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[. Introduccién

Aunque en la Argentina, la fabricacién de implementos agricolas se inici6 a princi-
pios del Siglo XX, la demanda doméstica fue satisfecha con productos importados hasta
finales de la década de 1950. Para proveer repuestos, reparar y adaptar los equipos impor-
tados a las necesidades locales se instalaron talleres en las zonas agricolas. Cuando el
desarrollo de la industria fue incentivado desde el Estado, y protegido de la competencia
externa con elevados aranceles y cuotas a las importaciones, muchos de esos talleres reali-
zaron sus propios desarrollos e iniciaron la fabricacién de implementos agricolas. Hubo un
rapido nacimiento de empresas, y a fines de los afios cincuenta la industria quedo organﬁ
zada con PyMES de capital nacional, la mayoria de ellas de propiedad y gestion familiar=
Desde 1984/86 hay en la industria alrededor de 400 firmas, orientadas al rﬁercado interno,
fabricantes de aproximadamente 75 (setenta y cinco) implementos distintos™

La apertura del mercado argentino de maquinaria agricola iniciada a fines de los
afios setenta, se profundizé durante los afios noventa por la reduccion de aranceles a las
importaciones, los avances en la formacion del MERCOSUR vy la creciente globalizacién
productiva y comercial de las multinacionales de maquinaria agricola radicadas en el pais.
Aumentaron las presiones competitivas y las firmas locales se adaptaron a este nuevo ré-
gimen dﬁincentivos, con diversas performances. En este trabajo presentamos el “estudio
de caso™ de una empresa fabricante de implementos de roturacién y siembra que mejoré
sus capacidades tecno-productivas y aumentd sus niveles de actividad industrial durante la
tltima década. Es una firma del sur santafecino que ingresoé a la industria de implementos
de roturacién en 1958, y crecio orientada al mercado doméstico.

Abordamos el examen del comportamiento de la firma desde la perspectiva evolu-
cionista, articulada con la teoria de las capacidades dinamicas especificas. Nos concentra-

! Investigadora del Consejo de Investigaciones de la Universidad Nacional de Rosario (CIUNR)

2 puede verse la descripcion de la organizacion de la industria argentina de implementos agricolas en: FONTANAL, J.,
LVERGNE, N. (1988), Estudios sectoriales: informe preliminar sobre la industria de maquinaria y equipos para la agricultura,
SICE-PNUD, Buenos Aires. Mimeo; HUICI, N. (1984), La industria de la maquinaria agricola en la Argentina, CISEA, Buenos
Aires. ; GARCIA, G.M.C.(1993) Desarrollo tecnolégico de la industria de implementos agricolas en la Argentina, Informe de
Avance, Consejo de Investigaciones de la Universidad Nacional de Rosario, Rosario. Mimeo.

% Dentro de la industria de implementos agricolas se pueden identificar tres “subindustrias” distintas:1) la de equipos de
roturacion y siembra; 2) la de equipos forrajeros y 3) la de equipos para el acondicionamiento de cereales

4 Este trabajo es parte de un Proyecto de Investigacion mas amplio, dirigido por Jorge M. KATZ, cuyo objetivo central
es examinar la naturaleza y magnitud de los procesos de reestructuracion tecno-productiva y comercial de empresas argenti-
nas de maquinaria agricola.
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mos en tres rasgos diferentes e interrelacionados que permiten describir, y definen el ca-
racter relativamente estable de la firma: la estrategia, la estructuray las capacidades basi-
cas. La estrategia se refiere a un conjunto de cometidos amplios, a la definicién y raciona-
lizacién de los objetivos y de como intentar conseguirlos. La estructura involucra el modo
en gque se organiza y gobierna la firma, y también como se hacen e implementan las deci-
siones en la realidad, dada la estrategia global. La estructura de la firma es mucho més
dificil de cambiar que su estrategia; es una tarea mayor construir una nueva estructura,
que funcione correctamente. ¢Por qué modificar la estructura? Para cambiar, y posible-
mente, aumentar, las cosas que una firma es capaz de hacer bien: sus capacidades basi-
cas. 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
organizacién es capaz de hacer con confianza. (R.R. Nelson, 1991).

La capacidad tecnoldgica es una de las capacidades basicas de la firma. Para cons-
truirla, necesita de un conjunto de capacidades en 1&D, generadoras de nueva informacion
técnica. Respondiendo qué departamentos o actividades dentro de la empresa "producen”
nueva informacién técnica se examina el desarrollo de la capacidad tecnolégica de la firma.
Interesa también la magnitud y naturaleza de las esfuerzos de 1&D , los cuales son influen-
ciados tanto por fuerzas micro como por factores macroeconémicos, institucionales y de
mercado (J.Katz, 1987)

Ahora bien, tanto las capacidades de las firmas como las trayectorias tecnolégicas
estan condicionadas por los regimenes de incentivos y los marcos institucionales. Los re-
gimenes de incentivos, generados por los marcos institucionales, cuentan entre sus ele-
mentos centrales el grado de apertura de la economia a la competencia internacional y el
entorno regulador del mercado. La competencia schumpeteriana no sélo es afectada por el
régimen de incentivos sino también por las politicas macroeconémicas que pueden afectar:
las prioridades de la firma, la duracién de los contratos, la rentabilidad del aprendizaje pro-
ductivo y la formacién de capital ( J.M. Benavente,1996). En el caso argentino, tomando en
consideracion el grado de apertura de la economia para las importaciones de equipos
agricolas y los avances en la formacion del mercado subregional, entre 1954 y 2002 propo-
nemos cuatro “etapas” del escenario macroeconémico : 1) el “escenario sustitutivo” (1954-
1975) ; 2) la “apertura de 1976-81"; 3) el “escenario desarticulado” (1982-1990) y 4) el “es-
cenario de la estabilidad” (1991-2002).

Utilizando este esquema analitico construimos el “sendero evolutivo” de GAMMA.
Hemos identificado dos “etapas” en su sendero evolutivo. En la primera, que va desde
1958 hasta 1986, amplié su escala de planta, abrié el mix productivo , puso énfasis en su
tecnologia de productos y crecié orientada al mercado doméstico. Aumentd su market-share
y se posicion6 como una de las firmas méas importantes de la industria. En la segunda
“etapa”, que se inicié en 1987, mejord sus capacidades tecno-productivas y operd sin capa-
cidad ociosa. Aumentaron sus niveles de actividad industrial y comercial e inicié la basque-
da de nuevos mercados para sus productos. Es una de las firmas lideres del mercado de
sembradoras, orientada a la fabricacion y comercializacién de equipos grandes.

En lo que sigue, en primer lugar, presentamos una breve “historia evolutiva’ de
GAMMA en su contexto global. En cada “etapa”, hacemos referencia al contexto ma-
croeconémico, al tipoy organizacion de las actividades tecno-productivas y comerciales; y
a la performance y situacién de la firma en el mercado. Avanzamos en el examen de los
vinculos micro/macro presentes en el sendero evolutivo de la firma e identificamos los
determinantes fundamentales del desarrollo de sus capacidades tecnoldgicas. En segundo
lugar, nos aproximamos a una interpretacion del comportamiento de la firma. Primero, utili-
zando herramientas de microeconomia, examinamos el aumento de los niveles de actividad
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de la firma en el mercado abierto; posteriormente, describimos la estrategia, estructura y
capacidades de la firma. Esta es una version preliminar del trabajo, sujeta a revision.

4|

Il. Sendero evolutivo de GAMMA en su contexto global

II.1. Etapa 1958-1986. Apertura del mix productivo, desarrollo de productos

Entre 1958 y 1986 hemos identificado tres “escenarios” distintos en la economia ar-
gentina. En el primero, al que llamamos “escenario sustitutivo”, hubo incentivos a la fabri-
cacion y compra de equipos agricolas y las empresas estuvieron protegidas de la compe-
tencia externa por elevadas barreras arancelarias y cuotas a las importaciones. Las tasas
de inflacion fueron elevadas y los precios relativos, altamente distorsionados y volatiles.
Las crisis recurrentes del sector externo se resolvian con devaluaciones. Este funciona-
miento de la economia generd algunos vinculos macro/micro que condicionaron los sende-
ros madurativos de las empresas de maquinaria agricola: a) la ‘volatilidad’ de los precios
relativos generaban un escenario “de corto plazo”, con elevados niveles de incertidumbre
que dificultaban la planificacion a mediano y largo plazo; b) las devaluaciones producian
masivas transferencias de ingresos hacia los sectores exportadores, compradores de equi-
pos agricolas, de modo que potenciaban la demanda del sector; y c) la aceleracién de las
tasas de inflacion “licuaba” los pasivos de las empresas puesto que los créditos tomados
a tasas fijas, resultaban a tasas de interés muy bajas o0 negativas, es decir, subsidios al
funcionamiento de las empresas.

GAMMA inici6 sus actividades y se expandio en el “escenario sustitutivo. Tuvo sus ori-
genes en un taller de reparaciones de molinos de viento e implementos agricolas, cuyo pro-
pietario, en 1958 inici6 la fabricacion de arados de rejas, con desarrollo propio, en un taller
de alrededor de 500 m” . Su capacidad productiva y sus niveles de actividad industrial au-
mentaron rapidamente, dinamizados por la existencia de demanda insatisfecha.

En 1968 se form6 GAMMA, una Sociadad Anoénima de 10 (diez) accionistas, en la cual
participaban algunos empleados del taller; e inicio la fabricacion de sembradoras de gra-
nos gruesos, primero, y de granos finos, posteriormente. En 1975 también inici6 la fabrica-
cion de rastras y en 1985, la de cultivadores de campo. El empleo de factores productivos y
los niveles de actividad aumentaron durante la década de 1970.

En el “escenario” de la “apertura 1976/81" cambi6 la direccion de la politica economica
agentina: el objetivo central fue estabilizar y abrir la economia a la competencia externa.
se caracterizo : a) por la reduccion de los aranceles a las importaciones de cosechadoras e
implementos agricolas; b) por la suspension de los créditos a tasas subsidiadas para la
compra de equipos agricolas, razén por la cual se disminuyé abruptamente la demanda
interna; c) por la escasez de financiamiento para las empresas y las tasas de interés
positivas y reales, mucho méas elevadas que las del mercado internacional; y d) por la pro-
gresiva apreciacion del tipo de cambio, con la consecuente elevacion de los precios do-
mésticos en relacidn a los internacionales. este contexto macro erosioné la capacidad com-
petitiva del las firmas de maquinaria agricola, las cuales en 1980/81 enfrentaron una agu-
da crisis por la contraccion de la demanda y el aumento de las importaciones. sin embargo,
puesto que los implementos de roturacién y siembra necesitan adaptacion al medio, el nivel

® Versién completa del estudio de caso en GARCIA, Graciela M.C. (2003) “Capacidades y crecimiento de una empre-
sa argentina de implementos de roturacién y siembra en la economia abierta” en Cuaderno Nro. 54, Instituto de Inves-
tigaciones Econdmicas, Facultad de Ciencias Econémicas y Estadistica de la UNR, Rosario. Septiembre de 2003.

6 - . . " . .
Dos de los accionistas, poseedores del 70% de las acciones, pertenecian a la familia que adn hoy maneja la empre-
sa.
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de importaciones no fue significativo[]y las empresas locales no fueron afectadas por el
aumento de las presiones competitivas.

El programa estabilizador implementado en 1976 fracasé en 1982. El periodo 1982-90,
el del “escenario desarticulado”, se caracterizd por la existencia de profundos desequili-
brios macroeconémicos y por la necesidad de manejar un elevado nivel de endeudamiento
externo. Las restricciones del sector externo impusieron limites a la capacidad de importar.
Estas restricciones junto a la politica industrial vigente, generaron condiciones de protec-
cion al sector industrial, uno de cuyos resultados fue la disminucion de las importaciones de
maquinaria agricola hasta 1987, afio a partir del cual comenzaron a recuperarse, en el
marco de los Tratados de Integracion Argentina-Brasil.

En sintesis, en el periodo 1976-1990 se produjo una creciente apertura del mercado
argentino de equipos agricolas y se inici6 la formacion del mercado subregional, en un
escenario macroecondémico caracterizado por elevadas y variables tasas de inflacion, es-
casez de financiamiento y elevadas tasas reales de interés que contribuyeron a mantener
deprimida la demanda doméstica de equipos agricolas. Los elevados niveles de incerti-
dumbre y la elevada rentabilidad de las colocaciones financieras desalentaron las inversio-
nes en equipamiento y bienes de capital.

En el mercado argentino de implementos de roturacion y siembra, las barreras tecnol6-
gicas y econdmicas a la entrada, eran reducidas. Habia un gran nimero de empresas; la
dispersién del tamafio era elevada y unas pocas empresas concentraban la mayor parte
de la produccion y ventas. Se estima que las dos firmas de mayor tamafio ( alrededor de
300 empleados cada una) tenian 20% del market-share. En sembradoras de grano fino, la
variable de competencia era mas el precio que la diferenciacion del producto; en cambio,
en sembradoras de grano grueso, para competir en el mercado era mas significativa la
diferenciacion del producto que el precio. (N.Huici, 1984)

En este contexto de incertidumbre macroeconémica y contraccion de la demanda do-
méstica, GAMMA se mudé a su nueva planta, cuya capacidad de produccién era de 1.100
sembradoras de granos gruesgs anuales. Durante la década de 1980 los niveles de activi-
dad y el empleo de personal disminuyeron respecto de los afios setenta y aumentd a
40/45% el nivel de capacidad ociosa. Los hechos fundamentales de esta primera “etapa”
son:

1) Aumento del empleo de factores productivos entre 1958 y 1986. Amplié la superficie
de la planta de produccion, incorporé equipamiento de tipo universal y aumento el empleo
de mano personal a 65/70 personas, de las cuales el 75% eran operarios. Practicamente el
100% de los insumos utilizados eran fabricados en la Argentina. La productividad media del
trabajo se mantuvo estable en torno a las 9,2/9,3 unidades de implementos por operario por
afo; esto sugiere estabilidad en la relacion capital/trabajo.

2) Incorporacion de una nueva empresa a la Sociedad, en 1976. Esta empresa,
DELTA, comenzé fabricando plasticos y en 1979 inici6 la fabricacion de implementos:
rotativas, carros transportadores, cultivadores de hilera o carpidores y cinceles. Por este
motivo GAMMA discontinué los cinceles. Las plantas de produccion de GAMMA y DELTA
estaban separadas, no habia complementacién productiva, pero compartian una Unica
estructura administrativa y comercial.

3) Ampliacion del mix de produccidn a cuatro lineas de productos: arados, sembradoras,

" N. Huici (1984) estima que entre 1979 y 1983, el valor de las importaciones de implementos - el 51% proveniente de
Brasil- fue menos del 10% de su demanda en ese periodo. Ademas, debe tenerse en cuenta que parte del monto importado
estaba constituido por partes (discos, rejas) para las terminales.

8 El nivel promedio de produccién de la firma en la década de 1980 fue el 93% del de la década de 1970; y el empleo de
personal disminuy6 de 70 a 65 empleados..
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rastras y cultivadores. En 1958 inicié la fabricacién de arados de rejas; y durante los afios
ochenta, la de arados de cinceles. En 1968 incorporo la fabricacion de sembradoras de
granos gruesos, y posteriormente, la de granos finos y algodén. En 1975, comenzé a fa-
bricar rastras de discos y rotativas ; y en 1985, cultivadores de campo. Estas fueron las
cuatro lineas de productos de la empresa.

4) El desarrollo de productos se realizaba en base a la imitaciébn adaptativa, tomando
como referencia los productos disponibles en el mercado, fundamentalmente los importados
y los de las multinacionales. EI primer modelo del arado de rejas y de la sembradora de
granos gruesos se realizé en base a las importadas. Las normas de disefio eran propias,
no escritas. A partir de 1980 el manejo de la informacién referida a disefio de productos se
hizo més rigurosa: comenzaron a utilizarse planos de componentes.

5) Enfasis en el desarrollo de productos . Desarroll6 varios modelos de cada producto.
Un nuevo modelo requeria dos afios de trabajo y un mejoramiento de producto, de tres a
cuatro meses. Las actividades de I&D no se realizaban sistematicamente ni dentro de un
departamento especifico. Como resultado de estas actividades en 1982 patenté un semieje
de alce de rastra a disco.

6) Las innovaciones en los productos se introdujeron para satisfacer los requerimien-
tos de la demanda. La tendencia fue: a) desarrollar implementos de mayor tamafio, por el
aumento del tamafio de los tractores; b) maquinas de labranza no tradicionales: arados de
cinceles y un cultivador de campo, ambos de tipo conservacionista; y ¢) implementos con
mayor ancho de labor, esto significa menos pasadas y menos tiempo de trabajo. La firma
introducia en el mercado un nuevo modelo cada tres o cuatro afos; y anualmente, realiza-
ba modificaciones al modelo vigente.

7) Organizacién general del proceso productivo. Los procesos se modificaban en fun-
cion de la tecnologia de productos y la actividad de la planta era estacional, se concentraba
en seis meses al afio. En esta primera “etapa” no hubo tiempo asignados a las operacio-
nes realizadas en el proceso productivo, no se utilizaron hojas de rutas ni se guardaban
archivos de las mejoras realizadas en productos y procesos. A mediados de los afios
ochenta, la firma comenzo a realizar controles de calidad.

8) Integracion vertical, economias de escala. El nivel de integracion vertical era elevado
(alrededor del 85%), dependiendo del nivel de ventas: a mayor nivel de actividad mayor
subcontratacién. El tamafio promedio de los lotes de mecanizado era, como maximo, de
cuarenta piezas.

Aunque no se formd una oficina especifica, se realizaron actividades de 1&D. La mayor
parte de los esfuerzos se destinaron al desarrollo de productos, pues era la clave de la
capacidad competitiva de la firma. Estas actividades y el desarrollo de las capacidades
tecnoldgicas estuvieron condicionadas por: a) el aprendizaje realizado por el propietario
del taller inicial reparando implementos agricolas; b) la apertura del mix de produccion
para disminuir los riesgos de mercado y mantener el nivel de ventas; c) el crecimiento del
nivel de actividad durante los afios sesenta y setenta; d) los elevados niveles de capacidad
ociosa durante los afios ochenta y el elevado nivel de integracion vertical; e) la disponibi-
lidad de incentivos a la compra y fabricacidon de maquinaria agricola hasta 1978; f) la apertu-
ra del mercado y la contraccién de la demanda durante los afios ochenta; g) los la volatili-
dad de los precios relativos y los elevados niveles de incertidumbre del escenario macro de
los afios setenta y ochenta.

[l.2.Etapa 1987-2002. Expansion en la economia abierta
A partir de 1991 se implementd un programa de estabilizacién, desregulacién y apertura

de la economia al intercambio real y financiero. Junto con la implementacion de la Ley de
Convertibilidad se firmaron los acuerdos de formacion del MERCOSUR vy se hizo una nue-
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va reforma del sistema arancelario®. Desde 1995, el nivel de los aranceles de importacion
para equipos agrl'colaij sus partes y componentes provenientes de paises miembros del
MERCOSUR es cero= De este modo, en el marco de una creciente “globalizaciéon” pro-
ductiva y comercial de las multinacionales de maquinaria agricola, se aceleraron las impor-
taciones de equipos agricolas , ingresaron nuevos oferentes y GAMMA comenz6 a compe-
tir en el mercado doméstico con los productos importados .

En términos generales, el escenario macroeconémico de 1991-2002 se caracterizd
por: a) la estabilidad de los precios relativos y la disponibilidad de financiamiento hasta
2001, que mejoraron el ambiente para las actividades industriales ; b) el encarecimiento de
los bienes y servicios publicos no transables en relacién a los transables, especialmente de
los servicios publicos no privatizados; c¢) la desregulacion de algunos aspectos del mercado
laboral, que permitieron flexibilizar los costos de las empresas; d) la implementacién de
medidas de politica industrial orientadas a “compensar’-a las firmas fabricantes de bienes
de capital por el aumento de las presiones competitivasEﬂ, gue beneficiaron a las firmas de
maquinaria agricola; e) por la escasez de financiamiento, la recuperaciéon de la demanda
doméstica y la disminucién de las importaciones de equipos agricolas en 2002/03.

En este contexto macro, en la Ultima década aumentaron los niveles de actividad indus-
trial y comercial de GAMMA. Entre 1990 y 1996, el Indice de Produccion Fisica Total
(IPFT) y el Indice de Empleo de Personal (IEP) aumentaron 15 y 8%, respectivamente. El
nivel de utilizacion de la capacidad instalada aumenté del 60 al 100% en esta segunda “eta-
pa” respecto de la primera. En lo comercial, ain cuando el market-share de la firma en el
mercado de implementos de roturacion y siembra permanecié estable en aledor del 7%,
el Indice de Valor de las Ventas on/V) aumento 2,5 veces entre 1992 y 199 Entre 1996
y 2002, el IPFT disminuy6 el 30% el IEP aumentd el 22% mientras que el IVV y el mar-
ket-share de la firma en el mercado doméstico se mantuvieron en el mismo nivel.

En esta segunda “etapa” la organizacion de la empresa se hizo mas compleja que en la
“etapa” anterior y se incorporaron profesionales en las areas de 1&D y de produccion. Des-
de principios de los afios noventa, las decisiones son tomadas por el Directorio del cual
dependen cuatro Gerencias: la Gerencia Administrativa, la Gerencia de Ventas; la Geren-
cia de Compras y la Gerencia de Produccién. El Directorio es controlado por una Audito-
ria externa y sindicatura. Aun cuando la propiedad de la empresa esta concentrada en una
familia, la gestion es de caracter profesional. GAMMA continué asociada administrativa y

® Los aranceles para la importacion de equipos agricolas se establecieron en 22 u 11%, segun que fuese bien final o
intermedio; y del 5% si eran tractores de mas de 140 CV.

10 5 los bienes provenian de paises no pertenecientes al MERCOSUR , los aranceles eran del 10% con convergencia al
14% en el 2001 para los bienes finales; y del 14% con convergencia al 24% para las partes o componentes.

"Una de esas medidas otorgaba ventajas a las empresas argentinas fabricantes de bienes de capital via un reintegro
impositivo del 15% a las ventas realizadas en el mercado interno - rubro al cual pertenecen los equipos agricolas. En 1995,
este reintegro disminuyé al 10%, y en 1996 se derog6 el régimen, que con caracteristicas similares, se implement6 nueva-
mente en 1999 exclusivamente para las firmas de maquinaria agricola. Otro mecanismo, que hasta 1997 otorg6 ventajas a las
empresas argentinas, fue la posibilidad de importar “plantas llave en mano” libre de aranceles.

12 En 1995-97 el monto de facturacion anual de GAMMA fue de alrededor de 9 (nueve) millones de ddlares, y en 2002,
de 11 millones de ddlares. Los directivos de la empresa consideran que la buena perfomance de los afios noventa fue el
resultado, en gran medida, del escenario macroconémico que permiti6: a) planificar sus actividades; b) contar con informa-
cién técnica actualizada en materia de productos y de procesos; c) beneficiarse con reintegros fiscales (Decreto 937/93); d)
disponer de insumos de mejor calidad a precios competitivos; €) importar nuevas maquinas para mejorar el proceso producti-
vo.

3 pyesto que el IPFT no registra el aumento de tamafio de los productos ni la mayor participacion relativa de las
sembradoras en la produccion total la disminucién del 30% entre 1992 y 2002 no significan disminucién del nivel de actividad
industrial, como los muestra el IEP y el IVV.
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comercialmente a DELTA hastal998, afio en el que las dos firmas se desvincularon com-
pletamente.

Respecto de la conducta tecno-productiva y comercial, en esta segunda “etapa” los
hechos mas significativos fueron:

1) Mercado de alcance nacional y busqueda de nuevos mercados. Realiza alrededor
del 46% de sus ventas en la provincia de Buenos Aires, donde estan las explotaciones
agricolas de mayor tamafio. El resto se distribuye entre las provincias de Cérdoba(30%),
Santa Fe (17%) y La Pampa ( 8%). Esta firma, junto a ptras cuatro del sur santafecino,
participa de un Consorcio del Sur de Santa Fe (CONSUR)™~ con el objetivo de realizar estu-
dios de mercado, participar en exposiciones y demostraciones en el MERCOSUR v reali-
zar ventas a otros paises. En este marco, en el afio 2002 GAMMA exportd implementos a
Chile.

2) Aumento del empleo de factores productivos entre 1987 y 2002 para aumentar los
niveles de actividad industrial y fabricar implementos de mayor tamafio y complejidad tecno-
l6gica. Ampli6 la superficie de la planta de produccion en 1991; incorporé nuevas maqui-
nas de produccion, algunas de ellas de control numérico; y aumento6 el empleo de personal
de 75 empleados en 1990, a 100 en 2002/03. En cuanto a la calificacion del personal, co-
menzo6 a emplear egresados de las escuelas técnicas a mediados de los afios noventa.

3) Formacion de una oficina técnica y aumento de las actividades de [&D a partir de
1987. Desde mediados de los afios noventa 2@ cuatro personas con dedicacion full-time
asignadas a estas actividades: tres ingenieros=>y un técnico electromecanico. En esta se-
gunda “etapa” la firma puso énfasis en mejorar la techologia de procesos. Las actividades
de 1&D no son regulares, se realizan cuando se estiman necesarias. Como resultado de
estas actividades en 1987 GAMMA patent6 un balancin de control de profundidad de sem-
bradora; y durante los afios noventa aumenté la cantidad de memorias técnicas producidas.

4) Trabajé en relacion con organismos de asistencia tecnoldgica durante los afios no-
venta para desarrollar y mejorar sus productos y procesos. Desde 1990 consulta regu-
larmente y trabaja con la Direccién de Asesoramiento Técnico de la Provincia de Santa Fe
(DAT); y en 1996 firmd un convenio de cooperacion con el INTA.

5) Mejoras en el manejo de la informacién referida a disefio en la segunda “etapa” res-
pecto de la primera. En 1987 incorpord la utilizacion de planos de producto y listas de
composicion del producto; y en 1992, comenz6 a codificar algunos componentes de los
productos. Para el disefio de productos utiliza CAD vy las normas utilizadas no estan escri-
tas. Responde tanto a normas propias como a hacionales o internacionales. Desde 1991,
la firma guarda archivos de algunas mejoras realizadas en materia de productos y procesos.

6) Hegemonia de las sembradoras desde mediados de los afios noventa. La participa-
cion relativa de las sembradoras en la facturacion total de la empresa aumenté de 39% en
1988, a 58% en 1996. Continué aumentando y en 2002 alcanz6 a 95%. Por la difusion de
la siembra directa, en los Ultimos cinco afios los arados desaparecieron de la facturacion de
la empresa. En cuanto a las rastras, en el afio 2002 sélo representaron el 1,7% de la factu-
racion; y los cultivadores de campo, el 0,08%.

7) Desarrollo de productos en base a la imitacién adaptativa, del mismo modo que en
la “etapa” anterior: a un modelo propio o disponible en el mercado, se lo adapta y/o modifi-
ca para mejorarlo; se hace un prototipo y si funciona correctamente, se lo fabrica. En cada

14 |as instituciones que trabajan en CONSUR son: la Secretaria de Industria del Ministerio de Economia y Obras y Ser-
vicios Publicos de la Nacion y la Direccion de Asesoramiento Técnico (DAT) de la Provincia de Santa Fe..

% Un ingeniero esta asignado a actividades de extensién agropecuaria; otro, desarrolla maquinas y sistemas para me-
jorar el proceso productivo; y el otro controla la realizacion de los procesos y el funcionamiento general de la planta de
produccion.
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linea de productos se introducen modificaciones anuales; los desarrollos completos se
realizan cada tres o cuatro afios. En ocasiones, el desarrollo de productos de esta firma
estd limitado por: a) la inexistencia de proveedores adecuados en cuanto a calidad de pro-
ducto y cumplimiento de los plazos de entrega; y b) por la escasez de personas y/o insti-
tuciones de asistencia tecnolégica con los conocimientos necesarios para consultar y dis-
cutir los desarrollos realizados en la firma.

8) Las principales innovaciones introducidas en los implementos : a) aumento del ta-
mafio y del ancho de labor de los equipos; b) incorporacion del ancho variable entre surcos;
c¢) disefio de sembradoras para siembra directa desde 1993; d) no incorpor6 los sistema
de siembra por soplado o “neumatico”, continda utilizando sistema mecanico. El criterio
para introducir innovaciones es el de satisfacer la demanda. La firma busca incorporar ac-
cesorios para incrementar la productividad; aumentar la precision y reducir los costos de
produccién. Las fuentes de informacion utilizadas son: los compradores locales, el personal
de ventas, las publicaciones extranjeras, Internet, proveedores Yy viajes del personal al
exterior.

9) Planta, equipamiento y capacidad de prccic')n . La planta de produccién es de al-
rededor de 10.000 m?, organizada por sectores. En 1991 se realiz6 una ampliacién de la
superficie construida y desde entonces cuenta con: a) un sector especial dedicado a la
produccién de mascaras y dispositivos destinados a la produccion de piezas; y b) un sector
especifico dedicado a la fabricacién y/o reparacion de herramientas (afilado, soldado, etc.).
Aln cuando en la Ultima década se incorporaron tres robots y tres tornos de control numéri-
co, la mayor parte del equipamiento es de tipo convencional. Por el aumento del tamafio y
de la complejidad tecnolégica de los implementos fabricados, en 1998 la maxima capacidad
de produccién era de 750 sembradoras anuales; y en el afio 2002, de 520 sembradoras
anuales. Esta capacidad puede aumentarse en un 30 6 40% via aumento del empleo de
mano de obra y de la subcontratacién. Para que el proceso productivo resulte eficiente la
empresa debe utilizar, como minimo, el 50% de su capacidad de produccion.

10) Incorporacion de maquinas de produccion de control numérico durante los afios
noventa. En 1995 la firma incorporé el primer robot programado para soldadura; y en
1997, el primer Torno de Control Numérico (TCN). Entre 1998 y 2002 incorpor6 dos robots
y dos TCN mas. Estas maquinas que generaron aumentos en la productividad de los facto-
res, a la vez que exigen y realizan un mayor control de calidad.

11) Modificaciones del Iay-outEIen 1996/7 para reducir los tiempos de recorrido de las
piezas y subconjuntos, y de este modo, disminuir los costos de produccion. Estas modifi-
caciones se generaron en: a) el aumento del tiempo necesario para fabricar de sembrado-
ras de mayor tamafio y complejidad tecnoldgica; y b) el aumento de los niveles de activi-
dad a partir de 1992/93. Por este motivo se redujo el periodo de inactividad de la planta de
seis a tres meses anuales.

12) Incentivos a la productividad y disminucion de costos laborales durante los afios no-
venta. La firma implementa un sistema de incentivos “por produccion” y “por asistencia” a
los operarios; las negociaciones de remuneraciones y condiciones de trabajo se realizaban
directamente entre la empresa y cada empleado individualmente. Independientemente de
los aumentos de productividad, los costos de mano de obra disminuyeron durante los afios
noventa por la reduccién de las cargas sociales en un 45%. También contribuy6 a la dismi-

16 Los sectores son: fundicién; corte; soldadura; torneria, fresado, cepillado y tallado de engranajes; agujereado y
rebardado; balancin y prensa; preparacion de chasis; montaje mecanico; pintura; construccion de dispositivos; movimiento de
materiales; mantenimiento; control de calidad.

7 3e habilité una Seccién para Soldadura automatica y la Seccion de Pintura se divididié en Pintura de Subconjuntos y
Pintura de Chasis.
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nucién del costo laboral el empleo de personas pertenecientes a Programas Oficiales de
Fomento del Empleo.

13) Mejoras en la organizacién de los procesos para disminuir los costos de produc-
cion y fabricar implementos de mayor tamafio. Desde 1990 cuenta con tiempos asignados al
100% de las operaciones; y desde 1993, algunas piezas circulan acompafiadas de una
hoja de ruta. Realiza control de calidad a las materias primas y componentes comprados a
terceros; se controlan el 20/30% de los items, con normas nacionales; los controles son
dimensionales y de composicién quimica. También se controlan el 90% de los items de
torneria y piezas de balancines comprados a terceros; se realizan controles dimensionales,
utilizando normas nacionales. Al 20% de los productos terminados se le realizan controles
de funcionamiento. Los resultados se asientan en una planilla desde 1987, de la cual el
comprador recibe una copia.

14) Aument6 la utilizacion de insumos importados entre 1994 y 2001. Importé directa-
mente 3.000 discos , de mayor calidad que los locales. También utilizé bolilleros y rulema-
nes importadﬁ por otras firmas. Continud utilizando accesorios para siembra de fabrica-
cion nacional=.Los insumos importados representaron el 15% del costo total de fabrica en
1994/2001; y desde el afio 2002 representan sélo del 3 al 4%. Algunos insumos naciona-
les ofrecidos en condiciones monopdlicas (tubos estructurales, cubiertas, mangueras, ele-
mentos hidraulicos) son insumos criticos para la empresa

15)Disminucién de los costos unitarios de produccion por :a mayor explotacién de
economias de escala al aumentar de los niveles de produccién, b) la incorporacion de
maquinas de producciéon de CN, de mayor productividad que las convencionales y c) dismi-
nucion de tiempo requerido para realizar algunos procesos.

16) Aumento del nivel de integracién verticaa partir de 1997 por la incorporacion de
los TCNs y disminucién del nivel de actividad. La subcontratacién esta directamente rela-
cionada con el nivel de produccién: si el nivel de actividad disminuye, aumenta la capacidad
ociosa y resulta conveniente internalizar la produccién de piezas y partes. Cuando el nivel
de produccién aumenta, la subcontratacidbn aumenta porque se agota la capacidad de pro-
duccién de la planta. En este caso, los costos unitarios disminuyen por la disminucion de los
costos medios fijos.

En el periodo 1987-2002 aumentaron las actividades de I&D y las capacidades tecno-
productivas de la firma respecto de la “etapa” anterior. La firma formé una oficina técnica,
aumento la calificacion del personal asignado a estas tareas y trabajé con organismos de
asistencia tecnoldgica. Los determinantes fundamentales del desarrollo de las capacidades
tecno-productivas de la firma en esta segunda “etapa” fueron: a) el aumento de los niveles
de produccion y ventas de la firma; b) la necesidad de aumentar la capacidad de produc-
cion y disminuir los costos de produccion; c) la exploracion de nuevos mercados y la nece-
sidad de desarrollar productos adecuados a otros tipos de suelos; d) el aumento de las pre-
siones competitivas en el mercado domeéstico, especialmente en el de sembradoras; €) la
disponibilidad de financiamiento, la recuperacion de la demanda pampeana Yy los reintegros
impositivos del 10 al 15% del valor de las ventas de equipos agricolas en el mercado do-
méstico; f) la disminucién del costo de las maquinas herramientas de CN importadas, por
la disminucion de los aranceles y la apreciacion del tipo de cambio.

8 Uno de los motivos era que trataba de cambiar el sistema de siembra; su objetivo era dejar el sistema de placas e
incorporar el de soplado (neumético)

19 Aument el tamafio promedio de los lotes de mecanizado: mientras que en 1985/90 eran, como maximo, de 40 (cua-
renta) unidades de cada pieza ; en 1996/98 y en 2002/03 fueron de 50 (cincuenta) unidades de 200 (doscientas) piezas
distintas

20 a5 partes y procesos comprados a terceros fueron : a) subconjuntos (cajas de velocidad, rodamientos, agropartes),
b) plegados y c) corte a pantégrafo. En 1995/97 representaban alrededor del 15% del costo total de los productos.
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[ll. La situacién macro y el comportamiento de la firma en la Gltima década
1.Desde la microeconomia tradicional
a) Recuperacion de la demanda, aumento de los ingresos totales

En el periodo 1991-2003: 1) por el aumento de la rentabilidad agropecuaria y la
disponibilidad de financiamiento se recupero la demanda pampeana por equipos agricolas;
2) por la apertura de la economia y el tipo de cambio vigente, aumentaron las importacio-
nes de sembradoras y disminuyo el costo de los bienes de capital importados hasta el afio
2002; 3) por el creciente proceso de “globalizacion”, las multinacionales ingresaron al
mercado argentino de implementos agricolas via importaciones; 4) los reintegros imposi-
tivos por las ventas de bienes de capital de origen nacional en el mercado interno “compen-
saron” a las firmas de maquinaria agricola por el aumento de las presiones competitivas; 5)
por el default del Estado argentino a partir del afio 2002 disminuyé el financiamiento, y au-
mentaron las tasas de interés; y 6) por la devaluacion del peso en 2002/03 aumento la de-
manda domeéstica y disminuyeron las importaciones de equipos agricolas.

En este contexto de intensificacion del ambiente competitivo, en la Ultima década
aumentaron las ventas y la rentabilidad de GAMMA. La firma trabajo en la construccion de
capacidades tecno-productivas: mejoré los procesos, incorporé maquinas de produccion
de CN e inici6 la fabricacién de nuevos modelos de implementos —especialmente de sem-
bradoras- , de mayor tamafo y productividad. Entre 1990 y 1996 aumentaron tanto las
cantidades como el valor de las ventas de implementos; y entre 1996 y 2002 aumentaron el
valor de las ventas y la participacion relativa de las sembradoras en la facturacion total de
las empresa. De modo que los ingresos reales de la empresa por venta de sembradoras
en el periodo 1990-2002, fueron superiores a los de la década de 1980.

Teniendo en cuenta que la estructura de la oferta en el mercado de sembradoras es
oligopodlica, podemos suponer que la firma enfrentaba una curva de demanda de sem-
bradoras de pendiente negativa.. Esta curva de demanda, entre 1990 y 2002, se trasladé
y roté “hacia la derecha” ( o hacia arriba). La rotacién “hacia la derecha” -mayor elastici-
dad- fue provocada por la intensificacion de la competencia. Para determinar los efectos de
este desplazamiento, analicemos la situacion de la empresa antes y después del cambio.

Antes del desplazamiento de la demanda, en un contexto de desarticulacion ma-
croecondmica, escasez de financiamiento y retraccion de la demanda doméstica por equi-
pos agricolas, entre 1980 y 1990, el nivel de actividad GAMMA era menor que en la déca-
da de 1970, y su capacidad ociosa, elevada. Su market-share en el mercado de imple-
mentos de roturacion y siembra —entre ellos el de sembradoras- era de alrededor del 7%,
en mercados oligopdlicos, asimétricos, donde habia dos o tres firmas lideres, cada una
con un market —share de alrededor 10%.

La situacion de GAMMA era aproximadamente la siguiente: enfrentaba una curva de
demanda de pendiente negativa por sembradoras y operaba en el tramo creciente de sus
curvas de costos unitarios; el precio promedio de venta era mayor que el costo medio total
y la empresa tenia escasos o0 nulos beneficios extraordinarios. Después del desplazamiento
y rotacién de la demanda de sembradoras , el nivel de produccion y ventas de GAMMA,
medido en délares, aumentd 2,5 veces entre 1992 y 2002. En consecuencia, aumentaron
los ingresos totales de la firma.

Haciendo un ejercicio simple de estatica comparativa, - suponiendo que los costos
unitarios totales de la empresa no variaron- como resultado del desplazamiento y rotacién
hacia la derecha de la curva de demanda de sembradoras, en la situacion final, tanto el
precio de venta como la cantidad de sembradoras vendidas son superiores a los de la si-
tuacion inicial. En consecuencia, aumentan los ingresos totales de la firma, y probable-
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mente, también los beneficios extraordinariosft] En este caso, también aumentaron los be-
neficios extraordinarios de GAMMA.

b) Nuevas maquinas, mejoramiento en los procesos

El comportamiento tecno-productivo de GAMMA durante la dltima década estuvo
fuertemente condicionado por el escenario macroecondémico argentino. La apertura de la
economia y los avances en la formacion del MERCOSUR: a) intensificaron el ambiente
competitivo en el mercado argentino de equipos agricolas; b) facilitaron el acceso de la fir-
ma al mercado internacional de insumos Yy bienes de capital; ¢) aumenté la disponibilidad
de financiamiento a tasas de mercado. Y como ya lo sefalaramos, también se recuperé la
demanda doméstica por equipos agricolas.

En este contexto, para fabricar implementos de mayor tamafio y complejidad tecno-
I6gica y responder al aumento de la demanda, GAMMA incorporé nuevas maquinas de
produccién de control numéricoy trabajé para disminuir los tiempos requeridos en los pro-
cesos. Esta ampliacién de la capacidad productiva involucrd: i) mayor utilizacion de in-
sumos y partes importadas, de menores precios que los de fabricacion propia o comprados
a sus proveedores locales; ii) mayor explotacion de economias de escalas al aumentar
los niveles de produccion; iii) mayor eficiencia por la disminucién de tiempos en los proce-
sos. Estas modificaciones contribuyeron a disminuir los costos unitarios de produccion.

En la segunda “etapa” del sendero evolutivo de esta firma, hubo cambios tecnolégi-
cos de tipo “incorporado” y de tipo “desincorporado”. El primero de ellos se generé en la
utilizacion  maquinas de producciéon de CN, de mayor productividad y precision que las
convencionales. Estas maquinas otorgan mayor calidad a los procesos y flexibilidad a la
capacidad de produccion. Los cambios de tipo “desincorporado” se generaron en la dis-
minucion de los tiempos requeridos para realizar algunos procesos y en la mayor capacita-
cion de los operarios.

Suponiendo que la funcion de produccion de sembradoras sélo insume trabajo y ca-
pital, podria visualizarse el aumento de la capacidad productiva de la firma como un des-
plazamiento a una isocuanta mas alta, de mayor nivel de produccion que la original. Seria
el resultado del aumento del empleo de trabajo, de la incorporacién de maquinas de CN y
de la mayor eficiencia en los procesos. Y por el cambio tecnolégico, a cada combinacion
trabajo y capital le corresponderia un nivel de produccién mas elevado que el anterior.

¢) Disminucién de los costos unitarios

En respuesta a las mayores presiones competitivas, durante los afios noventa, la firma
buscd disminuir sus costos unitarios de produccidén y de comercializacion de largo plazo.
Las principales fuentes de disminucién de los costos unitarios de produccién fueron:

a) la mayor explotacion de economias de escala, generada en el aumento de los niveles
de produccién. Operé sobre los costos medios fijos, medios variables y medios totales. Los
principales componentes de los costos fijjos son la némina salarial y el costo de mantener

2 Que los beneficios extraordinarios totales sean iguales, inferiores o superiores a los de la situacion inicial dependera
tanto de la magnitud del desplazamiento y de la elasticidad de la funcion de demanda asi como de la elasticidad de la funcién
de costos .
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las instalaciones ( servicios, impuestos, reparaciones);

b) la incorporacién de nuevas maquinas a CN, de mayor productividad, con las cuales
es posible conseguir significativos aumentos de produccién sin aumentar el empleo de ma-
no de obra. Esto supone la disminucién del coeficiente trabajo/ capital por unidad de pro-
ducto;

c) cambio del lay-out para disminuir los requerimientos de tiempo de los procesos.

También contribuyeron a la disminucion de los costos de produccion la disminucién del
costo de piezas y partes importadas Yy de los costos financieros. Estas variables, de natura-
leza econdmica, reforzaron los efectos del aumento de la escala de planta y del cambio tec-
noldgico. Finalmente, también disminuyeron los costos medios fijos de comercializacion
por el aumento de las cantidades comercializadas.

La disminucion de los costos medios de la empresa puede representarse como un
desplazamiento “hacia abajo” de las curvas de costos medios totales, costos medios varia-
bles y costos medios fijos. Realizando un ejercicio de estatica comparativa, en la situacion
de 6ptimo, por el desplazamiento hacia abajo de la curva de costos unitarios de la empre-
sa -después del desplazamiento y rotacion de la curva de demanda hacia la derecha-,
aumentan las cantidades vendidas y se reduce el precio de venta — por la elevada elas-
ticidad de la curva de demanda- . El resultado final mas probable, es el aumento de los in-
gresos totales de la empresa™

Consideremos que la situacion inicial es la anterior al desplazamiento de las curvas de
demanda y de costos unitarios, y que la situacion final es aquélla en la que ya se despla-
zaron las dos curvas. Entonces, si comparamos estas dos situaciones: 1) aumentaran las
cantidades vendidas; y 2) aumentard el precio de venta. En consecuencia, aumentaran los
ingresos totales, como ocurrié en GAMMA.

Esta es una descripcion del comportamiento de la empresa desde la teoria de los
precios. Entre 1990 y 2002 la empresa transitd por un “sendero de ganancias” que fue el
resultado de la concurrencia de factores macro y micro, generadores del aumento de los
ingresos, de la disminucion de los costos y, en definitiva, del aumento de la rentabilidad.

2. Estrategias, estructura y capacidades de la firma

En el sendero evolutivo de GAMMA identificamos dos estrategias de creci-
miento. La primera, implementada hasta fines de los afios ochenta, es la de una em-
presa mediana orientada al mercado doméstico, que fue acumulando capacidades
tecnoldgicas, productivas y comerciales para fabricar y comercializar diversas lineas de
implementos agricolas, desde las mas simples a las mas complejas. Esta estrategia se
genero en el mercado doméstico protegido y en la disponibilidad de incentivos crediti-
cios y fiscales a la demanda y fabricacion de equipos agricolas. El aumento de las ex-
portaciones no era un objetivo estratégico.

La segunda estrategia se fue delineando durante los afios noventa. Los niveles acti-
vidad de GAMMA fueron dinamizados por la recuperacion de la demanda y por el desa-
rrollo de sus capacidades tecno-productivas. Por el aumento de las presiones competitivas
buscd ampliar y diversificar sus mercados para aumentar la utilizacion de sus capacidades
acumuladas. Aan cuando continuda orientada al mercado doméstico, el aumento de las ex-

2 Que los ingresos y/o los beneficios extraordinarios sean iguales, inferiores o superiores a los de la situacion inicial
dependera de la magnitud del desplazamiento y de la elasticidad de la funcion de costos asi como de la elasticidad de la
funciéon de demanda .
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portaciones es ahora un objetivo estratégico de GAMMA. Participa en un consorcio de ex-
portacion (CONSUR) para ingresar en nuevos mercados. Esta estrategia esta vinculada
con los avances en la formacion del MERCOSUR y con la apertura de los mercados de
insumos y de bienes de capital.

Las dos estrategias estan asociadas a la misma organizacion y estructura de

la empresa, la cual se consolid6 a principios de los afios ochenta, cuando se mudoé a la
nueva planta de produccién. Es una firma mediana —de 75 a 100 empleados-, de pro-
piedad familiar, con la misma localizaciéon 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 merca-
do argentino de implementos de roturacion y siembra; y en la dltima década, aumento
sus niveles de actividad y mantuvo su market-share —de alrededor del 7%- en un mer-
cado intensamente competitivo.
Durante las décadas de 1970 y 1980 GAMMA desarroll6 sus cuatro lineas de produc-
tos; amplié su escala de planta; y comenzé a formar un area técnica para realizar ac-
tividades de 1&D y a trabajar regularmente con organismos de asistencia tecnoldgica.
También desarroll6 sus capacidades comerciales en la region pampeana.

A nivel micro, tanto la estructura como la construccién de las capacidades tecno-
productivas y comerciales de la firma en la primera “etapa” de su sendero evolutivo estu-
vieron condicionadas por : a) el aprendizaje realizado por el propietario del taller inicial,
primero; y por el equipo técnico, posteriormente; b) la apertura del mix de produccién para
aumentar la utilizacion de la capacidad instalada y disminuir los riesgos de mercado; c) la
rapida expansion de los volumenes de produccion y el aumento de la escala de planta du-
rante la década de 1960 y 1970; d) la disminucion de los niveles de actividad y los elevados
niveles de capacidad ociosa durante la década de 1980; e€) la inexistencia de una red efi-
ciente de proveedores de partes y piezas, razon por la cual debié internalizar la fabrica-
cion de diversas piezas y componentes.

A nivel macro, estuvieron condicionadas por: a) la existencia de demanda insatisfe-
cha hasta mediados de la década de 1960; b) la disponibilidad de incentivos fiscales y
crediticios para las actividades industriales y para la compra de equipos agricolas, hasta
finales de la década de 1970; c) la contraccion de la demanda y la escasez de financiamien-
to durante la década de 1980; c) las elevadas tasas de interés y los elevados niveles de
incertidumbre de los afios ochenta, que desalentaron la inversidn en bienes de capital; d) la
atomizacion, dinamismo y aumento de las presiones competitivas en el mercado de im-
plementos agricolas, especialmente en el de sembradoras por la difusién del sistema de
“siembra directa”.

En la dltima década, GAMMA mejoré sus capacidades tecno-productivas. Aumenté
el empleo de ingenieros, comenzo a realizar actividades de extension agropecuaria, conso-
lidd su oficina técnica, incorporé equipamiento de CN y puso énfasis en mejorar la tecnolo-
gia de procesos para disminuir los costos de produccion. Los procesos productivos se orga-
nizaron para fabricar implementos de mayor tamafio y complejidad y operé sin capacidad
ociosa. Se asignharon tiempos a las tareas, se incorpord la utilizacion de hojas de rutas y
se aumentaron los controles de calidad. Por su participacién en la facturacion total (95%),
las sembradoras comenzaron a ser el principal -y practicamente Unico- producto de la em-
presa. Mantuvo sus capacidades comerciales en el mercado doméstico y comenzd a traba-
jar en la construccion de sus capacidades comerciales para exportar y ampliar su mercado.

A nivel micro, el desarrollo de las capacidades tecno-productivas y comerciales de
GAMMA en el periodo 1987-2002 estuvo condicionado por: a) el aumento de los niveles de
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actividad industrial; b) la necesidad de mejorar los procesos para disminuir los costos y
aumentar la capacidad productiva; ¢) la incorporacion del maquinas de produccion de CN,
las cuales contribuyeron a aumentar la productividad y el nivel de integracion vertical; d) el
aumento de la participacion relativa de las sembradoras en la facturacion y la necesidad de
mantener y mejorar la capacidad competitiva en ese mercado; e) la busqueda de nuevos
mercados para aumentar la utilizacién de su capacidad tecno-productiva.

A nivel macro, los determinantes fundamentales fueron: a) la apertura de la econo-
mia y el avance en la formacion del MERCOSUR, que generaron aumentos de la importa-
ciones; b) el aumento de las presiones competitivas en el mercado de sembradoras, por el
ingreso de nuevos oferentes locales en los Ultimos cinco afos; c¢) la disminucion de los
aranceles a las importaciones de insumos Yy de bienes de capital, el tipo de cambio vigente,
la estabilizad de la economia y la disponibilidad de financiamiento en 1991-2001; d) el pro-
ceso recesivo prevaleciente en la economia argentina en 1999/2001; e) el dinamismo de
la demanda pampeana 1994/98 y en 2002/03 y los reintegros fiscales a las ventas de
maquinaria agricola fabricada por empresas locales, en el mercado doméstico; f) algunas
regulaciones del mercado laboral, que permitieron disminuir los costos laborales.

Esta es una breve descripcidon, desde la perspectiva de las capacidades dinamicas,
del comportamiento de una empresa argentina mediana que, en un contexto de globaliza-
cion y apertura de los mercados argentinos de equipos agricolas, aumentd sus niveles de
actividad y construyd nuevas capacidades tecnoldgicas y productivas.

Rosario, octubre de 2003
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