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ESTRATEGIAS EMPRESARIALES EN LA ECONOMIA ABIERTA.
ALGUNAS REFLEXIONES EN TORNO A “ESTUDIOS DE CASOS" DE
EMPRESAS ARGENTINAS DE MAQUINARIA AGRICOLA.

. Introduccién

El actual modelo de crecimiento de la economia argentina se articula en torno al
dinamismo de las actividades productivas orientadas a los mercados externos. Las
actividades industriales dinamicas son aquéllas capaces de desempefiarse exitosamente en
los mercados globales. En este escenario, la expansion a largo plazo de la industria
argentina de maquinaria agricola (MA) depende, en gran medida, de su capacidad para
internacionalizarse y competir exitosamente en mercados externos.

En las ultimas dos décadas, en un ambiente caracterizado por acelerados cambios
tecnolégicos, creciente globalizacion de las actividades de las multinacionales y
modificaciones en el régimen de incentivos, las firmas de MA se reestructuraron,
construyeron nuevas capacidades e iniciaron su proceso de internacionalizaciéon. En las
firmas de capital nacional, este proceso es aun incipiente, y su profundizacién depende
tanto del contexto macroeconémico e institucional como del nivel de desarrollo de sus
capacidades tecno-productivas. ¢De qué modo el escenario macro y los marcos
institucionales condicionan el comportamiento y la construccion de capacidades en el sector
de MA? (Cudles son las estrategias de las firmas para desarrollar capacidades tecno-
productivas orientadas a los mercados externos? Para avanzar en esta direcciéon, en este
trabajo examinamos las estrategias y estructuras de un conjunto de firmas de MA.
Buscamos averiguar si sus estrategias las capacitan para adaptarse continuamente a los
rdpidos cambios tecnolégicosy operar regularmente en mercados externos.

A partir de la propuesta de R.R. Nelson (1991), abordamos el estudio del
comportamiento de las empresas de MA desde el enfoque neo-schumpeteriano y la teoria
de las capacidades dinamicas. Examinamos tres rasgos diferentes e interrelacionados de
cada firma: su estrategia, su estructura y algunas capacidades basicas. Estos rasgos
definen un caracter relativamente estable de la firma; y aunque cada una de ellos tiene
cierta maleabilidad, grandes cambios en la estructura y las capacidades involucran costos
considerables.

La estrategia se refiere a un conjunto de cometidos amplios de la firma, a la
definicion y racionalizan de los objetivos y de como intentar conseguirlos. Los cometidos
contenidos en una estrategia son tanto un asunto de célculo como un tema de fe de los
managers y de la tradicion y cultura de la firma. Las estrategias s6lo determinan los
contornos amplios de las acciones de las firmas, muy pocas veces los detalles. Ademas, los
cometidos no necesariamente son 6ptimos; es mas, podrian ser autodestructivos. Desde el
enfoque evolucionista, no tiene sentido suponer que una firma puede calcular su “mejor”
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estrategia real. Hay ciertas caracteristicas de la estrategia de una firma, y de su estructura
asociada, que pueden aumentar las chances de desarrollar las capacidades para tener
éxito; y hay otras caracteristicas que no. Sin embargo, hay mucho espacio en el medio,
donde una firma simplemente tiene que jugar sus cartas sabiendo que no conoce como se
resolverd. (R.R. Nelson, 1991)

La diversidad de las firmas es justamente lo que se espera en la teoria evolucionista.
Las firmas eligen estrategias algo diferentes que las conduce a diferentes estructuras,
diferentes capacidades basicas -incluyendo las de R&D - e, inevitablemente, diferentes
senderos madurativos. Algunas estrategias seran rentables y otras no; las firmas que
sistematicamente pierden dinero tendran que cambiar sus estrategias y sus estructuras, y
desarrollar nuevas capacidades o tendran que operar esas capacidades mas efectivamente
si quieren seguir en el mercado.

La estructura involucra el modo en que se organiza y gobierna la firma, y también
como se hacen e implementan las decisiones en la realidad, dada la estrategia global.
Cambios en la estrategia puede requerir cambios en el management asi como cambios en la
articulacion. Sin embargo, la estructura de la firma es mucho mas dificil de cambiar que su
estrategia porque puede ser mas o menos facil destruir una vieja estructura o su
efectividad, pero es una tarea mayor construir una nueva estructura que funcione
correctamente. Si un cambio mayor en la estrategia requiere un cambio mayor en la
estructura, realizar estos cambios puede tomar mucho tiempo. Ahora bien, ¢por qué
modificar la estructura? Para cambiar, y posiblemente, aumentar, las cosas que una firma es
capaz de hacer bien: sus capacidades basicas o centrales (R.R. Nelson, 1991) .

Para construir el concepto de capacidades organizacionales basicas o centrales es
clave la nocién de rutinas organizacionales practicadas. Las rutinas practicadas construidas
en una organizaciéon definen el conjunto de cosas que la organizacién es capaz de hacer
con confianza. Una rutina necesita ser practicada para estar bajo control. Ademas, para que
una firma sea efectiva, necesita una estrategia que la capacite para ver los gaps vy las
anomalias organizacionales, y que sirva de base para negociar los recursos necesarios para
las capacidades centrales o basicas que debe tener para llegar a la etapa siguiente. Esta
idea sugiere que para tener éxito en un mundo innovador y cambiante una firma debe tener
una estrategia coherente que la capacite para decidir cuales son los nuevos rumbos seguir y
cuales no. También necesita una estructura en el sentido de un modo de organizacion y
gobierno, que guie y apoye el edificio y sustente de las capacidades centrales que necesita
para realizar efectivamente su estrategia. La estrategia y la estructura requieren y modelan
las capacidades organizacionales, pero lo que una organizacién puede hacer bien tiene algo
de vida propia. Son las rutinas practicadas, construidas en una organizacion, las que definen
el conjunto de cosas que la organizacion es capaz de hacer con confianza. (R.R. Nelson,
1991)

Adoptando este enfoque, en trabajos anteriores construimos siete “estudios de
casos” de distintos tipos de firmas de MA del sur santafecino, articulados con su contexto
global. En base a estos “estudios de casos”, en este trabajo examinamos conjuntamente
las estrategias y estructuras de esas firmas asi como sus determinantes. Buscamos
identificar los rasgos compartidos y las respuestas de las empresas a los desafios de la
internacionalizacion. También avanzamos en la construccién de los vinculos micro-macro
subyacentes en los procesos de reestructuracion y redefiniciones estratégicas de las Ultimas
dos décadas.

En lo que sigue, primero, describimos los rasgos centrales de las empresas, es
decir, sus estrategias, estructuras y capacidades basicas. Posteriormente, avanzamos en
el examen de los rasgos compartidos y sus determinantes. Finalmente, presentamos
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algunas reflexiones preliminares relacionadas con las estrategias y estructuras de las firmas
de MA y los vinculos micro/macro relevantes.

[l. Estudios de casos, rasgos centrales

a) FDM, filial de una multinacional
Mercado protegido, orientada el mercado interno

FDM es la filial de una multinacional que se radico en la Argentina a fines de la
década de 1950 para fabricar tractores y otros implementos agricolas. En su “historia
evolutiva” se pueden identificar dos estrategias de crecimiento, asociadas a distintas
estructuras y capacidades especificas de la firma.

La primera estrategia, de 1960 a 1980, estuvo asociada a un marco regulatorio
especifico para el desarrollo de la industria del tractor, a un mercado interno protegido y a
la existencia de incentivos crediticios y fiscales a la expansién de las empresas industriales.
El objetivo central de FDM era aumentar su capacidad productiva de tractores y otros
equipos asi como su participacion relativa en el mercado doméstico de tractores. La cantidad
y calidad de los productos que comercializaba dependian exclusivamente de lo producido
en la Argentina. También era deseable -aunque no necesario- exportar a paises vecinos.
Estos objetivos estratégicos se correspondian con los de la Casa Matriz en esos afios: cada
filial se orientaba a produciry abastecer el mercado del pais anfitrion.

En cuanto a su estructura, hasta la crisis de 1980/81, FDM estuvo administrada por
una sociedad anénima que, aun manteniendo fluidas relaciones con la Casa Matriz, era
independiente en las decisiones vinculadas con planes de produccién, modos de
comercializaciéon y, en general, con su organizacién Yy funcionamiento. La planta de
produccion era de tipo “fordista” y el trabajo estaba organizado en base a “indices de
productividad de factores”. En concordancia con esto, habia un sistema de incentivos a la
productividad laboral. Todo apuntaba a aumentar la eficiencia y la capacidad productiva; y a
disminuir los costos de produccion. FDM realizaba la comercializacion de sus productos por
medio de una red exclusiva; buscaba aumentar el valor de las ventas y ampliar el alcance
geogréfico de su mercado en la Argentina.

Con esta organizacién, basandose en tecnologias de productos y procesos de la
Casa Matriz, FDM construy6 sus propias capacidades tecnolégicas, especialmente en la
produccién de tractores. En cumplimiento del “régimen de la industria del tractor” también
desarrollé una red de proveedores para sustituir insumos importados por nacionales; vy
trabaj6 en la adaptacion al medio institucional e industrial argentino de los procesos y
organizacion de la produccion provenientes de la Casa Matriz. De este modo, difundié sus
practicas tecnoldgicas en el medio industrial local y funcioné como “escuela de ingenieros”.
También desarrollé sus capacidades comerciales, articulando una red de vendedores y de
servicios de post-venta de alcance nacional.

En cuanto a los condicionantes de la estrategia y estructura de FDM entre 1960 y
1980, a nivel macro e institucional, se pueden sefialar: a) el mercado interno protegido, la
disponibilidad de incentivos fiscales y crediticios a la fabricacion y compra de MA que
viabilizaron una estrategia orientada al mercado interno; b) el “régimen de la industria del
tractor” que impuso la utilizacion de insumos fabricados en la Argentina hasta 1980. Esto
fomentd el desarrollo de una red de proveedores 'y un elevado nivel de integracién vertical
de la planta de produccion; c) el reducido tamafio del mercado y el comportamiento ciclico
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de la demanda de MA que condicioné la organizacion de la empresa, el tamafio de planta
de produccion, el mix productivo e indujo el desarrollo de una red comercial de alcance
nacional; d) la aceleracion de la demanda en los afios setenta y los incentivos fiscales y
crediticios a la compra y fabricaciéon de MA que indujeron inversiones y la expansion de la
escala de planta en el segundo lustro de los afios setenta; €) el brusco cambio de la politica
econdémica, la suspensién de los créditos a tasa subsidiada para la compra de MA vy la
significativa disminucién de la demanda de MA a partir de 1978 que provocd Ila
reestructuracion de la direccién, administracion y capacidad tecno-productiva de la
empresa.

A nivel micro, la estrategia y estructura, hasta 1980, estuvieron condicionadas por la
tecnologia de procesos y productos proveniente de la Casa Matriz que generaron en FDM
una organizacién orientada a adaptar procesos a menores escala de planta y a disminuir
costos; a sustituir insumos y desarrollar proveedores y a adaptar productos al medio
local.

En cuanto a los determinantes a nivel macro de las capacidades tecno-productivas y
comerciales hasta 1979/80 se pueden sefialar; a) el “régimen de la industria del tractor” y
los incentivos fiscales y crediticios a la fabricacion y compra de MA que indujeron
actividades de 1&D asi como el desarrollo de modelos de tractores exclusivos para la
Argentina; b) el reducido tamafio del mercadoy comportamiento ciclico de la demanda de
MA que fomentaron la apertura de mix de produccién con otros equipos agricolas y
equipos para otros mercados. A nivel micro, las capacidades estuvieron condicionadas por:
a) la necesidad de sustituir materiales y desarrollar proveedores manteniendo la calidad y
reduciendo costos de produccion. Esto indujo actividades de 1&D orientadas a adaptar
procesos; y b) el objetivo de reducir los riesgos de mercado y disminuir la capacidad ociosa
que indujo la ampliacién del mix productivo y elevados niveles de integracion vertical.

Economia abierta, “globalizacion” productiva y come rcial

La actual estrategia productiva y comercial de FDM comenzé a delinearse a
mediados de los afios ochenta y se profundizé durante la década de 1990, viabilizada por
la apertura de la economia, los avances en la formacion de MERCOSUR vy la
redefinicion estratégica de la Corporacién, a nivel global. La primera redefinicion de la
estrategia corporativa se produjo hacia mediados de los afios setenta, acompafiada de
fuertes inversiones en 1&D en la Casa Matriz para incorporar los cambios en la frontera
tecnoldgica de la metalmecanica e inducida por la necesidad de recuperar la tasa de
ganancia después de las pérdidas sufridas como consecuencia de la contraccion de la
demanda mundial de equipos agricolas. Se reestructuraron las plantas de produccién, las
cuales se especializaron y complementaron productiva y comercialmente para reducir los
costos de produccion.

Posteriormente, durante los afios noventa, en el marco de una ola de fusiones y
asociaciones de los grandes grupos que operan en el mercado mundial de maquinaria
agricola, se profundiz6 aun mas la “globalizacion” productiva y comercial de la
multinacional. A partir de esta nueva reestructuracion, a diferencia de la década de 1980,
las decisiones de la Corporacion quedaron mas centralizadas; se desdibujé el rol
decisorio de las filiales en sus respectivos “mercados internos”.

En este marco, se profundizo la globalizacion tecno-productiva y comercial de FDM
de modo tal que ahora su crecimiento depende: a) de sus ventas de los productos de la
Corporacién en la Argentina, cualquiera sea el pais de origen; b) de su participacion en el
MERCOSUR, especializandose y complementandose productivamente con la filial de
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Brasil; y c) de la venta de su propia producciéon en otros mercados y a filiales de otros
paises. La calidad y cantidad de los productos comercializados por la filial ya no dependen
exclusivamente de la calidad y cantidad de su produccién, sino también de lo producido por
otras filiales.

Enmarcada en las estrategias corporativas, y en respuesta a las variaciones del
régimen de incentivos y los marcos regulatorios, FDM tuvo dos reestructuraciones: la
primera, a principios de los afios ochenta; y la segunda, a fines de los afios noventa. La
primera reestructuracion fue forzada por su mala performance en 1978/81. Para resolver
su crisis econémico-financiera, la Casa Matriz se hizo cargo de su saneamiento y manejo; e
inicié su reestructuracion productiva y comercial. Se suprimieron algunas gerencias asi
como las oficinas comerciales de Buenos Aires y los departamentos de I&D. Se cerrd el mix
productivo y se redujo la escala de produccion a un tamafio equivalente al 10 /15% de la de
1977. Se desarticuld el sistema de incentivos al trabajo y se establecié un sistema de
remuneraciones fijas. Simultdneamente se inici6 la comercializacibn de tractores y
cosechadoras importadas.

La estrategia y estructura de FDM durante la década de 1980, a nivel micro,
estuvieron determinadas por: a) la sobreexpansion de la estructura organizativa de tipo
“fondista” en relacién a la drastica disminucién de la demanda de MA; y b) la necesidad de
recuperar la tasa de ganancia después de la crisis de 1980/81. Esto gener6 cambios en la
direccion de la empresa y una drastica reestructuracion de la organizacion y capacidad
productiva a menores niveles de actividad. A nivel macro e institucional, se pueden sefialar
como determinantes: a) la liberalizacion del “régimen de la industria del tractor”, la
apertura de la economia en 1978/82, la contraccién de la demanda argentina de MA vy la
firma de los Tratados de Integracion Argentina-Brasil en 1986; y b) la redefinicion de la
estrategia de la Corporacion a nivel global, a partir de la cual se orienté a especializar y
complementar productiva y comercialmente sus filiales. En este contexto FDM continué
fabricando tractores y comenz6 a importar cosechadoras desde la planta de Brasil para
terminar de armarlas y comercializarlas en la Argentina.

Durante la década de 1980 los principales determinantes de las capacidades de
FDA, a nivel macro, fueron la contracciébn de la demanda doméstica de MA y la
reestructuracion de la Corporacion, las cuales requirieron y posibilitaron el aumento de las
actividades comerciales de FDA. A nivel micro, el principal determinante fue el exceso de
capacidad tecno- productiva instalada en relacion a las actividades fabriles de la empresa.

A partir de la segunda reestructuracion, la de mediados de los afios noventa, FDM
dej6 de utilizar sus capacidades tecno-productivas acumuladas para la fabricacion de
tractores y comenzé a mejorar sus capacidades en la fabricacién de partes de tractores,
motores y sembradoras, todos ellos productos de menor complejidad tecnolégica que los
tractores. También inici6 el desarrollo de nuevas capacidades comerciales, orientadas a
aumentar la participacion de su mix comercial —tractores y cosechadoras y diversos
equipos agricolas importados- en el mercado argentino de equipos agricolas. Estas
capacidades han sido mejoradas por la incorporacion del brazo financiero de la Corporacién
en FDM.

En la udltima década la estrategia y estructura de FDM a nivel micro estuvieron
determinadas por su disponibilidad de capacidades tecno-productivas acumuladas asi
como por la disponibilidad de una red de comercializacion y servicios de post-venta de
alcance nacional. A nivel macro, los determinantes a nivel fueron: a) la apertura de la
economia, los avances en la formacion del MERCOSUR, el desarrollo de la tecnologia de
las comunicaciones (Internet), que posibilitaron la “globalizacién” de la estrategia tecno-
productiva y comercial de FDM; y b) las redefiniciones estratégicas de la Corporacion a
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nivel global, a fines de la década de 1990. Desde entonces FDM se especializa en la
fabricaciéon de motores, partes y componentes para distintas filiales de la multinacional e
importa y comercializa en la Argentina toda las lineas de equipos agricolas y otros productos
de la Corporacion.

Entre los determinantes de las capacidades, a nivel macro, se pueden sefialar : a) la
apertura de la economia y los avances en la formacion del MERCOSUR que contribuyeron a
“globalizar” la construccién de capacidades de la firma; y b) la recuperacion de la demanda
de MA y la nueva estrategia de la Corporacion a nivel global, que contribuyeron a redefinir el
perfil y las capacidades tecno-productivas de FDM. A nivel micro, los principales
determinantes fueron la nueva estrategia productiva y la “globalizacion” de las actividades de
I&D que le permiten construir nuevas capacidades tecno-productivas en conjunto con
otras filiales de la Corporacion.

b) RVSA-VFSA, dos empresas grandes de capital naci  onal

VFSA es una empresa de capital nacional que ingres6 a la industria de
cosechadoras en 1989/90, después de haber sido proveedora de RVSA durante dos
décadas. RVSA, por su parte, sali6 de la industria de cosechadoras en 1998 sus
instalaciones fueron comprados por VFSA. Los vinculos mas significativos entre RVSA y
VESA fueron: 1) ambas firmas tuvieron el mismo socio fundador y durante veinte afos
VFSA fue fabricante de implementos agricolas y de partes y componentes desarrollados en
RVSA; 2) el primer disefio de cosechadora de VFSA fue realizado por su socio fundador en
base a su experiencia de cuatro décadas en RVSA; 3) en los afios noventa, parte del equipo
de profesionales y técnicos del area de desarrollo de productos de RVSA se incorpord a
VFSA para realizar actividades de 1&D; 4) la mayoria del personal calificado y operarios que
VFSA incorporé en los afios noventa provenian de RVSA; y 5) en los primeros afios de la
década de 2000 VFSA compro las instalaciones fabriles que habian pertenecido a RVSA.
Por estos motivos consideramos a estas dos firmas como un Unico “estudio de caso”.

La estrategia inicial de RVSA estuvo asociada a un mercado interno protegido y a
la existencia de incentivos crediticios y fiscales que facilitaron la expansion de la produccién
y de las exportaciones de la empresa. El ingreso a mercados externo era un objetivo
estratégico de la firma; aumentando las exportaciones y abriendo una sucursal en Brasil
buscé sobrepasar los limites del estrecho mercado interno y continuar con su expansion.

Entre 1960 y 1978 RVSA era una empresa grande; con administracion central en
Buenos Aries y establecimiento fabril en la provincia de Santa Fe. Tenia una empresa
subsidiaria, VFSA, proveedora exclusiva de partes y componentes y una sucursal en Brasil.
Su planta de produccion estaba organizada como una sucesion de “talleres”, donde el
montaje se realizaba por posiciones fijas. La capacidad de produccion aumentaba via el
aumento del empleo de factores productivos. No se utilizaban mecanismos para aumentar
la eficiencia de la planta, ni de la firma; y no habia incentivos a la productividad laboral. La
comercializacion y los servicios de post-venta se realizaban por medio de una red exclusiva
en Argentinay Brasil. El objetivo era aumentar la cantidad de mercados y el valor de las
ventas.

Con esta estructura RVSA construyé sus capacidades tecnoldgicas, especialmente
en productos. La tecnologia de procesos y organizacién era ‘“idiosincratica’. La planta
estaba equipada con algunas maquinas de fabricacién propia, la mayor parte del
equipamiento era de tipo convencional y el grado de integracion vertical, elevado. RVSA
difundié sus capacidades tecnoldgicas en el medio industrial argentino desarrollando una
red de proveedores. También desarroll6 capacidades comerciales, articulando una red de
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vendedores y de servicio de post-venta distribuida en la mayor parte del territorio argentino y
en Brasil.

Hasta 1980 la estrategia y estructura de RVSA, a nivel macro e institucional,
estuvieron determinadas por: a) el mercado interno protegido y la disponibilidad de
incentivos crediticios y fiscales a la fabricacién y compra de MA, la promocion a las
exportaciones no tradicionales y las elevadas y variables tasas de inflacién. Este escenario
posibilitd su expansién productiva y comercial y le permitié operar con ineficiencias en el
proceso productivo; b) el reducido tamafio del mercado y el comportamiento ciclico de la
demanda de MA que generd la apertura del mix productivo y la busqueda de nuevos
mercados en paises limitrofes; ¢) la inexistencia de un tejido industrial previo y de una red de
proveedores  que generd elevados niveles de integracién vertical y una organizacion
idiosincrasica de la planta de produccién; requirié el desarrollo de subcontratistas e
incentivd la formacion de una nueva empresa proveedora, VFSA. A nivel micro, los
determinantes de la estrategia y estructura fueron: a) la organizacion “idiosincrasica” de la
produccién y el reducido tamafio de las series de produccion generadas en la apertura del
mix productivo; y b) la expansién de los niveles de produccién y la inexistencia de una red de
comercializacion que indujo el desarrollo de una red propia de alcance nacional.

Los determinantes de la estrategia y estructura de RVSA en los afios ochenta, a nivel
macro e institucional, fueron: a) la apertura de la economia argentina en 1978/82 y la firma
de los Tratados de Integracion Argentina-Brasil en 1986, que aumentaron las presiones
competitivas e generaron la reorganizacion tecno- productiva y administrativa de la
empresa; y b) la disminucién de la demanda de MA y las elevadas tasas real de interés que
provocaron la disminucién del nivel de actividad industrial y comercial y el aumento del
endeudamiento. Esto generé modificaciones en la estructura societaria, el directorio, el
elenco gerencial y la organizacion de la empresa.

A fines de los afios ochenta, y para recuperar la rentabilidad, se redefinié la
estrategia productiva y comercial de RVSA. Entre 1988 y 1997 el crecimiento de la empresa
se articulé en torno a su especializacion y complementacion productiva con otras firmas
del Grupo Metalmecanico (GM) al cual pertenecia. El objetivo de RVSA era aumentar las
ventas de cosechadoras en el mercado interno y en el MERCOSUR. A nivel de GM se
buscaba acortar los tiempos del “aprendizaje”, aumentar la explotacién de economias de
escala y especializacion y reducir los costos de produccién via la especializacion y
complementacién de las plantas de produccion. En base a estos criterios, RVSA se
especializé en la fabricacion de cosechadoras, equipos forrajeros, carrocerias y algunas
partes y componentes. También aumentd sus actividades de I&D; era la empresa mas
capacitadas en el desarrollo de productos tecnol6gicamente complejos (tractores,
cosechadoras).

Las decisiones se centralizaban a nivel de GM, no de firmas. El crecimiento de RVSA
estaba articulado con el de otras empresas Yy dependia: i) del volumen de actividad
industrial y comercial de las otras empresas del grupo que operaban en los mercados de
implementos agricolas y de tractores, a las cuales RVSA proveia partes, piezas y
componentes; ii) del aumento de las ventas de equipos forrajeros, de cosechadoras y de
carrocerias fabricadas en su planta en la Argentina; iii) se su capacidad de ingresar
nuevamente al mercado brasilefio con sus productos.

La nueva estrategia requirié algunas modificaciones en la estructura de RVSA, en la
cual funcionaba el centro de decisiones del GM. En la organizacion de las areas
administrativas no hubo cambios sustanciales. Sin embargo, hubo cambios en el area
tecno-productiva: 1) se abrid el mix productivo para vender en otros mercados (equipos
forrajeros); 2) se especializé en la fabricacion de partes y componentes para otras firmas
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del grupo; 3) quedo a cargo del disefio de planes de produccion de las firmas del GM y de la
asignacion de tareas; 4) se intensificaron los esfuerzos en 1&D para mejorar la tecnologia de
productos para el GM. Aunque no se realizaron inversiones significativas en instalaciones
Yy equipamiento, se armaron nuevos sectores en la planta y se intensificé la utilizacion de la
capacidad tecnoldgica de RVSA hasta mediados de los afios noventa. La firma presento la
quiebra y salié de la industria en 1998.

A nivel macro, los determinantes de la estrategia y estructura de RVSA a partir de
1988 fueron la contraccion de la demanda doméstica de MA y el aumento de las presiones
competitivas. Estos factores contribuyeron al aumento del endeudamiento de la empresa y
la busqueda de nuevos mercado. Entre los determinantes mas significativos a nivel micro
se pueden apuntar: a) la pérdida de competitividad de la firma asi como sus restricciones
financieras y tecnolégicas para reestructurar la planta y disminuir costos de produccion; y b)
la sobreexpansion de la capacidad productiva, el mayor nivel de desarrollo de sus
capacidades en 1&D en relacion a otras firmas del GM, la existencia de una red comercial
de alcance nacional y el conocimiento de la marca en el mercado brasilefio que la
posicionaron como firma lider del GM.

En cuanto a las capacidades de RVSA, los principales determinantes a nivel macro e
institucional fueron: a) los incentivos fiscales y crediticios a la fabricacion y venta de MA
hasta 1978 que posibilitd su expansion tecno-productiva; b) el reducido tamafo del
mercado y el comportamiento ciclico de la demanda de MA que la indujo a ampliar el mix
productivo y buscar nuevos mercados; c) la inexistencia de una red de proveedores que
generd el desarrollo de empresas proveedoras, la formacion de VFSA en los afios sesenta
y elevados niveles de integracion vertical; d) la contraccién de la demanda, las tasas de
interés reales elevadas y el aumento de las presiones competitivas en el mercado
doméstico desde mediados de los afios ochenta que contribuyeron a la disminucion de los
niveles de actividad industrial y comercial de la firma.

Entre los determinantes mas significativos a nivel micro se pueden sefalar: a) el
desarrollo periédico de nuevos modelos y tipos de cosechadoras para abastecer demanda
interna y mantener el liderazgo en el mercado; b) la necesidad de actualizar tecnologia de
producto y de mejorar la de procesos para responder al aumento de las presiones
competitivas y recuperar la tasa de ganancia, desde mediados de los ochenta hasta su
salida de la industria; c) el sistema de asignacion de actividades tecno-productivas dentro
del GM para aumentar la explotacion de economias de escala y de especializacion.

En VFSA identificamos dos “etapas” en su “sendero evolutivo”. En la primera “etapa”
estuvo vinculada tecnoldgica y productivamente a RVSA, a quien proveia de partes, piezas y
accesorios para sus cosechadoras. En la segunda, que se inicia en 1990/91, ya
desvinculada de RVSA, VFSA inici6 la fabricacion de cosechadoras. Desde entonces, su
estrategia esta asociada al mercado doméstico abierto, intensamente competitivo por la
presencia de las grandes multinacionales de MA.

El objetivo de VFSA es aumentar su participaciéon relativa en el mercado doméstico
de cosechadoras e ingresar en mercados externos. RVSA se ubica en el segmento de
mercado de las cosechadoras medianas y realiza inversiones para construir sus
capacidades tecno-productivas. EI aumento de las exportaciones - especialmente en
Brasil- es un objetivo estratégico de la firma. La ampliacion de sus mercados aparece
como condicién necesaria para continuar su expansioén tecnolégica y productiva. Entre 1990
y 2006 su crecimiento ha sido dinamizado por dos factores: el dinamismo de la demanda
doméstica de MA y la capacidad comercial de VFSA para aumentar su participaciéon
relativa en el mercado.
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Durante la ultima década y media, VFSA construyé las capacidades tecnoldgicas,
productivas y comerciales que le permitieron aumentar su participacion relativa en el
mercado doméstico. Amplié su planta de produccion y su estructura administrativa y
comercial;  incorporé nuevas maquinas de produccioén, la mayoria de ellas CN/CNC vy
aumenté el empleo de profesionales y mano de obra. También desarrollo una red de
comercializacién en varias provincias argentinas. El punto de partida de la construccion de
las capacidades tecnolégicas y comerciales VFSA  fueron las capacidades acumuladas en
RVSA durante cuatro décadas. A mediados de los afios noventa, VFSA también incorpor6 a
su personal algunos profesionales y técnicos formados en el area de 1&D de RVSA.

A nivel macro e institucional, entre los determinantes de la estrategia y estructura
de VFSA se pueden sefialar: a) la apertura de la economia, los avances en la formacion del
MERCOSUR vy la disponibilidad de financiamiento a tasa de mercado desde mediados de
los afios noventa que indujeron la incorporacién de la basqueda de nuevos mercados en la
estrategia de crecimiento y posibilitaron la ampliacion, equipamiento con maguinas CN/CNC
y modernizacién tecnoldgica de la planta de produccion; b) el aumento de las presiones
competitivas, la recuperacion de la demanda Yy los reintegros fiscales a la venta de MA que
posibilitaron la expansion de la empresa e indujeron el  mejoramiento tecnoldgico en
productos y procesos. A nivel micro, se pueden apuntar los siguientes condicionantes de la
estrategia y estructura de VFSA: a) la disponibilidad de capacidades tecnolégicas vy
comerciales acumuladas en RVSA que facilitaron los desarrollos propios, el mejoramiento
de la tecnologia de procesos y la utilizacién de la red de proveedores; b) la disponibilidad de
capacidades comerciales acumuladas, la salida de RVSA del mercado y, posteriormente,
la compra de sus instalaciones fabriles que facilitaron la consolidacion de VFSA en el
mercado asi como el rapido desarrollo de una red de comercializacion y servicio técnico de
alcance nacional.

En cuanto a las capacidades, sus determinantes a nivel macro fueron: a) el aumento
de la demanda de MA, que posibilité el aumento de los niveles de produccién; b) el aumento
de las presiones competitivas y los avances en la formacion del MERCOSUR que indujeron
mejoramientos en la tecnologia de producto y procesos; ¢) la disponibilidad de
financiamiento y el tipo de cambio vigente que posibilitaron la incorporaciéon de bienes de
capital importados y la modernizacién y ampliaciéon de la planta de produccion. A nivel
micro, los determinantes fueron: a) la disponibilidad de capacidades tecnolégicas
acumuladas en RVSA, las cuales fueron utilizadas inicialmente en el desarrollo de productos
y en la organizacién de planta de produccion; b) la  salida de la actividad de RVSA que
facilit6 la organizacion del equipo de 1&D, la incorporacion de personal calificado y la
utilizacion de la red de proveedores ; c) los viajes al exterior del personal que permitieron
actualizar la tecnologia de productos; d) la utilizacion de capacidades comerciales
acumuladas para desarrollar una red de comercializacion de alcance nacional.

c) ARSA, una PYME de capital nacional

La estrategia productiva y comercial de ARSA hasta la década de 1980 estuvo
asociada al mercado interno protegido y a los incentivos fiscales y crediticios a la
fabricacién y compra de equipos agricolas. Era una empresa orientada al mercado interno,
basada en Ila fabricacion de un producto tecnolégicamente complejo. Fabricaba y
comercializaba con su propia marca cosechadoras e implementos agricolas; buscaba
aumentar la utilizacién de sus capacidades y mejorar su rentabilidad realizando actividades
agropecuarias y ventas de implementos y repuestos, propios y de terceros.
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En cuanto a su estructura, era una firma pequefia, de propiedad y gestion familiar. El
saocio fundador y uno de sus hijos fueron construyendo las capacidades tecnoldgicas de la
empresa. La planta de produccion se organiz6 como un “taller grande”, cuyo equipamiento
se amplié y renové parcialmente durante los afios ochenta. La organizacion de los
procesos productivos era artesanal; no se realizaban actividades destinadas a aumentar la
eficiencia de los procesos productivos. Su mercado era de alcance zonal; vendia
cosechadoras, implementos agricolas, repuestos y servicios de post-venta

Tanto la estrategia como estructura de ARSA, a nivel macro e institucional,
estuvieron condicionadas por: a) el mercado doméstico protegido vy la existencia de
incentivos fiscales y crediticios a la fabricacion y compra de MA, que posibilitaron su
expansién y consolidacion como PYME de propiedad y gestién familiar; b) el
comportamiento ciclico de la demanda de MA que Indujo apertura del mix productivo y
comercial hasta 1990; c) los elevados niveles de incertidumbre, el aumento de las tasas
reales de interés, la disminucién de la demanda y el aumento de las presiones competitivas
durante la década de 1980 que limitaron los niveles de actividad y el crecimiento de la
firma A nivel micro, los determinantes fundamentales fueron: a) la presencia de una firma
dominante en la industria en relacién a la cual ARSA se ubicaba tecnolégicamente; y b) la
reducida escala de planta y la propiedad y gestién familiar que indujeron actividades
productivas y de 1&D no profesionalizadas.

Durante la década de 1980 disminuyé la rentabilidad; y en los primeros afios de la
década de 1990, ARSA tenia dificultades para mantenerse activa fabricando cosechadoras
y equipos agricolas en pequefia escala. En consecuencia, modificéd su estrategia productiva
y comercial. El principal objetivo era recuperar y mantener la rentabilidad utilizando las
capacidades tecno-productivas acumuladas. Para ello, desde mediados de los afios
noventa, sin discontinuar las cosechadoras comenzé a asociarse productiva y
comercialmente con otras empresas del sector. ARSA provee desarrollos de productos y se
especializa en la fabricacion de partes y conjuntos de equipos agricolas y forrajeros para
otras empresas. De este modo, aumenta la explotaciéon de economias de escala y disminuye
los costos de produccién. Esta estrategia fue viabilizada y se consoliddé en un contexto de
renovacion del elenco directivo.

Aungque ARSA modifico el mix de produccion, no realizd inversiones significativas ni
modific6 su organizacién general ni la de su planta de produccion. Ambas estrategias se
asocian a una estructura productiva similar y a un conjunto de capacidades tecno-
productivas acumuladas durante las primeras tres décadas de su historia evolutiva.

A nivel macro, los principales determinantes de la estructura y estrategia de ARSA en
los Ultimos quince afios fueron el aumento de las presiones competitivas, la recuperacion
de la demanda vy los reintegros fiscales a las ventas de MA. La estructura también estuvo
determinada por la nueva estrategia productiva y comercial que generd cambios en la
estructura propiedad de la firma y su elenco gerencial. Los determinantes, a nivel micro,
fueron la pérdida de competitividad de la empresa en el mercado de cosechadora y la
necesidad de recuperar la tasa de ganancia utilizando las capacidades tecno-productivas
acumuladas. Esto la indujo a buscar convenios productivos y comerciales con otras
empresas.

Entre los determinantes de las capacidades, a nivel macro e institucional, se pueden
sefialar: a) el mercado doméstico protegido y la disponibilidad de incentivos fiscales y
crediticios a la compra vy fabricacién de MA hasta 1978/79, que posibilitaron la expansion
de las capacidades tecno- productivas; b) el reducido tamafio del mercado interno y el
comportamiento ciclico de la demanda de MA que indujeron la ampliacion del mix productivo
y comercia, especialmente durante los afios ochenta; c) el aumento de las presiones
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competitivas a partir de década de 1980, que incentivd la actualizacion de la tecnologia de
producto; d) la contraccion de la demanda de MA, las elevadas tasas reales de interés, la
elevada inflacion e incertidumbre que limitaron los niveles de actividad y construccion de
capacidades en la década 1980; e) el escaso desarrollo de la red de proveedores que
generd elevados niveles de integracién vertical. A nivel micro, los determinantes de las
capacidades fueron: a) el reducido tamafio y la propiedad y gestion familiar de la firma que
generaron la no profesionalizacién de actividades productivas y de I&D; b) la decisién de
responder a las preferencias de los clientes, con los que mantenia una fluida relacién; c) la
apertura del mix productivo que generé aumentos de ineficiencias de los procesos y
desarrollo de capacidades en disefio de productos; d) la presencia de una firma dominante
a la que tomaba como referente para desarrollar su producto.

d) AMSA, una PYME de capital nacional

Hasta los primeros afios de la década de 1990, la estrategia de AMSA se relacion6
con el mercado doméstico protegido Yy a la existencia de incentivos fiscales y crediticios a
la fabricaciobn y compra de equipos agricolas. Fabricaba cosechadoras y otros productos
metalmecanicos, se ubicaba en el mercado en relacién a RVSA, y uno de sus objetivos era
abastecer la demanda de su zona y expandir sus ventas a zonas extrapampeanas.

Por su estructura administrativa y productiva era una PYME en la cual ningln
accionista poseia su control; y su manejo estaba a cargo de la Gerencia. La planta de
produccién estaba equipada con maquinas de tipo universal y organizada por sectores.
La escala de planta era reducida y el grado de integracion vertical, elevado. Durante los afios
ochenta buscé mejorar la eficiencia de los procesos productivos con el objetivo de disminuir
costos y aumentar la capacidad de produccion; también buscé ingresar en otros
mercados, distintos del de maquinaria agricola.

La estrategia y estructura inicial de ARSA estuvieron determinadas por: a) el
mercado doméstico protegido y los incentivos fiscales y crediticios a la fabricacion y compra
de MA que posibilitaron la expansion de la empresa hasta fines de los afios setenta; b) el
aumento de las presiones competitivas y la contraccién de la demanda de MA en
combinacién con elevadas tasas reales de interés y elevados niveles de incertidumbre
durante los afios ochenta, que limitaron los niveles de actividad e indujeron la blusqueda de
nuevas estrategias productivas. A nivel micro, entre los determinantes mas significativos se
pueden apuntar: a) la presencia de una firma dominante en la industria, respecto de la cual
AMSA se ubicé tecnolégica y comercialmente; y b) su radicacion en una pequefia ciudad
que condicioné la estructura de la propiedad y organizacion de la firma.

La actual estrategia de AMSA fue inducida por su pérdida de capacidad competitiva
en el mercado de cosechadoras. Para recuperar su rentabilidad utilizando las capacidades
acumuladas, en 1992/93 discontinud la fabricacion de cosechadoras e inici6 la prestacion
de servicios y fabricacibn de accesorios para cosechadoras importadas por una
multinacional. También fabrica implementos agricolas de menor complejidad tecnolégica
gue la cosechadora, que comercializa con su propia marca. De este modo, se convirtié en
una empresa industrial y de servicios, orientada tanto al mercado de equipos agricolas
como a empresas. AMSA se orienta a relacionarse comercial y productivamente tanto con
importadoras independientes de cosechadoras como con firmas de capital nacional, ya
sean de cosechadoras como de otros equipos agricolas.

Realizé algunas inversiones y modific6 parcialmente el lay-out de la planta de
produccién. Sin embargo continta utilizando, fundamentalmente, sus capacidades tecno-
productivas acumuladas. Esto es, ambas estrategias estan asociadas a una estructura
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administrativa y tecno-productiva similar, y al mismo conjunto de capacidades tecno-
productivas.

Entre los determinantes de la actual estrategia y estructura de la firma, a nivel macro
e institucional, hay que apuntar la apertura de la economia, el aumento de las presiones
competitivas y la recuperacion de la demanda doméstica de MA desde mediados de los
afios noventa. A nivel micro, los determinantes mas significativos fueron: a) la pérdida de
competitividad que la indujo a discontinuar la fabricacién y venta de cosechadoras; b) la
necesidad de recuperar la rentabilidad utilizando capacidades tecno-productivas
acumuladas y la presencia de importadoras independientes que hicieron posible la
fabricacién y comercializacion diversos equipos y accesorios agricolas y la prestacion de
servicios de adaptacién y post-venta a una importadora de cosechadoras.

Hay elementos comunes en la situacion y estrategias de ARSA y AMSA : 1) por su
reducida escala de planta ambas firmas perdieron su capacidad competitiva en el mercado
de cosechadoras, y en consecuencia, la fabricacién y venta de cosechadoras ya no es la
principal actividad; 2) disponen de una red de comercializacién y de capacidades tecno-
productivas para fabricar y desarrollar diversos tipos de equipos agricolas, desde los de
tecnologia mas simple hasta los mas complejos, como las cosechadoras; 3) sus estrategias
estan orientadas a recuperar la rentabilidad reasignando capacidades acumuladas y/o
disminuyendo  costos medios fijos (personal, mantenimiento de las instalaciones). En el
caso de ARSA, la fabricacion de piezas y partes le permite aumentar la explotacion de
economias de escala y disminuir también los costos medios variables de produccién. AMSA
no aumento la explotacion de economias de escala; sin embargo tiende a utilizar plenamente
su capacidad productiva; y 4) el elemento central de estas estrategias es la existencia de
distintos tipos de relaciones tecno-productivas y comerciales con otras empresas del
sector de MA,; involucran tanto la provisién de desarrollos de productos, de partes, de
componentes y de equipos agricolas como la prestacion de servicios y la produccién
conjunta de algin equipo.

Las capacidades de AMSA, a nivel macro, estuvieron condicionadas por: a) el
mercado doméstico protegido y los incentivos fiscales y crediticios a la compra y
fabricacién de MA, que indujeron aumentos de produccion y posibilitaron ineficiencias en
el proceso productivo; b) el aumento de las presiones competitivas durante los afios ochenta
gue requiri®6 mejoramientos en la tecnologia de procesos para disminuir costos de
produccién; c) la contraccién de la demanda de MA, las elevadas tasas reales de interés y
la elevada inflacién e incertidumbre durante los afios ochenta que limitaron los niveles de
actividad e indujeron desarrollos de productos orientados a otros mercados. A nivel micro,
los determinantes de las capacidades fueron: a) la presencia de una firma dominante en la
industria respecto de la cual AMSA se ubicaba tecnolégica y comercialmente; b) el
aprendizaje del personal de disefio en la planta y en el area de desarrollo de productos, c) el
insuficiente desarrollo de la red de proveedores, la reducida escala de planta y los elevados
niveles de capacidad ociosa que generaron elevados niveles de integracién vertical; y d) el
reducido tamafio del mercado y la desaceleracion y comportamiento ciclico de la demanda
de MA que indujeron el desarrollo de otros productos desde mediados de los afios sesenta.

e) ALPHA, una PYME de capital nacional

La mayoria de los objetivos de la estrategia productiva y comercial de ALPHA fueron
establecidos al inicio de sus actividades. Orientada al mercado doméstico, esta firma fabrica
y comercializa implementos de siembra y roturacion asi como otros  equipos
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metalmecanicos, utilizando sus capacidades tecno-productivas acumuladas. Realiz6
exportaciones intermitentes a paises limitrofes durante los afios setenta y siempre buscé
vender sus productos en paises vecinos. Con este motivo, desde fines de los afios ochenta,
con frecuencia se relaciona productiva y tecnolégicamente con otras empresas y/o
instituciones de apoyo al sector de MA. Desde mediados de la década de 1990 la busqueda
de mercados externos es un objetivo estratégico de ALPHA, y no se limita solamente a
paises limitrofes. La estrategia de esta firma esta asociada a dos estructuras
administrativas distintas y a similares capacidades tecno-productivas.

ALPHA es una firma mediana, con la misma localizacion para la administracion y el
establecimiento fabril. Durante la década de 1980, cuando se posicion6 como una de las tres
firmas lideres del mercado de implementos de roturacién y siembra, el control y manejo de
la firma estaba en manos de una familia. La estructura administrativa y comercial se
expandié mas rapido que la tecno-productiva. Prestaba servicios de extension agropecuaria
y el area comercial abrié una oficina en Buenos Aires para realizar ventas al exterior.
Durante los afios setenta y ochenta también construyé nuevas capacidades tecno-
productivas. Amplié la escala de planta, formé una oficina técnica para realizar actividades
de 1&D y trabajé regularmente con organismos de asistencia tecnolégica. Reorganizd los
procesos productivos asignando tiempos a las tareas y utilizando hojas de rutas, y formé
un departamento de control de calidad.

Por la disminucion de los niveles de actividad y su pérdida de competitividad en el
mercado de sembradoras, a partir de 1987 ALPHA trabajé con elevados niveles de
capacidad ociosa, abrié el mix productivo 'y perdio rentabilidad.

En un contexto de intensificacion de la competencia, por el elevado endeudamiento
con los bancos, en 1994/95 se realizé una profunda reestructuracion para disminuir los
costos de funcionamiento. La reestructuracion consistio, fundamentalmente, en disminuir la
importancia relativa del area administrativa y comercial y aumentar la del area tecno-
productiva. También cerr6 el mix productivo y comercial y las sembradoras volvieron a ser
su producto principal. Desde mediados de los afios noventa busca mejorar sus capacidades
tecno-productivas. Para ello, introdujo nuevo equipamiento CN/CNC, mejoré algunos
aspectos del proceso productivo para disminuir costos de producciébn y trabaja
sistematicamente en la incorporacién de innovaciones en sus sembradoras. También busca
desarrollar capacidades comerciales en mercados de paises latinoamericanos. Con este
objetivo realiza actividades individuales y en conjunto con otras firmas de su zona.

La estrategia y estructura de ALPHA estuvieron condicionadas, a nivel macro e
institucional, por: a) el mercado doméstico protegido, el comportamiento ciclico de la
demanda y la disponibilidad de incentivos crediticios y fiscales para la fabricacion y compra
de MA hasta fines de los afios setenta, que incentivaron y posibilitaron la expansién de la
estructura de la empresa e indujeron la apertura del mix de produccién; b) los incentivos a
las exportaciones de productos no tradicionales desde mediados de los afios sesenta que
incentivaron las ventas a paises vecinos; ¢) la apertura de la economia e intensificacion de
la competencia en el mercado de rastras y sembradoras a partir de 1991, que contribuyeron
al aumento del endeudamiento de la empresa; y d) los cambios tecnologicos en la
agricultura pampeana Yy difusion de la siembra directa que generaron la discontinuaciéon de
los equipos de roturacion y el aumento de produccién de sembradoras.

A nivel micro, los determinantes de la estrategia y estructura de ALPHA fueron a) su
temprano ingreso a la industria de sembradoras que le permiti6 expandirse y construir un
mercado de alcance nacional; b) la inexistencia de una red de proveedores y la apertura del
mix de produccién que indujeron la compra de una empresa proveedora y elevados niveles
de integracion vertical; c) el objetivo de mantener mas o menos estables los ingresos
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anuales que llevaron la apertura y flexibilizacion del mix de produccion durante los afios
ochenta; d) la disminucion de las ventas de sembradoras y el elevado endeudamiento a
principios de los afios noventa, que generaron el aumento de los recursos asignados al
area tecno-productiva, el cierre de las oficinas comerciales de Buenos Aires y el cierre del
mix productivo y comercial a partir de 1994/95.; e) la participacion de la empresa en un
CONSUR vy sus vinculaciones con organismos de CyT que la apoyan en la blsqueda de
mercados externos.

Las capacidades de ALPHA estuvieron determinadas, a nivel macro, por: a) el
mercado protegido, la demanda insatisfecha y la disponibilidad de incentivos fiscales y
crediticios para la compra y fabricacion de MA hasta 1979/80 que posibilitaron el aumento
de niveles de produccion; b) las elevadas tasas reales de interés y las elevadas y variables
tasas de inflacion de los afios ochenta que desincentivaron la inversion en bienes de
capital; ¢) la apertura de la economia, el avance en la formacién del MERCOSUR, el
aumento de la demanda y los reintegros fiscales a las ventas de MA desde mediados de los
afios noventa que requirieron y posibilitaron mejoramientos en la tecnologia de procesos
y la incorporacién de bienes de capital importados; d) la atomizacion, dinamismo e
intensificacién de la competencia en el mercado de sembradoras por el ingreso de nuevos
oferentes locales que indujo nuevos desarrollos de sembradoras; e) el histérico
comportamiento ciclico de la demanda de MA que induce a mantener mix productivos y
comerciales flexibles.

A nivel micro los determinantes de las capacidades fueron: a) el aprendizaje en
base a la imitacion adaptativa que generd desarrollos propios de diversos modelos de
sembradoras; b) la elevada capacidad ociosa y los riesgos de mercado que generaron la
ampliacién del mix de produccion en los afios setenta y ochenta, y la decisibn de mantener
un mix productivo y comercial flexible en la ultima década ; c) el aumento de la escala de
planta y la rapida expansion de los volimenes de produccién en los afios setenta y
ochenta; d) la inexistencia de una red eficiente de proveedores y elevados niveles de
capacidad ociosa que indujeron elevados niveles de integracién vertical; €) la necesidad
de disminuir los costos de produccién y de adaptar la planta a la incorporacion maquinas
CN/CNC en los afios noventa; f) el elevado endeudamiento de la empresa en 1994/2001
gue restringié la financiacion para equipamiento; g) la recuperacién de los niveles de
actividad y la hegemonia de sembradoras en la facturacién que incentivaron el desarrollo
de nuevos disefios y la incorporacion de nuevos sistemas de siembra en los afios noventa;
y h) la basqueda de nuevos mercados como estrategia de crecimiento de la firma en la
ltima década.

f) BETA, una PYME de capital nacional

BETA ingres6 a la industria de sembradoras en 1984. Su estrategia productiva y
comercial esta vinculada con la agricultura de tipo conservacionista y la apertura de la
economia argentina. El objetivo de la empresa es aumentar sus ventas de sembradoras en
el mercado doméstico y en mercado externos. El aumento de las exportaciones es un
objetivo estratégico de la firma; busca ampliar y diversificar sus mercados para continuar su
expansion tecnoldgica y productiva.  Se orienta a competir con los productos de las
multinacionales y busca difundir la practica de la siembra directa y comercializar sus
sembradoras en Europa.

BETA es una empresa unipersonal, de gestion familiar. La administracion central
y su planta de produccion funcionan en una misma estructura edilicia. Su estructura
administrativa y comercial es reducida en relacion a la estructura tecno-productiva. Con esta
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organizacion, construyé capacidades tecnolégicas, productivas y comerciales y aumenté
su participacion relativa en el mercado a partir de 1991. Desde entonces, amplié la
superficie de la planta de produccion y la oficina técnica, realizd inversiones en
equipamiento CN/CNC vy laser y aument6 el empleo de mano de obra. También mejoré
algunos aspectos del proceso productivo y desarrollé cuatro modelos de sembradoras en
ocho afos, incorporando algunas innovaciones que diferencian sus productos de los de
otras firmas, y aumentan su capacidad de prestacion (para todo tipo de granos, para
trabajar en el barro). También aumenté sus capacidades comerciales aumentando la
extension de su mercado y exponiendo sus productos en ferias internacionales.

Entre los determinantes de la estrategia y estructura de BETA, a nivel macro e
institucional, hay que sefialar : a) la apertura de la economia y el tipo de cambio vigente
durante la década de 1990 que posibilité el equipamiento de la planta de produccién con
maquinas CN/CNC; b) la difusiéon de practicas agrondmicas de tipo conservacionista en la
agricultura pampeana desde los afios ochenta que la indujo a orientarse a la fabricacion de
sembradoras de siembra directa; c) el aumento de las presiones competitivas, la
dinamizacion de la demanda y los reintegros fiscales de las ventas de MA desde mediados
de la década de 1990 que indujeron y posibilitaron la ampliacién de la planta de produccion y
las operaciones de la empresa. A nivel micro, la estructura y estrategia de BETA estuvieron
determinadas por: a) su experiencia como proveedora de empresas de sembradoras que
posibilitaron su ingreso en la industria conociendo su funcionamiento y requerimientos; b) la
formacion profesional del propietario y sus relaciones con los organismos de CyT que
aceleraron el aprendizaje y facilitaron el desarrollo de un producto diferenciado; y c) la rapida
expansion de la produccién y venta de sus productos en el mercado doméstico

Las capacidades de BETA, a nivel macro e institucional, estuvieron determinadas por:
a) el aumento de la demanda Yy los reintegros fiscales a la venta de MA que posibilitaron el
aumento de los niveles de produccion y ventas desde mediados de los afios noventa; b) la
apertura de la economia, la disponibilidad de financiamiento y el aumento de presiones
competitivas desde 1991, que indujeron y posibilitaron el desarrollo de nuevos modelos de
sembradoras y la realizacién de inversiones para ampliar y modernizar la planta de
producciéon con maquinas importadas CN/CNC. A nivel micro, los determinantes de las
capacidades fueron: a) el aprendizaje y las relaciones tecno-productivas con otras
empresas como proveedora de partes y piezas de sembradoras; b) la formacién de un
equipo para realizar actividades de 1&D, las fluidas vinculaciones con organismos de CyT
y con ambientes agricolas de paises europeos y la participacion en ferias internacionales
que posibilitaron la incorporacién de innovaciones en las sembradoras; y c) el rapido
aumento de los niveles de produccién y ventas de sembradoras desde principios de los
afios noventa que indujeron y posibilitaron la ampliacién de la planta de produccion y la
construccién de nuevas capacidades tecno-productivas y comerciales.

g) GAMMA

Hasta fines de los afios ochenta, la estrategia de crecimiento de GAMMA estuvo
relacionada con el mercado interno protegido y la disponibilidad de incentivos fiscales y
crediticios a la fabricacion y compra de MA. La firma construyé capacidades tecno-
productivas y comerciales para fabricar y comercializar diversas lineas de implementos
agricolas, desde los méas simples a los mas complejos. Su objetivo era fabricar y vender
implementos de roturaciéon y siembra, orientada al mercado interno. EI aumento de las
exportaciones no era un objetivo estratégico de la firma.
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Los determinantes de la estrategia y estructura de la firma, a nivel macro e
institucional, fueron: a) el mercado interno protegido Yy los incentivos fiscales y crediticios a
la fabricacién y compra de MA hasta que indujeron la expansion de la planta de produccion;
b) el comportamiento ciclico de la demanda de MA que generd la apertura del mix de
produccion; c) la contraccion de la demanda, las elevadas tasas de interés y los elevados
niveles de incertidumbre de los afios ochenta que desalentaron la inversién en bienes de
capital. A nivel micro, entre los determinantes de la estrategia y estructura de GAMMA se
deben apuntar: a) la necesidad de mantener un nivel de ingresos anuales estables, que la
indujo a abrir el mix de produccién; b) el rapido aumento de las ventas y voliumenes de
produccién durante la década de 1960 y 1970 que indujeron y posibilitaron ampliacién de la
planta y la capacidad productiva.

Durante los afios noventa, en un contexto de intensificacion de la competencia y
aumento de los niveles actividad por la recuperacion de la demanda pampeana, las
sembradoras se convirtieron en el principal producto y la firma inici6é el desarrollo de nuevas
capacidades tecno-productivas, orientadas tanto al mercado interno como a mercados
externos. De este modo, comenzo a definir nuevos objetivos estratégicos, vinculados con
la apertura de la economia argentina, los avances en la formacion del MERCOSUR vy la
posibilidad de exportar a otros paises agricolas. El objetivo es ampliar y diversificar
mercados, el aumento de las exportaciones es ahora un objetivo estratégico de GAMMA.

A principios de los afios ochenta, cuando comenz6 a operar su nueva planta de
produccién, se establecieron las bases de la estructura tecno-productiva de GAMMA. Es
una firma mediana —de 75 a 100 empleados-, de propiedad familiar y gestion
profesionalizada, con la misma localizacién para la administracion y el establecimiento
fabril. Desde hace dos décadas alrededor del 80% del personal esta asignado al area
tecno-productiva y el 20%, a la administrativa y comercial. Con esta organizacion, durante
los afios ochenta se posicion6 como una de las principales firmas del mercado argentino
de implementos de roturacién y siembra; y en la Ultima década, aumentd sus niveles de
actividad y mantuvo su market-share —de alrededor del 7%- en un mercado intensamente
competitivo.

GAMMA desarrollé sus capacidades tecno-productivas y comerciales en las Ultimas
tres décadas. Durante los afios setenta y ochenta, desarroll6 cuatro lineas de productos,
amplié su escala de planta y desarroll6 sus capacidades comerciales en la regién pampeana.
También comenzd a formar un area técnica para actividades de I&D y a trabajar con
organismos de CyT.

En la dltima década consolidé su area técnica y desarroll6 nuevas capacidades
tecno-productivas aumentando el empleo de profesionales, realizando extensién
agropecuaria e incorporando equipamiento CN/CNC. Mejor6 su tecnologia de procesos -
asignacion de tiempos, utilizacion de hojas de ruta, aumento de controles de calidad- para
disminuir costos de produccion en la fabricacién de implementos de mayor tamafio y
complejidad. También comenz6 a trabajar en la construccion de sus capacidades
comerciales para exportar y ampliar sus mercados.

Los determinantes de la estrategia y estructura de GAMMA en las (ltimas dos
décadas, a nivel macro e institucional, fueron: a) el aumento de las presiones competitivas y
la difusibn de la siembra directa en la Argentina, que requirieron y posibilitaron
modificaciones en la planta de produccion y en la estructura de la empresa para adecuarse a
la fabricacion de nuevos productos; b) la apertura de la economia, el tipo de cambio vigente
y la disponibilidad de financiamiento que posibilitaron la incorporaciéon de nuevas maquinas
de produccion, la mayoria de ellas CN/CNC; c) el dinamismo de la demanda pampeana y
los reintegros fiscales a las ventas de MA que incentivaron el aumento y mejoramiento de
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la capacidad productiva. A nivel micro, entre los determinantes de la estrategia y estructura
se pueden apuntar: a) a participacion de la empresa en un CONSUR y sus vinculaciones
con organismos de CyT que la incentivan y apoyan en la busqueda de mercados externos.
b) el rapido aumento de los volumenes de produccion y ventas desde mediados de los
afios noventa que requirieron la ampliacion de la plantay la capacidad productiva,

Las capacidades de GAMMA, a nivel macro, estuvieron determinadas por: a) el
mercado protegido y la disponibilidad de incentivos fiscales y crediticios para la compra y
fabricacién de MA hasta 1979/80, que posibilitaron la expansion de la capacidad productiva;
b) la contraccion de la demanda y escasez de financiamiento durante la década de 1980
que limitaron los niveles de actividad; c) las elevadas tasas reales de interés y los elevados
niveles de inflacion e incertidumbre de los afios ochenta que desalentaron la inversion; d) la
apertura de la economia, el aumento de las presiones competitivas, el tipo de cambio
vigente, los avances en la formacién del MERCOSUR vy la disponibilidad de financiamiento
en 1991-2001 que posibilitaron e indujeron inversiones en maquinas CN/CNC vy
mejoramientos en la tecnologia de procesos y de productos; €) el dinamismo de la
demanda vy los reintegros fiscales a las ventas de MA que posibilitaron aumentos de
produccién y ventas; vy f) la difusion de la siembra directa y la atomizacién, dinamismo y
aumento de las presiones competitivas en el mercado sembradoras desde mediados de los
afios noventa, que indujeron inversiones, innovaciones en el producto y mejoramiento en la
tecnologia de procesos.

A nivel micro, los determinantes de las capacidades de GAMMA fueron: a) la
necesidad de utilizar la capacidad instalada y disminuir riesgos de mercado que generaron
la apertura del mix productivo; b) el aumento de los volumenes de producciéon que requirid
aumentos en la escala de planta en décadas de 1960 y 1970; c) la disminucion de la
actividad, los elevados niveles de capacidad ociosa y la inexistencia de una red eficiente de
proveedores que generaron elevados niveles de integracion vertical; d) el aumento de los
niveles de actividad y el objetivo de disminuir costos de produccion en las décadas de 1990
y 2000 que requirieron mejoras en los procesos Y la incorporacién de nuevo equipamiento;
e) la incorporacion de maquinas de produccion CN/CNC que generé aumentos en la
productividad y en el nivel de integracion vertical; f) la busqueda de nuevos mercados y
objetivo de mantener y mejorar la capacidad competitiva en el mercado doméstico que
inducen el desarrollo de nuevos modelos de sembradoras.

[1l. Estrateqgias y estructuras, determinantes

a) Redefiniciones estratégicas

Alun cuando cada empresa tiene su propia estrategia de crecimiento, esas
estrategias, cambiantes en el tiempo, suelen compartir algunos objetivos. En todos los
casos examinados, hasta fines de la década de 1980 las firmas se orientaban al mercado
domeéstico. Sus estrategias estaban asociadas al mercado interno protegido por elevadas
barreras arancelarias y a la existencia de incentivos fiscales y crediticios a la fabricacion,
venta y exportaciones de MA. En el caso de FDM, el objetivo de vender en el mercado
doméstico se enmarcaba en la estrategia corporativa y en el “régimen de la industria del
tractor”.

En cuanto al posicionamiento en el mercado, las dos PyMES de cosechadoras se
ubicaban tecnoldgica y productivamente en relacion a la empresa dominante de la industria,
RVSA. Imitaban sus innovaciones, buscaban mantener sus mercados zonales y, una de



Duodécimas Jornadddnvestigaciones en la Facultad" de Ciencias Econémicas y Estadistica, noviembred@& 2

ellas, expandirse en regiones extra pampeanas. FDM y las empresas de sembradoras
operaban en mercados oligopodlicos, con productos diferenciados. Tenian como objetivo
expandir su capacidad tecno-productiva asi como su participacion relativa en el mercado. En
casi todos los casos, la principal actividad de las empresas era fabril; y sus ventas
dependian, en gran medida, de sus propias capacidades tecno-productivas.

Respecto de la buUsqueda de mercado externos, hasta 1980 en FDM el aumento de
las exportaciones era deseable, pero no era un objetivo estratégico. Por su parte, RVSA
consideraba que el tamafio del mercado interno era reducido para continuar su expansion.
De modo que el aumento de las exportaciones fue un objetivo estratégico de la firma
desde mediados de los afios sesenta. Para BETA y VFSA, cuyas estrategias estan
asociadas a la economia abierta y los mercados competitivos, el aumento de las
exportaciones y la internacionalizacion de sus actividades tecno-productivas son objetivos
estratégicos desde el inicio de sus actividades. En ambos casos el aumento de las ventas
al exterior aparece como una condicibn necesaria para expandirse con productos
diferenciados -BETA con sembradoras para siembra directa y VFSA con cosechadoras
medianas-. En las demas empresas de sembradoras el aumento de las exportaciones y la
internacionalizacién de las actividades tecno-productivas son objetivos estratégicos desde
mediados de los afios noventa, que consolidan en los dltimos cinco afios, después de la
devaluacion de 2002.

En la década de 1980 tanto FDM como RVSA redefinieron sus estrategias de
crecimiento orientandose a especializarse y complementarse tecnoldgica, productiva y
comercialmente con otras empresas. En efecto, la Corporacion a la que pertenece FDM
redefinié su estrategia global a principios de los afios ochenta. Reorganizé sus actividades
para especializar y complementar las plantas de produccién en su pais de origen, vy
aumentar de este modo, la explotacién de economias de escala y especializacién. En este
contexto corporativo, FDM modific6 su mix de produccién, aumentd sus actividades
comerciales e inicié sus vinculaciones productivas y comerciales con la filial de Brasil.
RVSA, por su parte, a mediados de la década de 1980 comenz6 a vincularse con otras
firmas metalmecanicas y de MA de capital nacional con el objetivo de disminuir los costos
de produccion especializando y complementando las plantas de produccion.

Durante la década de 1990 también se redefinieron las estrategias de AMSA, ARSA 'y
FDM, vy se incorporaron nuevos objetivos estratégicos en ALPHA. Hay aspectos
comunes en la situacion y estrategias de estas empresas. En primer lugar, perdieron
capacidad competitiva como fabricantes de cosechadoras, tractores o sembradoras, Yy
disponen de redes de comercializacion y capacidades tecno-productivas para desarrollar y
fabricar otros equipos de similar o menor complejidad tecnolégica. En segundo lugar, sus
estrategias estan orientadas a recuperar la rentabilidad reasignando capacidades
acumuladas y/o disminuyendo costos medios fijos (personal, mantenimiento de las
instalaciones). Finalmente,  uno de los elementos centrales de las estrategias de estas
firmas son las asociaciones y vinculaciones tecno-productivas y comerciales con otras
empresas del sector de MA vy la redefinicion del mix productivo. Estas asociaciones
dependen de las capacidades acumuladas de cada empresa, son de distinta naturaleza e
involucran a firmas de distinto tipo y tamafio.

En ARSA y AMSA las vinculaciones tecno-productivas y comerciales con otras
empresas les permite aumentar la utilizacion de la capacidad instalada y la explotacion de
economias de escala. En este sentido, esas vinculaciones con otras firmas son la alternativa
a la busqueda de nuevos mercados para continuar la expansion. En ALPHA, tanto la
busqueda de mercados externos como las asociaciones tecno-productivas y/o comerciales
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con otras firmas son objetivos estratégicos. Es todos los casos se busca aumentar la
utilizacién de las capacidades acumuladas.

Las redefiniciones estratégicas de FDM, AMSA y ARSA también suponen un
aumento relativo de las actividades comerciales y/o financieras, y una disminucién de las
actividades fabriles. Esta disminucion se vincula con insuficiencia en las escalas de planta
para producir tractores o cosechadoras a precios competitivos y con la decisién de
optimizar la utilizacién de la capacidad instalada. El crecimiento de estas empresas depende
ahora tanto de las ventas de su propia produccion como de las ventas de productos
fabricados por la empresas vinculadas o asociadas.

Finalmente, ALPHA, BETA y GAMMA comparten el objetivo de desarrollar
nuevos modelos de sus productos vinculandose con organismos de CyT, orientadas tanto
al mercado interno como a distintos mercados externos. BETA esta més vinculada con
la difusion de la siembra directa en paises europeos; y GAMMA, con exportar a paises de
América Latina y de Oceania. ALPHA también busca exportar a paises de Latinoamérica.

b) Estructuras, caracteristicas

De las firmas examinadas, FDM y VFSA son empresas grandes y las otras son
PYMES. En cuanto a la estructura de la propiedad y tipo gestion: a) FDM es parte de una
Corporacién y su gestion es altamente profesionalizada: b) VFSA es una firma de capital
nacional, de propiedad familiar y gestion profesionalizada; c) AMSA y ARSA son firmas de
capital nacional, de propiedad y gestion familiar, no profesionalizadas; y d) ALPHA, BETA 'y
GAMMA son empresas de capital nacional, de propiedad y gestion familiar, que aumentaron
su profesionalizacion en la Ultima década. En cuanto a la organizacion de BETA y GAMMA,
la distribucion del personal es de 15/20% para el area administrativa, y 80/85% para el
area tecno-productiva. Asimismo, la reestructuracion de ALPHA consistid, en parte, en
aumentar la importancia del area tecno-productiva en relacién a la administrativa.

Respecto de las caracteristicas significativas de las plantas de produccién hay que
apuntar: a) en los afios setenta, tanto FDM como RVSA tenian plantas de produccion
grandes, preparadas para producir en serie, equipadas con maquinas de tipo convencional;
b) la planta de FDM era de tipo “fordista”, disefiada en base a la de la Casa Matriz; la de
RVSA era “idiosincratica”, organizada como una sucesion de talleres; c) durante los afios
ochenta FDM disminuydé su escala de planta y RVSA buscé mejorar sus procesos sin
realizar inversiones significativas en nuevas maquinas de produccién; d) durante la década
de 1990 BETA y VFSA, en respuesta a los precios relativos prevalecientes, ampliaron sus
plantas de produccién y las equiparon con maguinas importadas CN/CNC vy laser; esta
tendencia continda en la década de 2000; e) las plantas de produccion de AMSA y ARSA
podrian caracterizarse como “talleres grandes”, que producen en series cortas; f) en la
Ultima década, ALPHA Y GAMMA ampliaron sus plantas, incorporaron nuevas maquinas de
produccion CN/CNC y mejoraron su tecnologia de procesos.

De todas las firmas examinadas, FDM fue la Unica que implement6 sistemas de
incentivos al trabajo hasta la década de 1980. La empresa estimaba sus propios “indices
de productividad de factores” que eran la base para otorgar premios a la productividad. Los
premios a la productividad se vinculaban con la produccién en serie y la necesidad de
adaptar los procesos a menores niveles de producciéon y mantener los costos tan bajos
como fuera posible.

En términos generales, las firmas cuyos procesos de reestructuraron fueron exitosos
dejaron de utilizar -total o parcialmente- capacidades acumuladas; realizaron algunas
inversiones y reorientaron la utilizacién de algunas capacidades. Estos son los casos de
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FDM y AMSA, que discontinuaron la fabricacion del que por décadas habia sido su
producto principal, y de ALPHA que cerrd su mix de produccion. En menor medida lo mismo
sucedié con ARSA. Estas empresas también intensificaron sus actividades comerciales
iniciando la venta de productos de otras marcas y/o proveyendo a otras empresas de
partes, componentes y/o servicios especificos.

c) Estrategias y estructuras, determinantes

Como vimos anteriormente, las estrategias, estructuras y capacidades de estas
empresas estuvieron condicionadas por variables de diversa naturaleza. En lo que sigue,
presentamos las variables macro, microeconémicas e institucionales que determinaron las
estrategias y estructuras del conjunto de firmas examinadas.

En el periodo que va de 1960 a 1980, entre los determinantes de naturaleza
macroecondémica e institucional que condicionaron las estrategias y estructura de las
empresas de MA en la Argentina, pueden apuntarse: a) el mercado interno protegido por
elevadas barreras arancelarias; la inexistencia de una red de proveedores y de un tejido
industrial previo y el “régimen de la industria del tractor” que generaron elevados niveles de
integracién vertical en las plantas de produccién, el desarrollo de empresas proveedoras
para aumentar la utilizacién de insumos importados y plantas de produccién ‘“idiosincréticas”
en las empresas de capital nacional; b) las elevadas y variables tasas de inflacién, el
mercado interno protegido, los incentivos crediticios y fiscales a la produccién y compra de
MA y la promocién a las exportaciones no tradicionales que posibilitaron la expansion
productiva y comercial de las empresas, aln de aquellas que operaban con ineficiencias en
sus procesos productivos; c¢) el reducido tamafio del mercado y el comportamiento ciclico
de la demanda de MA que limitaron el tamafio de las plantas de produccion y de las
empresas e indujeron la apertura del mix de produccion y la basqueda de mercados en
paises limitrofes asi como el desarrollo de una red comercial de alcance nacional en las
empresas grandes; y d) la aceleracién de la demanda doméstica de MA afios setenta que
incentivé inversiones y la expansion de las escalas de las planta de la mayoria de las
empresas.

Entre los determinantes de naturaleza micro del periodo 1960 y 1980 se cuentan: a)
la tecnologia de procesos y productos proveniente de la Casa Matriz, que requeria
adaptaciones de la planta de produccion y los procesos a una menor escala de planta que
la original; b) la necesidad de sustituir insumos importados por nacionales y de desarrollar
proveedores que generaron elevados niveles de integracion vertical en todas las empresas
asi como actividades de I&D e ingenieriles orientadas a trabajar en la disminucién de los
costos de producciéon en FDM; y ¢) el rapido aumento de los niveles de produccion y ventas
gue requiri6 ampliaciones de las escalas de plantay de la capacidad productiva; y d) el
temprano ingreso a la industria que permitié el desarrollo de mercados de alcance nacional

Durante la década de 1980, los principales condicionantes de las estrategias y
estructuras, a nivel macro e institucional, fueron: a) las elevadas tasas reales de interésy la
escasez de financiamiento a las actividades productivas y las elevadas tasas de inflacion e
incertidumbre que desalentaron la inversion en bienes de capital y contribuyeron al
endeudamiento de las firmas; b) la suspension de los créditos a tasa subsidiada para la
compra de MA y la consecuente contraccion de la demanda a partir de 1977, la
liberalizacion del régimen de la industria del tractor y la firma de los Tratados de Integracion
Argentina-Brasil en 1986, que limitaron los niveles de actividad productiva y la rentabilidad
empresaria 'y llevaron a la disminucion de las escalas de planta, a procesos de
reestructuracion y la busqueda de nuevas estrategias de crecimiento; c) la difusion de
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practicas de tipo conservacionista en la agricultura pampeana que generd el desarrollo de
sembradoras para siembra directa.

A nivel micro, entre los principales determinantes en los afios ochenta hay que
sefialar: a) la disminucidn de los niveles de actividad y los elevados niveles de capacidad
ociosa que generaron disminucion de la rentabilidad de las empresas, aumentos de los
niveles de integracién vertical y reestructuracion de las plantas de produccién y de las
empresas; b) la radicacién en pequefas ciudades Yy la presencia de una firma dominante
en la industria de cosechadoras que contribuyeron a mantener la propiedad y gestién
familiar y la organizacion no profesionalizada; c) la localizacién en ciudades pequefias, la
propiedad y gestién familiar, el reducido tamafio de las series de produccion y la
organizacion no profesionalizada de los procesos productivos que limitaron las posibilidades
de reestructuracién y crecimiento de las empresas por escasez de mano de obra calificada, y
las restricciones para contratar profesionales y/o servicios de consultoria; d) el objetivo de
mantener mas o menos estables el nivel de ingresos anuales que indujo a la apertura y
flexibilizacion del mix de produccion; e)cambios en las estrategias de crecimiento que
requirieron cambios en la estructura de la propiedad, el directorio y la organizacion en FDM
y RVSA,; f) el aprendizaje realizado por las empresas como firmas proveedoras de partesy
componentes de fabricantes de bienes finales, que posibilité el ingreso de BETA a la
industria de sembradoras y de VFSA, a la cosechadoras.

Entre 1991 y 2006 los principales determinantes de las estrategias y estructuras de
las firmas de MA, a nivel macro e institucional, fueron: a) la apertura de la economia, los
avances en la formacion del MERCOSUR vy la disponibilidad de financiamiento a tasas de
mercado, que posibilitaron la ampliacidon y modernizacién de las plantas de produccion y su
equipamiento con maquinas CN/CNC, b) el desarrollo de las tecnologias de la
comunicacion; la recuperacion de la demanda y los reintegros fiscales a la venta de MA,;
el aumento de las presiones competitivas y la creciente globalizacion de los mercados
mundiales de MA que viabilizaron el aumento de los niveles de actividad y de la capacidad
de produccion de las empresas, las redefiniciones estratégicas de las firmas y la blsqueda
de nuevos mercados; c) las redefiniciones estratégicas de las grandes multinacionales de
MA a nivel global y las consecuentes redefiniciones de sus filiales argentinas que
contribuyeron a desarrollar proveedores locales de competitividad internacional, a
“globalizar” el mercado doméstico de MA y a modificar la organizacion de la industria
argentina de maquinaria agricola; d) los cambios tecnolégicos de la agricultura pampeana y
la difusibn de la préactica de la siembra directa que indujeron la discontinuacion de la
fabricacién de implementos de roturacién y el aumento de produccion de sembradoras

Finalmente, entre los determinantes de naturaleza micro entre 1991 y 2006, se
destacan: a) la pérdida de competitividad en el mercado de cosechadoras y tractores y la
posibilidad de recuperar la rentabilidad utilizando capacidades acumuladas, que llevaron a
las empresas a implementar estrategias asociativas —tecno-productivas y/o comerciales- con
otras firmas de capital nacional o multinacionales; b) la pérdida de competitividad y el
elevado endeudamiento que indujeron la reestructuraciones orientadas a cerrar el mix
productivo y aumentar la importancia relativa del area tecno-productiva dentro de la firma;
c) la busqueda de un nivel mas o menos estable de ingresos anuales que induce a
mantener mix productivos y comerciales flexibles para compensar las variaciones de la
demanda doméstica; d) el aumento de las presiones competitivas en la industria de
sembradoras, la aceleracion de las ventas, la formacién profesional de propietarios y/o
directivos, las relaciones tecno-productivas con otras firmas y con organizaciones de
CyT que posibilitaron la ampliacién de la capacidad de produccién via la ampliacion de las
plantas de produccién vy la incorporacién de nuevo equipamiento CN/CNC; e) la salida de la
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industria de RVSA que mejoré las oportunidades de expansion tecno-productiva vy
comercial de VFSA; y f) la blsqueda de nuevos mercados y la redefinicion de estrategias
productivas y comerciales en general que generaron modificaciones en la estructura de
propiedad en los elencos gerenciales de las empresas asi como en la estructura de la
planta y la organizacién de las actividades tecno-productivas.

d) Capacidades tecno-productivas y comerciales, det  erminantes

Las construccion de capacidades tecnolégicas, productivas y comerciales de estas
empresas, entre 1960 y 1980, estuvieron condicionadas a nivel marco e institucional por: a)
la existencia de demanda insatisfecha hasta mediados de los afios sesenta que incentivo el
desarrollo de nuevos productos (sembradoras, cosechadoras) y el nacimiento de nuevas
empresas; b) el mercado doméstico protegido y los incentivos fiscales y crediticios a la
compra y fabricacion de MA, que posibilitaron los aumentos de los niveles de produccién y el
intenso desarrollo de productos en las firmas de capital nacional, y de mejoramiento de la
tecnologia de procesos en las multis; c¢) el reducido tamafio del mercado y el
comportamiento ciclico de la demanda de MA que indujeron la apertura del mix productivo y
comercial y la busqueda de nuevos mercados en las empresas grandes; d) el régimen de la
industria del tractor y la inexistencia de un tejido industrial previo que requiri6 el desarrollo
de proveedores para sustituir piezas y partes importadas, llevé a operar con elevados
niveles de integracion vertical y generé en Is multis actividades de 1&D para adaptar
procesos, mantener la calidad y disminuir los costos de produccion.

A nivel micro, los determinantes de las capacidades de las firmas de MA, en 1960-80,
fueron: a) el aprendizaje de los socios fundadores, primero; y de los equipos técnicos o
departamentos de 1&D, posteriormente, en el desarrollo y mejoramiento de productos en
base a la imitacion adaptativa en empresas de capital nacional; b) el aumento de los
volimenes de produccién y ventas que generaron la ampliacion de las escalas de planta en
todas las firmas; c) la existencia de elevados niveles de capacidad ociosa y la necesidad de
reducir los riesgos de mercado, que indujeron la ampliacién del mix productivo con equipos
agricolas de tecnologia méas simple que el producto principal asi como el aumento de las
ineficiencias en los procesos productivos; y d) el redisefio periédico y el desarrollo de
nuevos productos mantener y/o mejorar la posicion en el mercado, que generaron mayor
intensidad en el mejoramiento de la tecnologia de productos que de procesos.

Durante la década de 1980, la construccién de capacidades, a nivel macro, estuvo
determinada por: a) la contraccién de la demanda de MA y el aumento de las presiones
competitivas que provocaron la disminucién de los niveles de actividad industrial, la
destruccion de capacidades acumuladas en la multi y el aumento de los esfuerzos de las
empresas de capital nacional para actualizar tecnolégicamente sus productos, desarrollar
nuevos productos y mejorar sus procesos para disminuir costos de produccion; y b) la
escasez de financiamiento, las elevadas tasas reales de interés y la elevada incertidumbre
que limitaron la inversién en bienes de capital y los niveles de actividad industrial. Los
principales determinantes de naturaleza micro fueron: a) la decision de las empresas de
capital nacional de mejorar el desarrollo de productos y sus tecnologias de procesos que,
en algunos casos, indujo la contratacién de profesionales y la formacion de grupos de 1&D
; b) la reducida escala de planta y la propiedad y gestion familiar, que limitaron el
mejoramiento y la profesionalizacion de las actividades tecno-productivas; c) el aprendizaje
de la firma como proveedora de partes y piezas de sembradoras que dinamizé la
acumulacién de capacidades en esa actividad ; d) la presencia de una firma dominante en
la industria de cosechadoras a la que las PyMES tomaban como referente que delineo el
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patrén de innovaciones de la industria; €) la disminucion de los niveles de actividad, los
elevados niveles de capacidad ociosa y la escasez de proveedores que generaron elevados
niveles de integracion vertical, potenciado por la reducida escala de planta en casi todas las
firmas de capital nacional

Entre 1991 y 2006, entre los determinantes de las capacidades de las empresas, a
nivel macro e institucional, se destacan: a) la apertura de la economia, los avances en la
formacion del MERCOSUR , el aumento de las presiones competitivas y el aumento de la
demanda y los reintegros fiscales a las ventas de MA, que posibilitaron los aumento de los
niveles de producciéon y ventas e incentivaron el desarrollo de nuevos productos, el
mejoramientos de la tecnologia de productos y de procesos, la ampliacion de las plantas
de produccién y la incorporacion de nuevo equipamiento CN/CNC; b) la estabilidad de la
economia, el tipo de cambio vigente y la disponibilidad de financiamiento a tasas de
mercado que posibilitaron inversiones en equipamiento CN/CNC y la modernizacion de
las plantas de produccion; c) la nueva estrategia de la Corporacion y la reorganizacion de
la industria de MA a nivel mundial que tuvo como resultado la discontinuacién de la
fabricacién de tractores en FDM vy la reorganizacion de la industria argentina de tractores;
d) la desaceleracion de la actividad econdémica y de la demanda entre 1999 y 2001 y el
comportamiento ciclico de la demanda de MA llevan a mantener una mix de produccién
flexible en todas las firmas; e) la atomizacion, dinamismo e intensificacion de la competencia
en el mercado de sembradoras por la difusion de la siembra directa que incentivaron la
realizacion de inversiones, la incorporacion de innovaciones en el producto y el
mejoramiento de la tecnologia de procesos en las firmas de sembradoras.

Finalmente, los principales determinante de las capacidades de estas firmas en 1991-
2006, a nivel micro, fueron: a) la redefinicién de la estrategia corporativa a nivel global que
profundiz6 la “globalizacion” de las actividades tecno-productivas y comerciales de FDM y
modificd su mix productivo y comercial; b) el objetivo de recuperar la tasa de ganancia que
indujo mejoramientos de procesos orientados a disminuir los costos de produccién en
algunas firmas; c) las capacidades tecnolégicas y comerciales acumuladas y la salida de la
industria de cosechadoras de RVSA que facilitaron la formacion de un equipo de 1&D y la
construccién de capacidades en VFSA via la incorporacién de personal proveniente de
RVSA vy la disponibilidad de la red de proveedores ; d) los viajes al exterior de directivos y
del personal jerarquico que permitieron mejorar y desarrollar nuevos productos orientados a
mercados externos; e) los aumentos de los niveles de actividad y el objetivo de disminuir
costos de produccion que indujeron mejoras en los procesos y adaptaciones y/o
ampliaciones de las plantas de produccién f) la incorporacion de maquinas de produccién
CN/CNC que indujo aumentos en la productividad y en el nivel de integracion vertical; g) el
elevado endeudamiento y reestructuracion de ALPHA que limité la disponibilidad de
financiacion para equipamiento; h) la hegemonia de las sembradoras en la facturacion que
indujo el desarrollo de nuevos disefios y la incorporacién de nuevos sistemas de siembra ; i)
la busqueda de nuevos mercados, las vinculaciones con organismos de CyT (INTA, DAT,
Fundacion CIDETER) y ambientes agricolas de otros paises y la participacién en ferias
internacionales que inducen el mejoramiento de la tecnologia de productos y de procesos y
la internacionalizacién de las actividades de desarrollo de productos.

IV. Reflexiones finales

a) Respecto de las estrategias y estructuras
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* Empresas orientadas al mercado interno hasta fines de la década de 1980. Tanto las
firmas de capital nacional como la multinacional se orientaban al mercado doméstico; sus
estrategias estaban asociadas al mercado interno protegido y a la existencia de incentivos
fiscales y crediticios a la fabricacién, venta y exportaciones de MA. Para FDM, el aumento
de las exportaciones era deseable, pero no era un objetivo estratégico. En cambio, para
RVSA, el aumento de las exportaciones era un objetivo estratégico porque era el mecanismo
para continuar su expansion. En casi todos los casos, la principal actividad de las
empresas era fabril, y la cantidad y calidad de los productos que comercializaban
dependian su propia capacidad tecno-productiva.

* Redefinicion de estrategias y la busqueda de nuevos mercados como objetivo estratégico.
En los afios ochenta, FDM y RVSA se orientaron a especializarse y complementarse
tecnolégica, productiva y comercialmente con otras empresas; y durante la década de 1990,
se redefinieron las estrategias de AMSA, ARSAy FDM y se consolidaron nuevos objetivos
estratégicos de ALPHA y GAMMA; entre ellos, el de aumentar las exportaciones. En
BETA y VFSA, cuyas estrategias estdn asociadas a la economia abierta y a mercados
competitivos, el aumento de las exportaciones es un objetivo estratégico desde el inicio de
sus actividades como fabricantes de sembradoras y cosechadoras, respectivamente.

* Aspectos comunes de la situacion de las empresas y de sus redefiniciones estratégicas
en los afios noventa: a) perdieron su capacidad competitiva como fabricantes de productos
tecnolégicamente complejos y disponen de capacidades para desarrollar, fabricar y
comercializar equipos de menor complejidad tecnolégica; b) buscan recuperar la
rentabilidad reasignando capacidades acumuladas y/o disminuyendo los costos medios
fijos; ¢) modificaron el mix productivo y/o comercial y mantienen vinculaciones tecno-
productivas y comerciales con otras empresas para aumentar la explotacion de
capacidades acumuladas; d) aumentaron las actividades comerciales y/o financieras y
disminuyeron las actividades fabriles por insuficiencia en las escalas de planta para
producir tractores o cosechadoras a precios competitivos; e) las firmas de sembradoras se
vinculan con organismos de CyT para desarrollar sus productos, orientadas tanto al
mercado interno como a distintos mercados externos

* Aspectos destacados de las estructuras de las firmas examinadas: a) FDM y VFSA son
empresas grandes; las otras son PYMES; b) FDM es una multinacional altamente
profesionalizada; VFSA es una firma de capital nacional de propiedad familiar y gestion
profesionalizada; AMSA y ARSA son firmas de capital nacional de propiedad y gestién
familiar, no profesionalizadas; y ALPHA, BETA y GAMMA son empresas de capital nacional,
de propiedad y gestion familiar, que aumentaron su profesionalizacién en la Ultima década ;
c) en BETA y GAMMA la distribucion del personal es de 15/20% para el area
administrativa y de 80/85% para el area tecno-productiva; y ALPHA aumenté la importancia
del area tecno-productiva en relacién administrativa; d) BETA y VFSA ampliaron sus
plantas de produccion vy las equiparon con maquinas importadas CN/CNC vy laser; y
contindan incorporando este tipo de equipamiento; ) las plantas de AMSA y ARSA pueden
considerarse “talleres grandes”, que producen en series cortas; y f) en la Ultima década
ALPHA y GAMMA ampliaron sus plantas de produccion, incorporaron nuevo equipamiento
CN/CNC y mejoraron los procesos.

* En general las firmas que se reestructuraron durante los afios noventa dejaron de utilizar -
total o parcialmente- capacidades acumuladas; realizaron algunas inversiones, reorientaron
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la utilizacion de algunas capacidades. Estos son los casos de FDM y AMSA y ALPHA , y en
menor medida, de ARSA. FDM, AMSA y ARSA también intensificaron sus actividades
comerciales en relacion a las fabriles.

b) Algunos vinculos micro-macro

* El nacimiento de nuevas empresas de MA, su rapida expansion productiva y comercial
orientadas al mercado interno, el énfasis en el desarrollo de nuevos productos y modelos, la
elevadas ineficiencias de los procesos productivos, la escasa atencién a la disminucion de
costos y la intensiva ingenieria de procesos de las multis para adaptar sus practicas
tecnologicas al medio local estan asociadas al escenario macroecondémico argentino
caracterizado por el mercado interno protegido, las elevadas y variables tasas de inflacién y
los incentivos crediticios y fiscales a la produccion y compra de MA  en 1960-1980

* El desarrollo de una red de proveedores, los elevados niveles de integracién vertical de las
plantas y las actividades de 1&D e ingenieriles orientadas a adaptar procesos, mantener la
calidad y disminuir costos de las multis estdn asociadas al escenario macroecondémico
argentino de 1960-80, al reducido tamafo del mercado interno y al marco regulatorio
conocido como “régimen de la industria del tractor” que requeria que las multinacionales
sustituyeran progresivamente la utilizacion de insumos importados en la fabricacion de
tractores. Por su parte, el hecho que las firmas de capital nacional  desarrollaron
proveedores y compraron o formaron empresas proveedoras, construyeron plantas de
produccién “idiosincrasicas” y operaron con elevados niveles de integracién vertical se
vincula con la inexistencia de una red de proveedores , el reducido tamafio del mercado
interno y el comportamiento ciclico de la demanda de MA.

* Las reducidas escalas de planta y la ampliacién del mix de produccién de las empresas se
vincula con el reducido tamafio del mercado y el comportamiento ciclico de la demanda de
MA. Estas caracteristicas del mercado interno en combinacion con incentivos a las
exportaciones no tradicionales indujeron la busqueda de mercados en paises limitrofes como
mecanismo para compensar las variaciones ciclicas asi como el desarrollo de una red
comercial de alcance nacional en las empresas grandes.

* La escasa inversion en bienes de capital y el elevado endeudamiento de las firmas de MA
durante la década de 1980 se vincula con la apertura de la economia en 1978/82; las
elevadas tasas reales de interés, la escasez de financiamiento a las actividades productivas
y la aceleracion de la tasa de inflacion y la incertidumbre durante los afios ochenta.

* La drastica disminucién de los niveles de actividad productiva y de rentabilidad empresaria;
la disminucion de la escala de planta y la destruccion de capacidades acumuladas en la
multi; la intensificacion de los esfuerzos de las empresas de capital nacional para actualizar
tecnolégicamente sus productos y mejorar sus procesos para disminuir costos de
produccién; y la apertura del mix de produccion y la busqueda de nuevas estrategias en las
empresas de capital nacional se vincula con la suspensién de los créditos a tasa subsidiada
para la compra de MA a partir de 1977 y la consecuente contraccion de la demanda
doméstica durante los afios ochenta asi como con la firma de los Tratados de Integracion
Argentina-Brasil en 1986 que aumentaron las presiones competitivas en el mercado
domeéstico de equipos agricolas, especialmente en el de cosechadoras.
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* En las Ultimas dos décadas el ingreso a la industria de nuevas empresas de
sembradoras, el desarrollo de nuevos productos, las inversiones, el mejoramiento de la
tecnologia de procesos y la discontinuacion de los implementos de roturacion y el
dinamismo e intensificacion de la competencia en el mercado de sembradoras se vinculan
con los cambios tecnolégicos en la agricultura pampeana y la difusion de la préactica de la
siembra directa.

* La localizacion de las empresas en pequefias ciudades, la gestion familiar, el reducido
tamafio de las series de produccion y la organizacién no profesionalizada del proceso
productivo limitaron la profundidad de los procesos de reestructuracion de las firmas. La
localizacion limité la disponibilidad de mano de obra calificada y de profesionales y/o
servicios de consultoria.

* La ampliacion y modernizacion de las plantas de produccion, el equipamiento con
maquinas CN/CNC y el mejoramiento de la tecnologia de procesos se vinculan con la
apertura y estabilizacion de la economia, el tipo de cambio vigente, los avances en la
formacion del MERCOSUR v la disponibilidad de financiamiento a tasas de mercado durante
los aflos noventa. Asimismo, la creciente “globalizacion” de las actividades de la
multinacional y la ampliacion de las oportunidades de las firmas de capital nacional también
se vinculan con el desarrollo de las tecnologias de la comunicacién.

* El aumento de los niveles de actividad y de la capacidad de produccién de las empresas; el
desarrollo de nuevos productos; las vinculaciones con organismos de Cy T para mejorar la
tecnologia de procesos y de productos y, en general, las reestructuraciones de las plantas
de produccioén, las redefiniciones estratégicas y la busqueda de nuevos mercados como
objetivo estratégico de las firmas se vinculan con la recuperacién de la demanda vy los
reintegros fiscales a la venta de MA; el aumento de las presiones competitivas y la
creciente globalizacion de los mercados mundiales de MA . Los procesos de reestructuracion
y las redefiniciones estratégicas de las firmas de capital nacional se vinculan también con
las redefiniciones estratégicas de las grandes Corporaciones de MA a nivel mundial que
contribuyeron a aumentar las presiones competitivas y “globalizar” el mercado doméstico de
MA.

* Las reorganizaciones estratégicas de las multinacionales del sector y la reorganizacion
de la industria de MA a nivel mundial desde mediados de los afios noventa se vincula con
discontinuacioén de la fabricacién de tractores y la modificacién del mix de produccién en
las filiales argentinas de las multinacionales. Estas reorganizaciones modificaron la
organizacion de la industria argentina de MA.

* En el caso de las empresas de sembradoras, la ampliacion de la capacidad de produccion
y los mejoramientos en tecnologia de productos y procesos se vinculan con el aumento de
las presiones competitivas en el ingreso de nuevas firmas en la dltima década. El
mantenimiento de cierta flexibilidad en el mix de produccién se relaciona con el
comportamiento ciclico de la demanda doméstica y la desaceleracién de la actividad
econdmica entre 1999 y 2001.
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