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REESTRUCTURACION Y CONTEXTO GLOBAL. EL CASO DE LA FILIAL
ARGENTINA DE UNA MULTINACIONAL DE MAQUINARIA AGRICOLA

l. Introduccion

Esta empresa, filial de una multinacional, se radicé en la Argentina a fines de los
afios cincuenta y crecio orientada al mercado interno, fabricando y comercializando tracto-
res, motores, implementos agricolas y equipos viales. Durante los ultimos veinte anos, y
en linea con la redefinicion estratégica de la Corporacion, se “globalizaron” sus activida-
des productivas y comerciales. Discontinud la fabricacion de tractores y, orientada al Mer-
cosur, se ha especializado en la produccion de motores y de partes y componentes de trac-
tores para complementarse productivamente con la filial de Brasil. Asimismo, en el marco de
la apertura de la economia, se han intensificado sus actividades comerciales en la Argen-
tina, via la importacién y comercializacion de todas las lineas de productos de la multina-
cional.

Este “estudio de caso” es parte de un proyecto de investigacion mas amplio, dirigi-
do por Jorge M. Katz, cuyo objetivo central es analizar la naturaleza y magnitud de los pro-
cesos de reestructuracién tecno-productiva y comercial de empresas argentinas de ma-
quinaria agricola. En este trabajo, nos proponemos examinar algunos vinculos del proceso
de reestructuracion de esta empresa con su contexto macroecondémico y corporativo.

En lo que sigue, en primer lugar, describimos los hechos centrales de la “historia
evolutiva” de la empresa, articulados con su contexto global. En segundo lugar, utilizando
herramientas de microeconomia tradicional, exploramos los vinculos micro/macro funda-
mentales, presentes en dos episodios de la “historia evolutiva” de la empresa, a saber: 1)
el del “ajuste” a menores niveles de actividad industrial y comercial, entre 1977 y 1982; y 2)
el del aumento de las actividades comerciales; del cambio del mix de produccién y de la
complementacion productiva con la planta de Brasil, entre 1993 y 1999. Finalmente, desde
el enfoque propuesto por R.Nelson (1991), examinamos las caracteristicas de las estrate-
gias, estructuras y capacidades de la firma, y tratamos de identificar sus determinantes.
Ambos andlisis, el de los vinculos micro/macro y el la descripcion de las estrategias, estruc-
turas y capacidades dinamicas de la firma, estan en su etapa preliminar y, por lo tanto,
sujetos a revision.

Il. Breve “historia evolutiva”de la empresa en su contexto globalIEI

Tomando en consideracion las caracteristicas del marco regulatorio vigente para la
industria del tractor; el grado de apertura de la economia para las importaciones de equi-
pos agricolas y los avances en la formacion del mercado subregional, hemos identificado
sucesivas “etapas” de la macroeconomia argentina: 1) la del mercado protegido o ‘escena-
rio sustitutivo’; 2) la de la “apertura estabilizadora” ; 3) la de economia “desarticulada” y de
la firma de los Tratados de Integracion Argentina- Brasil; y 4) la de la apertura y estabiliza-

'Puede verse el analisis completo de este “estudio de caso” en: Garcia, G.M.C., “Globalizacion” pro-
ductiva y comercial de la filial argentina de una multinacional de maquinaria agricola.”, Cuaderno
Nro. 33, Version Preliminar, Instituto de Economia, Escuela de Economia, Facultad de Ciencias Eco-
nomicas y Estadistica de la UNR, Rosario, marzo de 2000.
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cion de la economia y de los avances en la formacion del Mercosur. Cada una de estas
“etapas” esta asociada a un determinado conjunto de incentivos y de regulaciones que
han condicionado la conducta y performance de la empresa. En este caso, ademas, la es-
trategia global de la Corporacion y sus mecanismos de asignaciéon de actividades a las filia-
les, también forman parte de las “regulaciones” que enfrenta la firma.

A nivel micro, en el “sendero evolutivo” de esta empresa, hemos identificado tres
“etapas” distintas, fuertemente condicionadas por el contexto global, que describimos a
continuacion.

1. Etapa 1958-1977: expansion de la empresa en el “escenario sustitutivo”

La expansién de la empresaEI en la Argentina se produjo en un contexto macroeco-
noémico caracterizado por la elevada proteccion del mercado interno; por ﬁas y variables
tasas de inflacion; por precios relativos altamente distorsionados y variables®y por crisis
recurrentes del sector externo, que se resolvian con devaluaciones. En términos genera-
les, este funcionamiento de la economia influyé sobre la conducta productiva y comercial
de las empresas del siguiente modo : a) la ‘volatilidad’ de los precios relativos generaron un
escenario ‘de corto plazo’; con elevados niveles de incertidumbre que dificultaron la plani-
ficacion a mediano y largo plazo; b) las devaluaciones recurrentes, producian masivas
transferencias de ingresos hacia los sectores exportadores, compradores de equipos agri-
colas; y de este modo , potenciaban la demanda del sector; c) la aceleracion de las tasas
de inflacion , ‘licuaba’ los pasivos de las empresas. En consecuencia, los créditos directos
e indirectos, a tasas fijas, resultaban a tasas de interés muy bajas o negativas, es decir,
subsidios al funcionamiento de las empresas; d) el mercado interno protegido y fuertemen-
tes oligopdlico, les permitia conseguir beneficios extraordinarios; e) en el marco del “régi-
men de la industria del tractor” las inversiones radicadas por las empresas de la industria,
gozaron de incentivos impositivos y crediticios.

El mercado argentino de tractores, estaba regulado por el ‘regimen de la industria
del tractor’. Este “régimen” prohibia la importacién de tractores fabricados en el pais; fun-
cionaba como “barrera legal” a la entrada de nuevas firmas, cualquiera fuera el origen de su
capital; y a las empresas autorizadas a fabricar, les exigia ir reduciendo gradualmente la
utilizacién de insumos, piezas, partes y componentes importados para sustituirlos por los
de fabricacién local.

Por otra parte, en esos anos, la multinacional funcionaba con un sistema de divisién
de los mercados por el cual cada filial estaba orientada a abastecer el mercado del pais
anfitrion. Las exportaciones a otros paises, si bien eran deseables, no formaban parte de
sus estrategias.

En el marco de esta estrategia corporativa, y en respuesta a las regulaciones e in-
centivos prevalecientes en el escenario “sustitutivo”, el crecimiento de esta empresa se
articulé en torno al aumento de la capacidad productiva y de las ventas de tractores, im-
plementos agricolas y equipos industriales en la Argentina. Ademas, desde mediados de
los afos sesenta, las exportaciones a Estados Unidos y a paises latinoamericanos,
compensaron el comportamiento ciclico del estrecho mercado argentino.

Los indicadores de performance de la empresa entre 1958 y 1977, muestran un sig-
nificativo aumento del empleo de factores productivos y de la actividad industrial y comer-

2Alo largo de este trabajo utilizamos de forma indistinta los vacablos “firma”, “empresa”, “filial ar-
entina de la multinacional” o “filial argentina de la Corporacion”.

Andlisis del funcionamiento de la economia argentina en este periodo en DIAZ ALEJANDRO, C.F.,

Ensayos sobre la historia econémica argentina, Amorrortu Editores, Buenos Aires, 1970 y MA-

LLON R. y SOURROUILLE, J.V., La politica econdmica en una sociedad conflictiva, Amorrortu

Editores, Buenos Aires, 1975.
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cial. También se observa que la productividad del trabajoEI estaba directamente relacionada
con los niveles de actividad de la empresa: a mayor nivel de produccién , mayor productivi-
dad del trabajo. Este comportamiento se debe a que, cuando disminuia el nivel de produc-
cion de un afio a otro, la firma no reducia el empleo de personal en la misma proporcion.

Respecto de la organizacién del proceso productivo y de la conducta tecnoldgica,
los hechos fundamentales de esta “etapa”, son los siguientes:

1) Aumento del nivel de integracion vertical y elevados niveles de capacidad ociosa.
En cumplimiento de las disposiciones del “régimen de la industria del tractor”, desde 1966
a 1977, del 90 al 95% del costo de componentes utilizados en la fabricacion de tractores,
correspondid a componentes de fabricacidén nacional; en el caso de sembradoras, ese
prorcentaje era del 99%. Aun cuando la empresa desarroll6 su red de proveedores y la Ca-
sa Matriz tenia participacién en el paquete accionario de un firma metallrgica, proveedora
de fundicion, el cumplimiento del “regimen” provocé el aumento del nivel de integracion
vertical de la planta desde el 50% a principios de los afios sesenta, al 70/80%, en 1977.

Por su parte, la estrechez y el comportamiento ciclico del mercado argentino de
tractores, indujeron a la empresa a ampliar su mix de produccién incorporando la fabri-
cacién de implementos agricolas y equipos viales. Esto limitaba su capacidad de explotar
economias de especializacion, pero le permitia disminuir los niveles de capacidad ociosa -
que eran del 30 al 50%- y los riesgos de mercado.

En la primera mitad de los afnos setenta, la aceleracion de la tasa de inflacion au-
mento el subsidio para la compra de equipos agricolas. Entonces, la capacidad de pro-
duccién instalada comenzé a resultar insuficiente para responder a la creciente demanda.
Por ello, entre 1975 y 1977, la firma amplié su capacidad de produccion de tractores a
largo plazo en alrededor de un 20%.

2. Esfuerzos por mejorar la tecnologia de procesos y reducir costos de produccion.
La tecnologia de procesos utilizada provenia de la planta de Estados Unidos. Y los proce-
sos de produccion en “series largas” debieron adaptarse a “series cortas”, adecuadas a
los reducidos lotes de produccion de la Argentina. La firma también trabajé en la adapta-
cion de los procesos a los materiales y piezas locales asi como en la formacion de una red
de proveedores.

La necesidad de operar con una escala de planta significativamente menor que la
original, con mayores niveles de integracion vertical, con nuevos materiales y en un medio
industrial de escaso desarrollo, generaban aumentos en los costos. En consecuencia, en
esta “etapa”, la firma trabajé intensamente en la reduccién de sus costos de produccion.
Los cambios en el lay-out de la planta de produccion -el de 1970 y el de 1976/77 - tam-
bién tuvieron por objetivo disminuir los costos de producciéon, mejorando la organizacion y
el control de los procesos productivos.

Respecto de la tecnologia de productos, la principal tarea de los dos departamentos
de I&D, era adaptar al medio local los desarrollos provenientes de la Casa Matriz.

3. Construccion del tejido industrial y difusiéon de nuevas practicas tecnologicas . La
expansion de la capacidad tecnoldgica y productiva de la firma estuvo acompafiada por el
desarrollo de una red de proveedores de partes, piezas y componentes de tractores; algu-
nos de ellos, exclusivos. Esta red contribuyé a aumentar la densidad del tejido industrial
de la zona de Rosario y a difundir las practicas tecnolégicas de la multinacional, hasta
entonces desconocidas en el medio local. A partir del aprendizaje realizado en la relacion
con esta empresa, en los afios ochenta, algunos de esos proveedores, desarrollaron sus
propios productos e ingresaron al mercado de implementos agricolas.

También difundieron las practicas tecnolégicas de la multinacional los ex-
empleados, especialmente ingenieros y técnicos, que habian sido entrenados en Argentina

*Ante la imposibilidad de conseguir informacién acerca de la “cantidad de horas trabajadas” por los
operarios y los empleados de oficinas, hemos construido indicadores de la productividad del trabajo
utilizando las series de “cantidad total de empleados”y “cantidad de operarios”.
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y en Estados Unidos. Algunos de esos profesionales, a principios de los afios ochenta, fue-
ron contratados por empresas de capital nacional para reorganizar sus plantas y mejorar
sus procesos de produccion.

Finalmenente, entre los determinantes del desarrollo de las capacidades tecnolégi-
cas y de los esfuerzos de 1&D de la empresa en esta “etapa”, pueden sefialarse: 1) la
estrategia corporativa: cada filial abastecia su mercado con productos especificos para ese
mercado; por esta razéon se introducian adaptaciones de tipo superficial a todas las lineas
de productos ; 2) los volumenes de produccion relativamente elevados de las décadas de
1960 y 1970, que justificaban elevados gastos de I&D; 3) la necesidad de sustituir piezas
importadas por las de fabricacion local para cumplir con el “régimen de la industria del trac-
tor’; 4) la necesidad de desarrollar una red de proveedores de partes y piezas de tracto-
res, hasta entonces inexistente en la Argentina. La firma debi6 realizar esfuerzos para “en-
sefar’” como fabricar esas piezas y componentes, de acuerdo a sus requerimientos técni-
cos., 5) el reducido tamafio de mercado argentino, que la obligaba a adaptar procesos a
menores escala de planta y a mayores niveles de integracion vertical; y 6) la necesidad
trabajar en la reduccion de los costos de produccién para compensar la tendencia al aumen-
to provocado por las “series cortas” de mecanizado de muchas piezas distintas y por las
ineficiencias derivadas del amplio mix de produccién.

Ahora bien, aun cuando la empresa trabajara en la reducciéon de sus costos, el
funcionamiento global de la macroeconomia, hacia posible que operara con costos mas
elevados que las filiales de otros paises. Esos mayores costos eran absorbidos, en parte,
por las bruscas variaciones de precios relativos que “licuaban” los pasivos de la empresa;
y en parte, por los subsidios a las inversiones de la empresa y a la compra de equipos
agricolas y por la estructura oligopélica del mercado.

2.”Etapa” 1978-81: ajuste de la empresa, nueva estrategia productiva y comercial

En 1976 cambié el rumbo de la politica econdmica argentina. El objetivo central de
la nueva politica era estabilizar y abrir la economia a la competencia externa. En este
contexto : a) se abrid el mercado a las importaciones de tractores, cosechadoras e impIeE]
mentos agricolas; b) a partir de 1977, se flexibilizé el “régimen de la industria del tractor”
y se pudo aumentar la utilizacién de partes y piezas importadas en la fabricacién de tracto-
res; c) se supendieron los créditos a tasas subsidiadas para la compra de equipos agrico-
las, razén por la cual disminuyd abruptamente la demanda interna; y d) la financiacion se
torné escasa y las tasas reales de interés resultaban positivas y elevadas en relacion a las
del mercado internacional; €) aun cuando en estos anos ingresaron a la actividad tres em-
presas de capital nacional , de menor tamafo que las cuatro filiales de multinacionales, no
se modificd sustancialmente la estructura oligopdlica del mercado.

En este contexto, como consecuencia de la disminucién de las ventas de tractores,
en 1978 se interrumpid la expansién de la empresa; y en 1980/81 las pérdidas acumuladas
provocaron una profunda crisis econémico-financiera que se resolvié con una drastico “ajus-
te defensivo”. Asi, después de haber aumentado la capacidad de produccién de 5000 a
6000 tractores anuales en 1975/77; entre 1978 y 1981, esa capacidad se redujo a 500/600
tractores anuales. En estos afios, las exportaciones también fueron “defensivas”, destina-
das a compensar la disminucién de los ingresos de la firma.

°Se ampliaron los porcentajes autorizados; se elimiaron los derechos de aduana para la importaciéon
de piezas y se incluyeron los motores completos como partes a ser importadas pagando un arancel
bajo. Desde 1980 fue posible importar hasta el 40% del valor de un tractor sin pagar aranceles; y se
les permiti6 a las filiales importar piezas para motores, algo que hasta aquel momento estaba vedado
(Huici, 1988) ; (Basco, 1985) Durante los afios ochenta el régimen fue perdiendo vigencia; y hacia
1990 ya no se indicaba cual debia ser la proporcion de partes y componentes nacionales que se
debia utilizarse en la fabricacién de tractores.
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Entre 1977 y 1981, los indicadores de performance muestran significativas disconti-
nuidades. En efecto, el valor del indice de produccion de tractores de 1981 es el 10% del
de 1977; el valor del indice de empleo de personal de 1982 es trece veces inferior al de
1977; y el indice de valor de las ventas de 1981, es la tercera parte del de 1977.

Los hechos fundamentales de esta “etapa”, respecto de la organizacion de la pro-
duccién y de las actividades comerciales de la empresa, son los siguientes:

1. Cierre del mix de produccién. En 1978 la firma discontinta la fabricacion de im-
plementos agricolas y de equipos viales; reduce la cantidad de modelos de tractores y
reinicia la fabricacion de motores.

2. Reduccién de la escala de planta . La firma redujo el empleo de personal y la
utilizacién de maquinas de produccion; y la capacidad maxima de produccién quedo redu-
cida a la mitad de la de 1975/77. La significativa reduccién de la escala de planta estuvo
vinculada a la drastica contraccién de la demanda; a la sobreexpansion relativa de la plan-
ta de produccion y a la falta de competitividad de la empresa en los mercados de paises
vecinos.

3.Reorganizaciéon administrativa de la empresa. La estructura administrativa de la
empresa se redujo para adecuarla a menores niveles de actividad industrial y comercial.
Se cerraron las oficinas comerciales de Buenos Aires y se desarmaron departamentos com-
pletos dentro de la empresa, entre ellos los dos de I&D.

4. Aumentos de los niveles de productividad. Entre 1979 y 1981, como contracara
de la reducciéon del empleo de factores productivos, aumenté significativamente la producti-
vidad del trabajo. Esto sugiere que a partir de la disminucién del empleo de factores, se
encontré nueva combinacion capital/trabajo, a menor escala de produccion, relativamente
mas capital intensiva y mas eficiente que en la “etapa” de expansion de la empresa.

5. Interrupcion de la corriente exportadora, inicio de la importacion de tractores y
cosechadoras desde otras filiales. Los precios de la empresa -en parte, por la apreciacion
cambiaria de esos afios- no eran competitivos en los mercados de la region; por esta ra-
zon se suspendieron las exportaciones de tractores y de implementos agricolas. Simulta-
neamente, comenzd a importar algunos modelos de tractores y cosechadoras desde Bra-
sil, para vender en la Argentina. De este modo, esta empresa dejé de operar exclusiva-
mente en los mercados argentinos de tractores y de sus insumos, partes y componentes;
y quedo habilitada para operar en el mercado subregional, vinculada con una empresa aso-
ciada radicada en Brasil. En este sentido, el “ajuste” de la filial argentina estuvo articulado
con la reestructuraﬂén productiva y comercial de la Coporacion, que ya habia comenzado
en Estados Unidos.

La reestructuracion de la multinacional estaba orientada a disminuir los costos de
produccion, reorganizando sus procesos productivos de modo tal que sus plantas se espe-
cializaran y complementaran. La Corporacion debia recuperar su tasa de gananciay amor-
tizar las grandes inversiones realizadas en I&D para incorporar nuevos avances tecnologi-
COS.

3. Etapa 1982-1999: Estrategia global y reestructuracion

a)1982-1991: menores niveles actividad industrial, inicio del comerio intrafirma , am-
pliaciéon del mix comercial

El programa estabilizador implementado a fines de los afios setenta fracasé en
1982. La aceleracion de la tasa de inflacién, el elevado endeudamiento externo y el des-
equilibrio fiscal pusieron en evidencia los graves problemas de funcionamiento de la eco-

®Hacia mediados de los afios setenta, en Estados Unidos, se separé la fabricacion de tractores de la
de motores, que hasta entonces se realizaba en una sola planta. En 1980, la fabrica de tractores
comenzo a producir componentes; vy el montaje de los tractores, comenzo a en otra planta.
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nomia argentina. Para entonces, la empresa ya habia superado la crisis y comenzaba a
recuperar su rentabilidad.

En términos generales, el periodo 1982-91, se caracterizé por la existencia de pro-
fundos desequilibrios macroeconémicos; por los fracasos de los sucesivos planes de es-
tabilizacion (1985, 1987 y 1989) y por la necesidad de manejar un elevado nivel de en-
deudamiento externo, en un contexto internacional de escasez de financiamiento y de
elevadas tasas de interés. Este escenario, confuso e incierto, reducia el horizonte temporal
en la toma de decisiones, y desalentaba las actividades productivas y las inversiones en
equipamiento y bienes de capital.

Asimismo, entre 1982 y 1986, las restricciones del sector externo impusieron limites
a la capacidad de importar; aumento la proteccion al deprimido mercado interno; se enca-
recieron los productos importados; y la empresa disminuyd sus importaciones de tractores
y de cosechadoras repecto del periodo 1978-81. A partir de 1986, en virtud de la firma de
los Tratados de Integracién Argentina-Brasil, los mercados argentinos de equipos agricolas
comenzaron a abrirse gradualmente. Es ntonces, cuando esta empresa comienza a impor-
tar cosechadoras de granos desde BrasilS completa el montaje en su planta y las comercia-
liza en la Argentina. Este comportamiento sugiere que las restricciones para importar, limi-
taron el comercio intrafirma; y la inexistencia de acuerdos de integracion comercial Argenti-
na-Brasil “retardaron” la complementacion y especializacion productiva y comercial de es-
tas filiales.

Aun cuando a partir de 1982 se recuperaron los niveles de actividad de la empresa,
los indices de produccién de tractores durante la década de 1980, fueron, en promedio,
significativamente inferiores a los de las décadas anteriores. El indice de ventas totales de
la empresa también se recuperd, y aunque con pronunciadas oscilaciones anuales, su nivel
promedio para el periodo 1982-91, fue inferior al de la década de 1970. Esta performance
de la empresa, esta directamente relacionada con lo reducido de sus exportaciones y con la
disminucién de su market-share en el mercado argentino de tractores. Este mercado con-
tinuaba siendo oligopdlico, pero mas asimétrico y competitivo que en décadas anteriores.

Otros hechos fundamentales del periodo 1982-1991 respecto de la organizacién de
la produccién y de las actividades comerciales y las de I&D, son los siguientes:

1. Montaje de cosechadoras. En 1987 la empresa inicié la importacion de
cosechadoras de granos sin terminar, desde la firma asociada de Brasil, para completar el
montaje en su planta. Las tareas de montaje que se realizaban en la Argentina, representa-
ban aproximadamente el 20% del costo de la cosechadora.

2. Disminucioén de los niveles de integracion vertical. La empresa aumenté la
utilizaciéon de partes y piezas importadas en la fabricacién de tractores, lo cual contribuyo a
disminuir aun mas el grado de integracién vertical de la planta y la compra de partes y com-
ponentes a los proveedores locales.

3. Aumento de la productividad laboral. Los menores niveles de actividad
industrial y comercial de la empresa estuvieron acompafados por aumentos de la producti-
vidad laboral. De acuerdo a los indicadores correspondientes, si se compara la década de
1970 con el periodo 1982-89, la cantidad de CV producida por empleado aumenté 2,5 ve-
ces. En este periodo, estos indicadores también muestran significativas variaciones anua-
les y ciclicas que ponen en evidencia las variaciones de la demanda; y también los limites
de la empresa para responder a ellas, puesto que sus costos para disminuir el personal
empleado eran muy elevados.

4. Aumento del comercio intrafirma de productos terminados, partes y com-
ponentes. Durante los afos ochenta, la empresa: a) comenzé a importar desde las filia-

"Desde 1992, en virtud de los Protocolos de formacion del Mercosur, las cosechadoras importadas
de Brasil -no terminadas- ingresan a la Argentina con un 0% de arancel, mas el 3% de derecho de
estadistica. Si las cosechadoras eran importadas de otro pais, el arancel era del 22% en 1992, y se
redujo al 10% a partir de 1995.
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les, algunos modelos de tractores grandes para ampliar su oferta en el mercado argenti-
no; b) aumenté al importacién de partes y componentes de tractores; c) inici6 la importacion
de cosechadoras de algodon terminadas y de cosechadoras de granos que terminaba de
montar en su planta; d) comenzé a exportar motores de uso multiple a la firma asociada
de Brasil.

5. Reduccion de las actividades de I&D . No se reestablecieron ni los depar-
tamentos ni las actividades de I&D que se realizaban durante la primera “etapa” de la em-
presa. Dado que la Corporaciéon requeria a todas sus filiales un nivel internacional de cali-
dad, para la filial argentina, después del “ajuste”, resultaba mas conveniente sustituir los
desarrollos propios con los de la Casa Matriz o de otras filiales, especialmente en lo refe-
rido a tecnologia de productos. En otros términos, la reduccion de las actividades de I&D
no se reflejé en la disminucioén de la calidad de la tecnologia de productos y de procesos de
la emrpesa.

Los factores que “explican” la disminucion de las actividades de I&D, son varios y
de distinta naturaleza. Entre ellos, podemos mencionar: a) la reduccion de las actividades
productivas, que disminuyé la rentabilidad de los gastos en I1&D ; b) la mayor utilizacién de
insumos y partes importados perfectamente adecuadas y a menores precios; c) la dispo-
nibilidad de desarrollos dentro de la Corporacién; d) dado que en la planta de produccion
habia exceso de maquinas y de espacio, no era necesario poner énfasis en la reduccion
de ineficiencias del proceso productivo; y f) en el marco de una estrategia con mayor én-
fasis en lo comercial y de complementacion industrial con otras plantas, no era indispensa-
ble conservar algunas habilidades técnicas “idiosincraticas”, adquiridas en la etapa de
expansion.

b) 1992-2000: “globalizacién” de las actividades productivas y comerciales

Durante la década de 1990, se estabilizd y se abrié la economia argentina al inters
cambio real y financiero; también se avanzé en la formacion del mercado subregionalé.
Estos son los ejes sobre los cuales se articula el actual modelo de crecimiento de la econo-
mia argentina, basado en el dinamismo de las actividades orientadas al Mercosur y a los
mercados externos.

La relativa estabilidad macroecondmica; la disponibilidad de financiamiento y la
disminucion de las tasas de interés, mejoraron el ambiente para las actividades industriales.
También disminuyeron los niveles de incertidumbre y se alargo el horizonte temporal en la
toma de decisiones. Asimismo, algunas modificaciones en las regulaciones del mercado
laboral han contribuido a disminuir y flexibilizar los costos de las empresas. En sentido con-
trario, ha actuado el encarecimiento de los servicios no transables, especialmente de los
servicios publicos privatizados.

En este nuevo contexto econdmico, y en el marco de una nueva redefiniciéon de la
estrategia productiva y comercial de la multinacional, se produjo una nueva reestructura-
cion de la filial argentina entre 1996 y 1999. Desde entonces: a) se ha especializado en las
produccion de motores y de partes y componentes de tractores y se complementa producti-
vamente con la filial de Brasil, a la cual envia su produccién; b) intercambia bienes finales e
intermedios con otras filiales. Asi, desde la de Brasil, trae cosechadoras y tractores; y des-
de filiales fuera del Mercosur, importa partes, componentes y productos finales que comer-

®En 1991, junto con la implementacién de la Ley de Convertibilidad, se firmaron los acuerdos de for-
macién del Mercosur y se hizo una nueva reforma del sistema arancelario. Los aranceles para la im-
portacion de equipos agricolas se establecieron en 22 u 11%, segun que fuese bien final o inter-
medio; y del 5% si eran tractores de mas de 140 CV. Desde 1995, el nivel de los aranceles de impor-
tacion para equipos agricolas y sus partes y componentes provenientes de paises miembros del Mer-
cosur es cero. Si los bienes provienen de paises que no pertenecen al Mercosur, los aranceles son
del 10% con convergencia al 14% para el 2001 para los bienes finales; y del 14% con convergencia al
24% para las partes o componentes.
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cializa en la Argentina; c) financia la venta de sus productos con sus propias lineas de cré-
ditos.

Otro de los efectos de la apertura de la economia y de los avances en la formacion
del Mercosur, ha sido la modificacion de la estructura de los mercados de equipos agrico-
las. En el mercado de tractores, aumento la cantidad de vendedores; se “internacionalizé”
la oferta y disminuy6 su grado de concentracion respecto de décadas anteriores. En el
mercado de cosechadoras, se redujo la participacion relativa de las empresas de capital
nacional en beneficio de las multinacionales y de las importadoras independientes. Por otra
parte, durante los noventa, también se recuperé la demanda argentina por equipos agrico-
las, especialmente por los equipos medianos y grandes -segmento en el que opera esta
empresa. Esta recuperacion fue el resultado de la concurrencia de una serie de factores,
entre los que se destacan: la disponibilidad de financiamiento a tasas de mercado; la recu-
peracién de la rentabilidad agropecuaria y la mecanizacién del cultivo del algodén.

A partir de la recuperacion de la demanda argentina por equipos agricolas, la per-
formance comercial de esta empresa mejord significativamente respecto de la década de
1980. Aumenté su participacion relativa en el mercado de tractores, es lider en el mercado
de cosechadoras, reingresé al mercado de implementos agricolas, e ingresé al mercado
de equipos forrrajeros y a los mercados de equipos de menor tamafio, como los de jardi-
neria. Respecto de su performance productiva, entre 1992 y 1996, los indicadores de
nivel de actividad industrial y de productividad laboral se mantuvieron en los mismos niveles
que en 1982-1991. A partir de la reestructuracion productiva de 1997/98, aumentaron los
niveles de actividad industrial y la productividad laboral.

En sintesis, los hechos fundamentales del proceso de reestructuraciéon de esta em-
presa, especialmente en la ultima década, son los siguientes:

1. Modificaciones del mix de produccion Un aspecto fundamental del proceso de
reestructuracion de esta firma ha sido la modificacion del “mix” de produccion:1) entre 1982
y 1995 la empresa fabrico motores, tractores, y realizé el montaje de las cosechadoras im-
portadas de Brasil.; 2) en 1996 discontinué la fabricacion de tractores; desde entonces con-
tinta fabricando motores y realizando el montaje de cosechadoras; e inicié la fabricacion
de mandos finales y trenes delanteros de tractores; 3) desde 1999, también incorporo a
sus actividades, la fabricacion de sembradoras de granos.

2. Nueva planta, desplazamiento de la frontera de produccion. A partir de 1997, se
realizaron inversiones para rearmar la planta con el objetivo de aumentar la capacidad de
produccion de motores y de partes para tractores; y también para iniciar la fabricacion de
sembradoras. Se incorporaron nuevas maquinas de produccién; y también se redisefno
el lay-out. La nueva planta tiene areas distintas : 1) una area donde se fabrican los moto-
res y las partes y componentes de tractores; 2) un area destinada a la fabricacion de
sembradoras; y 3) se sigue manteniendo el area de montaje de cosechadoras.

Las nuevas maquinas, de control numérico, tienen mayor productividad que las
convencionales: pueden producir mas unidades de producto empleando la misma cantidad
de horas de trabajo. Ademas, reprogramando las maquinas y/o aumentando la cantidad de
turnos trabajados, en las mismas intalaciones y con la misma cantidad de empleados, la
empresa puede aumentar significativamente la produccion de motores y/o de partes y com-
ponentes. En otros términos, con las maquinas convencionales, en el corto plazo, la varia-
ble de ajuste a mayores niveles de produccion, eran el aumento de los turnos y de las horas
trabajadas. Con las nuevas maquinas, la variable de ajuste a mayores niveles de actividad,
son el tiempo de operacion y la programacion de las maquinas.

3. Cambios en la relacion capital/trabajo, aumentos de la productividad laboral. En-
tre 1983 y 1995, en la “vieja” planta de produccién, equipada con maquinas convenciona-
les, la cantidad de empleados por maquina se redujo a 10a mitad repecto de la “etapa”de
expansion. Este aumento de la relacion capital/trabajo parece estar directamente relacio-
nado con el aumento de la utilizacién de partes y componentes importados y con la dis-
minucion del grado de integracion vertical de esa planta. A partir del renovacion de la planta,
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con la incorporaciéon de maquinas de control numérico , aumentd nuevamente la relacion
capital/trabajo y la productividad laboral.

4. Aumento de la cantidad y del “tamarno” de los mercados, aumento del comercio
intrafirma. Otro aspecto central de la reestructuracién, que define la nueva estrategia de la
empresa, es el aumento del comercio intrafirma y la ampliacién del mix de equipos agrico-
las comercializado en el mercado argentino. Estas actividades comenzaron durante los
afios ochenta, con la importacion de cosechadoras, tractores y partes y componenetes; y se
intensificaron durante los afios noventa, con la importacion de todas las lineas de productos
de la multinacional.

Ademas, a partir de la complementacion productiva con la filial de Brasil, la empre-
sa opera en el Mercosur, vendiendo motores y partes de tractores. La fabricacion de sem-
bradoras, también le otorga la oportunidad de participar en otros mercados, fuera del Mer-
cosur. Por ultimo, la incorporacién de actividades financieras, fortalece su capacidad com-
petitiva en los mercados argentinos de equipos agricolas.

En sintesis, esta empresa, ya no opera exclusivamente en los mercados argenti-
nos; sus actividades productivas estan orientadas al Mercosur y a otros mercados, en
estrecha vinculacion tecnoldgica y productiva con otras filiales y con la Casa Matriz.

4. Objetivos y naturaleza de la reestructuraciéon: comentarios

Después de la crisis de 1980/81, el objetivo central de la empresa era recuperar la
tasa de ganancia. Con este objetivo:

1) la empresa mantuvo su presencia en el mercado argentino de tractores; inicié la
comercializacion de cosechadoras e implementd un ‘programa de reduccién productiva’
por el cual redujo la escala de planta y aumentd la relacion capital/trabajo, con el objetivo
de reducir los costos de produccion. También la importacién de piezas y partes, a me-
nores precios que las de fabricacion local y la suspension de los premios por productividad
a los trabajadores, contribuyeron a la reduccion de costos. En relacion a la “etapa de ex-
pansion”, este proceso de reduccion de la capacidad productiva puede pensarse como un
“desplazamiento hacia adentro “ de la frontera de produccién. Y en la nueva situacion de
optimo, la relacion capital/trabajo resultdé mas elevada que en el anterior.

2) durante los afios noventa, la empresa intensificd sus actividades comerciales en
los mercados argentinos de equipos agricolas, de equipos forrajeros y de otros equipos de
menor tamafo; y comenzo a operar plenamente en el Mercosur. A partir de 1997, cam-
bié el mix de produccion, renové la planta y aumentd significativamente su capacidad
fabril y la productividad laboral. La renovacién de la planta y el aumento de la capacidad
de produccién podria pensarse como un “deplazamiento hacia afuera” de la frontera de
produccion.

En sintesis: en los ultimos veinte afnos esta empresa ha redefinido su estrategia de
crecimiento y, con ese objetivo, ha reestructurado sus actividades productivas, comercia-
les y financieras. En estas “etapas” de su historia evolutiva, la filial argentina recuperé
su rentabilidad incorporando nuevas actividades comerciales, independientes de sus act-
vidades productivas, e ingresando al Mercosur como proveedora de la filial de Brasil. La
participacion en mercados mas amplios parece haber sido la condicion necesaria para la
recuperacion de la rentabilidad de la firma.

Respecto de las caracteristicas centrales de la estrategia productiva y comercial,
nos parece necesario destacar que:

1) La nueva estrategia de la filial argentina es “flexible” en el sentido que su mix
productivo y comercial depende de precios relativos variables entre Argentinay los pai-
ses donde estan radicadas las otras filiales. Estos precios relativos, y sus variaciones, estan
condicionados tanto por la eficiencia relativa de las filiales como por las condiciones ma-
croecondmicas de cada pais.
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2) La complementacion de plantas de produccion acorta los tiempos 6ptimos de
“aprendizaje” en la produccién de bienes. Ahora, la produccion de asigna a la planta que
es relativamente mas eficiente en la fabricacion de determinado bien, de modo que, si otra
planta es relativamente menos eficiente, ya no se justifica asignar tiempos y recursos para
“aprender a hacerlo”. Este es, esencialmente, el motivo por el cual se han disminuido las
actividades exclusivas de 1&D en esta empresa y se ha discontinuado la fabricacion de
tractores.

3) Desde una perpectiva mas amplia, esta estrategia de complementacion y espe-
cializacion productiva a nivel global, coloca a las filiales en situacién de competencia por
la abastecimiento de ciertas partes, componentes o productos. Mas aun, aparentemente, si
una filial no es capaz de producir algun producto final o intermedio a precio relativamente
mas bajo que las otras, sus actividades fabriles podrian suspenderse. Sin embargo, esto no
supondria suspender también las actividades comerciales o financieras de la Corporacion
en el pais anfitrion.

4) La articulacion de la estrategia de la filial con la estrategia global de la Corpora-
cion, ha dado mayor participacion a la Casa Matriz en la toma de decisiones de la filial
argentina.

5) En el marco de la estrategia “globalizada”, no parece adecuado evaluar la capa-
cidad competitiva de la filial argentina por su capacidad de fabricar bienes finales. Mas bien,
habria que evaluarla por su capacidad de ganar mercados, tanto fuera como dentro de la
Corporacion. Y en este sentido, durante las Ultimas dos décadas, pero con mayor énfasis
durante los afios noventa, ha aumentado su capacidad competitiva en los mercados argen-
tinos de equipos agricolas y en el Mercosur.

En sintesis, las transformaciones del escenario macroeconémico argentino , han
viabilizado la estrategia productiva y comercial de esta empresa. La nueva estrategia, ya se
habia comenzado a implementar durante los afios ochenta, pero las condiciones macroe-
condémicas no permitian profundizarla. Es a partir de los avances en la formacion del Mer-
cosur y de la apertura de la economia que, primero, se profundiza la “globalizacién” co-
mercial y, posteriormente, se reestructura productivamente esta empresa.

lll. La situacion macro y el comportamiento de la firma desde la microeconomia tra-
dicional

1. Reduccion de la demanda doméstica y apertura de los mercados
a)El “sendero” de las pérdidas

El “sendero evolutivo” de esta empresa estuvo fuertemente condicionado por el
contexto macroecondmico. Y a partir de 1977, como consecuencia de la pérdida de renta-
bilidad agropecuaria y de la suspensién de los créditos a tasa subsidiada para la compra ;ﬁ
equipos agricolas, se redujo significativamente la demanda de tractores de la empresa”.
Esta suspensién del financiamiento funciond como una caida de los ingresos de los com-
pradores y puede representarse como una traslacion “hacia la izquierda” de la curva de
demanda de tractores que enfrentaba la empresa. Para determinar los efectos de este
deplazamiento, analicemenos la situacion de la empresa antes y después del cambio.

%La empresa no solo producia tractores, sino también implementos agricolas y equipos viales, cuyas
demandas también disminuyeron en esos afios. Sin embargo, histéricamente, el 80% de los ingresos
de la empresa provenian de la ventas de tractores. Ademas, la fabricacion de equipos viales y la de
implementos se hacia en lineas de produccién separadas; no afectaba la organizacion de la produc-
cion de tractores. Por estos motivos, a los efectos de este analisis, hemos supuesto : a) que los ingre-
sos de la firma provenian solamente de la venta de tractores; b) que los efectos de la discontinacion
de la produccién de equipos viales y de implementos agricolas sobre los costos de produccion de la
empresa, son despreciables.
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Antes de la reduccion de la demanda. En un contexto de aceleracion de la tasa de
inflacién y de disponibilidad de créditos a tasa fija, durante el primer lustro de los afios se-
tenta, la firma habia expandido sus ventas y su capacidad de produccion de tractores. El
market-share de la empresa era del 20% vy las principales variables de competencia eran el
precio y los servicios de postventa, no asi la diferenciacion del producto. Y adn cuando el
mercado era fuertemente oligopdlico y su distribucion bastante simétrica, el liderazo se al-
ternaba; no habia ningun lider indiscutido.

La situacion de éptimo de la empresa puede visualizarse en el Grafico I: enfrentaba
una curva de demanda de pendiente negativa y operaba en el tramo creciente de sus cur-
vas de costos unitarios; el precio de venta era mayor que el costo medio total y la empresa
tenia beneficios, que se originaban en la existencia de un mercado doméstico protegido, de
estructura fuertemente oligopdlica. La firma producia y vendia g, unidades al precio py ;
en ese punto, el costo medio total estaba dado por Od y Op, > Od . El beneficio por uni-
dad eraigual a (Opy - Od) > 0;y el beneficio total era iguala (Op, - Od)0Oqo = po bcd.

Después de la reduccion de la demanda. La empresa tomé decisiones de produc-
cion cuando su curva de demanda era dodg , de modo que produjo g, unidades para ven-
derlas al precio pg, Pero, cuando la produccion estuvo lista para ser comercializada, su
demanda se habia reducido a did; y solamente pudo vender q; unidades (Grafico I),
quedandole un stock de g; - go unidades. En consecuencia, sus ingresos totales , repre-
sentados por el area A + B = Oppeq; , fueron inferiores a sus costos totales de produc-
cion, representados por el area B+C = Odcq, ; y las pérdidas, iguales a la diferencia entre
el area de ingresos totales A =pyefd vy el area de costos totales C =q; fcq, , puesto que A
<C.

Gréfico I:
Efectos de la disminucion de la demanda doméstica de tractores sobre los beneficios de la empre-
sa
do Cmg,

Cm()

(¢
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Este analisis describe aproximadamente la situacion de la empresa en cada ejercicio,
entre 1978 y 1981, en la cual los ingresos totales resultaban inferiores a los costos totales,
a niveles de produccién cada vez mas reducidos. Este “sendero de pérdidas” genera la
crisis econémica-financiera de la empresa; y para recuperar su rentabilidad debe decidir : a)
coémo va a reducir sus costos de produccion de largo plazo; y b) cdémo va a aumentar su
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ingresos totales. En otros términos, dado que su demanda se ha reducido, debe reestruc-
turarse para operar una escala de planta menor y recuperar su tasa de ganancia.

b) Variables de ajuste: los ingresos y los costos totales

Entre 1978 y 1980, la firma discontinud la fabricacién de implementos agricolas y de
equipos viales; de modo que sus ingresos provinieron—, basicamente, de las ventas de
tractores. Pero la demanda de tractores se habia reducido drasticamente - desde dody; a
d«ds- ylosingresos totales de la firma eran significativamente inferiores a los de la déca-
da de 1970. En consecuencia, para recuperar su tasa de rentabilidad, mas que sobre los
ingresos, debia trabajar en la disminucion de sus costos. Y puesto que estaba operando
con costos unitarios crecientes, podia encontrar una nueva situacion de 6ptimo reduciendo
la escala de planta.

La empresa redujo su escala de planta; pero esta reduccién no fue “neutra”, sino
que estuvo acompanada por: i) la disminucion de su nivel de integracion vertical; ii) el au-
mento de la utilizacion de insumos y partes importadas, de menores precios que los de fa-
bricacion propia o comprados a sus proveedores locales. iii) el aumento de la relacion capi-
tal/trabajo (C/T). Estas modificaciones contribuyeron a disminuir los costos de produccion.

En el Grafico Il puede visualizarse el “ajuste” productivo de la empresa, suponiendo
una funcion de produccion de tractores que sélo utiliza trabajo y capital. Antes de la con-
tracciéon de la demanda, la empresa operaba en el punto T, , sobre la isocuanta /, . Des-
pués de la liberalizacion del régimen de la industria del tractor y del desplazamiento de la
demanda desde dydy a d¢d4, la empresa se ubicé en una nueva situacién de éptimo, en el
punto T; sobre la isocuanta /;. . El movimiento del punto T, al punto T; implica pasar a
una isocuanta de menor nivel de produccién y a una combinacién capital/trabajo mas eleva-
da, desde (C/T), a (C/T),, que involucra:

a) un “efecto producto”, provocado por el desplazamiento de
la curva de demanda de tractores. Por el “efecto producto” la firma se movié a una isocuan-
ta de menor nivel de produccién y redujo el empleo de trabajo y capital.

b) un “efecto sustitucién” provocado por: i) el relativo encare-
cimiento del trabajo en relacion al capital. Este encarecimiento no fue provocado por el
aumento del costo laboral sino por la disminucion del costo de oportunidad del equipamien-
to de la empresa al reducirse la escala de produccion. En efecto, aun cuando la empresa
vendio la mitad de sus maquinas de produccion, la cantidad de maquinas que quedaron en
operaciones era excesiva, dados los niveles de actividad. Y en la medida que las técnicas
de produccion lo permitian, la empresa eligi6 aumentar la utilizacién de sus maquinas de
produccion de reducido precio de reventa, en lugar de pagar salarios. ii) por la disminucion
del nivel de integracién vertical, puesto que dejo de fabricar muchas partes y piezas; y redu-
jo el empleo de mano de obra. En consecuencia, la empresa redujo mas el empleo de tra-
bajo que el de capital y aumento la relacion capital/ trabajo.

% 4 empresa también vendia repuestos de tractores y cosechadoras importadas
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Grafico Il
Efectos de la reduccion de la demanda sobre la escala de planta y el empleo de factores productivos

(C/T ), 77 (CIT),

[,=5000

Después del “ajuste” de 19878/81, la empresa se estabilizd y continué operando
orientada al mercado interno, pues las exportaciones no se recuperaron; Yy las ventas de
tractores sélo se recuperaron levemente y disminuyé el market-share de la empresa en el
mercado argentino. Sin embargo, para mejorar su performance siguio tratando de aumen-
tar sus ingresos y de disminuir sus costos.

Hacia fines de los ochenta, diversifico sus fuentes de ingresos con cosechadoras y
motores. Asi, a partir de 1987, en el marco de la firma de los Tratados de Integracion
Argentina-Brasil, comenzo a realizar el montaje y la comercializacién de cosechadoras de
granos provenientes de Brasil y a producir y exportar motores; e inicié la importacion y ven-
ta de cosechadoras de algodén. De este modo, traté de “desplazar hacia la derecha” sus
curvas de demanda (tractores y cosechadoras de algodén y de granos). Sin embargo, los
ingresos totales de la firma no se recuperaron; y entre 1982 y 1991, su nivel promedio
anual fue aproximadamente la mitad del de la década de 1970. Y para mantener los costos
de produccién lo mas bajos posible, aumenté la utilizacion de insumos y de partes importa-
dos

2. “Globalizacion”, ampliacion de los mercados, reduccion de los costos

En la segunda mitad de los anos noventa, se redefine la estrategia productiva y
comercial de la Corporacion y se reestructura nuevamente la filial argentina. En lo que
sigue, primero, describimos el modo en que se asignan las actividades productivas dentro
de la multinacional, en el marco de la nueva estrategia productiva y comercial. Posterior-
mente, examinamos los efectos de la reestructuracion productiva y del aumento de la
cantidad y del tamafio de los mercados de productos y de insumos, sobre los ingresos y
los costos de la filial argentina.

a) Nueva estrategia corporativa, reasignacion de actividades productivas y comercia-
les.

Desde la perspectiva de la Corporacion “el mercado es el mundo”. Y con esta pers-

pectiva, participa en los mercados mundiales de maquinaria agricola, de equipos viales,
de motores, de organizaciones de la salud, y también, en el de entidades financieras.
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Dentro del Mercosur, a través de la filial argentina y de la brasilefia, esta multinacional
produce motores, tractores, cosechadoras de granos y sembradoras; comercializa todas
sus lineas de productos y ofrece sus propias lineas de créditos para financiar la compra de
sus productos.

En los ultimos anos, en el marco de avances en la formacion de los mercados re-
gionales, se ha profundizado la “globalizacion” de las actividades productivas y comerciales
de la Corporacién. En la produccién de maquinaria agricola, se ha reasignado la produccion
de bienes finales e intermedios entre las filiales, de modo que cada una tienda a especilia-
zarse en la fabricacion del producto o de los productos en los que posee ventajas compa-
rativas.

Se supone que la asignacion de actividades productivas de acuerdo a las ventajas
comparativas que posee cada filial, conduce a la reduccién de los costos unitarios de
produccion de la Corporacion. También se trata de disminuir los costos globales de co-
mercializacién utilizando la infraestructura de cada filial para comercializar todas las lineas
de productos. Con la reduccién de los costos de produccién y de comercializacion se bus-
ca aumentar la tasa de ganancia y la capacidad competitiva de la multinacional en los mer-
cados mundiales de equipos agricolas.

De acuerdo a sus ventajas comparativas, la filial argentina discontinué la fabrica-
cion de tractores y se ha especializado en la fabricacién de motores, partes de tractores y
de sembradoras orientada al Mercosur. Esta mix productivo permite aumentar la explo-
tacién de economias de escala y de especializaciéon, y reducir los costos de produccion de
los tractores y de las cosechadoras fabricados en el Mercosur.

b)Ampliacién de los mercados, nueva planta de produccién

Durante los afios noventa, en el marco de la nueva estrategia global de la Corpora-
cion, de la apertura de la economia y de los avances en la formacién del Mercosur, aumento
la cantidad y el tamano de los mercados de productos y de insumos de la filial argentina y
se modificod su tradicional mix de produccion. Como consecuencia de: a) la ampliacion y
diversificacion de los mercados de productos, aumentaron los ingresos de la empresa
desde mediados de los anos noventa; b) de la reorganizacién productiva y de la ampliacion
de sus mercados de insumos y partes, disminuyeron sus costos unitarios totales. En
otros términos, la ampliacion y diversificacion de los mercados , por un lado; y la redefini-
cion de sus actividades productivas, por el otro, son los ejes centrales de la actual estrate-
gia de crecimiento de la empresa.

1. Los ingresos totales: aumento de la cantidad y del tamano de los mercados

Durante los afios noventa, la empresa: a) aumentd su participaciéon relativa en los
mercados argentinos de tractores y de cosechadoras; b) ingresé a los mercados argenti-
nos de implemementos agricolas y de equipos de menor tamafo; ¢) ingreso al Mercosur con
la venta de motores y partes y componentes de tractores de fabricacion propia.

El aumento de las ventas de tractores, cosechadoras e implementos agricolas, en
mercados mas competitivos, puede representarse como una rotacién y desplazamiento
hacia la derecha de la curva de demanda de cada producto. Por su parte, el ingreso a
nuevos mercados, también puede visualizarse como un deplazamiento hacia la derecha
de las curvas de demanda que enfrenta la empresa para esos productos.

Para simplificar el analisis, vamos a suponer que el mix comercial de la empresa
funciona como un solo “producto mixto” (“pm”), cuyos “precios” alternativos resultan de
dividir los posibles ingresos totales de la empresa por las correspondientes unidades tota-
les vendidas. Entonces, los desplazamientos y rotaciones hacia la derecha de las distintas
curvas de demanda, pueden representarse como un tnico desplazamiento y rotacion hacia
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la derecha de la curva de demanda del “producto mixto” de la empresa, desde dpm1dpm1 @
dpm20pmz (Grafico III).

Grafico III:
Efectos de la ampliacion de los mercados sobre los ingresos totales de la empresa
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En la situacion inicial, la empresa vende Qpm¢ unidades de “pm” al precio ppm: . En
ese punto, el costo medio total del “pm” de la empresa es d;; la diferencia ( ppm1 -d1) >0
mide el beneficio por unidad vendida; el area (ppm1 - d1) qpm1 Mide los beneficios totales, y
el area Oppmib1Qem1 Mide los ingresos totales de la empresa. Después del traslado hacia la
derecha de la curva de demanda, desde dynidomi @ dpmedomz , €N la nueva situacion de
optimo, la empresa vende gpmz (Mayor que gpm) unidades del “pm” al precio ppmz (> Pm1)-

En la nueva situacion, el area que representa a los ingresos totales (Oppm2b20pm2 )
es mayor que en la situacion anterior (Oppm1b1Qem1 ). También es posible que aumenten los
beneficios, aunque como puede visualizarse en el Grafico lll, que los beneficios aumenten,
permanezcan constantes o disminuyan, dependera de la elasticidad de la funcion de costos
y de la elasticidad precio de la demanda.

2. Los costos totales de produccion: nueva planta y mercados de insumos, partes y
componentes.

A la “funcién de produccién” del “pm”, le correponde una curva de “costos de pro-
duccién”. Estos “costos de produccion” son los costos totales de la empresa que incluyen
los costos de produccion de su propio mix fabril, los costos de importacién de los equipos
que provienen de otras filiales y los costos de comercializacion de los todos los productos
que vende en la Argentina. La evidencia sugiere que, durante los afilos noventa, operaron
fuerzas que contribuyeron a reducir los costos unitarios de producciéon de ese “pm”. Esta
reduccion proviene de: 1) la diminucioén de los costos de produccién de su mix fabril ; 2) el
abaratamiento de los diversos equipos importados; y 3) la disminucién de los costos de
comercializacion en la Argentina

Entre los factores que contribuyeron a disminuir los costos unitarios de produccion
de su mix fabril (motores, montaje de cosechadoras y fabricacién de tractores) se puede
apuntar:

1) la reduccién de los costos laborales;
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2) la reduccion de los precios de partes, piezas y componentes importados; y
3) la mayor explotacion de economias de escala por el aumento de los niveles de produc-
cion. A partir de 1997, con la reestructuraciéon de la planta y la modificacién del mix fa-
bril, disminuyeron los costos unitarios de produccion de largo plazo por: a) la mayor explo-
tacién de economias de escala y de especializacion en el proceso productivo; b) por la
incorporacion de nuevas maquinas, de mayor productividad, con las cuales es posible con-
seguir significativos aumentos de produccién sin aumentar el empleo de mano de obra.
Estas dos fuerzas, de naturaleza tecnolégica, refuerzan a las de naturaleza econdémica.
Respecto de los equipos importados, su abaratamiento proviene, fundamentalmen-
te, de la reduccién arancelaria, de los avances en la formacién del Mercosur y de la apre-
ciaciion del tipo de cambio. Finalmente, la disminucién de los costos unitarios de comer-
cializacion se genera en la disminucion de los costos fijos de comercializacion por el au-
mento de las ventas de tractores, cosechadoras, motores y de otros equipos.

Grafico I'V:
Efectos de la disminucion de los costos sobre los ingresos y beneficios de la empresa
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En sintesis, los factores enumerados provocaron el desplazamiento de las curvas
de costos unitarios del produccion del “pm”, desde cmeym2 Y CMgpmz @ CMEpm3z Y CMPpms - Y
la empresa, que estaba produciendo Qpm; unidades de “pm” al precio ppm2, después de
la traslacion de la curva de los costos, producird gpms ( Mmayor qpymz) unidades de “pm” al
precio pyms ( Menor que ppmz). (Grafico 1V). Los beneficios totales representados por el area
B+C+D = pym3sbscsds son mayores quelps anteriores a la disminucion de los costos, repre-
sentados por el area A+B= ppm2b2Codo. Y  la diferencia positiva (ganancia neta= D+E-A) de

"Si en lugar de hacer el analisis considernado el “producto mixto”, tomaramos en cuenta solamen-
te lo ocurrido en el mercado de tractores, tendriamos: desplazamiento y rotacion de la curva de de-
manda - por el aumento de la competencia en el mercado argentino- y reduccién de los costos unita-
rios de los tractores de  Esta disminuciéon de los costos de produccion de tractores proviene de: a) el
aumento de los niveles de produccién y la reduccién de los costos , hasta 1997 ; b) el abaratamiento
de los tractores importados. Entonces, el resultado final para la empresa seria el aumento de los
ingresos totales y de las cantidades vendidas de tractores. Entonces, como la performance de la em-
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ingresos totales, esta representada por la diferencia entre el area D+E, que IEglpresenta la
ganancia de ingresos, con el area A, que representa las pérdidas de ingresos.

En sintesis, por un lado, el desplazamiento de la demanda de “pm” y la traslaciéon
de sus curvas de costos de produccion, operan conjuntamente en el sentido de aumentar
las cantidades vendidas de “pm”. Por otro lado, mientras que el desplazamiento de la de-
manda, ceteris paribus, provoca el aumento del precio de “pm”; el desplazamiento de los
costos hacia abajo, tiende a disminuirlo. El resultado final, dependera de la magnitud de
cada una de estas fuerzas.

Con estas herramientas de teoria de los precios, hemos tratado de describir los
efectos de la nueva estrategia productiva y comercial implementada por la empresa, sobre
su nivel de actividad productuva y comercial y sobre sus ingresos, costos y beneficios. En
los que sigue, examinaremos las caracteristicas y determinantes de las estrategias, estruc-
turas y capacidades de la empresa.

IV. Estrategias, estructuras y capacidades de la firma

En la “historia evolutiva” de esta firma, aparecen dos estrategias basicas de creci-
miento: 1) una estrategia orientada al mercado interno, en la cual el crecimiento de la
empresa se basaba en la expansion de la produccién y ventas de tractores; vy 2) una estra-
tegia orientada al Mercosur , en la cual el crecimiento de la empresa se articula en torno a
la complementacion productiva con la filial de Brasil; a la especializacion en la produccion
de bienes de tecnologia mas simple que los tractores; al aumento de las actividades comer-
ciales intrafirma y al aumento de la cantidad y del tamano de los mercados argentinos para
los productos de la multinacional. Cada una de las estrategias esta asociada a distintas
estructuras y a capacidades especificas de la firma.

1. Produccién para el mercado interno, productos tecnolégicamente complejos.

La primera estrategia productiva y comercial implementada por la empresa estuvo
asociada a mercados de productos y de insumos altamanente protegidos, a un marco
regulatorio especifico y a la existencia de incentivos crediticios y fiscales a la expansion de
la empresa. Esta estrategia se correspondia con la estrategia de la multinacional en esos
afios, por la cual las filiales estaban orientadas a producir y a abastecer los mercados de
los paises anfitriones. Asi, la cantidad y calidad de las ventas de la filial, dependian exclu-
sivamente de la calidad y cantidad de lo producido en la Argentina. Y para crecer, la filial
debia expandir la capacidad de produccién de tractores y de otros equipos, y aumentar
su participacion en el mercado interno. También era deseable, pero no necesario, que ex-
portara a paises vecinos.

Con el vocablo estructura nos referimos “al modo en que la firma es organizada y
gobernada; y dada la estrategia global, define qué hace realmente la firma” (R.Nelson,
1991). Respecto de la organizacion y manejo de la filial argentina, hasta la crisis de

presa en los distintos mercados en los que opera, ha sido esencialmente de la misma naturaleza que
en el mercado argentino de tractores, sumando los ingresos y/o beneficios de la empresa en todos
esos mercados conseguiriamos determinar la magnitud total de los ingresos y/o beneficios. Y, el
resultado final del analisis seria el mismo que si consideraramos que la firma “produce” un “produc-
to mixto”.

2Adn cuando en el caso de esta empresa el ingreso y el beneficio total aumenta después de la dis-
minucién de los costos de produccion, este no es necesariamente el resultado en todos los casos.
Dado que el desplazamiento de las curvas de costos provoca la disminucién del precio y el aumento
de las cantidades vendidas en el movimiento de una situacion de éptimo a otra, el ingreso total, el
beneficio unitario y/o el beneficio total puede ser igual, menor o mayor que antes del cambio en los
costos de produccion. El resultado dependera de la elasticidad de la curva de demanda y de las elasti-
cidades y de la magnitud del desplazamiento de las curvas de costos.
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1980/81, estuvo administrada por una sociedad anénima que, aun cuando mantenia una
estrecha relacion con la Casa Matriz, era independiente en la toma de las decisiones refe-
ridas a planes de produccién, a modos de comercializacién y, en general, a la organiza-
cion y funcionamiento de la filial.

La planta de produccion era de tipo “fordista”; el trabajo estaba organizado en base a
“indices de productividad de factores”, a partir de los cuales se establecia un nivel que el
grupo o el departamento debia alcanzar. En concordancia con esto, la empresa habia
implementado un sistema de incentivos a la productividad laboral. En definitiva, todo apun-
taba a aumentar la eficiencia y la capacidad productiva; y a disminuir los costos de produc-
cion. La comercializacion de la produccion se realizaba por medio de una red exclusiva
cuyo objetivo, ademas de aumentar el valor de las ventas, era ampliar el alcance geografico
de los mercados de la empresa en la Argentina.

Con esta organizacién, a partir de los desarrollos de la Casa Matriz, la filial argenti-
na fue construyendo sus propias capacidades tecnolédgicas, especialemente en lo referido a
la tecnologia de productos. Respecto de la tecnologia de procesos y organizacion, la filial
trabajo intensamente en la adaptacion de los procesos y de la organizacion de la produc-
cion al medio industrial e institucional argentino. También trabajoé en el desarrollo de sus
capacidades comerciales, articulando una red de vendedores y de servicios de post-venta
distribuida en la mayor parte del territorio argentino.

La evidencia sugiere que los determinantes de la estructura y de las capacidades de
la empresa, correspondientes a esta estrategia, fueron de diversa naturaleza, a saber:

a) uno de los determinantes de la estructura fue el “régimen de la industria del trac-
tor”, el cual le impuso la utilizacién de insumos de fabricacion local. De este modo, fomenté
el desarrollo de una red de proveedores y el aumento del nivel de integracion vertical de
la planta. De no ser por este marco regulatorio y la elevada proteccion del mercado interno,
los precios relativos “hubieran sefalado” que a la empresa le convenia importar mayor can-
tidad de partes y componentes de la que realmente podia importar. El “régimen” vy el re-
ducido tamano del mercado contribuyeron a configurar un mercado argentino de tractores
fuertemente oligopdlico.

b) otro determinante de la estructura fue el reducido tamario del mercado argentino.
Este hecho condujo a un elevado nivel de integracion vertical de la planta, como mecanis-
mo de reduccién de la capacdiad ociosa y de los costos fijos, especialemente del costo
laboral.

c) también condicionaron la estructura, los incentivos fiscales y crediticios a las in-
versiones, los cuales “disminuyeron” el costo de invertir y fomentaron la expansion y equi-
pamiento de la planta de produccién.

d) uno de los determinantes de la estructura, de naturaleza microeconémica, fue /a
organizacion de la planta de produccién, de tipo “fordista”, copiada de la Casa Matriz. Este
modo de organizacion imponia cierta rigidez en la combinacién de los factores productivos.
Por tal motivo, cuando disminuyeron los niveles de actividad, los costos fijos de mantener
tal estructura productiva superaron holgadamente a los ingresos; y la firma se vio obligada
a desmantelar parte de la planta y a reducir al 10/15% el empleo de mano de obra.

e) el tamafio y la estructura de la planta de produccion también estuvieron condicio-
nados por el reducido tamario del mercado argentino y por la necesidad de sustituir mate-
riales en la elaboracion de partes y piezas. Esto indujo a la empresa a trabajar intensamen-
te en la disminucion de los costos de produccion.

En general, las capacidades tecno-productivas y comerciales de la empresa estuvie-
ron fuertemente determinadas por las variables de naturaleza microeconémicas. La necesi-
dad sustituir materiales, de desarrollar una red de proveedores, de mantener un determi-
nado nivel de calidad y de reducir los costos de produccién indujo a la empresa realizar
actividades de 1&D y a desarrollar sus propias capacidades tecno-productivas. Por su parte,
el aumento de las capacidades comerciales fue inducido por el reducido del tamafio del
mercado de tractores y por el comportamiento ciclico de la demanda de equipos agricolas.
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Para aumentar sus ingresos, y disminuir su capacidad ociosa, la firma abrié el mix de pro-
duccién y tratdé de vender sus productos en todo el territorio nacional.

2. Produccioén para el Mercosur, “globalizaciéon” del mix comercial

Aunque la actual estrategia productiva y comercial de |la filial, comenzé a definirse e
implementarse hacia mediados de los afios ochenta, se profundizé durante los afos no-
venta, viabilizada por la apertura de la economia, por los avances enla formacion de
Mercsour y por la nueva redefinicion estratégica de la Corporacién, a nivel global.

La primera redefinicion de la estrategia productiva y comercial de la Corporacion ya
se habia producido hacia mediados de los afios setenta; y habia estado determinada por:
a) las fuertes inversiones en 1&D realizadas por la Casa Matriz para adecuarse e incorporar
los cambios producidos en la frontera tecnolégica de la metalmecanica; b) las pérdidas de
la Corporacién en Estados Unidos, por la contraccion de la demanda mundial de equipos
agricolas; y c) la necesidad de recuperar la tasa de ganancia. Con este objetivo, se rees-
tructuraron las plantas de produccién, las cuales se especializaron y complementaron pro-
ductiva y comercialmente con el objetivo de reducir los costos de produccion.

Durante los afnos 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 profundizd
aun mas la “globalizacién” productiva y comercial de la Corporacién. Y las politicas de
apertura y de formacion de mercados subregionales, implementadas en los paises donde
opera la Corporacion, posibilitaron la “globalizacion” de las actividades productivas y comer-
ciales de las filiales.

A diferencia de la década de 1980, en esta nueva restructuracion, las decisiones de
la Corporacion estan mas centralizadas; se ha desdibujado el rol decisorio de las filiales
en sus respectivos ‘mercados internos’. Esto sugiere que la reestructuracion de la filial
argentina comprarte algunas de las caraceristicas de las empresas automotrices, que se
han tranformado en empresas ‘globalizadas’, integradas a la estrategia transnacional de sus
respectivas casas matrices (Katz, 1996).

En el marco de esta estrategia “globalizada”, el crecimiento de la filial argentina
depende de: a) el aumento de las ventas de los productos de la Corporacion en los merca-
dos argentinos, cualquiera sea el pais de origen; b) su participacion en el Mercosur, espe-
cializandose y complemenandose productivamente con la filial de Brasil; y ¢) su capaci-
dad para ingresar con sus productos, sembradoras y motores, a otros mercados de la re-
gion. Entonces, la calidad y cantidad de los productos comercializados por la filial ya no
dependen exclusivamente de la calidad y cantidad de su produccion, sino también de lo
producido por otras filiales.

Para implementar esta nueva estrategia, y en respuesta a las variaciones del sis-
tema de incentivos y de los marcos regulatorios, la filial argentina tuvo dos de reestructura-
ciones: una, a principios de los afos ochenta; y la otra, a fines de los afos noventa. La
primera reestructuracion fue forzada por la mala performance de la empresa en 1978/81.
Para resolver la crisis econémico-financiera, la Casa Matriz se hizo cargo del saneamiento y
del manejo de la empresa; e inicid su reestructuracién productiva y comercial. Se suprimie-
ron algunas gerencias; las oficinas comerciales de Buenos Aires y los departamentos de
I&D. Se cerrd el mix productivo y se redujo la escala de produccién a un tamafo equivalen-
te al 10 o al 15% de la de 1977. Se desarticul6 el sistema de incentivos a la productividad
del trabajo y se establecié un sistema de remuneraciones fijas. Simultaneamente se inicié la
comercizalizacion de tractores y cosechadoras importadas.

A partir de la reestructuracion de 1996/99, la firma dejé de utilizar sus capacidades
tecnolégicas y productivas para la fabricacién de tractores, acumuladas en las décadas
anteriores, y comenzé a trabajar en el mejoramiento de sus capacidades para la fabrica-
cion partes de tractores, motoresy sembradoras, todos ellos productos de menor comple-
jidad tecnoldgica que los tractores. Simultaneamente, la filial también desarrolla sus capa-
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cidades comerciales - que pueden funcionar independientemente de las capacidades pro-
ductivas-, orientadas a aumentar su participacion en sus mercados de productos. Estas
capacidades han sido mejoradas a partir de la incorporacién del brazo financiero de la Cor-
poracién en la filial argentina.

Entre los determinantes micro de la estructura de la filial durante la década de
1980, podemos mencionar: a) la sobreexpansion de la capacidad productiva de la empresa
en 1977; b) la necesidad de recuperar la tasa de ganancia después de la debacle de
1978/81; c) las dificultades de la empresa para adecuarse rapidamente a la mayor comple-
jidad tecnolégica de los productos de la Corporacion, después de desarmar sus departa-
mentos de 1&D y de reducir su escala de planta. Los determinantes fundamentales de or-
den macro fueron: la liberalizacion del régimen de la industria del tractor; |a apertura de la
economia y la firma de los Tratados de Integracion Argentina-Brasil.

Desde mediados de los afios noventa, la estructura de la empresa se caracteriza
porque: a) las decisiones referidas a la organizacién y funcionamiento de la filial se toman
en conjunto con la Casa Matriz; b) se rearmd la planta de produccién, con moderno equi-
pamiento; c) hay un nuevo mix de produccion, tecnolégicamente mas simple que el anterior;
d) se ha incorporado el brazo financiero de la Corporacion, para ofrecer financiamiento a
los compradores de sus productos.

Esta nueva estructura de la empresa esta determinada, fundamentalmente, por la
redefinicién de la estrategia productiva y comercial de la Corporacién. En efecto, en el pro-
ceso de fusiones y asociacioes de las grandes multinacionales del sector, las modificacio-
nes en la estructura de la propiedad estuvieron acompafnadas por reestructuraciones pro-
ductivas y comerciales de las empresas miembros de cada grupo. En este contexto, la
Corporacion decidioé realizar inversiones en la filial argentina, discontinuar la fabricacion de
tractores y especializar a esta empresa en la produccion de partes de tractores para la filial
de Brasil. Otros determinantes de orden macro son: la apertura de la economia; los avan-
ces en la formacion del Mercosur, el desarrollo tecnolégico de las comunicaciones y la re-
cuperacion de la demanda argentina por equipos agricolas.

A nivel micro aparecen como condicionantes de la nueva estructura: a) la disponibi-
lidad de capacidades tecnolégicas y productivas en la filial argentina, acumuladas a lo largo
de su “historia”, para la produccion de motores, implementos agricolas y partes y compo-
nentes de tractores y b) la existencia de una red comercial, extendida en todo el territorio
argentino.

Finalmente, en las ultimas dos décadas, pero con mayor énfasis durante los afios
noventa, se han “globalizado” las capacidades tecnoldgicas y productivas de la empresa y
ha aumentado su capacidad competitiva en los mercados argentinos de equipos agricolas y
en el Mercosur. Se ha “globalizado” el modo en que desarrolla sus capacidades tecno-
productivas y comerciales; en consecuencia, las capacidades dinamicas de esta empresa
dependen, basicamente, de las capacidades dinamicas de la Corporacion.
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