada por Knickerbocker'” en 1973
{Narula, 1998: 7). Esta estrategia se fundamenta en la presuncion de que las firmas buscan
asociaciones cstratégicas con otras cmprcsas en virtud de estrategias similares adoptadas
previamente por sus pares del mismo scctor. No se trata en todos los casos en una decision racional
pero puede devenir una herramienta util a la hora de explicar el comportamiento de una firma.
Dentro de los casos estudiados aqui, la jugada de CSBM puede clasificarse dentro de esta estrategia
dada la continua carrera en materia compeltitiva existente entre el Gerdau y CSBM.

E). Una situacion de crisis financiera preocupante

En lo que respecta a la situacién propia de cada una de las firmas involucradas en dicho proyccto,
Acindar se encontraba a finales de los noventa en una situacion de grave crisis financiera con
elevadas deudas. Habia tniciado en 1994 un proceso de reconversion y reduccion de costos de
operacién y su intencidén era poder prolundizar ese proceso. Ll acuerdo con CSBM contribuiria a
reverlir su situaciéon de crisis financicra generada por un contexto de crisis macroeconémica y
problemas de gestion intemos a Acindar'". Los problemas internos de la firma contribuyeron
significativamente a profundizar la grave situacion financiera de la empresa. Segin Polanczyk,
presidente de CSBM, Acindar habia rcalizado inversiones en los ltimos afios con la expectativa de
que la economia argentina mantuviera un crecimiento anual del 6% y que el MERCOSUR
despegara. (Gazeta Mercantil 12-11-2000). Como dicho crecimiento no ocurrid, la empresa termind
con importantes deudas que sumaban US$ 440 millones a fines de 2000. De ese total, US$ 380
millones correspondian a deudas bancarias (Gazeta Mercantil, 12-11-2000). Anpalistas como
Fernando Carranza, vicepresidente de Latin American Equities, sostienen quce el crror de la empresa

" . PR . - - . . . ~
Knickerbocker planica la teorfa de la imitacion para cl caso de la Inversidn Extraajern Dirccta (1E13). Constata que en i seclor

cligopdlico, cuando una empresa A emprende una (11:D) cn un determinado mercado, sus competidores realizardn cb mismo 1ipo de
inversidn cn cse mercado. Estas empresas tratan de evitar que la empresa A registre veatajas comparativas como cconomfas de cscala
logrando un mejor posicionamicnto relalive que ellos. (Knickerbocker, 1973).

"™ Fuente: Lic. G. Pittaluga.
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consisiid en incurrir en altos niveles de deuda para la (inanciacion de su programa de modernizacion,
Dicho programa los llevo a “sobreinvertir en negocios dispersos sin un gran foco” (Negocios, 2000).

Recopilamos en ¢l cuadro 23 la importancia que ambos socios le han asighado a los factores gue mas
alla de la integracion regional, ejercicron significativo impacto en el surgimiento del acucrdo de
especializacion.

CUADRO 23

Surgimiento de la cooperacion: La relevancia que Acindar vy CSBM le adjudicaroen a las
cuestiones ajenas a la dindmica de la integracion regional como factores detonantes de la
alianza cstratégica

Acindar CSBM

Exceso de oferta mundial A A

Politicas de apertura unilateral

(Las importacioncs cxtrabloque A A
provoecan una alteracion en la

estructura de precios)

Alteracién de los precios
(a la baja)

Crisis macroeconomica A A
(impacto sobre [a demanda)

Reorganizacion de la A A
produccion

Posibitidad de¢  desplazar un B B
Nicho de mercado competidor en el propio
potenciales mercado domestica

{
‘t Posibitidad  de  desplazar

competidores a nivel mundial A A
Un contexto internacional |
de crecientes fusionesy | A A
adquisiciones
Estrategia “Follow my B A
leader”
Problemas financicros I A B

internos de cada firma |

Notas
Nivel de incidencia : A: Alla; P:Parcial; B: Baja,

3.3.5. La performance y evolucion del acuerdo

Por tratarse de una experiencia ain cn vigencia, ta preseate nvestigacion pudo verificar que hasta la
finalizacion dec la busqueda de datos, las firmas habian pedido concretar con éxito el proceso de
especializacion conjunta. Esto les estaba permitiendo un mejor posicionamiento ¢n sus propios
mercados, asi como también a nivel regional ¢ intcrnacional: Acindar posicionandose como
fabricante de productos siderurgicos de alta sofisticacion tecnologica y CSBM, a cargo de una linca |
de biencs mas masivos.




A pesar de que el acuerdo se desarrolld en un contexto general de crisis a nivel nacional y regional,
las autoridades de Acindar sefialaron que las metas cstratégicas originariamente planteadas cn la AL,
se han cumplido pero a un ritmo mas lento de lo previsto. Ll aporte inicial de CSBM de USS 45
millones no ayudd a optinuzar la sitwacion financiera de Acindar pero mejoré la calificacidn de la
irma argentina (Negocios, 2000). Acindar logré asimismo un mejor posicionamicnto frenle a las
importacioncs brasilefas en el mercado argentino y la puesta en marcha de un proceso de
transfcrencia tecnoldgica que le ha permitido actualizarse teenoldgicamente en materia de tecnologia
de proceso (sislema SAP). Gracias a este acuerdo, la {irma argentina también accedia a una mayor
cuota dc poder de ncgociacion con los bancos e instituciones internacionales, un punto clave
tenicndo en cuenta la situacion Nnancicra de la firma argentina. Fueron importanies asimismo las
oportunidades que sc abrian para Acindar en (¢rminos de benchmarking’’’.

En cl caso dc la firma brasilefa, la asociacion le generd importantes coslos inicialinente no plancados
en ¢l origen del acuerdo ya que ¢l contexto econdmico actual de la Argentina no ha permitido
recupcrar con {a velocidad esperada las inversiones realizadas desde el inicio del emprendimiento.
Esto ha comenzado a generar dudas sobre la conunuidad def proyecta para la firma brasilesia. Hasla
el momento, el contacto cntre los socios ha sido [recuente lanto a nivel directivo como a nivel
opceracional con un intercambio importanic de personal.

3.3.6. SINTESIS

La alianza cntre Acindar y CSBM ha sido uno de los altimos esfucrzos de colaboracion empresarial
realizados en ¢l dmbito del MERCOSUR. Surgié en un momento de significativo estancamicnto del
proceso de integracién regional y de profundos cambios cn materia siderdargica a nivel regional.

En los estudios de caso previamente analizados, la idea de realizar una iniciativa conjunta provino
injicialmente de las empresas brasilefias quicnes ante la necesidad de llevar adelante un proceso de
especializacion productiva, decidicron buscar un socio con el cual poder implementar un proyecto en
conjunto. No sucedid lo mismo en este caso. Tanto Acindar como CSBM estaban ¢n la bisqueda de
un socio con ¢l cual poder recalizar un acuerdo de cspecializacion y mejorar asi su posictonamicnto
tanto dentro del blogque como fucra del MERCOSUR.

Remitiéndonos a estudiar los faclores mds significativos que determinaron fa puesla en marcha de
esta alianza estratégica, verificamos una vez mas la incidencia que tuvicron las cuestiones no
directamente asociadas con ¢l proceso de integracion ccondmica. Un escenario de  precios
deprimidos exigia por un lado, poncr en marcha una cstrategia de readecuacion. Por otro lado, el
gran movimiento de fusiones y adquisicioncs generado en la industria sidertrgica mundial a fines de
la década del noventa y la grave situacion financicra de Acindar cran cucstiones altamente
prcocupantes para ambas empresas. Destaquemos asimismo que como parte de una estrategia de tipo
ofensivo, Acindar y CSBM buscaban consolidar una posicion en mercados  desarvollados
aprovechando las ventajas que registraba cada una en sus respectivas lincas de produccion.

A diferencia de las experiencias de cooperacion previamente analizadas, ¢l mercado ampliado si
mfluyd sigmificativamente cn cste acucrdo. EI flujo de importaciones ¢ inversiones intrabloque

2

" Fuente: Lic. Gustavo Pittaluga.

En Ja actuahidad, ¢l conceplo de benchmarking se refiere “ab procese continuo de medir producios. servictos y praclicas contra los
competidores reconocidos como lideres en su sector”™ (David Kearns, Dhirector General de Xerox Corporation) No o implica
senciilamente un andhisis comparativa de un producto de fa competencia. I} benchmarking ¢s un proceso de mejora continua que
compara los procesos de fabricacidn, tanzamicnto, csiralcpia, orgamzacion, calidad, cte. Puede desarrotlarse dentro de una misma
cmpresa 0 a partir de una comparacidén enlre distintas firmas. Debe visualizarse como un proceso sin fin Lo mcta es llegar a ser ¢l
mejor, no simplemente mejorar (Aguirre, 2001()
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generadas a partir del incremento cn la magnitud del mercado (ue un elemento clave para poner en
marcha una estrategia defensiva que permiticra mediante la especializacion productiva hacer frente a
semejante amenaza. Por otro lado, ¢l surgimicnto de este acuerdo estuveo vinculado con la posibilidad
de aprovechar las economias de escala que sc derivaban del mercado ampliado. Adaptarse a una
mayor escala itensificaba a su vez cl proceso de actualizacion y aprendizaje.
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CAPITULO 4

Analisis de {os datos y conclusiones finales

lLa presente investigacion ha intenlado hasta aqui, prolundizar un aspecto microecondmico de la
intcgracion regional, estudiando una scrie de cxperiencias de cooperacion empresarial binacional
realizadas en ¢l marco del proceso de integracidon argentino-brasilefio a parur del contacto directo
con los principales protagomistas de dichas cxpericncias.

La rccopilacion de casos efectuada en cl capitulo 3 indica un cambio significalivo respecto a décadas
pasadas cn materia de acucrdos empresariales argentino-brastieia. Advertimos también que muchos
de esos acuerdos no iban mas alla de la instalacion de una f{ilial en ¢l pais vecino, fa venta de una
franquicia ¢ un acuerdo de distribucion. Como el objetivo de la investigacion esta focalizado en los
acuerdos de integracion empresanal a nivel productivo/teenologico, realizamos una clasificacion
postienor de este tipo de emprendimiento para analizar su cvolucion particular. Recordemos que el
estudio se concentra especificamente en estos scucrdos al considerarlos de vital importancia para la
region por su capacidad de generar cconomias de especializacion y de escala. Con la puesta ¢n
marcha del proceso de integracion regonal, advertimos que una scrie de nicialivas conjuntas de
colaboracidn a mivel empresarial se habian rcalizado a mivel produclivo-tecnolopico. Como dichos
esfuerzos de cooperacion Sur-Sur habian surgido en ¢l marco de un acuerdo de integracion
ccondmica, la investigacion se focalizd esencialmente en evaluar fa medida en que ¢l fenémeno de la
integracidon regronal habia influido en ¢l surgimicento de cstas experiencias de cooperacion. Il cuadro
24 recoptla brevemente los lincamienlos gencrales de los casos estudiados cn esta investigacion.
Resume os principales objctivos de los acuerdos en cuestion, tipo de acuerdo, su forma lepal, su
duracion y las firmas que participaron cn las respectivas ahanzas presentadas aqui.

CUADRO 24

Una recopilacion de los casos estudiados

Objetivos

Tipo de
acuerdo

Forma legal
Duracidén

Empresas
participantes

Caso |

Acuerdo de
complementacion

productiva/tecnoldgica para
el desarrollo, produccion y

comercializacion de
scmillas de papa de alia

calidad, obienida a partir de

la (écnica de micro
propagacion vegelal,
Vertical

Acuerdo No Socictal
1988-1992

Agroceres (Brasif)
Polychaco (Argentina)

Caso 2

Acuerdo de
especializacion
productiva y teenoldpica
para ¢l desarrollo de
dilerentes lineas e
Maquinas-llerramecntas.

Horizontal

Acuerdo Socielal

1995-1999

Romi S. A (Brasil)
Micron Fresar
(Argentina)

Caso 3

Acuerdo de
cspecializacion
productiva en cl arca
siderirgica.

Horizontal

Acuerdo Socictal
2000-a0n en vigencia
(CSBM) (Brasil)
Acindar S.A
(Argentina)
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4.1. Algunas consideraciones sobre los primeros esfuerzos de cooperacion cmpresarial
binacional. En basqueda de un determinado perfil de empresa...

Evaluemos cn csta seccidn si las (irmas que cmprendieron iniciativas de colaboracion conjunta
compartieron rasgos comuncs cntre cllus. Los casos estudiados aqui reflejaron ¢l patron clasico de
vinculaciéon empresarial que se ha venido verificando ¢n la casi totalidad de los acuerdos
empresanales firmados hasta ¢l momento entre firmas argentinas y brasilefias: tal como s¢ aprecia en
¢l cuadro 2 5, pcqueias o mcdianas e mpresas argentinas asociadas a firmas lideres brasileias con
importante facturacidn, significativa presencia comercial a nivel regional e internacional y
cxpericncia en acuerdos previos de colaboracion empresarial.

Estas asimetrias no impidicron Ja puesta en marcha y desarrollo de ambos proyectos. Tal como
plantean Gatto y Ferraro en un estudio previo sobre cooperacion empresarial entre Argenlina y
Brasil, las firmas privilegiaron el requisito de la complementaricdad entre los socios por sobre el
requisito de la simetria (Gatto y Ferraro, 1994; 14. [a rclacion de interdependencia existente entre
ambas Nrmas adquirié entonces un valor suslancial al momento de evaluar la conventencia de
realizar una (AE). Autores como Kemp sostienen que cuando las contribuciones de cada firma al
cmprendimicnto resultan significativas por igual, se¢ genera una relacion de “interdependencia
simétrica” {(Kemp, 1999). ] peligro mayor que se presenta en el caso de acuerdos firmado por socios
asimctricos en (¢&rminos de tamaiio relativo, reside en las posibles “ fusiones” o adquisiciones que
pucden presentarse a lo largo de la evolucion del acuerdo. Este peligro se acentia cuando la {irma
mads pequeia decbe hacer frentc a una crisis (inanciera interna como cn ci caso especial de Acindar.

Mas alla de las asimetrias existenies entre las firmas argentinas y brasilefias, las cmpresas que
optaron por la modalidad de la cooperacion empresarial compartian cicrlos rasgos ¢n comuin que
hemos sintetizado en el Cuadro 24. Como primer punto, debemos precisar ¢l fucrte liderazgo familiar
en la conduccion de las seis empresas observadas. La iniciativa de asociarse provino de una decision
personal def o los propictarios de cada empresa, quienes condujeron pessonalmente las respeclivas
negociaciones. IEste es un rasgo comuin cn los acuerdos ecmpresanales argentino-brasileios. Como
vimos cn la capitulo 2, s¢ trala de una caracleristica particular que ha habiamos verificado ¢n los
primeros emprendimicntos realizados a nivel binacional durante los setenta y principios de los
ochenta.

Con una (rayectoria reconocida en sus mercados locales y en algunos casos con presencia a nivel
regional ¢ internactonal, eran firmas que realizaban esfuerzos conslantes de actualizacion techologica
¢ innovacton. {La dimension de cstos csfucrzos cra concordantes obviamente con la importancia
relativa de cada {inna en su respectivo mercado). En maleria de imnovacion, recuérdese a modo de
cjiemplo los esfucrzos de Polychaco en su incursidon en una linea de reactivos, para ¢l diagnostico del
mal dec Chagas, inéditos cn América Latina. Sus mnovaciones en ¢l desarrollo de esta linca de
reactivos le valieron en 1995 el reconocimicnlo de la Orpanizacion de las Naciones Unidas para ¢l
Desarrollo Industrial (ONUDI) a la Excelencia en la Gestion de la Inmovacion. Hay quce d estacar
también los casos de Acindar y Micron Fresar, [irmas que habian privilegiado desde su creacion, la
capacitacion y ¢l aprendizaje conlinuo.

Del lado brasileiio, tanto Agroceres como Romi y CSBM se han distinguido histéricamente por sus
imversiones en el area de la (I+D). El porcentaje de los recursos asignados a la (I+D) se sitia aun hoy
ch alrededor del 7% dce las ventas de seintlias en ¢l caso de Agroceres y 5% dc la facturacion en el
caso de Romi. El caso de Agroceres y Romi ¢s particularmente significativo al tratarse de [irmas con
gran capacidad de innovacion dentro de su mercado local. Romi fue la primera empresa brasilefia en
lanzar ¢l torno con comando numérico mieniras quc Agroceres sc distingue por haber desarrollado ¢
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introducido cn Brasil la linea de semillas de maiz hibrido, que sigue siendo atn hoy, su principal
producto dentro de toda su linea productiva.

CUADRO 25

Perfil de las empresas cstudiadas

Acindar
Empresas Polychaco Agrocerces Micrén Romi Industria CSBM
S.A Fresar Argentina de
Aceros S.A
Facturacién anual
durante la vigencia US$ | USS 90 US$ 4.5 USs 100 USH 450 USS$ 1.200
de la AE. milldn miliones millones. millones miliones
Experiencia en
iniciativas de NO Sl NG SI NO SI
colaboracidn
enpresarial
Grado de
inversign y Alto Allo Alto Alto Alto Alto
actualizacitn en ¢l
Areca tecnoldgica
Mercado Mercado Mercado Presencia Presencia Presencia

Alcance comercial doméstico  doméstico doméstico  internacional  internacional  internacicn
al

Tamaino relativo

respecto de su Pequeiio Grande Pequeiio Grande Mediano Grande
s0¢io
Nivel de liderazgo
familiar cn la Alto Alto Allo Alto Alto Alto

empresa al
momento de
realizar la AE

Nacionalidad de Ia
firma al momento  Argentina  Brasileiia Argentina Brasilefia Argentina Brasileita
de realizar la AE

4.2. Los resultados de la investigacion: una desagregacion del impacto del proceso de
integracion econ6mica sobre las alianzas estratégicas binacionales.

l.a presente investigacion intentd brindar un primer panorama respecto del tema de las alianzas
estratégicas desarrolladas en el MERCOSUR. Como habiamos hecho referencia en el capitulo 2, la
informacién disponible indicaba que cste tipo de iniciativas no habia practicamente existido entre
Argentina y DBrasil hasta ¢l comienzo del proceso de integracién econdmica. Tras abordar
expericncias de colaboracion surgidas en tres momentos distintos de fa integracion, pudimos
estabiecer algunas cuestiones de importancia respecto de la hipdtesis central de esta investigacion.
Recordemos que para analizar la medida en que la integracidn econdmica habia influido sobre el
surgimicnto de las alianzas estratégicas, tomamos como referente ¢l estudio de Bela Balassa sobre
efectos dinamicos de la integracion regional y desagregamos el impacto de la integracion en dos
categorias: los desafios que a nivel empresarial plantea la integracion econdmica y las oportunidades
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estudios de caso y advertimos ¢l desigual impacto que habia tenido la variable de la integracion cn ¢l
surgimicento de las expericncias estudiadas.
Sintetizamos aqui, los resultados de la investigacion.

4.2.1.La intensificacion de la competencia a nivel regional
No ha sido posible establecer una relacidn directa entre el desafio que significd la eliminacion de las |
barreras arancclarias y la intensificacion de la competencia intrablogue y la generacion de las |
alianzas estratégicas aqui estudiadas. I'n la alianza siderargica, advertimos que fue un clemento de
significativa importancia. No sucedié lo mismo en las iniciativas formalizadas entre Agroceres &
Polychaco y Romi & M.[resar.

En el caso siderurgico, las crecientes inversiones cruzadas preocupaban tanto a Acindar como a
CSBM vy cl incremento de las exportaciones brasilefias a la Argentina a partir de finales de la década
del noventa afectaban fucrtemente la performance de a firma argentina. Instrumentando una alianza
de tipo defensiva, cada socio se aseguraba asi un mejor posicionamicnto dentro del mercado regional
frente a jugadores cada vez mas grandes que alteraban la estructura de precios siderargicos dentro
del blogue regional.

Por el contrario, en la AE entre Polychaco y Agroceres, la competencia a nivel intrabloque no fuc
una variable clave. En lo que respecta a las maquinas - herramicentas, confirmamos que si bien fa
Hegada de importaciones brasilefias al mercado argentino habia sido particutarmente impertante en la
década del noventa (siendo éstas superiores en maderia leenoldgica a los productos argentinos), los
productos brasiicfios que habian registrado una mayor entrada no competian directamente con
aquellos labricados por Micron Fresar. Admitimos que ¢l desafasaje tecnoldgico entre las MU
argentinas y brasilefias era una cuestion parcialmente relevante para los fabricantes argentinos pero
cn el caso particular de Micron Iresar, advertimos que la mayor amenaza provenia de las
importaciones cxtra-bloque. En ¢l caso de Romi, las exportaciones argentinas a Brasil habian
cxperimentado una severa retraceion en los noventa. las maquinas-herramientas argentinas con
entrada en el mercado brastlefio cran productos de baja sofisticacion tecnologica y no entraban en el
rubro de los bicnes producidos por Romi.

4.2.2. Un contexto de nucvas oportunidades

A). Las economias de escala v capacitacion: mas alla de la mininizacion de los costos de
transaccion las estrategias second hest.

La teoria de la minimizacion de costos y cficiencia estatica brinda sin duda un primer marco de
rcferencia para comprender el surgimiento de las iniciativas aqui presentadas aunque no ¢s sulicicnte
para visualizar la particular dindmica de las citadas experiencias. Sumado a la posibilidad de reducir
costos, es preciso considerar otras cucstiones de tmportancia, como por ejemplo ¢l cardcter
ofensivo''® y a la vez estratégico de las iniciativas aqui estudiadas.

En este sentido, pudimos constatar que la posibilidad de aprovechar las cconomias de escala que se
abrian a partir del mercado ampliado fuc sin duda un factor decisivo al momento de evaluar la
conventencia de realizar un acuerdo conjunto. EI MERCOSUR paso a ser as{ visualizado comao una
extensidn permanente del mercado doméstico. En el caso del acuerdo formalizado entre Agroceres v

Lm . . . . . . . . .,
Una alianza de tipo ofensivo es aquella en la cual Jos socios huscan lortalecer sus ventajas campetitivas disminuyenda la porcian

de mercado que detienen sus competidores o aumentando su produccion (Correa, 1999; 16).




Polychaco, su puesta en marcha generd amplias expectativas en términos de cconomias de escala
para la firma argentina dadas las dimensiones del mercado brasilefio en términos dec consumo
potencial de papas. A diferencia de Polychaco y dadas las caructeristicas del mercado de papa en la
Argentina, Agrocercs no pretendia acceder al mercado argentino. Aspiraba a alcanzar un mejor
posicionamiento dentro de su propio mercado doméstico.

En el caso del acuerdo en el arca dec las maquinas-herranuentas, el mercado ampliado cra para
Micrén Fresar sindonimo de economias de escala. Romi, a diferencia de Fresar, buscaba reestructurar
su produccion y alcanzar economias dc escala especializandose en su linea de productos mas
sofisticados orientados tanto al mercado regional como extra-bloque. Esto implicaba ceder parte de
su produccién a otra {irma que pudiera cncargarse de su linca de productos mas rudimentaria. En el
caso de Romi, los eslabonamientos gencrados entre la industria automotriz y de MH impulsaron las
posibilidades de aprovechar las economias de escala derivadas de dichos nexos interindustriaies.

En el caso de las firmas siderurgicas, la liberalizacién del seclor a partir de fines de los noventa,
habia generado oportunidades de complementacion al interior de la region. Tanto Acindar como
(CSBM) conceptualizaron el mercado ampliado como una basc de operaciones que permitia
proyectar estrategias conjuntas para alcanzar economias de escala para consolidarse en determinadas
lineas productivas en ¢l interior del bloque.

En algunos casos, la posibilidad de implementar una cstralcgia de especializacidon conjunta y de
adaptacion a una mayor cscala de produccién, gencraba un cscenario [avorable para la realizacion de
economias de capacitacion. Este {ue otro clemento que jugd a favor de la cooperacion conjunta. Se
trataba de una cuestidn clave especialmente en el caso de firmas argentinas pequeiias o medianas que
buscaban posicionarse de forma mas competitiva en ¢l mercado regional. Rescatemos en este sentido
la importancia estratégica que firmas como Polychaco y Micrén Fresar le adjudicaron al proceso de
aprendizajc y actualizacidén tecnolégica. Polychaco privilegiaba especialmente la oportunidad de
acceder mediante el proceso de learning by doing a un nucvo nicho de mercado en el drea de la
biotecnologia''’. Micron Fresar por su lado, consideraba clave la oportunidad de acceder al know-
how y tecnologia que Romi habia accedido transferir. Destaguemos camo experiencia singular ef
caso de Romi. Para esta empresa, ¢l acucrdo significaba una oportunidad de implementar cconomias
de escala en investigacion.

En el caso de Acindar y Belgo Mineira, ¢l intercambio mutuo de conocimientos fue un eflemento mas
del acuerdo y no adquiria la relevancia estratégica que podia tener para firmas de menor tamafio.

En funciéon de la ccuacidn de dos términos que presentamos en el capitulo 1, sintetizamos en ¢l
cuadro 26 la incidencia que ha tenido para las empresas aqui cstudiadas el proceso de integracion
regional sobre el surgimicnto de las alianzas estratégicas seleecionadas en esta investigacion

"' Hacemos notar que en ¢l caso de la AE entre Polychaco y Agroceres, el intercambio en 1éiminos de teenologia y know-how fue
practicamente inexistente duranie ef acuerdn. EI cscaso nivel de intercambio en esta drea pudo estar asociado con la importante
asimelria de tamafios y de capacidad tecnoldgica existentc entre las empresas argentinas vy brasilenas (especialmente en los casos de
Polychaco & Agroceres y Fresar & Romit) que dificuliaban un proceso de intercambio de doble via
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CUADRGO 26

La incidencia que cada firma le asigné a 1a integracion ccondmica como factor detonante de
las alianzas estratégicas

Pol. Agroc. M.Fre Romi  Acind.  CSBM

!
‘ Economias de Escala y A B A A A A
| Capacitacion !
’ “Las ! ‘
oportunidades” \
LEconomias de escala en! B B ‘ B A 13 B
investigacion; Mejoras |
tecnologicas. . |
! Intensificacion  de  la
‘ competlencia  dentro  del ‘
! bloque regional (Auge de B B t B B A P
! las importaciones e | P
“ Los Desalios”  inversiones  intra-bloque)
Precios | \
& t
Competencia  a  nivel J 3 B B B B B
tecnologico i \
I

Notas
Explicitamos ¢l nivel de incidencia a partir de las siginentes categorias: A:Alta ; P:Parcial; B.Baja

4.3. La incidencia de otras variables ajenas a In dindamica de la integracion regional.

Mis alld del peso que pudo haber tenido ¢l procese de integracion regional como delonante de los
acuerdos de cooperacion empresarial, tas firmas cn cuestion oplaron poria via de la cooperacion
binacional teniendo en cuenta ademas otras cuestiones ajenas a la integracion regional. El cuadro 27
recopiia Jos factores mencionados a continuacion.

4.3 1. Alteracion de los precios y acuerdos ' defensivos”

Nos referimos por un lado a aqucllos factores que altcraron significativamente los precios a la baja
generando asi un severo desalio de adecuacion a mvel competitivo ya que tanto las firmas argentinas
como brasilefias se vieron forzadas a replantear su estrategia para mantencr sus posiciones ya
establecidas en sus respectivos mercados y dentro del bloque regional. [ista cuestidn [ue
determinante en cl surgimicento de las alianzas desarrolladas en ¢l drca de las maquinas—herramicnias
y de lasiderurgia. La alteracién delos precios a la baja estuvo particularmente asociada con los
siguientes {actores:
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A). Alianzas defensivas en el marco de un escenario de sobreproduccion y apertura a las
importaciones.

Uno de los factores que mas influyeron en ¢l surgimiento del acuerdo de cooperacidn entre Acindar y
Belgo Mineira estuvo vinculado con el exceso de oferta mundial en el seclor siderGrgico que
generaba una disminucion significativa de los precios de esos productos en el mercado argentino y
brasilefio. Un contexto regional menos restrictivo en materia de importaciones y la crisis asiatica a
finales de 1997 agudizaron este problema y obligaron a Acindar y a CSBM a generar un acuerdo
conjunto que les permitiera mantencr su posicion en sus respectivos mercados mediante una
estrategia de especializacion que redujera el riesgo y los costos de las plantas ociosas.

En el area de las maquinas-herramientas, las medidas de liberalizacion comercial unilaterales
adoptadas por el gobierno brasilefio y argentino a principios de los noventa abricron las puertas para
las entrada de productos importados, especialmente asiaticos. La crecientc participacion de las
importaciones en la economia brasilefia cstuvo asociada con el programa de estabilizacion monetaria
y apertura {inanciera que s¢ implementd en Brasil a partir de 1993 paralelamente a las negociacioncs
sobre el AEC en el contexto del MERCOSUR. Ln el caso de la Argentina, ¢l peso de las
importaciones en el consumo aparente de MH registraba una tendencia creciente desde [991. La AE
entre Romi y Fresar tenia por objetivo poder hacer frente a ese escenario de sobrcoferta que
planteaba serios desafios en términos competitivos.

B). Il contexto de crisis macroeconomica y la reduccion de la demanda local

Entre fines de ]a década del ochenta y mediados de la década del noventa, las economias argentinas y
brasilefias registraron periodos de turbulencia econdmica y politica que afectaron el nivel de los
precios de las maquinas — herramientas a partir del bajo crecimiento de la demanda interna en ambos
mercados. Brasil conocié un periodo de extrema turbulencia econdmica y politica entre 1990 y 1993
que repercutio negativamente sobre las tasas de crecimiento de la economia brasilefia. Por el lado de
la Argentina, la crisis macroeconémica de 1989 habia impulsado una significativa contraccién en
terminos de precios de las maquinas- herramientas que continud a lo largo de los noventa. La
historia se repite hacia finales de la década del noventa, cuando el periodo de estancamiento
econdémico que sufrian Brasil y especialmente la Argentina estancd los precios siderurgicos.

C).Reorganizacion de la produccion.

En la década del noventa, la industria dec MH y siderGrgica implementaron a nivel mundial
significativos esfuerzos tendientes a reorganizar la produccidén. Los programas de calidad y
productividad, la racionalizacidén de los procedimientos y los cambios organizacionales afectaron
fuertemente la estructura de precios en ambas industrias.

4.3.2. Nuevos nichos de mercado y estrategias "‘ofensivas”

La investigacion también puso de manifiesto que en determinadas ocasiones las alianzas estratégicas
pudieron surgir en respucsta a la posibilidad de aprovechar un nicho de mercado cxistente tanto
dentro del &mbito nacional y como extraMERCQOSUR. Enmarcamos cste tipo de emprendimientos
dentro de lo que podriamos llamar “alianzas estratégicas ofensivas”. En el caso de Agroceres, su
decision de emprender un acuerdo con Polychaco estaba estrechamente asociada con la postbilidad
de desplazar a los importadores europeos de papa semilla provenientes de Alemania y Holanda frente
las potencialidades de crecimiento potencial que registraba ¢l consumo de papa en Brasil cn la
década del ochenta.

114




En lo que hace a Romi, su decision de concretar un acuerdo con Fresar estuvo vinculada con su
necesidad de consolidar su produccion a nivel internacional. A diferencia de las Grmas brasileiias
producloras de bicnes seriados con poco acceso a mercados mas avanzados que inlentaban
basicamente posicionarse dentro del mercado ampliado, consolidar una AE con Fresar le permitia
llegar cspecialmente a los mercados mds avanzados reduciendo su participacion en mercados menos
exigenles como el argentino.

LLa misma situacion sc repite en ¢l caso del acuerdo entre Acindar y (CSBM), donde advertimos que
el surginiento de la alianza estuvo asoctado con la nccesidad de ambas [irmas de encontrar un nicho
de mercado fuera dei bloque regional. Tanto CSBM como Acindar ya habian incursionado fuera del
MERCOSUR buscando no perder posiciones a nivel internacional,

4.3.3. Un escenario de fusiones y adguisiciones

En el caso particular de Ja alianza entre Acindar y CSBM verificamos que cl surgimiento de dicho
acuerdo se enmarcaba en un proceso de crecienles ahanzas, fusiones y adquisiciones siderurgicas a
nivel mundial. Observamos que en un escenario de esas caracteristicas, la competitividad de una
firma se calculaba en funcién de su posicionamicnto comercial en mercados inlernacionales y su
grado de vinculacton con sus pares (Sanchez Bajo, 1999).

4.3.4. La estrategia de la _imitacion (Follow my leader)

Merece destacarse ademas la importancia que puede adquirir asimismo la estrategia de imttacion,
“follow my lcader” (Knickerbocker, 1973) ;(Narula, 1998: 7) cn la decision de realizar una (AE). No
se (rata dc una decision (undamentada puramente cn lo racional pero pucde resultar un instrumento
de utilidad para cxplicar la estrategia de una firma como CSBM. Su preocupacion constante por no
quedar relegada cn Argentina por ¢l grupo Gerdau, (quién un afio antes de concertado ¢l acuerdo
entre Acindar y BM, habia decidido desembarcar en la Argentina mediante una asociacion con la
(irma SIPAR), influyd significativamente en CSBM a la hora de evaluar la conveniencia de un
acuerdo conjunto.

4.3.5. Cuando la situacion financieva de una firma alcanza niveles criticos

En algunos casos, las dificultades financicras propias de cada firma exigieron una severa estralegia
de reestructuracion. 3 caso de Acindar ¢s sin duda ¢l ejemplo mas claro. Las dificultades financieras
por las cuales atravesaba la irma argentina a finales de los noventa, habian generado una situacion
en la cual era indispensabic en primer lugar, la cntrada de camtal y posteriormente una
reestructuracion de la firma.




CUADRO 27

Un cuadro recopilativo sobre los detenantes de las estrategias de colaboracién conjunta:
Los factores ajenos a la dinAmica de la integracion regional y su impacto sobre ¢l surgimiento
de las alianzas estratégicas binacionalcs.

Ag. TPol. Ro. M.Fr Acin. CSBM
i Exceso de oferta mundial B B B B A A

Politicas de apertura B B A A A A
| unilateral  (Importaciones \
‘ extrabloque  alteran  la

;s . iciu i
Alteracion de los estructura de precios)

' precios (a la baja) I Crisis macroeconomica B B A A A A

(impacto sobre la demanda)
Reorganizacion  de  la B ! B A A A A
produccion :
Escenario mundial | B B B B A A
de fusiones y
adquisiciones i .
! Desplazamiento  de  un A B B B B B
competidor en ¢l mercado |
Nuevos nichos de | local ! !
mercs}do Desplazamiento de B B A B A A
potenciales competidores a  nivel
' : mundial
Estrategia “Follow B B B B B A
my leader”
| Problemas f B B B B A B
financieros
internos de cada
l firma !

Notas
Nivel de Incidencia: A:Alta ;B:Baja

4.4. L.a relacion entre la dinamica de la integracion regional y de la coeperacion empresarial.
No podemos negar que ¢l marco de fa integraciéon regional influyé favorablemente en cl surgimicento
de iniciativas que no habian tenido precedente en la historia de la cooperacion empresarial argentino-
brasileiia. Destacamos particularmente dos cuestiones. Por un lado schalamos la significativa
relacion existente entre el surgimiento de los acuerdos y las economias de escala y capacitacion
derivadas de la integracidn econdémica. La perspectiva de implementar economias de cscala
accediendo al mercado brasilefio fue particularmente importante para firmas de porle pequeiio o
mediano como Polychaco y M.Fresar.

Por otro lado, advertimos que €l vinculo entre la intensificacion dc la competencia intrabloque y el
surgimiento de la cooperacion no tuvo la misma intensidad. La relacidn entre ambas variables fue
solamente significativa en el caso siderurgico.
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Al mismo tiempo, el andlisis de las experiencias aqui presentadas sugirié que la integracién no
parecia ser el unico factor determinante a la hora de analizar los motivos que habian llevado a las
empresas seleccionadas a optar por la modalidad de la cooperacion. Hicimos referencia en este
sentido a la existencia de factores no atribuibles a la integracidn per se que habian cuestionado y
replanteado las formas tradicionales de organizacion empresarial.

En una primera aproximacién al tema de las alianzas estratégicas en el MERCOSUR, verificamaos
entonces que el surgimiento de la cooperacion estuvo relacionado con una conjunciéon de distintos
factores detonantes. El proceso de integracion econdmica fue un faclor mas entre muchos otros.
Distinto habia sido el impacto de la integracion sobre el intercambio comercial intraMERCOSUR.
En este caso, la integracién habia impactado de manera mucho mas significativa generando
importantes transformactones. Distinta pareceria ser entonces la intensidad del impacto del proceso
de integracion regtonal sobre la cooperacion empresarial y ¢l comercio intrabloque. Retomaremos
esta cuestion mas adelante al establecer algunas comparacioncs con la experiencia europea.

Evaluemos ahora la incidencia que el fendmeno de la cooperacion habia ejercido a su vez sobre la
evolucion del proceso de inlegracion regional. Recordemos que en los inicios de la presente
investigacion, habiamos subrayado que cra de nuestro interés estudiar fa forma en que ambos
procesos podian retroalimentarsc mutuamente. Nos referimos al efecto derrame que la
implementacion de acuerdos inter-firma podia ejercer sobre la dinamica del proceso de inlegracion
regional. Un efecto derrame que podia significar mejoras a nivel de la infraestructura, estructura de
transporte, coordinacidon macroecondmica (tasas de cambio, mflacion, ctc.). En la practica, no fue
facil verificar la existencia de una relacion de retroalimentacién pues hasta la actualidad, se ha
tratado de experiencias sin significativas repercusiones sobre la evolucién del proceso de integracién.
La alianza entre Agroceres y Polychaco habia sido disefiada inicialmente bajo el apoyo del CABBIO
como “un experimento” pionero que impulsaria la profundizacion del proceso de integracion no sélo
a nivel agricola. Al poco tiempo, se convirtid en un esfuerzo aislado y no generé el efecto esperado.
Mas alla del escaso cfecto derrame que ¢l fendmeno de la cooperaciéon ha gencrado sobre la
profundizacién de la integracion regional, cabe preguntarnos en qué medida un avance en el proceso
de integracién econdémica influiria a su vez positivamente cn ¢l surgimiento de nucvas alianzas
estratégicas.

Para considerar esta cuestion y mas alla de las importantes asimetrias existentes entre MERCOSUR
y el proceso de integracidon europeo, consideremos o ocurrido a nivel europeo especialmente entre
mediados de la década del ochenta y el advenimiento en 1992 del Mercado Unico Europeo, conocido
como Single European Market (SEM). Enmarcandose dentro de la légica expanstiva de la integracion
que mcdiante el efecto de spillover genera progresivamente una mayor integracion en sucesivas
areas, la remocion de las barreras internas dentro del bloque regional curopeo y el establecimiento
de! libre movimiento de capital, biencs y servicios a partir de la implementacion del (SEM)
representaron un paso hacia delante en et camino de la profundizacion de la integracion europea.
Vemos a continuacidn la medida en que la implementacion del (SEM) determing el surgimiento de
nuevos acuerdos de colaboraciéon empresarial a nivel europeo.

El informe conocido como Informe Blanco, Completando el Mercado Interno (1985), (investigacion
auspiciada por la Comisidon Europea) concebia la profundizacion del mercado como un efecto motor
de la cooperacion empresarial intra-curopea. Dicho informe fomentaba en este sentido, la
implementacién de politicas de fomenio regionales, tecnoldgicas y de mayor competencia para
impulsar la cooperacion empresarial intraeuropea. “La Comision se ascgurara de que las facilidades
presupuestarias y financieras de la Comunidad contribuyan al desarrollo de una mayor cooperacién
intrafirppa. Buscara liderar futuros programas de investigacion (...). El Programa Europeo
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Estratégico para la Investigacion y la Informacion (European Strategic Programme for Research and
Information) (ESPRIT)'*® ha tenido un impacto positivo en lo que respecta a las oportunidades de
cooperacion intrafirma” (Completing the Internal CEC, 1985; 34-35).

Las opiniones vertidas en ¢l llamado Informc Cecchini de 1988 (Cecchini, 1988) expresaron el
mismo punto de visia sobre este lema. La puesta en marcha del mercado interno promoveria una
mayor cooperacion intrafirma a partir de la eliminacién de un significativo nimero de obstaculos
politicos y regulatorios. “La extraordinaria paradoja que se¢ desprende cs que las uniones de
cooperacion internacionales, entre empresas de la Comunidad Econdmica Europea (C.LE.E), hasta
ahora han sido menos frecuentes que las uniones con participantes ajenos a la (C.E.E). Las
operaciones realizadas en el interior de [a (C.E.E) entre sociedades comunitarias, siguen siendo una
minoria (24,7% del total), mientras que las colaboraciones con un socio no comunitario son algo
mayores (33,3 %) y las puramentc nacionales siguen siendo las mas numerosas {42%) (Cecchini,
1988; 140). La supresion de los obstaculos politicos y regulatorios'”® facilitaria la posibilidad de
corregir este desequilibrio.

Otra vision académica liderada por Kay (1991), sostenia que cf avance hacia una mayor integracion
regional mediantc fa eliminacion dec las barreras no tarifarias en 1992, no generaria un clima de
mayor cooperacion empresarial dentro del espacio curopeo. De hecho, Kay consideraba que con la
implementacion del (SEM) las firmas podrian compelir salisfactoriamente entre cllas sin la necesidad
de recurrir a socios locales. Una mayor apertura de los mercados instalaba ademds la idea de que los
potenciales colaboradores serian también potenciales competidores influyendo negativamente sobre
la intcgracion empresanal inter-firma (Kay, 1991; 351). La climinacién de barreras y ¢l proccso de
armonizacion impulsarian especialmente las exportaciones curopeas transformandose en la opcion
mas atractiva para tas firmas operando en ¢l (SEM). En otras palabras, los efectos del mercado anico
se harian sentir p articularmente a nivel del ¢ omercio i ntracuropeo p cro inhibirian | a c olaboracion
empresarial inter-{irma, al tratarse basicamente del “0ltimo recurso” disponible de las firmas (Narula,
1998, 16).

En la prictica, se pudo confirmar que la profundizacion del proceso de integracién a partir de la
implementacion del Mercado Unico Europco resulté un instrumento eficaz para la promocion del
comercio yla Inversién E xtranjera Directa ( IED), pero no tuvo ¢l mismo cfecto en ¢l drca de la
cooperacion empresarial. El prondstico de Kay no estaba errado (Kay er al, 1996; 473). Desde ¢l
Mercado Unico Europeo, ¢l nimero de alianzas estratégicas realizadas cntre socios europeos habia
experimentado un significativo descenso frente a las alianzas cstratégicas concertadas entre firmas
europeas y socios estadounidenses o japoneses. Un analisis sobre la cvolucién del crecimiento de las
alianzas intraeuropeas realizadas a nivel tecnologico ilustra la importancia que adquiricron los
acucrdos firmados cntre empresas curopceas y socios extra-regtonales durante la década del noventa.
Narula sosticne que cl crectmicnto de cstos acucrdos con socios exlra-europeos estuvo vinculado con
la nccesidad de las {irmas europeas por realizar acucrdos con socios que mas alla de la nacionalidad,
les pecrmitieran acceder a mejoras tecnologicas sigmficativas (Narula, 1998; 17).

A diferencia de los volamenes comerciales (particularmente cn aquellos sectores sensibles a las
barrcras no tarifarias) y dcl fMujo dc IED, que aumentaron significalivamente desde a
implementacion del SEM, la expertencia curopea reveld que la colaboracton enlre cmpresas curopeas

" Tanto ESPRIT, como cl programa Rescarch in Advance Communications for Europe (RACE} como ¢l plan European Research

Coordination Agency (EUREKA) fucron programas de colabaracion teenoldgicos desarroflados a partir de mediados de la década del
ochenta por los cuales se buscaba dar fuerle impulso a la cooperacion cipresarial a nived europeo tanto a nivel precompetitivo como
competitivo.

"' politicas industriates nacionales discriminatorias, exigencias fiscales contradictorias, disparidad ¢n las normativas sobre productos
¥ procesos, clc.
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disminuyo, lo que significa que una profundizacién dc la integracion regional no generd
automaticamente nuevos acuerdos de integraciéon empresarial. Advertimos aqui, tal como habiamos
hecho referencia en péaginas anteriores, que la promocion de la cooperacion inter-firma pareceria no
desarrollarse con la misma logica que otras variables como ¢l comercio intraregional o la inversidn
extranjera directa.

4.5. Las condiciones para el desarrollo de mayores vinculos a nivel empresarial dentro del
bloque regional: Las acciones de apoyo a nivel institucional.

Respecto del futuro de 1a cooperacion inter-firma dentro del MERCOSUR, existen dreas de gran
potencial para aprovechar a nivel conjunto. A diferencia de lo planteado por Neil Kay, las alianzas
estratégicas no pueden ser conceptualizadas en todas las opertunidades como “el tltimo recurso” ni
pueden ser explicadas solamente por la teoria de los costos de transaccidn (menos aun aquellas
desarrolladas en el campo productivo-tecnologico). Dados los significativos problemas e
competitividad existentes cn la regidn, la cooperacién empresarial puede contribuir hacia el mejor
aprovechamiento de la especializacidn en base a la escala (Bouzas & Ifanelli, 2000; 222). “La
evidencia més importante de la falta de dinamismo cn la competitividad ¢s la reducida participacion
de los paises del bloque en ¢l comercio internacional que, como vimes, no guarda relacién con el
peso ccondmico especifico de la regién en el mundo (...). Una integracién regional, por via de la
escala, podria reducir los costos de transaccidn, proveer mejor informacidn sobre las oportunidades
de inversién y, quizas, disminuir la volatilidad al aumentar ¢l volumen de transacciones (...) Un
MERCOSUR para la productividad incentivaria la competitividad puces el aumento de la misma ¢s la
forma mas beneficiosa para mejorar la capacidad para disputar mercados en la arena interpacional”
(Bouzas y FFanclli, 2000, 224).

Sabemos no obstante que la cooperacidn empresarial no es un proceso que surja automaticamente ¢n
el marco de la integracién ccondmica. En este sentido, devienen fundamentales los esfuerzos previos
que generen las condiciones para el desarrotlo de mayores vinculos inter-firma. Resulta iniportante
entonces el trabajo conjunto entre el sector privado y los organismos nacionales y regionales. Tal
como se habia planteado ademas en la introduccion de la presente invesligacion, la cooperacion es en
si misma un punto de llegada mas quc un punto de partida. Por consiguicnte, mas alla de un contexto
que generc desafios y oportunidades de crecimiento, se requicre la accion directa {e indirecta) de
organismos que “‘aporten las condiciones logisticas y que produzcan informacion” {Yoguel, 1996;
23). Hasta Ja actualidad, los esfuerzos realizados desde la orbita institucional'® han sido
practicamente incxistentes. Distintos organismos han puesto su interés y voluntad en favorecer los
contactos inter-firma a nivel regional pero cn muchos casos los csfucrzos se repiten y en la practica
no se verifican resultados significativos.

A lo largo de la presente investigacion, pudimos verificar que distintas asociaciones empresariales s¢
constituycron a partir del proyecte de integracidn. Nos referimos por cjemplo al Grupo Brasil y
Grupo Argentina'?!. Estas asociaciones funcionan esencialmente como foros informales de debate ¢

¥ Una busqucda sistemdlica en Jas camaras sccloriales, Programa Bolivar, Subsecretaria de la PYME y Desarrollo Regional, (a

Camara de Comercio Argentino-Brasileio indica que no existc un  registro oficial de las iniciativas de cooperacién empresarial
realizadas a nivel binacional. .

1 Asi por ciemplo, las firmas brasileias con intercses e Argentina ¢stin reunidas en el Grupo Brasil mientras que las firmas
argentinas con inversiones en Brasil se agrupan en ¢l Grupo argentina. El grupo Brasil se constiluyd en enero de 1994, En sus inicios,
s6lo participaban seis empresas. En la actualidad, abarca a mas de 150 firmas brasilciias con operaciones en la Argentina. Inspirado en
la experiencia del Grupo Brasil, surge ¢l Grupo Argentina en San Pablo un afio més tarde, en junio de 1995. En dichos grupos se¢
discuten tcmas asociados con la adaptacion de los cjecutivos a la cultura locai, ¢l aprovechamienio conjunto de recursos y
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intcrcambio y agrupan a los empresarios con inversiones en algunos de los paises miembros dcl
MERCOSUR para recalizar lobby anic las autoridades oficialics. No tuvieron hasta ¢l momcnto una
actuacién importante respecto del desarrollo de 1a cooperacidn inter-firma.

Desde la Orbita regional, hacia finales de la década del noventa, ¢l Grupo Mercado Comun aprobd
por medio de la Resolucion 90/93 el documento de Politicas de Apoyo a las Micro, Pequeiias y
Medianas empresas del MERCOSUR que preveia la creacion de la REDSUR, una red de integracion
empresarial de las Micro, Pequefias y Medianas empresas del MERCOSUR en 1999. Lsta red tenia
por objetivo a través de Internet, promover y dinamizar la integracion empresarial en el area de los
negocios, tecnologias, asociaciones, inversiones conjuntas ¢ informacidn sobre politicas, programas
de trabajo, indicadores y cooperacidn internacional, Como puntos focales de esta red, funcionaban
por Brasil, el Ministerio de Industria, Comercio y Turismo de Brasil, el Servicio Brasilefio de Apoyo
a las Micro y Pequeiias Empresas (SEBRAELE). En Argentina, los organismos competentes designados
eran la Secrelaria de la Pequefia y Mcdiana Empresa, ¢l Ministerio de [iconomia y la Secretaria de
Industria, Comercio y Mineria. Por Uruguay, ¢! Ministerio de Industria, Energia y Mineria, la
Direccién Nacional de Artesanias, Pequeiias y Medianas Emipresas y por Paraguay, el Ministerio de
Industria y Comercio y el Centro de Apoyo a las Empresas (CEPAE). Hasta la actualidad, poco sc ha
realizado en el ambito de la red de integracion empresarial cn materia de acuerdos concretos de
cooperacion entre empresas dei bloque (Informe Subgrupo de trabajo n.7).

En ¢l ambilo de las Reuniones Especializadas en Ciencia y Tecnologia (RECYT), se pucde observar
también mayores esfuerzos hacia la identificacién de sectores para al aprovechamicento conjunto de
capacidades a nivel empresarial. Las dreas dc mayor énfasis son las que estan referidas a las
tematicas productivas (alimentos -agroindustria- informatica y telecomunicaciones) y las de gestion
tecnolégica (informacién tecnoldgica). Dichos esfuerzos no han generado hasta el momento acucrdos
concretlos a nivel empresarial binacional en las arcas mencionadas.

Las actividades de apoyo hacia la mayor colaboracién empresarial generadas desde el sector
institucional, pueden abarcar distinlos campos ¢ ir desde la accién indirecta de apoyo hasta la
itervencidn directa de un organismo dentro de un proyecto de colaboracidon puramente empresarial
(Narula & Dunning, 1998; 12-17) y (Tesfachcw, 1999; 405-417). Sefialamos a continuacion algunas
propuestas destinadas a ilustrar la forma en la cual un 6rgano gubernamental puede fomentar de
forma directa e indirecta la colaboracion empresarial dentre del espacio det MERCOSUR

4.5.1. Intervencion indirecta

A). Mayor concientizacion sobre la importancia de la colaboracion empresarial conjunta

Desde el sector institucional, las medidas que apunten a gencrar un cambio en la mentalidad de los
empresarios del MERCOSUR siguen siendo claves para los proximos afios. La “insularidad™ y la
fuerte tmpronta proteccionista de varias empiesas impiden en muchas oportunidades visualizar la
cooperacion empresarial por fuera de un jucgo de suma cero. Dadas las limitaciones presupuestarias
existentes, el mayor esfuerzo dc concientizacién a nivel institucional podria estar enfocado
inicialmente en aquellas areas como la region de Santa Catarina en Brasil que sc ha transformado en
un polo de desarrollo de numerosos clusters (conglomerados) en el drea electromecinica, textiles,
muebles y procesamiento de alimentos.

Aprovechando la solida tradicion dec Argentina en Biociencias, significativos esfuerzos de
concientizacion pueden realizarse en el drca de la produccion de semillas. Provee insumos de alto

oportunidades, las oportunidades de realizar emprendimientos conjuntos y la divulgacion de actividades y produclos de sus socios
(Hirst, 1995; 9).
.
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contenido tecnoldgico y Ja capacitacion adquirida es una puerta de entrada para diversas aplicaciones
en cl campo tecnolégico (Furtado, 1994; 17). Mediante esfuerzos conjuntos, pucde evitarse asi la
duplicacion innecesaria de esfuerzos. Si bien cuantos mas complejos son los procesos
biotecnologicos, mas costosos resultan, una de las ventajas de la biotecnologia es que, a diferencia de
otras tecnologias genéricas como la microclectronica, ecsta disciplina no es en la ctapa inicial
altamente intensiva en capital y cscala. Ein lo que respecta a los insumos, ¢l MERCOSUR posce una
gran varicdad de recursos en materia vepetal, es decir la materia prima para la manipulacion genética
en lo que hace a micropropagacion y transgénicos (Karaomerliogiu & Carlsson (1998, 3-4).

El estudio realizado por Roberto Guadarrama para la OEA sobre las potencialidades de la
biotecnologia en América Latina advierte sobre la necesidad de continuar los csfuerzos en los
eslabones primarios de las cadenas productivas, en ¢l 4rea de la biologia molecular y el acceso a la
aplicacién de técnicas de micropropagacion por cultivo de tejidos, para acelerar la multiplicacién de
plantas con Oplimas caracteristicas productivas y comerciales. Esta investigacion indica que las
mayores oportunidades de innovacion biotecnoldgica se encuentran actualmente en las técnicas de
bloquco de ctileno, asi como las de control dc expresion de enzimas especificas relacionadas con la
maduracién de hortalizas, frutas y flores, por écnicas de biologia molecular, en ocasiones combinada
con genética mendcliana. La investigacion de Guadarrama destaca también a las téenicas para la
produccién de producios sustitutos de Jos insumos avicolas tradicionalcs como organismos y
microorganismos controladores de plagas inscctiles, maleza y enfermedades, asi como los
microorganisimos y productos organicos lertilizanles (Guadarrama, 1997),

En los cslabones industriales, los esfuerzos de mayor concientizacion pueden realizarse cn el area de
la tecnologia de alimentos (desde la conscrvacidn post-cosecha dc productos agricolas hasta las
fermentaciones y microerganismos transgénicos que permiten una mayor eficiencia en los procesos
dc fermentacién), empaques aséplicos, atimésferas modificadas, coccidn al vacio y exposicion a haz
electrénico o rayos gamma, como medios para la conservacion de alimentos (R.Guadarrama, {997).
Existcn oportunidades muy umportantes en el area de la liofilizacién. Sc destacan en la Argentina, las
actividades que desarrolla Polychaco en la actualidad. A través de NUTRIPAC S.A a cargo del Ing.
Horacio Pereda, la firma trabaja en “la aplicacion de biotecnologias y tecnologias de alimentos para
converlir los alimentos o sus partes, cn productos procesados, en las que se incluyen las téenicas de
filtracion, purificacion y concentracidn a través de membranas orgdnicas; congelacion o liofilizacian,
standards y reestructuracion” (La Nacion, 2/3/2003).

La conservacion del medio ambiente deviene también un campo de gran potencial ccondmico para la
region.  LEsluerzos conjuntos pueden desarrollarse en el tema del tratamiento de aguas residuales,
descchos organicos e inorganicos y cnergéticos organicos. Mediante ¢l tratamiento de desechos
organicos, sc¢ pucden por cjemplo obtener standards de suclo y sustratos para la produccion de
hongos, flores y hortalizas hasta biogas o proteina animal por la utilizacién como alimento de ganado
menor (Guadarrama, 1997).

El area informética ha experimentado también un gran salto en el MERCOSUR. EIl sector dc
soflwarc y scrvicios in formaticos' %%, ha experimentado un crecimiento significativo (anto cn la
Argentina como en Brasil. Dadas las condiciones de desarrolio favorables exislentes en ambos paises
consideramos que se trata de un drea clave donde desarrollar proyectos en conjunto. La experiencia
de Brasi! en materia de software resulta significativamente llamativa. Este pais se ha convertido en la
actualidad, en el séptimo mercado de software a nivel mundial, alcanzando un nivel de ventas que
llega a los US$ 7,7 billones (cifras de 2001). Para ¢l mismo aiio, este mercado representaba el 1,5%

" E) software cs una picza fundamental dentro de las Teenologias de la Informacian (TT) al permitir ¢l funcionamiento de los equipos
de hardware (Chudnovsky ef af, 2001).
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del PIB de Brasil. No obstante, la industria del software en Brasil es de reciente desarrolio
(Albuquerque, 2003). A comicnzos de la década del 90, Brasil casi no registraba cxportaciones de
software (las ventas al exterior representaban tan s6lo US$ un milién de ddlares). Hasta la década del
noventa, Brasil habia adoptado politicas con un marcado sesgo proteccionista. El desarrollo de la
indusiria estaba asociado con el mercado interno que crecia en forma sostenida a partir de la
informatizacion de Ja cconomia. las polilicas dec apertura a las importaciones y la (IED)
implementadas a mediados de los noventa, impulsaron notablemente ¢l crecimicnto de cste sector
alterando Ia estructura industrial. CI grupo de firmas locales que mejor pudo adaptarse a ¢s¢ nucvo
escenario fueron aquellas orientadas hacia los nichos donde las relaciones cliente-proveedor eran lo
suficientemente fuertes como para hacer frente a la competencia externa (Chudnovsky, 2003).

En 1997, este pais realizo ventas por 27 millones de dolares y en 1998 por US$ 40 millones. Ln
1999, la cifrarondaba los US$ 60 millones (La Nacidn, 8-06-1999). Hacia el aiio 2001-2002, ya
habia alcanzado los US$ 100 millones. (Albuquerque, 2003. Estas cifras siguen siendo aun
insignificantes teniendo en cuenta que las exportaciones de software brasilefio no alcanzan ni el 0,5
% del lolal dc las exportaciones totales de cse pais (Mendes da Silva Filho, 2003).

En cl caso de la Argentina, el mercado argentino ha experimentade una fuerle tendencia de
crecimiento desde mediados de los noventa. En 1996, ¢l mercado argentino de software alcanzaba
Jos US$ 340 millones micntras que en 2001, superaba los US$ 900 millones. Uno de los activos mas
tmportantes de la Argentina son los recursos humanos calificados con los que cucnta.

Un aspecto clave dentro del sector del software, es aquel destinado al habla hispana, que incluye a
Amcrica Latina, Espaia y Estados Unidos, representa un volumen de negocios de aproximadamente
unos 6000 millones de délares anuales y tan solo en Brasil paso de los US$ 1100 millones en 1991 a
US$ 3200 hacia finales de la década del noventa (La Nacién, 8-06-1999).

El software es utilizado en todo tipo de cquipos y posee asimismo efectos multiplicadores sobre olros
scctores. No es una industria capital intensiva y su demanda ¢s muy variada (Lozane, 2003). Algunos
esfuerzos de colaboracidn conjunta han comenzado a rcalizarse a partir del plan impulsado en 1999
por la Socicdad Brasilciia para ta Promocion de las Exportaciones de Software (SOFTEX'?). El
programa apunia a {avorecer alianzas cstratégicas con empresas de software de la Argentina para
conquisiar mercados externos al blogue regional'*. Chaves Weber de SOFTEX explicaba hacia fines
de la década del noventa que los rubros cn los cuales existirian mayores posibilidades de
complementacion serian el software para gestion, bancos, obtencidn de normas ISO, agroindustria,
medicina, scguridad, logistica y transporte. “Nuestro criterio es afiadir valor a la capacidad que
ticnen las empresas de uno y otro pais, no nos atrac el proteccionismo™ (La Nacidon, 8-06-1999).

Mayores esfucerzos de concientizacidn deberian realizarse asimismo en torno a las posibilidades de
. . Lo 12 PR .
proycclos conjunios en cl arca encrgética 3 dadas las posibilidades de un nucvo mix en favor del pas

" para fomentar la induslria local de sollware, sc crea en 1993 ¢l programa SOFTEX, un programa de promaocidn a la exportacién de
saltware brasileiio ereado durante la presidencia de Fernanda Collor de Melo en 1994, La meta era capurar €l 1% del mercado
muondial de soNware y el 50% dec! mercado interne para el ano 2000, 1l programa estaba coordinado por ¢l Conscjo Nacional de
Investigacion y Desarrollo (CNPQ) hasta 1996 cuando pasa a la gestion privada (Chudnovsky ¢f of, 2001)

Tiene 20 nacleos en Brasil y cinco en el exlerior (China. Alemania, dos ¢n Estados Unidos, ¥ uno en la Argentina desde 1997).
Agrupa a mas de 800 compaiiias - de las cuales 100 venden ¢en cl exterior, Las mismas empresas son las responsables de administrar ¢f
organismo desde 1996. Funciona como una entidad sin [ines de lucro pero recibe ¢l apoyo del sector publica y privado. {Entrevista
con Ccelio Struve es uno de los responsables de SOFTEX MERCOSUR.

"* Fuente: Sr. Celio Struve. SOFTEX MERCOSUR.

" Del 10tal de acuerdos involucrando temas vinculados con la energia, solo ¢l 5 % sc han formalizado entre participantes de
cconomias como Brasil, Venczucela, Sudesle asidtico, ctc. (Intemacional Encrgy Technalogy Caoperation: Benelits and Achicvements,
OFECD, Paris, 1996). En el marco del MERCOSUR, ¢l proyecto enerpético mds ambiciosa es MEGA.
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natural, la hidroclectricidad y la energia nuclear'*®. Hamdi sostienc que cn la actuahidad sc reconoce
que la colaboracion en ¢l campo de la energia y de la proteccidon ambiental se (ransforma cn una de
las necesidades mas urgentes en la carrera por la estabilizacion de la provision y demanda cnergética.
En el caso particular de las economias en desarrollo, Hamdi plantea que las asociaciones son un tema
clave para construir una capacidad endogena fuerte que ayude a crear y desarrollar las tecnologias
encrgéticas que faciliten el proceso de “leapfrogging'?’. La colaboracion en cl arca encrpética cs
particularmente relevante para disminuir los coslos asociados con proyectos costosos y de largo
plazo. Este tipo de asoctaciones contribuye ademas a cvitar la duplicacion de costlos y de esfuerzos
tecnologicos y a fomentar un marco para ¢l intercambio de informacion (Hamdi, 1999; 318). El tema
de la complementacion encrgética es particularmente interesante entre empresas como Petrobras y
Repsol YPF, dado que la empresa brasilciia sc ha especializado en la exploracion maritima (off-
shore) micntras que YPF Repsol ha trabajado especialimente cn el arca dc la exploracion terresire
(Clarin, 2-8-98).

B).La preparacion del terreno:

Remontandonos a los inicios del proceso de integracidon regional, comprobamos que imstrumentos
como los protocolos scctoriales fucron medidas de utilidad para fomentar en algunos sectores cl
comercio rcgional pero no para generar un mayor vinculo de colaboracion entre las empresas de la
region. Ll Protocolo de Bienes de Capital'®® por cjemplo, que se extendié desde 1986 hasta 1990,
articulé comerciailmente las (raycctorias de las dos industrias transforméandose ¢n un instrumento de
particular utilidad para el desarrollo de estrechos vinculos comerciales entre fas firmas del sector de
ambos paises'* . Se trataba sin embargo de una relacion comercial fundamentalmente competitiva y
con “caracteristicas de comercio intraindustrial”, pero que no se pudo cristalizar posteriormente en
emprendimientos de complementacion productivos / teenologicos dentro del cspacio del mercado
ampliado.

Es a partir de principios de la década del "90 cuando ¢l MERCOSUR realiza uno de los mayores
esfuerzos destinados a fomentar la asociatividad en cl bloque regional, constituyendo un marco legal
para la formacién d ¢ firmas b inacionales. H asta 1a actualidad, las empresas formadas a partir del
Estatuto de Empresas Binacionales han tenido una escasa presencta en el MERCOSUR, ya sca tanto
en ¢l drea comercial como en ¢l campo produclivo o tecnoldgico. Esta ausencia esta en parte
asociada con las dificultades que las PYMES experimentan a la hora de acceder a la informacion
sobre posibles contrapartes regionalcs intcresadas cn realizar un acuerdo conjunto. Seria de utilidad
entonces elaborar una base de datos a nivel regional (por ejemplo entre el SEBRAE y la Camara de
Comecrcio Argentino-Brasileiia) de (odas las empresas interesadas en una alianza estratégica de forma

- Aprovechancdo la baga percepeidn de amenaza miliGy existente ea ¢l bloque regional, ¢l tema nuclear puede sor una inleresante
?J;ci()n para explotar en conjunlo, creandao por cjemplio un consorcio mixlo de eipresas privadas y cstado.

El canceplo de leaplrogging remile al procese mediante ¢l cual vn pais en desarrollo, ticne la posibilidad de acceder a deteeminados
conocimicntos tecnoldgicos de punta que Je permiten trabajar en Ja frontera teenoldgica actval, es decir 2 Ja par e Jas cconomias
desarrolladas. 12l acceso a determinados conocimientos le evita [a duplicacién de los esfuerzos previos cicnlificos y tecnoldgicos
realizados anteriormente por los paiscs desarrollados para dominar cicrtas lecnologias o procesos (Ralh & Lcaless, 2000).

" Este protacolo tenia como ohjelivo establecer wn Area de libre comercio parcial circunseripta a las maquinas herramicatas,
excluyendo los productos electrdnicos y los bicnes de capital hechos bajo pedido. En la primera lista comun de bicnes de capital que sc
comercializarian con arancel cero y sin ningun tipo dc barreras no arancelarias, se incluia la mayoer parte de fas maquinas —
herramiceatas” (Chudnovsky & Erber, (a), 1999; 227).

2% “Ej comercio anual total de MII entre los dos paiscs aumenté quince veces cn dos ados, lo que produjo un gean superavil para da
Argentina. Si bien la inclusién de la mayor parte de las M1 en la lista comun despertd serios temorces entre fos fabricantes argentinos,
a raiz del mayor 1amano y la supuesta mayor compelitividad de la produccion brasileda, varias de las firmas lideres consideraron que
tenian productos que podian competir satisfactoriamentc en ¢l mercado brasilenia” (Chudnovsky & Erber, (a); 1999; 228).
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tal que cualquier empresa pudiera acceder con facilidad a estas informaciones, especialmente
aquellas compaiiias sin experiencia ni contactos previos con firmas de la regidn.

Un anélisis sobre los programas europeos de apoyo a la cooperacion empresarial sugicre que éstos
fueron de gran utilidad para preparar el terreno y proyectar la actividad asociativa. Lecciones
importantes pueden cxtracrse de cstas experiencias al momento de impulsar estrategias de
cooperacion empresarial en el MERCOSUR. Surgidos en un contexto de retraso lecnologico, los
programas de colaboracion tenian basicamente por objetivo preparar las empresas curopeas para el
desafio del mercado tnico europeo y su eje principal estaba en la reestructuracion de estas firmas
para que pudieran actuar en un mercado mas competitivo. Desde mediados de los ochenta y hasta
principios de los noventa, inicialivas como el programa ESPRIT (1984), el programa de
Investigaciones en Comunicaciones Avanzadas para Europa: Research in Advance Communications
for Europe (RACE) (1988) 6 la Agencia de Coordinacion para la Investigacion Europea: Curopean
Rescarch Coordination A gency (EUREKA) ( 1985) l ograron resulltados muy positivos en lo que a
cooperacion inter-firma entre socios europeos sc refiere (Sandholtz, 1992).

A pesar de que estos programas curopeos no lograron extenderse con ¢l mismo éxtito en la diiecada
del noventa, los programas de impulso a la colaboracién desarrollados en el dmbito europeo ilustran
la forma en la cual gobiernos, érganos comunitarios y empresas actuaron de forma conjunta. Dentro
de los programas de fomento a la colaboracion empresarial desarrollados en el ambito europeo, se
destacan particularmente dos tipos de programas. Aquellos que surgieron a raiz de una coalicion
formada entre un 6rgano supranacional como la Comision Europea € industrias telematicas (como
por ejemplo ESPRIT y RACE) y aqueilos programas que son el resultado de una negociacion
intergubernamental, como EUREKA.

De forma general, los tres programas surgen a raiz de la gran preocupacion existente desde los *70,
por el retraso que se observaba en la carrera tecnolégica frente a Estados Unidos y Japon.
Recordemos al respecto, que Curopa estaba sulriendo desde mediados del *60, una crisis profunda en
el area tecnolégica. The General Report (1966) advertia en este sentido sobre la presencia de
importantes gaps tcenoldgicos que profundizaban la brecha centre (USA) y los paises agrupados en la
Organization Economic Standard Development (OECD)'* (Sandholtz, 1992; 71).

Luego de varios intentos fallidos de cooperacién en los setenta como ¢l programa de Cooperacion
Cientifica y Tecnolégica COST y UNIDATA"' y algunas experiencias exitosas como Airbus y
ESA" "los campeones nacionales dieron lugar a los campeones europeos”. Surgieron asi ESPRIT
(Sandholtz, 1992; 143-205) y posteriormente RACE (Sandholtz, 1992; 209- 255) durante la década
del ochenta. La finalidad de ambos programas era generar un mayor impulso en el area de la
colaboracién empresarial en el drea precompetitiva. Se dispuso que ambas iniciativas estuvieran
basadas en un esquema de costos compartidos entre la Comision, las empresas y las universidades.

"™ as cifras revetaban que cn los sesenta, los USA gastaban 3,4% del (PIB) en (J+1)) mieatras que tos miembros de la QCDE sélo

invertian 1,5% cn cste drca. En cuanto alas tnversiones ¢n cste campo, USA también superaba ampliamente a (a OCDE cn wna

roporcion de tres a uno (Sandholtz, 1992; 71).

A partit dec fos '70s, sc succdicron distintos proyeclos para revertir esla sitvactdn. Intre los mayores fracasos de este periodo,
podemos destacar especialmente el programa de Cooperacién Cienlifica y Tecnoldgica (COST) (inlegeado por ¢l Reino Unido, Ielanda,
Dinamarca, Norucga, Succia, Austria, Suiza, Espafia, y Portugal) que “terminé sicndo solamente una pequeiia y minima coleccion de
acuerdos inicrgubernamentales” permitiendo que cada participantc pudicse gastar cnicramente su inversion ¢n sus propios laboratorios
¢ industrias. (Sandholtz, 1992; 94). Tampoco tuvicron mejor sucrle las iniciativas proyectadas por Aluiero Spinelli y Ralf Dahrendorl,
(comisionados por la industria, fa investigacidn general y la tecnologia). Fl intente de UNIDATA (Consorcio formado por Siemens,
Philips y la Compagnic Internationale d’informaligue), tampoco ebtuve resultados positivos dado los problemas organizatives que sc

resentaron. La experiencia pasd a formar parte de tode ¢l conjunto de fracasos gtte dominaron la década (Sandholtz, 1992; 96).

“ Entre los programas de cooperacién mis exitosos de la década del 70, ¢s importante tener en cucnia ha relevancia que adquiricron
durante esc momento algunos programas de colaboracidn cmpresarial desarrollados en ¢l campo acrondulico y cspacial, que usiraron
las posibilidades que tenfa la implementacién de una estrategia distinta a las implementadas hasta cse momento. Nos referimos en esic
sentido, a fas experiencias de Airbus y European Spatial Agency (ESA) (Sandholtz, 1992; 99-110).
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La mecanica consistia cn que consorcios empresariales, universidades u olras organizaciones de
investigacion de al menos dos paises micmbros de ln CEE, gencraran proycclos conjuntos que scrian
evaluados finalmente por la Comision.

La singularidad de ESPRIT y RACE residia en que ambos surgieron a partir de una coalicion inédita
realizada entre un organismo supranacional {la Comision) y una poderosa coalicion industrial. En ¢l
caso de ESPRIT, Davignon, comisionado por la industria, comenzé las negociaciones con ¢l scctor
empresarial hacia finales de la década del setenta con cl objetivo de que los directivos de las diez
empresas mas importantes de Europa pudieran expresar sus percepciones sobre la situacion de la
telematica a mivel curopco. Estas rcunioncs sc repitieron  en 1981, a través de las
Roundtables " con los directores de las 12 mayores firmas'”, con el objetivo de profundizar las
discusiones en este tema. El proyecto entré [inalmente en vigencia en 1984, El éxito de un programa
de apoyo como ESPRIT desencadend un mayor optimismo tanto en la comunidad ecmpresarial como
cn los centros de investigacidon. A nivel cmpresanial, impulsé una ola de proyectos comunitarios tales
como RACE o EUREKA y una serie de alianzas estratégicas y fusiones intracuropcas Como el
acuerdo entre Bull & ICL & Siemens y cntre SGS Microcelectronica & Thomson). (Sandholiz, 1992;
201-202). En el caso de RACE, se repite la misma dinamica de asociacidn. La alianza (Comision &
Industria) probé una vez mds su efectividad como “starting point”. RACE cntrd en marcha en 1988
(Sandholtz, 1992, 217).

A diferencia de ESPRIT o RACE que surgicron csencialmente a través de una coalicion cntre
Industria & Comisién, BUREKA"™ surgié a partir del esfuerzo particular realizado por un estado
nacional. Se trato de una verdadera idca “Elyscana™ a partir de la propia iniciativa de Mitterrand y de
algunos consejeros proximos a ¢l (como Jacques Attali) quienes persuadicron y movilizaron una
coalicion como respuesta a la Iniciativa de Defensa Estratégica de Estados Unidos'** (Sandholtz,
1992; 266). El caso de EUREKA, destinado a fomentar la cooperacion cmpresarial es
particularmente interesantc en el contexto del MERCOSUR al tratarse de una iniciativa
intergubernamental, sustentada en una cstructura organizativa muy reducida. En lugar de proveer un
plan, EUREKA proporciona un “paraguas” que cubrc distintas areas como la tecnologia de la
imformacién, la biotccnologia, la robotica, los nuevos materiales, ctc. Posce una estruclura
administrativa minima y el drgano administrativo (Secretaria) no ticne responsabilidad alguna sobre
la preparacion de un plan de trabajo, la seleccién de los proyectos ni el seguimiento dc su desarrollo.
Se limita a publicitar los proyeclos propuestos por las cmpresas y a identificar posibles socios. Se
conslituye asi como “Marriage Broker” o “information clcaring-house” (distribuidora de
informacién) (Sandholtz, 1992, 296). EUREKA tampoco cuenta con un presupucsio central. Esto
significa que las firmas interesadas deben tomar la iniciativa en la definicion de los proyectos y
concertar las respectivas asociaciones por lo cual sc presume que los intereses comerciales han sido
satisfactoriamente equilibrados por las firmas involucradas. 1.a particularidad de cste programa cs
que cada pais participante provee la financiaciéon de cada proyecto de acuerdo a los métodos que
considere mas apropiados. Son las firmas e institutos los que buscan entonces ayuda {inanciera en
sus gobiernos nacionales. La etiqueta EUREKA no implica que cada pais asigne un monto de dinero
especifico. Algunas firmas partictparon incluso sin financiacion cstatat. Otros estados contribuyen

" Las firmas en cucstién cran por Francia: Butl, Thomson y Compagnie General fzlectric (CGE). Por Alemania: Sicmens, Nixdorl, y
Allgemeine Elekwrizitacts- G escllschatht {AEG). Por ¢l Reino Unido: Generat Electric Company (GEC), ICL y Messey. Por lalia:
Olivetti y Socicta Finanziaria Telefonica (STET) y por Holanda , Philips

" para acceder a mayor informacion sobre ¢l programa y los actuales proycctos impulsados per EUREK A, se pucde consultar ¢l sitio
oficial: htip://www .curcka.be

""" En 1983, ¢! Presidentc Ronald Reagan anuncio (a Iniciativa de Delensa Esiratégica (STH) 6 “Guerra de las Galaxias™, un programa
de investigacion d estinado a e studiar los mecanismos para inutilizar los misiles soviéticos lanzados contra los Fstados
Unidos. -
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financicramente solamente para sus nacionales (Sandholtz, 1992; 297). Desde sus inicios, CUREKA
se ha distinguido por haber promovido proycctos de bajo presupuesto enfocados hacia un limitado
numero de participantes. El programa sc destaca asimismo por la significativa participacion de la
pequeiia y mediana empresa en cada iniciativa (Sandholtz, 1992; 289-290).

C). Encontrar un socio adecuado.

Teniendo cn cuenta las imperfecciones del mercado, Narula & Dunning (1998; 14) soslicnen que los
gobiernos pueden cumplir una funciéon impertante en la identificacion de sinergias,
complemecntaricdades y oportunidades. A partir de EUREKA, consideremos las funciones dc
“matchmakers” y “broker” que podrian ejercer algunos de organismos de fomento ya existentes
como {as camaras scctoriales, la Subsecretaria de la PYME y Desarrollo Regional, los foros
empresariales'”® ¢ el Subgrupo de Trabajo de Industria (SGT 7). Hasta la actualidad, los programas
internacionales de apoyo a la colaboracion empresarial como la Asociacion Programa Bolivar de
Integracion Tecnolégica Re{;ional, Innovacion y Competitividad conocida como el “Programa
Bolivar”"?’ e IBEROEKA """ han tenido una actuacién muy poco significativa en la promocion de
Jos acuerdos empresariales productivos/tecnoldgicos en el marco del MERCOSUR. La cscasa accion
de apoyo realizada en materia de promocion y fomento de la asociatividad exige sin duda nuevos
csfuerzos en esta materia. Esto no exige la creacion de nucvas instituciones. Tampoco significa
contar con una multiplicidad de agencias dispersas que finalmente repitan tarcas de fomento y apoyo
quc podrian scr realizadas con mayor cficiencia por un reducido nimero de organisinos.

El Servicio Brasileio de Apoyo a las Micro y Pequeilas Empresas (SEBRAE) se ha ocupado de
organizar ruedas dec negocios efcctuadas por ¢l Rio Trade Center. Un estudio de ia CEPAL dc
mediados de la década del noventa destacaba las impresiones recogidas por empresarios argentinos y
brasilefios durante esa experiencia: “Los empresarios sefialaron que los apoyos institucionales
ayudaron a que la empresa se decidicra a viajar y sirvicron como un importante elemento de garantia
y confianza. Cabe destacar también dos aspectos complementarios: la experiencia empresarial que
desarrollaron las firmas en las ruedas y la acumulacién de conocimientos organizativos y de gestion
que realiza la institucion organizadora. Las experiencias que muestran los trabajos de seguimiento y
evaluacion de ruedas de negocios indican una mayor efectividad en Ja concrecion de negocios ¢n
ruedas cspecificas o sectoriales. (...) En este sentido, los empresarios seflalan que una mayor
especificidad sectorial seria de mucha utilidad para profundizar el analisis y la seleccion mas
detallada de las contrapartes. (...) En muchos casos, las rondas constituyen el marco institucional
para la efcctivizacion de acucrdos de mayor complejidad que no estaban planteados durante la

""" Nos refcrimos entre otros al Foro Ewpresarial det MERCOSUR (1998) y al Consejo industrial del MERCQSUR, creado por las

Confederaciones Nacionales de Industria de los cuatro paises micmbros det MERCOSUR.

" uente: Ing. Israel Maller. Director del Programa Bolivar en Argentina. [ Programa Bolivar ¢s un organismo privado institucional
sin fMnes de lucro creado en 1992, Su objetivo es la promocidon de la cooperacion y las alianzas del sector praductive latinoamericano a
nivel nacional ¢ internacional. Facilita los vinculos entre los empicsarics, gobicrnos, centros tecnolégicos y financicros. Realiza
ascsoramicnlos en ¢l arca de formacién de consorcios, (patentes, propiedad intelectual, ctc), marketing, contlaclo con parques
industriales y centros de investigacién, bisqueda de socios, cle. En la actualidad, este organismao cuenta con 100 oficinas en 19 paises.
Funciona a través de las Oficinas de Enlace de cada pais. Estas oficinas reciben la notificacion de las empresas o inslituciones sobre su
interés cn coniactar a un socio ¢n otro pais para rcalizar un proyecto ¢n conjunlo. In estas oficinas sc realiza la fase téenica de
recepeidn, cvaluacidn y promocidn de los proyectos. Se efectia asi la bisqueda de ese posible sacio enlre las demds oficinas de enlace
especificadas por el empresario o institucién. (www.pucmm.edu.do). Entrevista [ng. [srael Mailer (Director de! Programa Bolivar en
Argentina).

% Fucnte: Dra. Adriana Riceglia. A cargo del Programa Iberocka. (SECYT). ] Programa lberocka fomenta la cooperacion cntre
cmpresas de los paiscs intcgrantes del Programa CYTED en ¢l drca de [a investigacion y desarroltlo tecnolégico. Participan de este
programa los 21 paises que firmaron ¢! Acucrdo Marco Fundacional del Programa CYTED:Argentina, Botivia. Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica, Cuba, Ecuador, El Salvador, Espaiia, Guatemala, lfonduras, México, Nicaragua, Panamd, Paraguay, Per,
Portugal, Repiblica Dominicana, Uruguay y Venezuela.
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realizacidon de los primeros encucntros y surge a partir del desarrollo de contactos empresariales con
estas firmas” (Yoguel, 19906).

D). Un escenario macreecondémico estable

Refinéndose a las condiciones que favorecen la continuidad de un acuerdo conjunto ya establecido,
Tesfachew (1999) pone de manifiesto la importancia que adquicre un contexto social y
macroeconomico estable y previsible. En efecto, de los tres casos analizados en esta investigacion,
verificamos que dos de ellos (Polychaco & Agroceres;, Fresar & Romi) habian finalizado
prematuramente debido al contexto de inestabilidad macroecondmica y los problemas asociados con
las diferencias en el tipo de cambio entre la Argentina y Brasil. Consultadas las firmas estudiadas
sobre los factores que determinaron la finalizacion de cada acuerdo, la crisis macroecondmica en un
caso y devaluacion brasilefia en otro caso, fueron los principales motivos identificados por las
empresas a la hora de cxplicar la ruptura y {inalizacién del acuerdo. Asi como la consolidacion del
proceso de integracion regional mediante el AEC habia favorecido un clima de mayor seguridad para
la realizacion de inversiones conjuntas, un ambiente de incstabilidad y de imprevisibilidad impidiria
la evolucion de alianzas estratégicas que por definicidn, son iniciativas de larga duracion.

L). Regulaciones simplificadas.

La (AE) cntre Polychaco y Agroceres es un claro cjemplo de que la falta de homogencizacion de las
legisiaciones argentinas y brasilefias [uc sin duda una de las cucstiones que mas dilicultaron la
evolucion de la cooperacion entre ambas cmpresas. Nos referimos particularmente a los problemas
ligados a la importacion de equipamicntos de investigacion y reactivos para cl diagnostico de
dolencias y al trénsilo de {os materiales por la frontera (papa pre-bdsica para la Argentina y retorno
de la semilla para Brasil).

4.5.2. Participacion directa
Los orgamismos de apoyo y fomento a la colaboracion pueden desempeiiar tarcas mas activas.
Consideremos a modo de ejemplo las siguientes cuestiones:

A). Monitoreo y supervision

Un organismo externo puede monitorear y supervisar la utilizacion de los recursos y la asignacidn de
los beneficios evitando asi actitudes oportunistas por parte de una o ambas partes'’ . De esta manera,
s¢ alenua la percepeidn de amenaza inicial que los socios pudicsen tener sobre dicho acuerdo
conjunto, cspecialmente tratandose de firmas sin experiencia previa ¢n ¢l arca de la colaboracion
empresarial.

Como organismo de fomento, ¢] CABBIO ha rcalizado significativos esluerzos en el drea de la
colaboracion entre institutos y universidades del MERCOSUR. Con respecto a otros organisimos dc
fomento, tuvo un papel relevante en ¢l surgimiento de varios proycctos a nivel binacional aunque
muchos de estos proycctos se desactivaron quedando suspendidos o cancelados por motivos
cconomicos. En este sentido, cabe mencionar especialmente dos proyectos: a). La iniciativa de
purificacion de interferén humano gamma natural y recombinanic para uso cn terapéutica humana,
impulsada por el Instituto de Estudios de la Inmunidad Humoral, Biosidus S.A. y Biobras S.A ¢n
1987; b). El proyecto para el mejoramiento, limpicza de patdgenos y propagacion clonal del manzano

% Un ejemplo dentro de fas cconomias desarrolladas ha sido ¢ caso de NTT, la empresa de telccomunicaciones japonesa que jugd un
papel de sponsor de las alianzas estratégicas desarrolladas a nivel cmpresarial (Levy & Samucls 1991),

127



(malus doméstica) y a la micropropagacion por cultivo dc meristemas (como subproycclo), entre
Tecnoplant S.A, la Universidad de Buenos Aires (CONICET) y Biomatrix S.A (1988). Iin csle caso,
las dificultadcs de Biomatrix y la limitacién de {ondos del CABBIO conspiraron contra la realizacion
del proyecto. Con posterioridad, se propuso a Tecenoplant la sustituciéon de Biomatrix por BIORIO
como conlraparte brasilefia. La falta de recursos de CABBIO para linanciar las actividades previstas

ey . e e 4
no permitié tampoco que dicha iniciativa prosperara.'*

B).Garantizando un mercado para el producto resultante de la (AE).

En el contexto de las cconomias desarrolladas, Narula y Dunning advierten sobre la importancia de
que un producto resultantc de una AE pueda encontrar un mercado especifico donde ser
comercializado (Narula & Dunning, 1998; 13). En cl MERCOSUR, existen ciertos nichos de
mercado con significativas posibilidades de expansion que podrian ser especialmente promovidos
desde el ambito instituctonal. A modo dc cjemplo, consideremos las posibilidades que sc abren para
los laboratorios farmacéuticos en ¢l campo del tratamicnto conjunto de enfermedades que afectan a
los paises en vias de desarrollo. Sc trata de medicamentos que no son del interés de empresas
multinacionales y quedan por lo tanto a mejor alcance de los laboratorios argentinos y brasilenios,
con inversiones relalivamente bajas (Informe SECYT).

En esta arca, sc destaca cl emprendimiento conjunto entre Biosidus, laboratorio de capital argentino
cuyas ventas rondan los 65 millones de délares al afio y que cxporta a la India, Pakistan, Turquia y
China, cntre otros paises, y ¢l laboratorio brasileiio Biosintética, ubicado en San Pablo. Con un
presupuesto inicial de US$ 25 millones y retrasado por motivos financieros, dicho emprendimiento
apunta a construir una planta de biotecnologia, Biolatina,'*', que se especializard en el tralamiento de
la leshmania (modalidad de lcpra), del mal de Chagas y dc enfermedades tropicales. Como lo
expreso Marcelo Argiiclles, dueiio de Biosidus, esta inictativa no genera altos niveles de rentabilidad
para laboratorios que facturan US$ 15.000 millones pero es un segmento que moviliza alrededor de
50 millones de dolares por aio y resulta significativo para una cmpresa del tamafio de Biosidus
(Clarin 15-11-99). El proyccto contempla que Biolatina produzca también la vacuna contra la
hepatitis de tipo B y la eritroproyelina, una droga utilizada para ¢l tratamiento de enfermedades
renales, que Brasil debe importar hasta la actualidad. El emprendimiento prevé aumentar las
exportaciones a América Latina, Europa y Estados Umdos (OESP 19-06-99). Para la empresa
argentina, dicho emprendimiento es clave desde el punto de vista estratégico por lo que implica en
términos de la llegada a mayores mercados mundiales teniendo en cuenta la competencia de los
mercados asiaticos con muy bajos precios a nivel internacional. En el caso dc la firma brasileia, s¢
trataria de la primera planta de biotecnologia avanzada construida en Brasil y por consiguicnte un
paso importante dentro de su cstrategia general de negocios'

Entre otras de las mcdidas directas que se pucden implementar para desarrollar la colaboracion
conjunta ¢n ¢l MERCOSUR, (Narula & Dunning, 1998; 14) subrayan la importancia que adquicre el
proveer acceso al mercado a firmas extranjeras a cambio de intcrcambios productivos o tecnologicos
con una firma local y disponer asi quc la participacion cn alianzas estratégicas sca una pre-condicion
para futuros acuerdos con ¢l gobierno.

'™ Fuente: Dr. Eduardo Charreau.
"' Fuente: Sr. Wolney Alonso ~ Biosintética- | encargado de los aspectos juridicas del joint venture Biolatina. En Biolatina, la {irma
argentina aportaria ¢l 100% del know-how y Biosintetica (su antiguo distribuidor}, sc remiliria a  proveeer la infracstructura adecuada
Fj.l_fa ¢l proyecto.

“ Fuente! Lic. Juan Carlos Duczynski. Jefe de Desarrollo Comercial Arca |Latingamericana. Biosidus.
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4.6. Respecto de algunas cuestiones para analizar cn posteriores investigaciones

Dado ¢ vacio de literatura e xistente sobre ¢l tema d e la cooperacidon binacional, abordamos aqui
algunas cucstiones que han sido brevemente wratadas cn esta investigaciéon y quc pudicron
evenlualmente haber intercsado al lector a lo largo del trabajo.

4.6.1. La_importancia_del compromiso mutuo _en una alianza estratégica. La evolucion de una
alianza: del dilema del prisionero al esquema de seguridad mutua,

Ent un primer momento y ante la incertidumbre que podia provocar un acucrdo de tipo binacional, las
empresas cxtremaron las precauciones respeclo del discito del contrato y de la asignaciéon de
beneficios para evitar cualquier tipo de estrategia oportunista por parte de sus respeclivos socios. Un
acucrdo voluntario de cooperacion cs iitherentemente inestable por naturaleza. Los socios ignoran
cual serd el comportamicnto de sus contrapartes y en ocasiones, no hay una autoridad superior que
asegure cl cumplimicnto de los compromisos. Tal como sucede en el dilema deb prisionero, la
cooperacion es cntonces descable pero no automatica ya que el interés individual de cada firma
pucde llevar a acciones que son individualmenle racionates pero que producen un resultado sub-
optimo (Parkhe, 1993; 798-799).

Una vez en marcha y (ratandosc de acucrdos de largo plazo cuyo éxito eslaba basicamente
determinado por ¢l compromiso mutuwo de ambas partes, las firmas realizaron stgnificativos esluerzos
para asegurar la conlinuidad del acuerdo. La frecuencia de los contactos periadicos a nivel gerencial
y operacional, fueron dec gran utihdad cn ese contexto al cjercer una funcién de control y de
rcorganizacion continua. El contacto permanente entre los socios fuc especialmente importante cn el
caso de Romi & Fresar y Acindar & CSBM. En este Gltimo caso, las reunioncs cntre los micmbros
del directorio sc han venido desarrollande en forma periddica al igual que los conlactos a nivel
operacional. Alli, ha sido permanente el intercambio de personal'™. En cl caso de Polychaco &
Agroceres, la comunicacién fue continua a nivel gerencial. Los contactos y el intercambio de
conocimientos cn la esfera operacional fuec mucho menos significativa (Plonski ef af, 1997, 20). La
confianza mutua generada entre ambos socios devino entonces un aspecto clave en las iniciativas
analizadas. Destaquemos que los vinculos entre los respectivos socios s¢ fucron consolidando a
través del tiempo, perduraron mds aild de los limites temporales de cada alianza y continuaron
vigenles hasla la actualidad en los casos de Romi & Fresar y Polychaco & Agrocercs.

El esfuerzo por el contlacto permanente y cl interés por construir una relacion de mutua confianza
indican quc las firmas habian optado por la cooperacién mutua como cstrategia dominante; es decir
una estrategia que redituaba los mayores réditos (payoffs) a ambas y que atenuaba las posibles
tensiones que pudieran surgir entre los socios. La relacion de interdependencia simétrica'®? existente
entre las empresas, frenaba posibles actitudes oportunistas que pudieran desencadenar conflictos
internos entre las partes o incluso la intecrupcion del acuerdo. Cada socio intentaba entonces
propiciar la continuidad del proyecto pucs cra conscienic de que sin la contribucion de su
contraparte, tampoco accederia a los beneficios programados. Esta situacion de interdependencia
simétrica eslabilizaba el acuerdo pues a ninguno de los socios le era redituable un comportamiento
oportunista pues implicaba un rédito menor al que sc oblenia de la cooperacion mutua (Guiati &
Nohrta, 1992; 19).

| ) BN . .

""" Fuente: Lic. Gustavo A. Pittaluga.
L L) . . . .. . . . . . <2
Cuando | as contribuciones d ¢ cada lirma a un acuerdo de c ooperacitn resultan signtficalivas por i1 gual, existe una relacion de

interdeperidencia simétrica entre los socios (Kenp, 1999).
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En términos dc teoria de los juecgos, sc trataba de un csquema de scguridad mutua, una
representacion alternativa al dilema del prisionero. En csic esquema, los mayores beneficios sec
obtienen si ambos socios deciden colaborar ya que si uno dc cllos preficre la no-cooperacion, el
socio que haya cooperado, recibira el menor beneficio.

En un csquemade seguridad mutua, cada socio tiende a preocuparse por la respuesta de su socio. Asi,
si cree que su socio desea cooperar, la (irma cooperard. Si considera que su socio no va a cooperar,
tampoco o hard esta firma. Como la cstrategia de su socio determinara su propia cstrategia, cada
socio intentara maximizar la posibilidad de que su contraparte coopere y asi obtener ambos, el
méaximo rédito posible. Cada jugador puede elegir la estrategia de free-rider (ganando menos de lo
que ganaria si ambos cooperaran). Si hicicra csto, estaria tratando de privilegiar su poder relativo
frente a su socio y no su mayor beneficio absoluto.

Gulati & Nohria explican que en un esquema de este tipo, la estrategia de Toma y Daca, (que era la
mejor estralegia en el dilema del prisionero), no seria de utilidad para asegurar la continuidad del
emprendimiento pues una retaliacion podria perjudicar Ja continuidad de la alianza. Para convencer a
su contraparte sobre los beneficios de la cooperacion mutua, Gulati y Nohria cstiman que la mejor
estrategia consiste cn fomentar una relacion cordial entre las partes, trabajando sobre la “calidad de
la relacion”. La relacion de confianza cstablecida entre los socios se torna asi fundamental en cste
tipo de esquema (Gulati & Nobria, 1992; 19-20).

De lo expuesto hasta aqui, quedarian cstablecidas fas siguicntes cucstiones:

a).Una alianza pucde evolucionar a través del tiempo. Inicialmente puede conceptualizarse como
una situacion proxima al dilema del prisionero y luego cvolucionar hacia un esquema de seguridad
mutua.

b).Ambos socios pueden resultar mutuamente beneficiados en una alianza estratégica.

c).La transparencia y el compromiso de ambas partes serian resullar claves para ¢l éxito de una
alianza estratégica (Gulati & Nohria, 1992; 19-20).

4.0.2. Algunas observaciones sobre la perfornmance de los acuerdos estudiados

Pocos comentarios han sido realizados en esta investigacion respecto de la performance de las
alianzas cstratégicas. Un primer andlisis indica que en iérminos dc los objetivos inicialmente
planicados por cada empresa, las alianzas cstratégicas registraron imcialmente niveles optimos de
performance. El compromiso de cada parle hacia el acuerdo y sus esfuerzos en materia de
comunicacion y (ransparcncia favorecicron ¢l buen desempeiio general de las alianzas cstratégicas.
Resultaron de vital importancia los vinculos dc interdependencia simétrica desarrollados entre los
socios, quiencs mas alld de las asimetrias de tamafio existentes entre las firmas argentinas y
brasilefias, pudieron alcanzar los objetivos inicialmente propuestos.

“La sombra de futuro”, cs decir la extension que ocupaba cada iniciativa en el tiempo, fue asimismo
una cuestion clave en el buen desempeiio de las iniciativas analizadas. Confirmamos aqui la relacion
causal que Parkhe planteaba entre la “sombra de continuidad en el tiempo” de un acuerdo y el nivel
de performance de una alianza estratégica. “La performance cooperativa se promueve mejor cuanto
mayor sea la sombra del futuro o ¢l nexo entre jugadas actluales y consccucncias futuras” (Parkhe,
1993; 801).
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Aspiramos a que futuros trabajos enfocados hacia ¢l desarrollo y la evolucion de las alianzas
estraté¢gicas concertadas en el 4mbito dc! MERCOSUR pucdan desarrollar con mayor profundidad
las cuestiones aqui presentadas.
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CONCLUSIONES FINALES Y PERSPECTIVAS

Frente al vacio existente en la literatura sobrc ¢l tema de las alianzas estratégicas cn el MERCOSUR,
la presente investigacion ha intentado realizar un abordaje preliminar sobre la relacion existente entre
el fenomeno de la cooperacion empresarial y de la integracion econdmica, focalizando el estudio cn
las experiencias concretas de colaboracton empresarial argentino-brasilefias.

Dados la fuerte tendcncia aislacionista aun existente a nivel empresarial en la region, los problemas
economicos estructurales, la imprevisibilidad ¢ incluso la falta de coordinacion macroccondomica
dentro del bloque regional, ;Cémo encarar de aqui cn adelante el tema de las alianzas estratégicas
produclivas y lecnologicas y qué utilidad podrian adquirir en cl contexto actual del MERCOSUR?
Hemos planteado por un lado que las logicas de la integracion econdémica y de la cooperacion
empresarial pucden circular sobre caminos distintos. Por consiguicnte, la consolidacion del mercado
ampliado y el establecimiento del libre movimicento de capital, bienes y servicios pueden no influir
de manera cspontanea en ¢l surgimicnto de nucvas alianzas estralégicas.

Hemos visto por otro lado que existen esferas de gran potencialidad y crcemos que es alli donde a
partir de acucrdos conjuntos podrian conslruirse cadenas de valor ajustadas al nucvo contexto de
regionalismo abicrlo y globalizacion. Se evitaria de esta forma la duplicacion de esfuerzos ¢
inverstones aumentando la eficiencia del bloque en materia de productividad. Redoblar las acciones
de apoyo y fomento que pucdan realizarse desde la orbita institucional se torna aqui fundamental. Sin
lugar a dudas, csto no significa duplicar la burocracia ni la cantidad dc organismos competentes.
Implica una accién de apoyo muy especifica y coordinada que permita impulsar especialmente las
iniciativas enfocadas hacia el desarrollo de productos de alto valor agregado. En un escenario
mundial donde las condiciones de compeltitividad se tornan cada vez mds exigentes, ¢l MERCOSUR
lograria asi una mejor insercion dejando de ser un bloque asociado esencialmente con la fabricacion
de productos de bajo valor agregado

Es importante que dichas acciones de apoyo y fomento financiero impulsadas desde la orbita
institucional cviten cn la medida de lo posible consolidar un modelo de cooperacion empresarial que
fortalezca el patrén clasico de vinculacidn que se ha venido dando hasta la actualidad entre empresas
argentinas y brasileias. Si bien son un hecho las asimetrias existentes respecto del tamaiio relativo de
las firmas y dc su capacidad tecnoldgica, consideramos que seria errado fomentar un sislema de
alianzas cstratégicas binacionales sustentado en un csquema donde Brasil se especiatizara en los
productos de mayor especializaciéon y la Argentina desarrollara los bienes de menor sofisticacion
tecnologica.

La escasa presencia que hasta la actvalidad ha ocupado este tema en la agenda regional revela en
definitiva cl escaso interés que existe respecto de cuesliones cuyos resullados son solamente visibles
a mediano y largo plazo. Como ha plantcado Mario Arruda varios aiios atras'®’, la region sigue
siendo atin “‘prisioncra dcl presente, del dia a dia en tas decisiones del mercado, sin una vision
prospectiva sobre los que se desea ser, adonde se quiere llegar y de qué forma™ {Arruda, 1996; 35).

'** Mario Arruda fue Dircctor de) Instituto de Estudios de Desarrollo Industrial {IED?).
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ANEXO 1

BREVE RECUENTO DE LA INVESTIGACION
Las dificultades y tos aspectos basicos de la construccion de la base de datos.
Cuestionario

1. La elaboracion de una base de datos propia

Ante la inexistencia de una base de datos oficial que incluyera los acuerdos empresariales realizados
en el ambito del MERCOSUR, la recopilacidn dc casos fue la etapa mas problematica de toda la
imvestigacion.

Como primer paso, se dccidié entonces construir una base de datos propia elaborada a pattir de
recopilaciones periodisticas y estudios previos sobre el tema, entrevistas en asociaciones
cmpresarales, camaras, etc. En esta etapa, fuc de gran utilidad la investigacion (no exhaustiva)
rcalizada por la Embajada Argentina en Brasil sobre emprendimientos conjuntos realizados entre
mediados de la década del ochenta y la década del noventa. Para aquel lector interesado, esla lista
puede ecncontrarse cn http: //www.isen.gov.ar/sdt/DT0009cx . him#ico

Una vez conformada una primera lista, advertimos que muchos de los acuerdos sc encontraban
demorados, no s¢ podian confirmar 6 no sc habian cfectivizado.

Entre los acuerdos demorados, figuraban las emprendimientos acordados entre Biosidus &
Biosintética y entre Sinimplast & Matriplast. Al momento de cerrar la busqueda de casos, estas dos
ultimas firmas se encontraban en la etapa de las tratativas iniciales del acuerdo. Solo existia una carta
de intencidn que establecia los lineamientos generales del proyecto.

Otros acuerdos no pudieron confirmarse a partir de la informacion disponible en esta investigacion.
Nos referimos particularmente al acucrdo entre MEP & Horizonte (Productores de maquinaria
agricola).

Entre los acuerdos que no lograron efectivizarse, destacamos los acucrdos anunciados entre:

-Celulosa & Bandcx S.A y Belquimica
-Claudio Eberle & Provindus D’ Angiola
-Zancllo & Vitoy

-Gador & Codetec.

-Microbioldgica & Gador

-OPP & Pérez Companc

2. El proceso de seleccidn de casos

Con una lista de casos depurada, se dispuso una primera ronda de entrevistas. La cscascz de
informacion publica existente respecto de esos emprendimientos binacionales exigid contactar a los
responsables directos de los acuerdos para obtener mayor informacion sobre las alianzas estratégicas.
El proceso de recopilacion de datos se volvia por momentos frustrante dadas las dificultades y
reiteradas trabas que se presentaban al momento de concertar las entrevistas solicitadas. Esto hacia
imposible lograr avances rdpidos en la investigacion. En determinadas ocasiones, las empresas
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actuantes no accedieron a dar entrevistas soliciladas. Este fue ¢l caso de Georgalos, Dupont, YPF
Repsol, Maleic y Vitopel'“’.

La lista final de casos se redujo drasticamente ¢ incluyé finalmente las siguientes experiencias:

- Agrale ( Brastl) & Deutz ( Argentina) (1988-1992)

- Gerdau (Br) & Sipar (Ar) (2000-Aun vigente)

- Inepar (Br) & Epoxiformas {Ar) (1993-1996)

- Romi (Br) & Micrén Fresar (Ar) (1995-1999)

- Belgo Mineira (Br) & Acindar ( Ar) (2000-A0n vigente)
- Agroceres (Br) & Polychaco (Ar) (1988-1992)

En algunos casos, las entrevistas a fuentes primarias s¢ realizaron personalmente mientras que en
otras oportunidades, se efectivizaron por correo electrénico. La investigacion privilegio asimismo las
entrevistas con fuentes sccundarias que aportaron a su vez informacion relevante sobre los temas
investigados aqui.

De la lista final, se seleccionaron finalmente dos tipos de emprendimienios: una iniciativa de
complementacion productiva/tecnoldgica y dos acuerdos de especializacion productiva/tecnologica,
dejando a un lado aquellos emprendimicntos cuyo objctivo abarcaba exclusivamente un intercambio
mutuo de activos.

Adjuntamos a continuacién ¢l cuestionario que se utilizd a lo largo de las entrevistas realizadas a las
fuentes primarias de esta investigacion.

Cuestionario

Seccion A: La formulacion de la alianza estratégica

1. Inicio de la Cooperacion: ;Como se establecié el contacto entre las partes? ;Existia una
historia previa de cooperacion entre ambas firmas?

2. Duracién de las negociaciones: ;Podria estimar cual fue aproximadamente Ja duracién de
las negociaciones hasta la firma del acuerdo final? ;Quién estuvo a cargo de dichas
negociaciones?

3. Forma legal del acuerdo: ;Qué tipo de forma legal adquirid la alianza? (Societal/ No-
Socictal) / ; El contrato eslablecia medidas de precaucion: Designacion de cierta informacion
como confidencial, etc)?

4, Cuales fueron los lineamientos principales del acuerdo: ;Podria describir el objetivo
central de la alianza estratégica? ;Cual era el ro! de cada firma dentro del acuerdo?

5. Horizonte temporal: ;Qué duracion en cl tiempo se habia fijado para ¢l desarrollo del
emprendimiento?

6. Importancia estratégica: ;Podria indicar la importancia estratégica que ocupaba la alianza
dentro de la estrategia general de la empresa?

""" A lo largo de la recopilacion de casos, se habia verificado que Georgalos habia realizado un acuerdo con Lacta;

Dupont de Argentina con Vicuia; YPF Repsol con Petrobras; Maleic con Ciquine de Brasil y Vitopel con la firma
brasileiia-Poliderivados.
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Seccidn B: La integracidn como detonante de la estrategia de cooperacion

7. ¢Qué influencia le asignaria a la integraciéon regional como detonante de la estrategia de
cooperacion?

8. (En gué medida la empresa respondid especificamente a las oportunidades y desafios
que planteaba el escenario de la integracion econémica?

9. (En qué medida privilegiaria otros factores ajenos a la diniamica de la infegracién a la
hora de analizar los detonantes de la alianza cstratégica? ;Qué relevancia lc atribuiria a
estos factores?

Seccion C

10. Apoyo a nivel institucional: ;Recibicron ¢l ascsoramiento de alguna institucion nacional o
regional?

11. Performance: ;Cuil fue el rendimiento general del acuerdo? ;Pudieron concretar los
objetivos inicialmente planteados? ;Han surgido efeclos derrame (positivos/negativos)?

12. Relacién entre las partes: ;Podria estimar la frecuencia de los contactos entre ambas
firmas? (Semanalmente, mensualmente, etc.) ;Como calificaria el nivel de compromiso de su
socio respecto de la alianza estratégica?

13. Asimetrfas: ;Consideraria que las asimelrias de tamafio existentes entre ambas partes
impidieron la normal evolucién del acuerdo?

D. Perfil de las empresas entrevistadas
14. Indique por favor el nivel de facturacion de la firma al momento de realizar el acuerdo

15. “ “ % el nivel de inversién en tecnologia y capacitacion.
16. { Ha tenido experiencia previa en la realizacion de alianzas estratégicas?
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