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l. Introduccion

En Argentina, el desarrollo de la industria de maquinaria agricola fue incentivado
desde el Estado con politicas comerciales, crediticias y fiscales. En este escenario, pe-
quenas fabricas y talleres de reparacién y adaptacién de equipos importados iniciaron la
fabricacion de implementos agricolas y cosechadoras con desarrollos propios. A fines de
los afos setenta, en el marco de un nuevo rumbo de la politica econdmica argentina, se
redujeron los aranceles a la importacién, se inicié el proceso de apertura del mercado
argentino de equipos agricolas y aumentaron las presiones competitivas. La apertura se
profundizé a partir de 1986 con la firma de los Tratados de Integracion Argentina-Brasil;
y con una nueva reduccién de los aranceles a la importacion y los avances en la forma-
cion del Mercosur durante la década de 1990. Este proceso de apertura se produjo en
un contexto de cambios en la frontera tecnolégica de la metalmecanica y de creciente
“globalizacién” de las estrategias tecno-productivas y comerciales de las grandes multi-
nacionales de maquinaria agricola.

Para responder a las modificaciones del régimen de incentivos, las empresas ar-
gentinas de cosechadoras, orientadas al mercado interno, implementaron distintas es-
trategias para recuperar la tasa de ganancia y mejorar sus capacidades tecnoldgicas.
En este trabajo examinamos conjuntamente las respuestas tecno-productivas de cua-
tro empresas de cosechadoras: RVSA, VFSA, AMSA y ARSA. Nos proponemos des-
cribir sus respuestas al aumento de las presiones competitivas y avanzar en el andlisis
del nivel de desarrollo de las capacidades tecnolégicas de la industria argentina de ma-
quinaria agricola®.

En lo que sigue, en primer lugar, presentamos el marco analitico del trabajo; en
segundo lugar, buscando identificar similitudes y diferencias, describimos conjuntamente
las actividades de I&D asi como las vinculadas al disefio de productos y tecnologia de
procesos de las cuatro empresas®. Finalmente, presentamos algunas conclusiones
acerca de la conducta y capacidades tecno-productivas de estas firmas.

En este trabajo nos apoyamos en el esquema tedrico-metodolégico que utiliza-
mos en el estudio del comportamiento y del nivel de desarrollo de las capacidades tec-
no-productivas de tres empresas de sembradoras.® Esto nos permitira avanzar en la

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

2 Este trabajo es parte de un Proyecto de Investigacion méas amplio, dirigido por Jorge M. KATZ, cuyo objetivo central
fue examinar la naturaleza y magnitud de los procesos de reestructuracion tecno-productiva y comercial de empresas
argentinas de maquinaria agricola. .

8 Descripcion detallada las capacidades tecno-productivas de estas firmas en GARCIA, Graciela .M.C., “‘Contexto global
y conducta innovaiva en la industria argentina de cosechadoras. Tres estudios de casos” en Cuaderno Nro 70, Instituto
de Investigaciones Econémicas, Escuela de Economia, Facultad de Ciencias Econémicas y Estadistica de la UNR. Rosa-
rio. Diciembre de 2005.

* GARCIA, GracielaM.C., Régimen de incentivos y conducta tecno-productiva: el caso de tres empresas argentinas de
sembradoras”, en Actas de las Jornadas Anuales. Investigaciones en la Facultad de Ciencias Econémicas y
Estadistica. Rosario, noviembre de 2005. http://www.fcecon.unr.edu.ar/investigacion/jornadas.
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examen de los determinantes de las capacidades tecnolédgicas de las empresas de ma-
quinaria agricola de capital nacional y en la elaboracién de lineamientos politicas publi-
cas orientadas a promover su crecimiento.

Il. Esquema analitico

a)Cambios en la frontera tecnoldgica de la metalmecénica, nuevas tecnologias®

Los cambios fundamentales ocurridos en la tecnologia metalmecanica a nivel
mundial entre las décadas de 1950 y 1980 se generaron en la revolucion microelectro-
nica y la aplicacion del microprocesador, ambos factores externos al sector mecanico.
Esto dio lugar al desarrollo de nuevas maquinas herramientas asi como a la automatiza-
cion de los puestos de trabajo.

La “produccion flexible” se desarroll6 a medida que fue posible reemplazar la
preparacion y operacion manual de las maquinas herramientas (MH) de uso “universal”
por instrucciones codificadas. Esto puede hacerse a nivel de una MH aislada o respecto
de combinaciones de maquinas utilizando informacién digitalizada. La expresion mas
conocida es el control numérico, sin (MHCN) o con (MHCNC) computacién incorporada
internamente. Una de las ventajas de las MHCNC, cuyo uso se difundié a partir de la
década de 1980, es que por medio de un “software” puede adaptarse una misma uni-
dad de control a diferentes tipos y modelos de maquinas. Si se agrega a la automatiza-
ciéon del puesto de trabajo, la del movimiento de piezas y la de procesos de unién vy ter-
minacion ( soldadura y pintura, por ejemplo) por robots, también bajo control electrénico,
se pueden integrar los diversos equipos en “células”, “islas” o “lineas de produccion
flexible”. En la modalidad DNC (“Direct Numerical Control”) un grupo o célula de equipos
CNC es guiado por una computadora que les transmite los programas y supervisa la
operacion. También se pueden combinar integralmente sistemas de movimiento automa-
tico y procesamiento flexible. Este es el concepto de FMS, o “Flexible Manufacturing
System”. En este nivel de complejidad, la modernizacion tecnolégica de una planta ya
no consiste en reemplazar uno o varios equipos por alguna maquina convencional mas
moderna o por una dotada de CN o CNC, sino en replantear total o parcialmente la plan-
ta fabril, combinando equipo existente y nuevo. (R. Soifer, 1986)

También hay que considerar entre los nuevos medios técnicos y de apoyo: a) a
los sistemas gréaficos®; b) el perfeccionamiento del ‘software’ de empresa y de organiza-
cion’, que se ocupa de la metodologia de produccién (organizacion y métodos, disposi-
cion de planta, programacion y control de produccién, investigacién operativa, etc; y c)
la metodologia de grupos tecnologicos que, agrupando partes y componentes por “fami-
lias” de disefio y/o proceso, facilita la integracién de “células” y luego de lineas de pro-
duccion (R. Soifer, 1986)

En cuanto a las MH, hay diversas alternativas de innovacién. Una de ellas es la
modificacion del disefo para: a) hacerlas de mayor dimensién, potencia y/o complejidad
0 mas simple o mas accesible. Este el caso de los TCN, entre los cuales hay una gama
de modelos distintos; b) reducir hasta 30% o 40% el nimero de partes y componentes o

5 Esa descripcion se basa en el trabajo de Ricardo Soifer (1986), “ La produccién metalmecanica: un andlisis de la fronte-

ra técnica mecanica y electrénica mundial “ en Jorge M.Katz y colaboradores, Desarrollo y crisis de la capacidad tecno-
logica latinoamericana. El caso de la industria metalmecanica, BID/CEPAL/CIID/PNUD, Buenos Aires.

5 Los relevantes son CAD (Computer Aided Design) y CAE (Computer Aided Engineering). EI CAM (Computer Aided
Manufacturing’) implica el uso de datos de disefio generados por CAD en la ingenieria de produccién y en la programa-
cion de equipos de CN, de control, y otros. EI CIM es el estadio en que todo lo precedente se integra con la gestion
empresaria automatizada, y con el almacenamiento y transporte guiados también por flujos digitales y realizados por otros
elementos automaticos.

7 El “software” de empresa y organizacion no es lo mismo que el ‘software’de computacion y control que es el soporte
I6gico interno del equipo electrénico y del viejo control electromecéanico (valvulas, medidores y relés contectados entre si
computan valores y toman decisiones segun una légica incorporada fisicamente que constituye conceptualmente el
“software de la tecnologia clasica de control)
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simplificar el disefio de los cuerpos de maquina. Este tipo de avance cambia la division
del trabajo entre proveedores de conjuntos o0 componentes y empresas productoras
(terminales) de maquinas; c) incorporar elementos adicionales, como por ejemplo
herramientas “motorizadas” o la creacion de otras maquinas con funciones combinadas.
Otra alternativa es realizar el mejoramiento intrinseco de los atributos de las MH en pre-
cision, confiabilidad, versatilidad, estabilidad, autonomia, etc. asi como en la capacidad
de funcionamiento sin intervencién. También existe la posibilidad de reemplazar el uso
de todo un conjunto de herramientas por el sistema de laser o de desarrollar un nuevo
tipo de maquina. Este es el caso del “centro de mecanizado™® que reemplaza y realiza las
funciones de maquinas convencionales (fresadoras, taladradoras, alesadoras , limado-
ras) y puede operar con poca atencién de operario. (R. Soifer, 1986)

En términos generales, las nuevas tecnologias poseen ventajas técnicas que
van mas alla de los precios relativos de los factores, entre ellas: a) tienen mayor produc-
tividad que las convencionales y hacen posible que sea eficiente la produccién de lotes
y series menores; b) las MHCN o MHCNC son Unicas en su capacidad de realizar ope-
raciones complejas y de obtener determinadas formas, precision y uniformidad; c) con-
tribuyen a disminuir costos financieros y laborales de la empresa; d) las técnicas auto-
matizadas ahorran también capital de trabajo , energia, mano de obra indirecta, y de su-
pervision y control de calidad, utilizando ademas a menudo menos espacio porque una
maquina reemplaza a varias; e) por su flexibilidad facilitan la diversificacion, diferencia-
cion y renovacién de productos de la industria mecanica.

b) Escenario macroeconomico argentino, apertura del mercado de equipos agrico-
las

Tomando en consideracion el grado de apertura de la economia para las impor-
taciones de equipos agricolas y los avances en la formaciéon del mercado subregional,
hemos identificados distintas “etapas” del escenario macroeconémico argentino, cada
una con sus rasgos caracteristicos. La primera de ellas es la del “escenario sustitutivo”
(1954- 1975), caracterizado por la elevada proteccién del mercado interno, la promocién
de las actividades industriales desde el Estado y crisis recurrentes del sector externo
que se resolvian con devaluaciones. La economia argentina funcionaba con precios rela-
tivos altamente distorsionados y variables®. Las empresas de capital nacional estuvieron
protegidas de la competencia externa por elevadas barreras arancelarias y cuotas a la
importacion que impedian el ingreso de productos importados. En este contexto, se
organizé la industria argentina de cosechadoras con una empresa grande y un conjunto
de PYMEs, de tipo familiar, distribuidas en los centros agricolas de la regién pampeana,
fundamentalmente en la Provincia de Santa Fe. La mayoria de ellas se originaron en los
procesos de aprendizaje realizados en los talleres de reparacion y adaptacién de maqui-
nas importadas.

En 1976 cambi6 el rumbo de la politica econémica argentina; el objetivo central
de la nueva politica era estabilizar y abrir la economia a la competencia externa. Asi,
en el escenario de la “apertura de 1976-81” : a) se redujeron los aranceles y pudieron
importarse cosechadoras e implementos agricolas; b) se suspendieron los créditos a ta-
sas subsidiadas para la compra de equipos agricolas, lo cual generd una significativa
contraccién de la demanda interna; y c) la financiacion se tornd escasa y las tasas de
interés reales comenzaron a ser positivas y elevadas en relacion a las del mercado in-

8 El "centro de mecanizado” es una maquina multifuncional dirigida por CN, con cabezal para diversas herramientas y con
sistemas automaticos de cambios de herramientas. Sus ventajas respecto de las convencionales son: menor tiempo de
mecanizado por pieza; menores tiempo de cambio y de carga de herramientas; mayor flexibilidad; mayor compatibilidad
Eara construir sistemas; menor participacién de operarios; mayor seguridad y menor ruido.

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 MALLON R. y SOURROUILLE, J.V., La politi-
ca econdmica en una sociedad conflictiva, Amorrortu Editores, Buenos Aires, 1975.
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ternacional; y d) se produjo una progresiva apreciacion del tipo de cambio por la cual se
elevaron los precios domésticos en relacion a los internacionales. Esto erosion6 la capa-
cidad competitiva de las firmas domésticas.

El programa estabilizador implementado a fines de los afios setenta, fracasé en
1982, cuando se produjo la crisis de la deuda externa. Desde entonces se puso en evi-
dencia la desarticulacién del modelo de acumulacién de la economia argentina. El esce-
nario macroeconémico de 1982-90, el “escenario desarticulado”, se caracteriz6é por la
existencia de profundos desequilibrios macroeconémicos -desajustes de las cuentas
fiscales y externas- que se reflejaron en los fracasos de los sucesivos planes de estabili-
zacion (1978, 1985, 1987 y 1989) y en la necesidad de manejar un elevado nivel de
endeudamiento externo en un contexto internacional de disminucién de los precios
agricolas, escasez de financiamiento y elevadas tasas de interés.

Las restricciones del sector externo impusieron limites a la capacidad de importar.
Estas restricciones, junto a la politica industrial vigente, generaron condiciones de
proteccion al sector industrial, uno de cuyos resultados fue la disminucion de las importa-
ciones de maquinaria agricola hasta 1987, afo a partir del cual comenzaron a recupe-
rarse, en el marco de los Tratados de Integracién Argentina-Brasil.

En sintesis, en el periodo 1976-1990 se produjo una creciente apertura del mer-
cado argentino de maquinarias agricolas y se inici6 la formacién del mercado subregio-
nal. Simultaneamente la incertidumbre, la reducciéon del tamafio del mercado, el aumen-
to de las presiones competitivas y la elevada rentabilidad de las colocaciones financieras
desalentaron las inversiones en equipamiento y bienes de capital. En esos anos, en la
industria argentina de cosechadoras habia alrededor de trece firmas, la mayoria de ellas
PYMEs y una sola firma grande, RVSA, lider tecnoldgico y comercial desde la década
de 1950, con un market-share de aproximadamente del 35 al 50%. AMSA y ARSA por
su parte, tenian una porcién pequena del mercado de cosechadoras: alrededor del 2%.
En respuesta al aumento de las presiones competitivas, la mayoria de estas firmas,
lideradas por RVSA en lo tecnoldgico y comercial, ingresaron en procesos de reestruc-
turacion y busqueda de nuevas estrategias de crecimiento. En este contexto, VFSA, pro-
veedora de RVSA desde 1965, en 1988 se desvinculé de RVSA y en 1990 inicié la fabri-
cacién de cosechadoras.

Después de los episodios hiperinflacionarios de 1989 y 1990, los objetivos cen-
trales de la politica econdémica implementada a partir de 1991 fueron estabilizar, desre-
gular, abrir la economia al intercambio real y financiero y avanzar en la formacién del
MERCOSUR. En el “escenario de la estabilidad” (1991-2001), la disponibilidad de finan-
ciamiento a tasas de interés menores que en la década de 1980 y algunas modificacio-
nes en las regulaciones del mercado laboral mejoraron el ambiente para las actividades
industriales. La contrapartida fue el encarecimiento relativo de los bienes y servicios
no transables, especialmente de los servicios publicos privatizados.

En 1991, junto con la implementacion de la Ley de Convertibilidad, se firmaron los
acuerdos de formacion del MERCOSUR vy se hizo una nueva reforma del sistema aran-
celario®. En virtud de los Protocolos de formacién del MERCOSUR desde 1995 el ni-
vel de los aranceles de importacion para equipos agricolas y sus partes y componentes
provenientes de paises del MERCOSUR es cero. Enresumen, desde 1987 se avanzd
en la formacién del mercado subregional y se produjo una apertura creciente del mer-
cado argentino de maquinarias agricolas'".

Durante los afios noventa también se recuperé la demanda local por implementos
agricolas, se profundiz6 la “globalizacion” de los mercados domésticos de bienes y ser-
vicios y mejord el ambiente macroeconémico para las actividades industriales. También
disminuyeron los precios relativos de los insumos y bienes de capital importados, y se

% En 1991 los aranceles para la importacion de equipos agricolas se establecieron en 22 u 11%, segtn que fuese bien
final o intermedio; y del 5% si eran tractores de méas de 140 CV.

""La reduccion de los aranceles a la importacién de equipos agricolas desde Brasil comenz6 en 1986, cuando se firma-
ron los Tratados de Integracion Argentina- Brasil.
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implementaron algunas medidas de politica industrial, beneficiosas para el sector de ma-
quinaria agricola, destinadas a ‘compensar’ el aumento de las presiones competitivas
en el mercado doméstico'.

En el mercado de cosechadoras aumentaron las importaciones y el liderazgo del
mercado pasé de RVSA a John Deere. Salieron de la industria la mayoria de las fir-
mas tradicionales, y VFSA se expandi6 rapidamente. Desde fines de los afnos noventa
participan en la industria una firma grande —VFSA- y dos o tres pequefas de capital
nacional; estas firmas en conjunto abastecen alrededor del 15% del mercado. La oferta
se completa con cosechadoras importadas por las multinacionales y firmas independien-
tes, que realizan el 85% de las ventas en el mercado doméstico. De las firmas cuya
conducta tecno-productiva describimos en este trabajo, VFSA posee un market-share
del 10 al 12%; y ARSA, alrededor del 2% .

El “escenario post-devaluacion” (2002-2005) se caracterizd por el encarecimiento
de los bienes y servicios importados en relacién a los domésticos, |a abrupta disminu-
cion del financiamiento a las actividades productivas y el aumento de los niveles de
incertidumbre en la economia. En la industria de maquinaria agricola en general, y de
cosechadoras en particular, este escenario generé el encarecimiento los bienes de ca-
pital e insumos, partes y componentes importados en relacion a los domésticos asi co-
mo la disminucién de importaciones y el rapido aumento de la demanda pampeana por
equipos agricolas respecto del periodo 1998-2001.

c) Capacidades tecnoldgicas de la empresa, actividades que las generan

En la literatura se define a la capacidad tecnolégica como aquélla que habilita a
la firma tanto para asimilar, usar, adaptar y cambiar las tecnologias existentes como pa-
ra crear nuevas tecnologias y desarrollar nuevos productos y procesos en respuesta a
un ambiente econémico cambiante. (Benavente, 1996; Linsu Kim, 1997)

Para describir el nivel de desarrollo de la capacidad tecnolégica de una firma
examinamos la magnitud y naturaleza de sus esfuerzos de 1&D asi como los departa-
mentos o actividades que dentro de la empresa "producen" nueva informacion técnica.
Se identifican tres categorias diferentes e interdependientes de actividades técnicas y de
ingenieria “productoras” de un flujo regular de nuevo conocimiento técnico o de infor-
macién: 1) ingenieria de producto; 2) ingenieria del proceso de produccion, y 3) organi-
zacion industrial y planificacién de la produccién. Estas actividades pueden llevarse a
cabo 0 no en departamentos formalmente organizados dentro de la firma; en cualquier
caso estas funciones estan presentes aln si no existe la estructura formal (J.Katz, 1987)

En un momento dado, dentro de una firma coexisten distintas tecnologias, con
distintos grados de desarrollo. Se puede evaluar el “nivel tecnolégico parcial” de la firma
en las siguientes areas: a) tecnologia de productos y de organizacion de diseno; b) tec-
nologia de procesos; y c) tecnologia de organizacion de la produccion. El “nivel tecnolé-
gico global” de la firma resulta del grado de desarrollo alcanzado por las diferentes tec-
nologias que coexisten en el seno de la empresa en un momento dado; es un indica-
dor compuesto en el que pesan tanto el tipo de producto fabricado, como el nivel de cali-
ficacién del personal, el equipamiento disponible y las estructuras organizativas de dise-
fio y produccion. Puede decirse que el “nivel tecnolégico global” es el vector resultante
de la suma ponderada de “niveles tecnolégicos parciales” en disefio y produccion. Esta
idea permite explorar diferentes situaciones “cross-section” entre firmas productoras de

'2Una 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 este régimen., que con caracteristicas similares, se imple-
menté nuevamente en 1999 para la maquinaria agricola exclusivamente, y ain continda vigente. Otro mecanismo, que
hasta 1997 otorgaba ventajas a las empresas argentinas , era la importacion libre de aranceles de ‘plantas llave en
mano’.
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un mismo bien o conjunto de bienes; es una evaluacién estatica, realizada en un deter-
minado momento. Por otra parte, la comparacion de distintos “niveles tecnolégicos” para
una misma firma a través del tiempo nos permite hablar de “secuencias madurativas” de
la misma, identificando los planos técnicos en que dicha evolucién ha tenido lugar. (A.
Castafio y J. Katz, 1986)

En base a las ideas descriptas en los parrafos anteriores, nos proponemos
describir la conducta tecnolégica y productiva de cuatro empresas argentinas de cose-
chadoras. Nuestra hipotesis de trabajo es que las capacidades tecnolégicas acumula-
das por las firmas al momento de iniciarse el proceso de transformaciones del ambien-
te tecnoldgico y econémico, condicionaron sus repuestas tecno-productivas. Cuando se
inici6 el proceso apertura del mercado y se aceleraron los cambios tecnoldgicos en la
metalmecanica, las empresas argentinas fabricaban cosechadoras de menor tamaro,
productividad y sofisticaciéon tecnolégica que las importadas; utilizaban equipamiento de
tipo convencional —y en muchos casos, extensamente amortizado-; el personal tenia
escasa calificacion y el proceso productivo estaba escasamente organizado. En otros
términos, nuestra hipétesis es que, al momento de iniciarse las transformaciones del
ambiente tecno-econémico, eran empresas de “escaso nivel tecnoldgico global”.

Esta fuera del alcance de este trabajo construir indices de nivel tecnolégico, par-
ciales y globales. Sin embargo, estas ideas nos permiten organizar la informaciéon para
avanzar en la comparacion de la conducta innovativa y las capacidades de las firmas a
lo largo de sus historias evolutivas. Describimos y comparamos: a) actividades de 1&D;
b) mix productivo, innovaciones incorporadas a los productos y organizacién de las acti-
vidades de diseno; c) caracteristicas de las plantas de produccién, empleo de factores
productivos, organizacioén general de los procesos, control de calidad e insumos, costos y
subcontratacion. A partir de esta descripcién exploramos las respuestas de las a los
cambios en el ambiente tecno-econdmico. Buscamos identificar los aspectos fundamen-
tales del impacto de los cambios en la frontera tecnologica de la metalmecanica y la
apertura de los mercados sobre la conducta innovativa y el nivel de desarrollo tecnol6-
gico de las empresas del sector.

lll. Conducta innovativa de las empresas de cosechadoras

Las empresas de cosechadoras e implementos agricolas cuya conducta inno-
vativa examinamos en este trabajo son firmas de capital nacional, radicadas en distin-
tas ciudades del sur santafecino. Una de ellas es VFSA, una firma que inicié sus activi-
dades a mediados de los afnos sesenta como proveedora de RVSA y en 1990, ingre-
s0 a la industria de cosechadoras con su propia marca. En la primera “etapa” de su sen-
dero evolutivo (1965-1988) sus principales actividades eran la fabricaciéon de implemen-
tos agricolas y de partes y componentes de cosechadoras para RVSA. En la segunda
“etapa” (1990-2004), inici6 la fabricacion e introdujo una nueva marca de cosechado-
ras en el mercado y expandié rapidamente sus ventas hasta alcanzar un market-share
cercano al 15%. Amplié y modernizé la planta de produccién, mejoré su tecnologia de
productos y de procesos, quintuplicd su escala de planta e inicié a blisqueda de merca-
dos externos.

Aunque desde el punto de vista juridico y econdmico-financiero VFSA y RVSA se
desvincularon en 1988 , las capacidades tecnologicas de VFSA tienen sus antece-
dentes en RVSA. Las dos empresas tienen el mismo socio fundador y a mediados de
los afios noventa, parte del equipo de 1&D de RVSA fue contratado por VFSA. Por
ese motivo revisaremos el comportamiento tecno-productivo de RVSA, empresa que
discontinud sus actividades y salié de la industria en 1997, y en el ano 2000, fue adqui-
rida por VFSA.



Undécimas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econémicas y Estadistica, noviembre de 2007

El segunda empresa es ARSA, una PYME de propiedad y gestién familiar, que
inicié sus actividades a fines de los afos cincuenta. En la primera “etapa” de su historia
evolutiva (1960-1982) se expandi6 orientada al mercado interno; amplié su planta y abrié
el mix productivo. En la segunda “etapa” ( 1983- 1992), para recuperar su rentabilidad,
mejoré la tecnologia de productos, cerrd el mix de producciéon y aumentd sus activida-
des comerciales. En la tercera “etapa”, que se inicié en 1993, modificd su estrategia
productiva: ademas de fabricar cosechadoras realiza convenios productivos con otras
firmas ya sea para proveerlas de partes y componentes como para fabricar conjunta-
mente un equipo forrajero. Su market-share en el mercado de cosechadoras histérica-
mente ha sido de 1 a2 %.

La tercera empresa, AMSA, inicié sus actividades a fines de los afos cincuenta.
En la primera “etapa” de su sendero evolutivo (1960-1981) inici6 la fabricacién de cose-
chadoras; amplié6 el mix y la planta de produccién, y se expandié en el mercado in-
terno. En la segunda “etapa” (1982-1992), su market-share en el mercado de cose-
chadoras erade 1 a 2% . Ante el aumento de las presiones competitivas, para recupe-
rar la rentabilidad, buscé reducir costos de produccion y ampliar el mix de produccién.
En tercera “etapa”, que se inicia en 1993, modifico su estrategia productiva: discontinu6
la fabricaciéon de cosechadoras y reasigné sus capacidades a la fabricacién de equi-
pos auxiliares para la agricultura y a la provisiéon de un carro porta-plataforma asi co-
mo servicios de pre-entrega y post-venta a una firma importadora de cosechadoras.

En lo que sigue, examinamos las actividades de 1&D asi como las vinculadas al
desarrollo y mejoramiento de productos y procesos de estas empresas a lo largo de
sus respectivas historias evolutivas, especialmente en las Ultimas dos décadas.

a) Actividades de 1&D
Organizacion

En RVSA, ARSA y AMSA, las actividades de I&D se realizaron junto al proceso
productivo hasta que, por el aumento de la escala de planta en RVSA; y de las presiones
competitivas y de la complejidad tecnol6gica del producto en ARSA y AMSA, las pusie-
ron a cargo de Gerencias Técnicas (GT) o de Areas de Proyectos y Desarrollos
(APD).

En RVSA las Gerencias que realizaban actividades de 1&D comenzaron a for-
marse en 1960 y estuvieron dirigidas por el socio fundador hasta 1983; y por profesio-
nales hasta 1997. En 1974 las actividades de 1&D dependian de las Gerencias de Pro-
duccion; de Programacién y Control de la Produccién y de Ingenieria de Productos; y en
1992, dependian de la Gerencia de Produccién y de la de Ingenieria de Producto.

En ARSA y AMSA, el APD se formé en la década de 1980 ; en ARSA estuvo diri-
gida por el socio fundador hasta 1990 y por uno de sus propietarios desde entonces.; en
AMSA, por un ingeniero y uno de los socios fundadores hasta 1990 afo en que se des-
armé el APD.

VFSA inici6 la fabricacion de cosechadoras en 1990, con desarrollos propios, ba-
sados en los modelos de RVSA. Al principio, las actividades de I&D estuvieron a cargo
de un equipo de tres personas lideradas por el socio fundador —también socio fundador
de RVSA -. Desde 1993/95, estan a cargo del Departamento Técnico y el Departamento
de Control de Calidad pertenecientes a la Gerencia de Produccién dependiente del Di-
rectorio. Desde 2002/3 tiene un Centro de Investigacién y Desarrollo separado de la
planta industrial.

En sintesis, la evidencia sugiere que en las empresas argentinas de cosechado-
ras la organizacién de las actividades de I&D fueron promovidas por el aumento de las
escalas de planta hasta la década de 1980; y desde entonces, por el aumento de las pre-
siones competitivas y caracteristicas tecnologicas de los productos.
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Actividades de las Gerencias o Areas Técnicas, frecuencia, control de calidad.

Las Gerencias Técnicas de RVSA realizaron, a partir de 1960, planos y prototi-
pos, asistencia técnica e ingenieria de productos; a partir de 1965, ingenieria de pro-
yectos; a partir de 1974, control de calidad; y a partir de 1976, desarrollo y mejoramien-
to de productos y procesos y desarrollo de proveedores. Entre 1976-1990, RVSA intensi-
fico sus actividades de I&D orientadas a : a) incorporar innovaciones en las cosechado-
ras y a desarrollar nuevos productos asi como conjuntos y piezas intercambiables ; y b)
reestructurar el lay-out de la planta, reorganizar procesos, mejorar el control de calidad
y desarrollar nuevos proveedores

A partir del aprendizaje realizado en RVSA, desde 1993 el Departamento Técni-
co de VFSA realiza investigacion aplicada, asistencia técnica a la produccion, ingenieria
de proyectos y desarrollo y mejoramiento de productos y de procesos y control de cali-
dad. La mayoria de los técnicos e ingenieros que ingresaron a VFSA entre 1994 y 1998
provenian del area de I&D de RVSA, entre ellos un ingeniero mecanico que estaba a
cargo del area de desarrollo de productos. Este Departamento guarda archivos de las
mejoras realizadas en materia de productos y procesos, pero no realiza monografias.
Las actividades de I&D de VFSA son regulares, y en la Gltima década estuvieron orien-
tadas al desarrollo y mejoramiento de productos asi como al aumento de la capacidad de
produccion: modificacién del lay-out para incorporar nuevas maquinas de CN y reorga-
nizacion de los procesos productivos.

En ARSA y AMSA las actividades de I&D no son regulares, se realizan cuando se
las estima necesario. En ARSA el APD realiza tareas de disefio, método y tiempo, pro-
gramacion de la produccion, control de calidad y fabricacion de los productos. Hay dos
personas que se ocupan del desarrollo y mejoramiento de productos y de procesos,
trabajos de los cuales no se guardaban archivos ni memoria escrita. En los ultimos quin-
ce afnos, la magnitud y naturaleza de las actividades de 1&D fueron similares a la déca-
da de 1980. En AMSA, en 1982-1992, el APD tenia a su cargo el desarrollo y mejora-
miento de productos . Estas actividades estaban dirigidas por un ingeniero y uno de los
socios fundadores. En 1993 AMSA desarmé el APD ; desde entonces, las actividades
de 1&D se realizan junto con el proceso productivo, dirigidas por un técnico que tiene a
su cargo el desarrollo y mejoramiento de implementos y accesorios agricolas, en base a
la imitaciéon adaptativa.

Recursos asignados, cantidad y calificacion del personal

RVSA, a partir de 1960, mejord el equipamiento del laboratorio fisico, quimico,
metrolégico y metalografico, e incorpor6é personal para trabajar en el desarrollo de pro-
ductos, mejoramiento de procesos y en el desarrollo de proveedores de piezas y partes.
En 1960 incorporé personal dedicado a la asistencia técnica y a la ingenieria de produc-
tos; en 1965, un grupo para realizar ingenieria de proyectos; y en 1974, otro grupo
para control de calidad. Un ingeniero quimico, un ingeniero mecanico y algunos técnicos
y practicos hacian los planos y los prototipos. Entre 1974 y 1992, intensificé sus activi-
dades de I&D y aumenté el empleo full-time en el area. En 1974 habia dos ingenieros
y veinticinco técnicos dedicados a I&D; y en 1992, empleaba once profesionales -la
mayoria de ellos, ingenieros- y cuarenta y nueve técnicos. En 1992, también empleaba
un profesional con dedicacion part-time.

En VFSA, hasta 1993/94, tres personas lideradas por el socio fundador realiza-
ban investigacién aplicada, asistencia técnica a la produccion, ingenieria de proyectos y
desarrollo y mejoramiento de productos y de procesos. A mediados de los afios noventa
aumento el personal asignado a I&D de tres a doce personas full-time, que se distri-
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buian: siete en el Departamento Técnico y cinco, en la planta de produccién. A con-
trol de calidad se asignaban cinco personas: dos en planta y tres en terminacion del
producto. La mayoria de los técnicos e ingenieros incorporados entre 1994 y 1998 pro-
venian del area de I1&D de RVSA. En el ano 2000 el costo de personal asignado a acti-
vidades de I&D se estimaba en 50 mil dolares anuales.

En ARSA, las actividades de I1&D histéricamente estuvieron a cargo de dos per-
sonas -un encargado y un ayudante- que en conjunto dedican alrededor de cuatro horas
diarias al mejoramiento y desarrollo de productos y de procesos. La magnitud de los
recursos asignados a 1&D no tuvo modificaciones significativas a lo largo del sendero
evolutivo de la firma: no modificé ni la cantidad ni la calificaciéon del personal cuyo costo
se estima en 12.000 délares anuales. Aun cuando tiene algunas restricciones en el de-
sarrollo de sus productos, su escala de planta es reducida para contratar un especia-
lista.

En la década de 1980 AMSA aument6 los recursos destinados a 1&D. En 1982-
93 un ingeniero, uno de los socios fundadores y técnicos especializados realizaron el
desarrollo y mejoramiento de productos y de procesos; hasta 1982 estas actividades
habian estado a cargo de “practicos” y técnicos. En 1991/92 AMSA destinaba alrede-
dor de 50.000 délares anuales —el 3,5% de su facturacién anual- a estas actividades . A
partir de 1993, desarmé el APD y quedaron a cargo de las actividades de I&D dos téc-
nicos que las realizan junto con el proceso productivo. Los desarrollos de la la firma se
realizan en base a la imitacion adaptativa. Un desarrollo completo insume entre cuatro y
cinco meses de trabajo; no hay una estimaciéon de su costo.

En sintesis, de las tres empresas activas, en los Ultimos quince afos solamente
VFSA aumenté regularmente los recursos asignados a 1&D, conforme aumentaba sus
actividades productivas y comerciales. Por la reducida escala de planta, ARSA mantuvo
sin cambios la asignacion de recursos a I&D, y por la discontinuacién de las cosechado-
ras, AMSA, los dismininuy6.

Vinculaciones con Instituciones de Ciencia y Técnica (CyT)

RVSA se vinculaba con organizaciones de CyT para el desarrollo de sus produc-
tos. Con el INTA trabajaba en el desarrollo de productos y realizaba demostraciones a
campo; y a la Direccion de Asesoramiento Técnica de la Provincia de Santa Fe (DAT)
enviaba ensayos y analisis. A partir de 1988 se vinculd con otras empresas del grupo
metalmecanico al que pertenecia para desarrollar productos, partes y piezas. VFSA,
también se vincula con la DAT , con el INTA y con empresas de Estados Unidos para
desarrollar sus productos.

.En la década de 1980 ARSA y AMSA iniciaron sus vinculaciones con orga-
nismos de CyT para mejorar sus productos asi como para realizar nuevos desarrollos.
Las dos empresas comenzaron a contratar servicios tecnolégicos de la DAT y participa-
ron en el Programa INTA-PROPECO'® (1986-1992) para disminuir las pérdidas de gra-
nos durante la cosecha. AMSA también se vinculaba con el CITSAFE (INTI) —
desarrollaron conjuntamente un compactador de basura-, y ARSA con la UN de Rio IV
y la UTN para desarrollar sus productos.

En sintesis, a diferencia de las empresas de sembradoras, las de cosechadoras
no intensificaron sus relaciones con las instituciones de CyT.

Patentes, logros

Como resultado de sus actividades de I&D las cuatro firmas patentaron diversos
productos. RVSA patenté en la década de 1940 el primer recolector de maiz acoplado a

B E| programa se llamaba PROPECO. Se realizaban reuniones de las cuales participaban técnicos del INTA, empresas
fabricantes de cosechadoras y productores agricolas. Las empresas probaban sus cosechadoras frente a los técnicos y
los productores. El objetivo central era evitar las pérdidas de granos en las cosechas.
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una cosechadora integral y un modelo de cosechadora automotriz. Posteriormente, pa-
tenté diversos modelos de cosechadoras, tomas de fuerza de doble mando, distintos
equipos recolectores de granos y diversos modelos de equipos forrajeros. VFSA por su
parte, en 1990-2004 patentd sucesivos modelos de cosechadora automotriz y otros
equipos; construyd una nueva planta de produccion; mejord su tecnologia de procesos
y armoé un Centro de 1&D.

ARSA y AMSA, en la basqueda de nuevas estrategias productivas para recuperar
su rentabilidad, desarrollaron y patentaron diversos productos. Durante la década de
1980 ARSA. desarroll6 una cosechadora picadora de forraje; en 1987 patentd un carro
portante multiproposito, y 1991, registré —pero no patentdé- un modelo de trailler para
alimentacion de ganado. También en 1991 desarrollé una cosechadora de algodén.
AMSA, en 1960-1992 patenté distintos modelos de cosechadoras automotrices. En 1987
también patenté un compactador de basura que habia desarrollado con el CITSAFE. En
1992/2002 desarroll6 equipos agricolas tecnolégicamente sencillos que no patenté y
comercializa con su marca.

b) Tecnologia de disefo
b.1) Mix de produccion.

RVSA inici6 la fabricacion en la década de 1940 con un modelo de cosechadora
automotriz que resultaba de “reformar” cosechadoras de arrastre importadas. Afos des-
pués, desarrollé un nuevo modelo fabricado integramente en el taller. También desarrollé
e inici6 la fabricacion, en 1949, de un equipo recolector de maiz acoplable a una cose-
chadora integral. Posteriormente, desarroll6 e inici6 la fabricacién de otros equipos reco-
lectores (girasol, soja). También fabricé secadoras de cereales y carros graneros en al-
gunos periodos de la década de 1960. Para recuperar la rentabilidad, en 1988/89 RVSA
amplié el mix de produccion iniciando la fabricacién de equipos forrajeros y de un carro
tolva autodescargable, en otra planta del grupo metalmecanico al que pertenecia. En
sintesis, entre 1989 y 1997 RVSA fabricé tres lineas de productos: la linea cosecha-
doras; la linea verde (forrajeros) y la linea equipos complementarios'. Sin embargo, no
pudo disminuir su dependencia del mercado doméstico de equipos agricolas pues las
cosechadoras, los equipos maiceros y las plataformas representaron del 90 al 95% de la
facturacion total de la empresa.

VFSA inici6 sus actividades en 1965 fabricando partes, piezas, repuestos, plata-
formas y accesorios para RVSA. En 1990 inicio6 la fabricaciéon de cosechadoras de gra-
nos, acoplados; picadores y trituradores de paja y cabezales para todo tipo de cosecha-
doras y plataformas para trigo, girasol, soja, maiz, papas y arroz. Las cosechadoras de
granos son el principal producto: representan el 95% de la facturacion total de la empre-
sa.

En cuanto a ARSA, inici6 sus actividades fabricando una linea de cosechadoras
con plataforma triguera y una linea de equipos girasoleros compatibles con otras mar-
cas. A mediados de los arnios sesenta, también inici6 la fabricacién de equipos flexibles
para soja , y durante los afios setenta, la de roto-rastras autoportantes, equipos de fu-
migacién y otros equipos menores; todos ellos, con desarrollos propios. Durante los
afnos ochenta cerrd su mix productivo y se orientd al desarrollo y fabricacion de cosecha-
doras de granos y sus repuestos y accesorios'°. También fabricaba implementos agri-
colas a pedido y, en 1991/92, trailers para la alimentacién del ganado

'* En 1988 RVSA se proponia fabricar la carroceria y armar vehiculos multipropésito de doble traccién; carrocerias para
buses urbanos y de media distancia y fabricacién de carrocerias y montaje camiones de 4,5 toneladas. También des-
arroll6 una linea de produccién de plastico reforzado.

'® Esos accesorios eran: trituradores de pajas, carros para transportar plataformas, sistemas de control de vigia del motor
y accesorios para la trilla del trigo, maiz y soja.
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CUADRO |
RVSA, VFSA, ARSA, AMSA.: Lineas de productos fabricadas
(1958-2004)
Linea de producto Inicio / Discontinuacion
1.Cosechadoras de granos RVSA: 1949-1997. Discontinda cuando presenta la quiebra en 1997.

VFSA: 1990 y continGa

ARSA. 1958 y continda. En 1960-69 fabric6 dos modelos; en 1970-1989, un solo
modelo; y desde 1990, dos modelos.

AMSA: 1960-1993. Fabricaba dos versiones de un mismo modelo. discontinda
para recuperar rentabilidad.

2. Plataformas y Equipos RVSA: Equipos maiceros y girasoleros: 1949-1997. Girasoleros fabricados en
Recolectores de Granos (ma- | VFSA en 1970-1992

iz, girasol, soja), Cabezales VFSA: 1988 y continda. 1) Plataforma con recolector de hileras p/cosechadoras;
recolectores de hileras (sojay | plataformas girasoleras integrales p/ cosechadoras RVSA (3-16,900, 910 y 1200)
girasol) en 1988-1992. Para uso propio desde 1990. 2)1990-1993: cabezales: 1) Cabezal
con recolector de hileras para todas las marcas de cosechadoras (para porotos) 2)
Cabezal integral recolector de soja para todas las marcas, puntones estampados;
3) Cabezal recolector integral de girasol para todas las marcas. Chapa estampa-
da; y 4) Cabezal recolector de girasol aplicable a plataforma de cosecha fina para
todas las marcas de cosechadoras; estampado, estructura compacta.

ARSA. 1) Equipos girasoleros: 1958-1977. Discontinda por falta de demanda .2)
Equipos flexibles para soja: 1967-1982. Discontinda cuando se incorporan a las
cosechadoras. Podria fabricar a pedido.

AMSA: Plataformas p/la recoleccién de soja: 1967-1971. Las fabric6 cuando las
cosechadoras auln no traian ese equipo.

3. Piezas, partes y conjuntos | VFSA: 1) 1965-1989: piezas, partes y conjuntos para cosechadoras de granos y
para cosechadoras accesorios para RVSA; 2) 1990-1993. Picador de paja para cosechadoras propias
y RVSA 910 y 1200 y Trituradores de paja con chapa estampada, para cosechado-
ras propias y RVSA 910, V960 y V1200

ARSA. Conjuntos vy partes de picadoras de arrastre: inicia en 1997 y continda.
Vende a otra empresa.

AMSA: 1)Tomas de fuerza p/motores: Inicia en 1962 y discontinta en 1990. Des-
tinados a uso industrial o maritimo; 2) Cilindros desgranadores p/pilotos: Inicia en
1972 y discontintia en 1990. 3) Repuestos p/ cosechadoras de granos importadas
NH: inicia en 1993 y continda. Fabrica solamente los que requieren chape-
ria.4)Esparcidores y trituradores de cola p/NH : inicia en 1993 y continta. Marca
propia

3. Carros y Acoplados RVSA: Carro Tolva Autodescargable: 1989 -1997. Se fabricaba en otra planta del
grupo metalmecénico.

VFSA: Acoplados graneros tolva y playos desde 1990 y continla. Chapa estampa-
da los acoplados tolva e 8 TT. Acoplados playode2yde 3 TT

AMSA: 1) Carro p/ plataformas NH: inicia en 1993 y continlia; 2) Acoplado Tolva
Autodescargable: inicia en 1993 y contina Marca propia. De 6, 12y 17 Ton. En
chapa de acero plegada; 3) Acoplados Tanqgue : inicia en 1993 y continda. Marca

propia.
4.Cosechadoras picadoras de | ARSA: Fabricadas en la firma en 1986- 1993. Inicia nuevamente en 1997 y conti-
forrajes automotriz nua. Se fabrican en el marco de un convenio productivo con otra firma,
5. Maquinas forrajeras RVSA: 1989-1997: Henificadora, Rotoenfardadora, Levantarrollos. Unica fabrican-
te de Henificadoras en 1989/92. Levantarrollos: los compraba casi terminados.
5.Mezclador de Semillas AMSA. Inicia en 1993 y continla. Marca propia
6. Equipo p/ fertilizantes AMSA. Inicia en 1993 y contintia. Para inyectar liquidos, sélidos y gaseosos. Para

maiz y otros cereales.

7. Embolsadoras de granos AMSA: Inicia en 1993 y continda.

8. Otros equipos e implemen- | RVSA: 1954 —1968: sembradoras de granos

tos agricola-ganaderos ARSA: 1972-1980: equipos de funigacion. 1974 —1982: roto-rastras. Podria fabri-
car a pedido; 1991-92: trailer para la ganaderia.

AMSA.1987 - 1989. Compactadores de basura para municipios

FUENTE: Elaboracion propia en base a informacién de gerentes, directivos y Memorias y Balances
Anuales de RVSA, VFSA, ARSA y AMSA.
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Desde 1993 ademas de cosechadoras de granos y sus accesorios, también fa-
brica partes y subconjuntos de picadoras de forrajes; y en 1997, reinicié la fabricacién
de cosechadoras picadoras de forrajes automotrices en sociedad con otra firma sector:
ARSA fabrica partes y conjuntos de la picadora y la otra empresa ensambla y comer-
cializa el producto con su propia marca. Histéricamente, las cosechadoras de grano
han sido el producto mas importante de la empresa: representan el 70% de la factura-
cién total. Le siguen las partes y conjuntos para picadoras de forrajes y las picadoras
automotrices.

Finalmente, AMSA, en 1958 inicié la fabricacion de cosechadoras de granos y sus
repuestos; en 1962, la de tomas de fuerza para motores de uso industrial y maritimo; en
1967, la de plataformas para la recoleccion de la soja; y en 1972, la de cilindros desgra-
nadores. En 1987-89, también fabrico compactadores de basura. En la década de 1980
el principal producto era la cosechadora, con una participacién relativa del 90 al 95% en
la facturacién total de la empresa. En 1993 discontinu6 la fabricacion de cosechadoras e
inicié la de equipos agricolas mas pequenos, de menor complejidad tecnoldgica: es-
parcidores y trituradores de cola y repuestos, que vende a empresa importadora; y aco-
plados, mezcladores de semillas, equipos para fertilizantes, embolsadoras de granos,
que comercializa con su propia marca. También provee servicios a la firma NH: de pre-
entrega y de reparaciones de cosechadoras importadas. Las ventas de repuestos y la
provision de servicios de pre-entrega de cosechadoras NH representan del 40 al 50%
de la facturacién total de la empresa; los carros para el traslado de plataformas NH, del
10 a 15% de la facturacion; y el restante 35 a 50% se distribuye mas o menos equitati-
vamente entre los equipos fabricados por la firma y la provision de servicios de repara-
ciones.

En sintesis, en el periodo que va, aproximadamente de 1985 a 1995, ante el
aumento de las presiones competitivas, las empresas tradicionales de cosechadoras —
RVSA, ARSA y AMSA- buscaron recuperar su rentabilidad ampliando el mix productivo.
Junto a las cosechadoras, fabricaron diversas partes y conjuntos para cosechadoras,
equipos agricolas y forrajeros, accesorios y equipos auxiliares para la agricultura . Du-
rante los afios noventa, RVSA y AMSA salieron de la industria ; la primera, present6 la
quiebra, y la segunda, discontinué6 las cosechadoras. En ARSA, la cosechadora conti-
nua siendo el principal producto; y VFSA, es la Unica empresa grande de la industria
argentina de cosechadoras.

b.2) Innovaciones incorporadas en las cosechadoras
Década de 1980

Cuando a fines de los anos setenta se abrié el mercado de equipos agricolas,
quedod en evidencia el retraso tecnolégico y la menor productividad de las cosechadoras
de RVSA en relacion a las importadas. Para mantener su posicion en el mercado, duran-
te los afios ochenta RVSA: a) aumenté el tamano de las maquinas y la potencia de los
motores; b) aumento el ancho de cilindro, la capacidad de tolva y la cantidad de sacapa-
jas (4 6 5); c) dejoé de utilizar la caja de cambio e incorpord transmision hidrostatica; d)
incorporé plataformas con barra de corte flexible; e) incorporé mecanismos electrénicos
y aumento la utilizacién de mecanismos hidraulicos para responder a los requerimientos
de la demanda; e) mejord el confort y presentacion de las cosechadoras incorporando
cabinas vidriadas, aire acondicionado, alfombradas, radio y pasacassette. Todas estas
innovaciones no fueron suficientes para cerrar la brecha tecnoldégica con las importa-
das; subsistieron diferencias en las mejoras ergondmicas para el maquinista y el nivel
productividad de las maquinas.
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AMSA introdujo innovaciones imitando los desarrollos de las importadas y to-
mando en cuenta algunas consideraciones de sus clientes. El objetivo era aumentar la
productividad y el confort de las maquinas. Las innovaciones fundamentales de la dé-
cada de 1980 fueron el aumento del tamafo de las maquinas y la incorporacion de
transmisiones hidraulicas y mecanismos electrénicos para los comandos y el control de
parametros . También aumenté: la potencia de los motores, el ancho de cilindro, la can-
tidad de sacapajas -de 4 a 5-, la capacidad de la tolva de descarga y del tanque de gra-
nos, la alturay el ancho de corte, la velocidad de trilla -a 10/12 Km/hora- y la utilizacién
de mecanismos hidraulicos para tolva y plataforma. También incorporé mecanismos
hidraulicos para regular la altura de la plataforma, accesorios (carro p/paltaforma y equi-
po para trilla de soja y maiz para mejorar la productividad; y mejor6 el confort de las ca-
binas.

ARSA, tomando como referencia las cosechadoras importadas y con el objetivo
de aumentar la productividad y el confort de las maquinas, durante los afos ochenta,
desarrollé un modelo de mayor tamafio, potencia de motor y velocidad que el anterior®.
Aumento la capacidad de tolva y del tanque de granos; mejor6 la funcion de limpieza
aumentando la superficie de sacapajas; incorporé mecanismos hidraulicos y embocador
Unico para plataformas trigueras, sojeras y maiceras; aumenté el ancho de plataforma de
altura regulable y mejoré el confort incorporando cristales tonalizados y aire acondiciona-
do a la cabina.

Década de 1990

RVSA, con el objetivo de incrementar la productividad y el confort, aumenté el ta-
mano de las maquinas, la potencia de los motores y la cantidad de sacapajas. Las ba-
rras de corte y las plataformas eran flexibles, cortaban a 1 cm del piso. Se estima que la
productividad de una cosechadora RVSA de los afios noventa equivalia a la de 2 (dos) 6
2 1/2 (dos y media) de los afios setenta. Buscaba redisefiar las cosechadoras aumen-
tando la potencia e incorporando accesorios para incrementar la productividad y el con-
fort.

VFSA, desarrollo y fabricé seis modelos de cosechadoras de granos en la déca-
da de 1990. EIl primer modelo era mediano, similar a las de RVSA.  El cambio mas
significativo fue el aumento de tamafio y productividad de la maquina. Muchos cambios
dentro del mismo modelo se incorporaron a sugerencia de los clientes y para mantener
la competitividad del producto. Las innovaciones fundamentales de VFSA fueron: a) au-
mento del ancho y didmetro del cilindro - el ancho de 125 a 170 cm y el didmetro, de 52
a 60 cm- y la cantidad de sacapajas de 5 a 6 ; b) aumento de la superficie de separacion
de sacapajas para incorporar sacudidor de paja y disminuir pérdidas en cosecha y pro-
teger el cilindro; ¢) cambi6 el sistema de trilla incorporando cilindro, despajador y batidor
centrifugo.; d) aumenté la capacidad de la tolva y del tanque de granos; e) cambi6 la po-
sicion de tubo de desacarga; f) incorporé transmision hidrostatica; g) aumenté la poten-
cia del motor y la cantidad de mecanismos hidraulicos y electronicos; h) aumenté el an-
cho de la plataforma; con barras de corte flexibles y copiadores de terreno; i) mejoré el
confort de la cabina con mas instrumental electrénico y GPS

ARSA fabric6 dos modelos, uno mediano; y uno grande. Buscaba responder a
los requerimientos de la demanda y mantener su posicion competitiva. Las principales
innovaciones fueron: a) aumento del tamafo de la maquina y la potencia del motor; b)
aumentdé la cantidad de sacapajas de 4 a 5; ¢) aumenté el ancho de la plataforma, de
altura regulable; d) aumenté el ancho de cilindro, y la capacidad de tolva y del tanque de
granos; e) mayor cantidad de mecanismos hidraulicos y electrénicos (detectores de fa-
llas) para controlar la operacion de la maquina; f) mejord el confort de la cabina; g) in-

'® ARSA estima que la productividad de sus modelos de los afios noventa, es el doble de los fabricados entre 1970 y
1977; y el triple de los de la década del 1960.
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corpord accesorios para aumentar la productividad, el confort y la capacidad de trabajo
de las maquinas.

Década de 2000

En la década de 2000 VFSA incorporé innovaciones con el objetivo de mejorar su
capacidad competitiva en el mercado interno y externo. Busca aumentar la automatiza-
cién de las maquinas y reducir los costos de produccién. Las principales innovaciones
son: a) aumento del tamafo y productividad de las maquinas; b) aumento del ancho de
cilindro.

El objetivo de ARSA es aumentar el tamafo y la potencia, para aumentar la ca-
pacidad de trabajo por unidad de tiempo (productividad); y el grado de automatizacion y
precision, para disminuir las pérdidas de granos en las cosechas. También busca dis-
minuir los costos de produccién para mejorar su posicion competitiva en el mercado do-
méstico'’. La principal innovacion incorporada es el aumento del tamafio de la maquina y
de la potencia del motor.

b.3) Organizacion de las actividades de disefno
Desarrollo de productos

De las empresas examinadas, la primera que desarrolld6 una cosechadora auto-
motriz en la Argentina fue RVSA, en la década de 1940. El primer desarrollo fue realizado
por el fundador en base a las cosechadoras de arrastre importadas de Estados Unidos.
También desarrollé6 un equipo recolector de maiz. Los desarrollos posteriores de cose-
chadoras, equipos maiceros y otros equipos agricolas también fueron realizados en dis-
tintas areas de la empresa bajo la direccién del socio fundador, incorporando los resul-
tados del aprendizaje, tomando como referencia los productos importados y teniendo en
cuenta las preferencias de los compradores .

Entre 1990 y 1995, el socio fundador de RVSA y VFSA estuvo a cargo de los de-
sarrollos de VFSA; realizaba estas actividades con la asistencia de un ingeniero prove-
niente de RVSA. En 1993/95 VFSA form6é un Departamento Técnico con profesionales
y técnicos provenientes del area de I&D de RVSA. Desde entonces, este Departamento
tiene a su cargo los desarrollos de productos, que se realizan incorporando los resul-
tados el aprendizaje y tomando en consideracion las sugerencias de los proveedores, las
preferencias de los clientes y las cosechadoras importadas.

En ARSA y AMSA el primer desarrollo de una cosechadora fue realizado es un ta-
ller de reparaciones, a fines de la década de 1950, buscando responder a las demanda
de los productores agricolas de sus respectivas zonas de influencia. Se realizé en base
a la imitacion adaptativa de cosechadoras importadas y locales —fundamentalmente
las de RVSA-, colocandole plataforma triguera para responder a los requerimientos de la
demanda. Los desarrollos posteriores, también se realizaron en base a la imitacion
adaptativa, incorporando los resultados del aprendizaje y teniendo en cuenta las prefe-
rencias de los clientes.

En ARSA el desarrollo del producto histéricamente estuvo a cargo de uno de los
socios fundadores, quien trabajaba con la asistencia de un ayudante, sin la participacion
de profesionales. Desde la década de 1980, los desarrollos se realizan en el Sector de
Produccion, en el Subsector Desarrollo. En AMSA, el desarrollo de productos estuvo a
cargo de un socio fundador hasta mediados de los afos setenta; desde entonces y has-
ta 1981, de un “practico” que habia trabajado como ayudanete en actividades de disefio;
y de un ingeniero y el socio fundador, desde 1982 hasta 1993, cuando discontinué la

7 ARSA también buscaba incorporar innovaciones en las cosechadoras picadoras de forrajes.
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fabricacion de cosechadoras. Desde entonces, en AMSA, el desarrollo de equipos agri-
colas (acoplados, bolsas) se realiza conjuntamente con el proceso productivo y esta a
cargo de un técnico.

Esta en los planes de VFSA 'y ARSA seguir fabricando cosechadoras, acceso-
rios e implementos agricolas con desarrollos propios. Ninguna de estas firmas ha contra-
tado o espera contratar licencias de producto.

Organizacion y manejo de la informacion

RVSA comenzé a organizar las actividades de disefio cuando amplié su escala
de planta y nivel de actividad fabril. A partir de 1958 asign6é personal al desarrollo de
productos: un ingeniero quimico, un ingeniero mecanico y un grupo de técnicos hacian
los planos y los prototipos. También codificd todos los componentes del producto y co-
menzé a utilizar listas de composicion del producto asi como planos de piezas y pro-
ductos, con indicaciones de tolerancias. A mediados de los afos setenta, incorpord al-
gunas normas propias de disefio escritas. Entre 1980 y 1997, las actividades de diseno
de productos de RVSA se realizaban con la misma infraestructura y organizacion que a
fines de los anos setenta. El cambio mas significativo fue la incorporacion de CAD en
1990. En la Gerencia de Ingenieria de Productos se hacia el seguimiento y se guarda-
ban registros de estandares; de equipos especiales; de ingenieria de la cosechadora, de
ingenieria de planta y accesorios y del desarrollo de un tractor. Las tareas de mejora-
miento técnico se realizaban en el sector de dispositivos -el cual trataba de bajar los
tiempos de procesos- , en el sector de informatica y en el de Ingenieria de Producto.

En VFSA, desde 1990 estan organizadas las actividades de disefio -todos los
componentes codificados, listas de composicién del producto y planos de producto, de
piezas y componentes con indicaciones de tolerancias-. Las normas de disefo, son pro-
pias y estan escritas. Desde mediados de los afos noventa, cuenta con una red de
computadoras y sistemas de impresion y utiliza programas para disefio que permiten
aplicar CAD-CAM'®,

ARSA comenz6 a organizar sus actividades de diseno a partir de 1975, cuando
incorpord la utilizacion de planos de producto y componentes. Desde 1980 estan
codificados todos los componentes del producto ( cosechadoras) y utiliza listas parciales
de composicién del producto. Las normas de disefio son propias, no escritas. Tampoco
guardaba registros de los trabajos sobre mejoramiento de productos realizados en el
Subsector Desarrollo. AMSA comenzé a organizar las actividades de disefio en 1965 -
todos los componentes del producto (cosechadora) codificados, listas de composicion del
producto y planos de producto y de componentes-. Las normas de disefio eran propias,
no escritas. Durante los afios noventa incorporé CAD.

Fuentes de informacion, costos y restricciones a desarrollos

En VFSA y ARSA las principales fuentes de informacion utilizadas para incorporar
innovaciones en los productos son: a) las preferencias y sugerencias de los clientes; b)
la tecnologia de cosechadoras de la competencia, importadas y locales; b) Internet y
dos o tres publicaciones técnicas locales e internacionales; ¢) viajes de directivos y del
personal al exterior cada dos o tres anos, especialmente a Estados Unidos. ARSA tam-
bién utiliza informacién proveniente de las exposiciones de maquinaria agricola, de ex-
pertos extranjeros que visitan la Argentina y de la Universidad Tecnolégica Nacional
(UTN), la Facultad de Agronomia y Veterinaria de la Universidad Nacional de Rio IV (UN
de RiolV) y del INTA.

'8 Realiza el disefio de piezas asistido por computadora asi como la programacién de las maquinas herramientas a
control numérico.
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En VFSA los planes futuros de redisefio apuntan a reducir los costos unitarios de
producciéon y a aumentar el grado de automatizacion del producto. También trabaja para
obtener certificaciéon de Normas ISO 9000. ARSA, por su parte, incorpora innovaciones
cuando los hacen otras empresas, especialmente VFSA.

En cuanto a los costos, en VFSA desarrollar tres modelos de cosechadoras re-
quiere dos afos de trabajo y cuesta alrededor de 300.000 délares. Los mejoramientos
menores, como ajustes pequefos o cambios de proveedores toman de dos a tres me-
ses, y el costo se reduce proporcionalmente. En ARSA, el desarrollo de un nuevo mode-
lo requiere seis meses de trabajo de dos personas -un encargado y un ayudante-, cuya
dedicacion es, en promedio, de cuatro horas diarias. Puesto que estas actividades se
realizan practicamente junto con el proceso productivo, no hay estimacion del costo de
los desarrollos.

En RVSA durante la década de 1990, el costo de un nuevo desarrollo era de
200.000 dolares y requeria aproximadamente dos arios de trabajo; un rediseno requeria
solamente nueve meses de trabajo. Las principales limitaciones para desarrollar nue-
vos productos y modelos eran la falta de equipamiento adecuado y la escasez de finan-
ciamiento. En 1997 RVSA se present6 en quiebra y finalizaron sus actividades tecno-
productivas.

En VFSA las limitaciones para desarrollar nuevos modelos estan dadas por: el
elevado costo de cada desarrollo completo; el reducido nivel de produccion y la esca-
sez de innovaciones introducidas por lo proveedores nacionales. Por este motivo, se
relaciona con firmas de Estados Unidos. En ARSA, las limitaciones durante los afos
ochenta, estuvieron dadas fundamentalmente por la falta de experiencia y la escasez de
modelos de calculo, y durante los afios noventa, por el reducido nivel de actividady por
la escasez de financiacion y de modelos. Hasta fines de los afios noventa, ARSA reali-
zaba sus desarrollos sin asistencia técnica de profesionales . Para mejorarlos consultaba
a profesionales de la UTN, la UN de Rio IV y del INTA. En ocasiones, también contra-
taba los servicios de la DAT de la Provincia de Santa Fe.

Finalmente, en AMSA, las fuentes de informacion para disefar sus cosechado-
ras fueron: a) las cosechadoras de otras marcas, especialmente las extranjeras; b) los
viajes al exterior del personal (empresas multinacionales) y c) los resultados del Pro-
grama INTA-PROPECO, en el cual participaban; d) publicaciones y cartas técnicas
desde el exterior; y €) las consideracion del Jefe del Taller, que recogia las sugerencias
de los clientes. En 1990/92 el costo de un nuevo modelo de cosechadora se estimaba
en 40 6 50 mil dolares. Para recuperar la rentabilidad, en 1993 AMSA discontinué la
fabricacion de cosechadoras y desarmo la seccion de disefio de cosechadoras. Desde
entonces, disefia sus equipos agricolas -bolsas para cereales, acoplados- en base a la
imitacion adaptativa, conjuntamente con el proceso productivo. El desarrollo completo de
este tipo de productos insume entre cuatro y cinco meses de trabajo, no hay una esti-
macion de su costo y ninguno de estos disefios fue patentado por la firma.

¢) Tecnologia de procesos y organizacion
c.1) Planta de produccion, equipamiento y empleo

Superficie, organizacion y lay-out de la planta de produccion

Las plantas de produccién iniciales de RVSA, ARSA y AMSA eran talleres de
reparaciones. En el caso particular de RVSA y ARSA, también eran talleres de adapta-
cién de cosechadoras de arrastre importadas.

Cuando desarroll6 la primera cosechadora automotriz “reformada”, RVSA se
trasladé a un establecimiento de 1000 m% 600m® pertenecian al taller y 20 m®, a las
oficinas. Posteriormente, para ingresar en la fabricacién en serie de maiceros y cose-
chadoras, construyé una nueva planta cuya superficie cubierta total aumenté , entre
1961y 1974, de 10.000 a 22.000 m® . A principios de la década de 1990, después de
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las reestrgcturaciones de los afos ochenta, la superficie de planta de RVSA era de
15.000 m“.

A partir de 1960, la planta de produccién de RVSA estuvo organizada en Secto-
res. Contaba con un sector especifico -el sector depédsitos- dedicado a la producciéon de
mascaras, dispositivos y utilajes y con otro, dedicado a la reparacién y fabricacién de
herramientas. En los afios setenta, incorpord nuevo equipamiento y amplio la Secciones
de matriceria y mantenimiento. Entre 1983 y 1986, para aumentar la capacidad de pro-
duccion y fabricar cosechadoras de mayor tamarno, modificé el lay-out reagrupando las
maquinas por afinidad o familia de piezas - similar a John Deere-; incorporé nuevas
instalaciones en la seccion montaje y retoque final y trabaj6é en el mejoramiento de los
tiempos de montaje. Entre 1987 y 1992, no hubo modificaciones sustanciales en el
equipamiento y organizacién de la planta. EI cambio mas importante fue el desarrollo de
un area de matriceria, dedicada a los moldes de disefo original para la fabricacion de
piezas estandarizadas. La planta estaba organizada en diez Sectores distintos: 1) Dep6-
sito de materiales; 2)Corte y Materiales ; 3)Corte y estampado ;4) Soldadura y chaperia;
5) Mecanizado y tratamientos térmicos; 6) Tratamiento superficial y pintura; 7) Submonta-
je, transmisiones y motores; 8) Ensamble; 9) Puesta a punto y control final; 10) Control
de calidad final.

En 1990, VFSA incorpord nuevo equipamiento y reorganizé su planta de pro-
duccion para iniciar la fabricacion de cosechadoras. Entre 1992 y 1997 amplié la planta
original de 20.000m? , incorporando una nueva nave de 1300 m®. Asimismo, en el afio
2000/01 compr6é y puso en operaciones las instalaciones que habian pertenecido a
RVSA. De modo que, VFSA tiene dos establecimientos en la misma ciudad, que su-
man 99.000 m® de superficie total (cubierta y descubierta) y 46.000 m® de superficie
cubierta. La planta de produccién esta organizada por sectores, buscando formar celdas
de produccion.

ARSA, entre 1960 y 1965, amplié la superficie de 700 a 1.400 m® e incorpord
nuevas maqguinas de producciéon. En 1979 se traslad6 a su actual planta de produccion,
de 3.000 m* Esta planta esta equipada con maquinas de tipo universal y organizada
como un “taller grande”. En 1987-1992 desarrolldé un area de matriceria sin modificar la
organizacion. La planta estaba organizada en diez sectores distintos, y esta organizacion
permanecié sin modificaciones significativas hasta 2002.

En cuanto a AMSA, entre 1960 y 1980, ampli6 la planta de 800 a 5000 m” e in-
corporé nuevas maquinas de produccion. En 1990/92 la planta, de 5000 m? , era un “ta-
ller grande”, equipado con maquinas de tipo universal —la mayor parte incorporada en las
décadas de 1960 y 1970-, organizado en seis Sectores y éstos, a su vez, en Seccio-
nes. Los seis Sectores eran: 1) Depositos; 2) Mecanizados y Torneria, 3) Chapa; 4)
Armado de Plataforma; 5) Montaje de cosechadoras ; y 6) Pintura. A su vez el Sector
Chapa, en el que trabajaban seis operarios y se realizaba el 80% de la cosechadora,
estaba organizado en las siguientes Secciones: a) Corte y Plegado de la chapa (guilloti-
na y plegadora); b) balancines y prensa y c) pantégrafo. El Sector Armado de Plata-
forma, estaba organizado en: a) Seccién de armado de plataformas y diferenciales; y b)
Seccion de sistemas de limpieza . No habia una seccion especial para la construccion
de dispositivos y utilajes , pero si un pequefno sector destinado a la reparacion de herra-
mientas, tareas que realizaba el encargado de torneria.

En 1993, cuando discontinu6 las cosechadoras, AMSA no realiz6 modificaciones
sustanciales ni en el equipamiento ni en la organizacién de la planta . En 1993/2003
modificd parcialmente el lay-out de la planta para adecuarlo a la fabricacién de equipos
agricolas y adaptacion de cosechadoras . Las modificaciones del lay-out fueron: 1) el
area que destinaba a depoésitos se destind a guardar las cosechadoras importadas
NH que ingresaban a la planta; 2) cambi6é de lugar el Sector Mecanizados y Torneria,
que se ubico junto al Sector Chapa ; 3) donde estaba el Sector Montaje de Cosechadora
se ubico el Sector Armado Carro Portaplataforma ; y 4) donde estaba el Sector Armado
Plataforma se ubic6 el Sector Armado Carro Autodescargable Se mantuvo el sector
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destinado a reparacién de herramientas y, en general, cada operario realiza mas de una
tarea y se encarga del movimiento de materiales de su sector. Hay cuatro técnicos; cada
uno de ellos se encarga de una de las siguientes actividades: Disefio de Productos,
Taller, Seccionesy Compras.

Equipamiento de la planta de produccion

El taller inicial de RVSA estaba equipado con tres tornos y algunas herramientas
indispensables. A partir de 1958/60, a medida que aumentaba la superficie de la planta,
iba incorporando maquinas herramientas de tipo universal, especialmente durante la
década de 1970. Entre 1960 y 1975 incorpor6 alrededor de 26 maquinas de produc-
cién cada cinco afos. En 1977 incorpord un equipo electrostatico que mejoré la calidad
del proceso y disminuyd el consumo de pintura; y en 1978, un TCN que le permitié au-
mentar la productividad y mejorar la calidad e intercambiabilidad de las piezas. A media-
dos de los afios setenta, también incorporé tornos automaticos con programas y nue-
vas maquinas de produccioén para corte y estampado e informatizé algunas actividades
de la empresa (contabilidad central y requerimiento de materiales). Por la obsolescencia,
entre 1983 y 1986 dejo6 de utilizar alrededor del 10% del equipamiento, especialmente en
el area de mecanizados. Durante los afios noventa la planta estaba equipada con 143
magquinas de produccion y 27 maquinas para el movimiento de materiales. Excepto por
un TCN, el equipamiento era de tipo convencional y su antigliedad promedio, de 15 a
30 afos.

En cuanto a VFSA, cuando inicié la fabricacién de cosechadoras, al equipamien-
to existente - habia una linea de montaje- agreg6 algunas maquinas nuevas y realiz
inversiones en matriceria, moldes y plantillas para la chaperia. En 1990/92 el equipa-
miento de era de tipo universal -un torno copiador, tornos convencionales, dos guilloti-
nas de origen nacional; una plegadora de origen italiano y una seccién de pintura- En
1993/97 ampli6 la planta y la equipé con nuevas maquinas de produccidén europeas
(Espana, ltalia, Bélgica). Incorporé: a) para el proceso de chapa: una punzonadora CN,
una guillotina CN, una cantonadora, una guillotina hidraulica y un equipo de guillotina y
plegadora para la fabricacién de piezas de pequefas; b) tres autoelevadores eléctricos
para el movimiento de materiales; ¢) en la seccion mecanizados: un torno CNC; una
balanceadora electrénica y dos hidrolavadoras de piezas , la cual mejora la limpieza pre-
via al pintado y disminuye el tiempo del proceso; d) en la seccién pintura: instalé una
cabina-horno, presurizada, para el pintado final de la cosechadora, plataforma y carro y
su posterior secado a 70 grados centigrados. La incorporaciéon de estas maquinas per-
miti6 aumentar la capacidad de produccion de la empresa. Las de mayor significacién
fueron las CN/CNC porque otorgaron mayor precision , calidad y rapidez a los proce-
sos'®. En 1998/2000 la planta de VFSA estaba equipada con 72 maquinas de produc-
cién y 18 maquinas para movimientos de materiales.

El taller inicial de ARSA estaba equipado con un torno, una limadora, una aguje-
readora y una fragua. Entre 1960 y 1965 amplié la superficie e incorpord nuevas ma-
quinas de produccién, algunas de fabricaciéon propia. El equipamiento estaba formado
por dos o tres tornos, tres o cuatro soldadoras, un taladro, una agujereadora, una plega-
dora manual y una seccién de pintura. Durante los afos sesenta también incorporé
algunas maquinas herramientas para reemplazar procesos manuales asi como una gui-
llotina y una plegadora que le permitieron independizarse de los proveedores que reali-
zaban el trabajo de la chapa. En 1979, cuando se trasladé a la nueva planta de produc-
cion, al equipamiento existente agreg6é dos tornos paralelos y una sierra. También insta-
6 una nueva linea de montaje para reorganizar las tareas y evitar tiempos. En

° | as maquinas CN/CNC tienen mayor velocidad y precision que las manuales. Por ejemplo para hacer un lateral: una
punzonadora manual necesita dos personas durante 60( sesenta) minutos mientras que una punzonadora CN necesita
un operador durante 12 (doce) minutos. En el caso del torno: para hacer una “ espiga de eje” con un torno paralelo, se
necesitan 12 (doce) minutos. Si el torno es CN, se necesitan 2 (dos) minutos.
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1980/90 no realizé inversiones significativas en nuevas maquinas. En 1990/2000 no
hubo modificaciones significativas en el equipamiento de ARSA; solamente repuso
herramientas ya armotizadas y continué utilizando practicamente el mismo equipamien-
to -el 70% fue incorporado en la década de 1980.-

Cuando AMSA inici6 sus actividades fabriles, la planta estaba equipado con
pocas maquinas -tornos, cepilladora, plegadora chica-. Cuando amplié la planta incorpo-
ré nuevas maquinas de produccion; las de mayor significacién fueron la guillotina y la
plegadora porque permitieron disminuir los tiempos de los procesos. En 1990/92 la
planta de AMSA era un “taller grande”, equipado con maquinas de produccién de tipo
universal; la mayoria de ellas incorporadas en los afos sesenta y setenta. A mediados
la década de 1980, también incorporé una alesadora convencional, un torno paralelo
una agujereadora radial, un balancin, un pantégrafo y una soldadora. En 1993/2003 rea-
lizé6 pocas modificaciones en el equipamiento respecto de la década anterior; solamen-
te reemplazé una guillotina y una plegadora ya amortizadas por otras nuevas

Empleo de mano de obra

En RVSA, entre 1948 y 1958, el empleo fue aumentando a medida que aumen-
taba la actividad; los operarios se entrenaban en el taller. Desde 1960 hasta principios
de los afos ochenta, en RVSA el empleo de operarios se relacionaba con el nivel de
produccion en una relacion de uno a uno: si empleaba 600 operarios, fabricaba 600
cosechadoras anuales. Hasta 1988, RVSA no otorgd incentivos a la productividad ni
contraté horas extras. Los operarios se capacitaban en la empresa, especialmente a
partir de la década de 1960 cuando se implementaron programas especificos de capaci-
tacion.

En 1990/92 VFSA empleaba 50 personas. No pagaba incentivos a la productivi-
dad, ni contrataba horas extra; y la mayoria de los empleados tenia antigliedad en la
empresa. Desde 1993 a medida que fue incorporando nuevo equipamiento, fue aumen-
tando el empleo de mano de obra. En 1998 tenia 155 empleados; en el afio 2000, 350, y
en 2004/05, 535 empleados. A mediados de los afios noventa incorporé un grupo de
técnicos y profesionales provenientes de RVSA con experiencia en actividades de I&D;
entre ellos, un ingeniero mecanico que habia estado a cargo del area de desarrollo de
productos.

ARSA se trasladd a su nueva planta de produccién en 1979; y entre 1980 y 1990
duplicé la cantidad de empleados®, especialmente en la planta de produccién. En la
década de 1980 la calificaciéon de los operarios era superior a la de décadas anterio-
res: mientras que en los anos sesenta y setenta tenian, a lo sumo, educacién de nivel
primario, durante los afios ochenta, la mayoria de ellos habian recibido educacion de
nivel secundario. El entrenamiento especifico lo adquirian en la empresa durante tres o
cuatro meses, o ya lo traian de otra firma. Desde los afos noventa, el nivel de empleo de
operarios se mantiene, y no hubo variaciones en su calificacién respecto de la década
anterior. En el afio 2000 ARSA empleaba solamente dos profesionales, en el area de
gerencia y administracion. No empleaba técnicos especializados ni ingenieros porque las
remuneraciones resultaban demasiado onerosas para la firma.

Entre 1960 y 1981, a medida que expandia su nivel de actividad, AMSA aumen-
taba el empleo de mano de obra. Durante los afios ochenta, la empresa se ajusté a me-
nores niveles de actividad y a elevados niveles de capacidad ociosa —30 a 40%- redu-
ciendo a la mitad el empleo total de personal; y practicamente a la tercera parte, el de
operarios: en 1974 empleaba 62 operarios; en 1990 empleaba 38, y en 1992, 22. El
mecanismo utilizado para disminuir el personal fue el de no reemplazar a las personas

20 Este aumento fue generado por le necesidad de disponer de mayor cantidad de horas de trabajo para fabricar cosecha-
doras tecnoldgicamente mas complejas y de mayor tamano.



Undécimas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econémicas y Estadistica, noviembre de 2007

que dejaban la firma por su propia voluntad . En cuando a la calificacién, entre 1982 y
1984 AMSA contratdé un ingeniero y un grupo de técnicos calificados, entrenados en
John Deere Argentina y otras empresas. Este grupo, con una disciplina de trabajo mas
rigurosa que la de los “viejos” operarios, buscé mejorar la organizacion del proceso
productivo. Sin embargo, la experiencia no fue exitosa debido, en parte, a la resistencia
del grupo de operarios tradicionales, y en parte, al régimen de incentivos que premiaba
las horas extra. Excepto por la salida del ingeniero, entre 1992 y 2003 no hubo varia-
ciones ni en la cantidad ni en el costo ni en el régimen de incentivos — hay pagos por
productividad- de personal empleado. En cuanto a la calificacion, emplea cuatro técni-
COS y operarios que se entrenan en la empresa.

Capacidad maxima de produccion

Hasta fines de los afos cincuenta, la capacidad de produccion de RVSA era de
35 equipos maiceros y 20 cosechadoras anuales. La actividad de esta pequefia “fabrica”
impulsoé la instalacién de pequenos talleres a los que RVSA encargaba la fabricacion de
algunas piezas. Posteriormente, la capacidad maxima de producciéon de RVSA trabajan-
do un turno de ocho horas, fue de 600 a 750 cosechadoras anuales en 1971, y de 1000
cosechadoras anuales, en 1974/75. Durante la década de 1990 tomaba tres meses el
ciclo de produccion de la cosechadora y la capacidad maxima de produccion era de
850 cosechadoras anuales® trabajando un turno de 8 horas diarias, y  aumentando la
subcontratacion de piezas y partes y el empleo de operarios. En esos anos, para que
el proceso productivo resultara rentable, la cantidad minima de cosechadoras que debia
fabricar RVSA era 360 maquinas anuales.

En 1990/92 la maxima capacidad de produccién de VFSA era de 120 cosechado-
ras anuales. Midiendo la maxima capacidad de produccién de la planta con varios para-
metros, en 1998/1999, la capacidad de proceso de chapa era de 135 Tn/mes y en
2004/05, de 350 Tn/mes. En cuanto a las cosechadoras, trabajando un turno de ocho
horas, la maxima capacidad de produccién era de 324 maquinas anuales en 1998/99;
y de 576, en 2004/05. En 1995/2000, las cantidades minimas que necesitaba producir
la empresa para que el proceso productivo resultara rentable era de 72 a 84 cosecha-
doras anuales.

En cuanto a ARSA, entre 1960 y 1972 la maxima capacidad de produccién de su
planta inicial era de 20 cosechadoras anuales, trabajando un turno de ocho horas diarias;
y debia fabricar al menos 10 (diez) cosechadoras anuales en la década de 1960; y 15
(quince) en la de 1970, para que la actividad resultara rentable. El aumento se debe que
cuando el producto se hace mas sofisticado, mayor es el nivel de produccién necesario
para cubrir los costos de produccion. En 1990/2000, la maxima capacidad de produccién
de planta actual era de 30 cosechadoras anuales. Sin embargo, operando también la
planta inicial, la empresa podia producir hasta 50 cosechadoras anuales. Para que la
actividad resultara rentable, la firma debia fabricar al menos 20 ( veinte) cosechadoras
por afo.

Entre 1960 y 1981, |la maxima capacidad de produccion de AMSA era de 50 a 60
cosechadoras anuales. Al principio, el ciclo del producto era de seis meses y la activi-
dad fabril, estacional. La planta comenzé a operarse todo el afio cuando se inicio6 la fa-
bricacion de plataformas recolectoras de soja, en 1967. En 1990/92 la maxima capaci-
dad de produccién era de 30 cosechadoras grandes anuales; o de 50 cosechadoras
medianas o chicas pro afo. Por su reducida escala de planta la firma decidié aumentar
la rentabilidad modificando el mix de produccion: discontinué las cosechadoras e inicio6 la

2! De acuerdo a estimaciones de ingenieros de RVSA, por el aumento del tamario y productividad de las cosechadoras de
granos, 300 cosechadoras RVSA de la década de 1990 equivalian a aproximadamente 600 de la década de 1960. Asi,
en 1971 la méaxima capacidad de produccién anual de RVSA -trabajando un turno de 8 horas- puede estimarse que era de
300 a 370 cosechadoras de los afios noventa.
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fabricacion de equipos y accesorios para la agricultura y comenzé a proveer de servi-
cios de adaptaciéon y mantenimiento de cosechadoras importadas.

c.2) Organizacion del proceso productivo
Organizacion general de los procesos

RVSA, a partir de 1959/60, cuando aumenté la escala de planta, comenzé a utili-
zar hojas de ruta y, en base al estudio de métodos y calculos de tiempos en el 90% de
los casos -y de registros historicos, en el 10%- asigné tiempos al 100% de las opera-
ciones del proceso productivo. También construyé en la planta un sector dedicado a la
producciéon de mascaras, dispositivos y utilajes , y otro, dedicado la reparacion y fabri-
cacion de herramientas. A partir de 1970, para aumentar la productividad, RVSA profun-
diz6é los estudios de métodos y tiempo; mejord la capacitacion del personal y reorganizé
el control de calidad. En 1974 incorpor6 un sistema de computacion al sector de produc-
cion, al control de calidad y a compras; y en 1975, comenzé a guardar archivos de las
mejoras realizadas en materia de productos y de procesos, distribuidos en varios depar-
tamentos y gerencias de la empresa.

Durante los afos ochenta, RVSA mejor6é su tecnologia de procesos para dismi-
nuir costos. Entre 1983 y 1986, buscando explotar economias de escala, desarrollar pro-
veedores y aumentar la capacidad de produccién. Para ello: 1) intensifico el trabajo en
los tiempos de montaje e incorpord nuevas instalaciones en la seccién montaje final y
retoque final.; 2) comenzd a contratar y a desarrollar en su ciudad proveedores de cali-
dad certificada. También buscé resolver problemas de provisiéon de partes, de fabrica-
ciéon y de control de la produccion. 3) dejé de utilizar maquinas obsoletas —alrededor del
10% del total- y modificé el lay-out reagrupando las maquinas por afinidad o familia de
piezas - similar a lo de John Deere- . También hubo cambios en el manejo de la chapa;
4) parar mejorar los procesos y la pintura: comenzé a utilizar nuevas hojas de ruta;
normas escritas; tiempos y hojas de operaciones y herramental; y planos de piezas para
todos las personas involucradas en el proceso productivo. En la seccién pintura mejoré
la calidad y forma de pintar; también mejor6 las actividades de control de calidad; 5) co-
menzo a trabajar con la idea de “economia de escala” disefiando piezas intercambiables
para utilizar en la mayor cantidad posible de modelos; y 6) reorganiz6 los almacenes;
fij6 tiempos standard y comenzd a funcionar el control de la produccion. Esto mejoré las
compras y el funcionamiento de la planta.

Durante los anos noventa RVSA continud asignando tiempos a todas las opera-
ciones y utilizando hojas de ruta. También armé un sector especifico de informatica e
informatiz6 las actividades de control de produccion, control de calidad y compras. Lle-
vaba registros en control de la produccién que se distribuian en el sector de produccion
y en otros departamentos.

En cuanto a VFSA, desde 1990 utiliza hojas de ruta sin tiempos asignados a las
operaciones; y lleva registros que indican qué cantidad de maquinas se utilizaron por
cantidad de horas trabajadas. La planta cuenta con un sector para la produccién de
mascaras, dispositivos y utilaje destinados a la produccion de piezas y con un sector
especifico dedicado a la reparacién de herramientas. Desde mediados de los afios no-
venta, la planta dispone de un sistema de programacién y control de la produccién asis-
tido por computadora para administrar la compra y fabricacion de aproximadamente
5.000 items que componen una cosechadora.

En ARSA, hasta mediados de los anos noventa, la planta de produccién estuvo
organizada como un “taller” grande, que se operaba en base a la experiencia. No se
utilizaban hojas de ruta y no habia tiempos asignados a las operaciones del proceso
productivo ni un sector especifico para la produccion de mascaras, dispositivos y utila-
jes destinados a la produccién de piezas. Tampoco habia sistemas de computacién ni
se realizaba asistencia técnica a la produccion; y se realizaban muy pocas actividades
relacionadas con la ingenieria de proyecto. En la Gltima década, para disminuir costos de
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produccion, la firma incorporé sistemas de computacién a la administracion; en 1995
comenzé a utilizar hojas de ruta y habilitd un sector dedicado a la reparaciéon de herra-
mientas. La produccién de mascaras, dispositivos y utilajes destinados a la produccién
de piezas se realiza en cada sector; no hay un sector especial destinado a esas activi-
dades.

AMSA, a partir de 1965 asign6 tiempos al 80% de las operaciones basandose en
registros histéricos y estudios de métodos y célculo de tiempos; también comenzé a
guardar registros de las mejoras introducidas en productos y procesos. En 1982/84 con-
tratd un ingeniero y un grupo de técnicos provenientes de John Deere para mejorar el
proceso productivo y la organizacion del trabajo en la planta. Posteriormente, basan-
dose en el diagnéstico del CITSAFE (INTI-UNR)?, en 1984 comenzé a utilizar hojas de
ruta, mejord los controles de calidad; y en 1988 informatiz6 el control de stocks y los
archivos de planos en el sector de produccién. En la Gltima década dej6 de utilizar hojas
de ruta; y no hubo otras modificaciones en la organizacion de los procesos.

Control de calidad

RVSA, a partir de 1960, realizd6 algunos controles a componentes y productos
de fabricacién propia. A mediados de los anos setenta, incorpor6 nuevos técnicos y me-
joré el equipamiento del laboratorio fisico, quimico, metrolégico y metalografico. El area
de control de calidad estaba a cargo de un ingeniero quimico y funcionaba como un
anexo de I&D. Realizaba controles a todas las materias primas, por muestreo, de natu-
raleza quimica y dimensional, utilizando normas nacionales e internacionales. En com-
ponentes comprados a terceros (motores, componentes electrénicos, hidraulicos, tornille-
ria) realizaba controles especificos, por muestreo. Partes 0 componentes fabricadas en
la empresa eran controladas por un inspector en cada sector; y los productos termina-
dos, revisados en el control de recepcién. A partir de 1975, el control de las maquinas
producidas se asentaba en un registro, que estaba disponible para el comprador.

A partir de 1983/86 en RVSA hubo un departamento de control de calidad por
atributo, dependiente de la Gerencia Industrial. Buscaba mejorar los controles para
desarrollar conjuntos y piezas intercambiables entre distintos modelos. Por ello, comen-
z6 a solicitar calidad certificada a los proveedores. También controlaba materias primas y
piezas; para las piezas utilizaba normas internacionales ( alemanas y americanas).

En VFSA los controles de calidad se intensificaron a partir de 1995, cuando in-
corpord6 maquinas de mediciéon. Controla materias primas, piezas y componentes de
fabricacion propia y comprados a terceros. En materias primas realiza controles metro-
I6gicos, por muestreo, sobre planos en los cuales se indica la norma a utilizar. También
realiza controles quimicos de algunos materiales en la Direccion de Asesoramiento
Tecnolbégico (DAT) de la Provincia de Santa Fe. En partes y componentes de fabricacion
propia realiza controles metrolégicos utilizando normas IRAM, al 100% de las piezas
mecanizadas y plegadas; también controla los espesores de la pintura. En cuanto a lo
comprado a terceros, controla el 100% de los motores en un banco de pruebas, y reali-
za controles de funcionamiento al 100% de los componentes hidraulicos. En tornilleria y
buloneria realiza controles de dureza y de dimensiones, utilizando normas SAE. En
productos terminados, realiza controles de funcionamiento al 100% de las plataformas.
Los resultados de los controles de la maquinas producidas, desde 1995, se asientan en

22 En AMSA, entre los factores limitantes a los aumentos de productividad puede mencionarse: a) la “cultura del traba-
jo” predominante entre los operarios locales que utilizaban méas tiempo que los nuevos operarios para realizar las mis-
mas tareas; b) el sistema de incentivos prevaleciente en la empresa, que pagaba el doble las horas adicionales a la jorna-
da de trabajo de 8 (ocho) horas; c) la falta de inversiones significativas en nuevas maquinas de produccion; d) el redu-
cido nivel de produccion y el elevado nivel de capacidad ociosa, que impedian explotar economias de escala y de espe-
cializacién.
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una planilla, de la cual el comprador recibe una copia. También trabaja para obtener la
certificacién de calidad bajo las normas ISO9000.

En ARSA no hay un sector especifico destinado a actividades de control de cali-
dad. No controla materias primas porque compra en empresas reconocidas por la cali-
dad de sus productos. Realiza algunos controles a piezas y componentes: controla las
piezas fundidas y realiza pruebas de funcionamiento de los componentes y productos
terminados; no guarda registros de los resultados de estos controles. En cuanto a los
productos terminados, realiza la “puesta en servicio” para asegurarse que todo funcione
correctamente antes de hacer la entrega. Esta firma otorga garantias cuyos plazos y
condiciones estipula individualmente con cada cliente

En AMSA, los controles de calidad realizados hasta 1982, fueron escasos. En
1978, comenzé a controlar el 100% de los componentes y piezas compradas a terce-
ros, utilizando normas propias. A partir de 1988, comenzd a controlar también las
transmisiones, tanto las compradas a terceros como las de fabricacién propia. En lo
gue respecta al control de los procesos, en cada seccién de la planta habia un respon-
sable que se hacia cargo de controlar la calidad de lo producido, con normas propias. En
las cosechadoras realizaba una prueba de control de velocidades; regulaba el sistema
hidraulico, controlaba la pintura, inspeccionaba y probaba el producto antes de entre-
garlo al comprador. Llevaba planillas con los resultados de esos controles : registraba
las revoluciones y los problemas que presentan las maquinas. Esas planillas estaban
disponibles para los compradores. En la Ultima década AMSA no modificé la naturale-
za ni la intensidad de los controles de calidad que realiza a piezas y componentes de
fabricacion propia y de terceros.

c.3) Insumos, subcontratacion y costos
Origen de los insumos, partes y componentes

La mayoria de los insumos, partes y componentes que utilizaba RVSA, eran de
fabricacion nacional -tubos, planchuelas, cubiertas, aceros en general, plasticos, vidrios
y chapas-; sus caracteristicas eran similares alas de los importados. También utiliza-
ba insumos importados, ya sea porque no se fabricaban en el pais o porque los impor-
tados eran de mejor calidad. Los rodamientos siempre fueron importados; en 1980/97,
también utiliz6 transmisiones hidrostaticas y correas importadas.

Durante los afnos noventa, la mayoria de los insumos utilizados por VFSA eran
de origen nacional porque los proveedores locales incorporaron nuevas tecnologias y
mejoraron la calidad de sus productos. Aun asi, a partir de 1991 aumenté la utilizacién
de insumos importados, los cuales, en 1998/2000 representaban el 10% del costo total
en componentes. A partir de 1994 los componentes importados fueron: a) neumati-
cos y motores no fabricados en el pais , comprados a distribuidores; b) motores Perkins,
importados directamente por la empresa; y c) chapas, fichas de contactos, faros para
instalaciones eléctricas y transmisiones hidrostaticas de mayor calidad que los de fabri-
cacion local, comprados a distribuidores. Los motores importados de Inglaterra; USA
y/o Brasil y los neumaticos importados de USA, son ofrecidos en condiciones monopdéli-
cas. Por este motivo, constituyen insumos criticos para la empresa.

ARSA, entre 1960 y 1980, sustituyd algunos componentes importados por los
de fabricacién local -motores, acero- . En cambio, los rodamientos y las cadenas a rodi-
llo siempre fueron importadas porque eran de mejor calidad que los de fabricacién
local. Durante la década de 1990, por la mayor calidad y los menores precios, la empre-
sa aumento la utilizacién de insumos importados, y su participacion relativa en los cos-
tos en fabrica, aument6 de 20% en 1980/90 a 50% en 2000/2002. Los insumos importa-
dos utilizados eran: compresores de aire acondicionado, motores, neumaticos, rodamien-
tos, cadenas a rodillo, y transmisiones hidraulicas no fabricadas en la Argentina. Las
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chapas, hierros, cafos y tubos, eran de origen nacional. Las transmisiones hidraulicas,
los motores y los neumaticos eran insumos criticos para la empresa.

Finalmente, en AMSA, en 1980/92, del 90 al 95% de los insumos y componen-
tes -incluidos los motores- , eran de fabricacién nacional. La utilizacion de componentes
importados se debia, en general, a su mayor calidad y/o menores precios respecto de
los locales. La mayor calidad era el motivo por el cual utilizaba sistemas hidraulicos y
correas importadas; los rodamientos, en cambio, eran importados porque resultaban
més baratos®. También utilizaba algunos cojinetes -que no se fabricaban en el pais- y
algunos aceros importados. En 190/92, los insumos criticos eran los sistemas hidrauli-
cos importados y los engranajes del diferencial fabricados en la Argentina ofrecidos en
condiciones monopodlicas. En 2002/03, fueron criticos los componentes importados no
fabricados en la Argentina -correas, cojinetes- .

Tamanos de los lotes, economias de escala, costos unitarios

En RVSA, el tamafo de los lotes de mecanizado dependia, entre otras variables,
del costo de la pieza. Durante la década de 1970, cuando realizaba planes de produc-
cién para 1000 cosechadoras anuales, el tamano promedio de cada lote era de 300 a
400 piezas si la pieza era relativamente “barata”; y de 100, si era costosa. Entre 1983y
1986 disend piezas intercambiables para utilizar en la mayor cantidad posible de mo-
delos®*. Sin embargo, por la disminucién del nivel de produccién , el tamafio los lotes
era 60 unidades sila pieza era costosa, y de 180/200 unidades, si era mas “barata”.
En 1988 RVSA ingresé en un “grupo metalmecanico” formado por cuatro empresas de
magquinaria agricol . Teniendo en cuenta la capacidad de produccién, RVSA realizaba los
céalculos y tomaba las decisiones de produccion para todas y cada una de las plantas
del grupo, buscando aumentar la explotacién de economias de escala y de especializa-
cién para el conjunto de empresas.

En VFSA, cuando el nivel de produccion era inferior a 100 cosechadoras anua-
les, era escasa su capacidad para explotar economias de escala. Por el aumento de los
niveles de produccion, en 1998/2000, el tamafo promedio de los lotes de mecanizado
eran de 300 unidades de cada pieza. En ARSA, tanto la escala de planta como el ta-
mafo promedio de los lotes de mecanizado, son reducidos. Durante la década de 1960,
el tamano promedio de los lotes era , como maximo, de cinco unidades de cada pieza; y
durante los afos setenta, de diez unidades. En 1980/92 el tamafio promedio de esos
lotes fue, como maximo, de cinco piezas. Durante los anos noventa el tamafo prome-
dio de los lotes de mecanizado aument6 a 50 piezas por la fabricacion de partes y pie-
zas para cosechadoras picadoras de forrajes. Desde entonces, el proceso productivo
resulta eficiente con la fabricacion de diez cosechadoras anuales, la mitad que en la dé-
cada de 1980. La firma estima que si duplica el nivel de produccién de cosechadoras y
de partes de picadoras de forrajes , el costo medio total de produccion disminuiria el
20%.

En AMSA, el tamano promedio de los lotes de mecanizado fue, como maximo,
de 20 piezas. En 1991/92 estimaba que si la produccién aumentaba cuatro veces, esto
es a 28/30 cosechadoras, su costo unitario total podia disminuir un 20%. Por el reduci-
do nivel de actividad, en 1993 la firma discontinué las cosechadoras.

Capacidad ociosa, subcontratacion, integracion vertical

23 AMSA era importadora de rodamientos

Hasta entonces, RVSA fabricaba nuevamente todas la piezas cada vez que cambiaba el modelo del producto, ain
cuando hubiera en stock piezas y partes que podian utilizarse. Ademas, si necesitaba repuestos, preparaba las maqui-
nas para hacer pocas piezas, incluso de modelos ya discontinuados.
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Hasta 1960 el grado de integracion vertical de RVSA fue practicamente del
100%. Fue disminuyendo por el aumento del nivel de actividad y la apertura del mix pro-
ductivo. RVSA debia desarrollar sus propios proveedores, actividad que generaba cos-
tos por incumplimientos en las fechas de entrega y/o inadecuada calidad de los produc-
tos. Por este motivo, en 1965 formé una nueva empresa: VFSA, cuya actividad princi-
pal hasta 1988 fue la fabricacién de accesorios, partes y piezas de cosechadoras para
RVSA. Se buscaba fabricar la maxima cantidad de piezas y partes en las dos empre-
sas y disminuir el nivel de integracién vertical de RVSA, que tenia de 300 a 400 provee-
dores ademas de VFSA. A principios de los afios ochenta, para aumentar su capacidad
de produccion, RVSA desarrolld nuevos proveedores. Sin embargo, por la disminucion
del nivel de actividad, entre 1980 y 1988 , aument6 el nivel de integracion vertical de la
planta para disminuir los costos de produccién.

A partir de 1988, cuando se incorporé al "grupo metalmecanico"” , la estrategia
de RVSA fue optimizar para el grupo. El objetivo era : a) especializar y complementar
las plantas de produccién para aumentar la explotacion de economias de escala y de
especializacion; y b) fabricar la mayor cantidad posible de partes y piezas en las empre-
sas del grupo y disminuir la contratacién a terceros (fuera del grupo). Para disminuir los
costos de produccion se asignaba la producciéon segun el nivel de capacidad ociosa y el
nivel de integracion vertical de las plantas era variable. Como resultado, a partir de 1989
aumentd el grado de integracién vertical de RVSA: fabricaba 410 componentes para
sustituir a 105 proveedores, entre ellos a VFSA. Entre los componentes que RVSA
compraba a proveedores externos al grupo figuraban:1) los motores; 2) los engranajes
de transmisién, los equipos hidraulicos, y los tableros electrénicos, que se compraban a
empresas locales; y 3) rodamientos y correas importadas, aunque algunas correas
eran nacionales.

VFSA, en 1990/92 tenia de 300 a 400 proveedores, a quienes compraba el 71%
de las piezas®® de cosechadoras. La mayoria de los proveedores de su ciudad seguian
las especificaciones técnicas de VFSA; y habia algunos problemas por incumplimientos
de las fechas de entrega. Por el crecimiento del nivel de produccion, entre 1992 y 1998,
aument6 la subcontratacion de mecanizados. En 1998/2000 compraba a terceros
aproximadamente el 40% de los mecanizados y el 10/12% de la chaperia. Los principa-
les componentes y procesos subcontratados eran las transmisiones, las cabinas, los
molinetes de plataforma, los trituradores y los sacapajas. Para VFSA los proveedores
fueron una fuente de actualizaciéon tecnoldgica por las innovaciones que algunos de
ellos incorporaron durante los afios noventa.

ARSA, entre 1981 y 1991, aumento6 el grado de integracion vertical de la planta y;
y entre 1991 y 2000, disminuyé. En 1981/87 la subcontratacién represento el 21% del
costo de produccion de cosechadoras y accesorios; en 1988/91, el 10% (cosechadoras
y accesorios); y en 2000, el 15% del costo total de cosechadoras y el 30% del costo
total de las piezas y partes de picadoras de forrajes. En 1990/91 ARSA compraba a ter-
ceros: sacapajas, cilindros, camisas, torneados, soldaduras y mecanizados simples; y
en 1998/2000, procesos de torneria y de mecanizado porque el costo era menor y la
calidad superior a los de su planta. En 1998/2002 estimaba que si se aumentaba la
subcontratacion, el costo unitario de produccion se elevaria un 10%. En ARSA el ele-
vado nivel de integracion vertical se genera por : a) el reducido nivel de produccion y
su elevada variabilidad anual; b) el elevado nivel de capacidad ociosa de los recursos de

25

% | as otras empresas del grupo eran: 1) Construcciones Metaltrgicas Zanello S.A. , fabricante de tractores y carroce-
rias, localizada en Las Varillas, provincia de Cérdoba; 2) Maraco S.A., fabricante de implementos agricolas, localizada
en la provincia de La Pampa; y 3) Migra S.A., fabricante de implementos de roturacion y siembra, localizada en Rosario,
provincia de Santa Fe. En 1991 Zanello sali6 del grupo e ingres6 Braco S.A. , fabricante de tornos y mecanizados. RVSA,
la empresa de mayor tamafo y capacidad tecnolégica, era la base de operaciones; en ella se realizaban los desarrollos
de algunos productos, los céalculos de capacidad ociosa y se armaban los planes de produccién para las otras empresas
del grupo..

26 En 1990-92 una cosechadora requeria aproximadamente 4.500 piezas , de las cuales 1.300 fabricaba VFSA en su
planta de produccién.
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la firma -operarios y equipamiento-; y c) la falta de cumplimiento, por parte de los con-
tratistas, de las fechas pactadas para la entrega. Esto producia tiempos muertos en el
proceso productivo.

En AMSA, por los elevados niveles de capacidad ociosa y el escaso desarrollo
de la red de proveedores, en el segundo lustro de los afnos sesenta del 75 al 85% de las
piezas y partes de la cosechadoras se fabricaban en la planta . Durante los afnos setenta,
por el aumento del nivel de produccién, aumenté la subcontratacion a alrededor del 25%
de las partes y piezas de cosechadoras -el 15% de su costo total- . La firma indicaba a
los proveedores las normas de fabricacion; compraba soldaduras, plegados, zarandas,
sacapajas, y plataformas Entre 1986 y1992 , cuando operaba practicamente a pedido
y los niveles de capacidad ociosa eran de 30 a 40%, internalizé la fabricacién de en-
granajes, plegados, soldaduras y plataformas y mecanizados, y disminuyé las compras
a terceros de 25 a 10% de las partes y piezas de cosechadoras. En términos del cos-
tos, las compras a terceros disminuyeron del 15 al 5% del costo total de la cosechadora.
La distribucién de los operarios en la planta también sugiere que el nivel de integracién
vertical era elevado: en 1982/1992 aproximadamente el 57% de los operarios estaban
asignados a los sectores de mecanizados, torneria y tratamiento de la chapa, el 14%, a
la fabricacion de plataformas; el 9,5 % a montaje mecanico; y otro 9,5% al sector pintu-
ra. Aln cuando en 1993/99% utilizé el 100% de su capacidad instalada, el nivel de inte-
gracioén vertical se mantuvo tan elevado como en 1982/92: compré a terceros el 10%
de las piezas. En 1998/2002, si el nivel de actividad industrial hubiera sido mayor, la
proporcién de piezas y partes compradas a terceros también lo hubiera sido debido a que
: a) los proveedores cumplian con las fechas de entrega por la disminucion de la de-
manda; y b) disminuirian los costos unitarios de produccion por el menor costo muchas
piezas.

IV. Conclusiones
a) Actividades de 1&D

* Desde el punto de vista tecnoldgico, VFSA es la continuidad de RVSA. En VFSA las
actividades de 1&D comenzaron a organizarse cuando la empresa inicié la fabricacion de
cosechadoras. Se intensificaron durante los afios noventa con la incorporacion de pro-
fesionales y técnicos provenientes del area de I&D de RVSA y la formacién del Depar-
tamento Técnico y de Control de Calidad en 1993/95.

* AMSA y ARSA son dos PYMES que realizan sus actividades de 1&D junto con el pro-
ceso productivo. AMSA, en 1981/1992 contratdé un profesional y organizé una Oficina
Técnica encargada de coordinar y realizar algunas actividades de 1&D. En ARSA, des-
de la década de 1980, la coordinacion de estas actividades esta a cargo del Subsector
Desarrollo perteneciente al Sector Produccion.

* ElI Departamento Técnico de VFSA y el Subsector Desarrollo de ARSA tienen a su
cargo la coordinacion del desarrollo y mejoramiento de productos y procesos asi como
algunas actividades relacionadas con el control de calidad. Ninguna de estas firmas
tiene una estimacion detallada, completa, de los recursos destinadas a I&D; sélo tienen
estimaciones parciales de cantidad de horas, costo del personal y tipo de personal
asignado.

* Tanto por el aumento de las presiones competitivas como por la decision de ampliar la
planta de produccion y desarrollar nuevos modelos de cosechadoras, entre 1990 y 2000,
VFSA aumenté de 3 a 12 la cantidad de empelados asignados a I&D. También au-

27 En 2000 y 2001 la capacidad ociosa de la planta de produccién fue del 30% .
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menté la calificacion: incorporé parte del equipo de 1&D de RVSA. ARSA, por reducido
nivel de produccién, no modificé ni la cantidad —dos personas- ni la calificacién-sélo
técnicos, no hay profesionales- de los recursos asignados a I&D en las Ultimas dos dé-
cadas.

* En VFSA las actividades de I&D son regulares, y en ARSA, ciclicas. Esto se vincula con
la escala de planta: la capacidad de produccion de VFSA es de diez a doce veces la de
ARSA.

* En sus actividades de desarrollo y mejoramiento de productos, VFSA y ARSA, se vin-
culan regularmente con el INTA y la DAT de la Provincia de Santa Fe. ARSA también
se vincula con la UTN y la UN de Rio IV. Aparentemente, no es muy intensa la vincula-
cién de VFSA con las instituciones de CyT.

* Como resultado de sus actividades de 1&D, VFSA, ARSA y AMSA han obtenido paten-
tes de distintos modelos de cosechadoras asi como de accesorios y otros implementos
agricolas. En el caso de VFSA, los nuevos desarrollos de cosechadoras patentados con-
tribuyeron a mejorar su posicionamiento el mercado argentino. ARSA también registra
como logro de sus actividades de I&D la obtenciéon de patentes de productos que no
fabrica.

b) Mix de Produccion

* RVSA inici6 la fabricacion de cosechadoras de granos en la década de 1940; AMSA y
ARSA o hicieron en 1958/60, dos décadas después. RVSA, la Unica empresa grande
de la industria y con un mercado de alcance nacional, era lider tecnolégico y comercial
en el mercado de cosechadoras. Las demas firmas — entre ellas, ARSA y AMSA- se ubi-
caban “enrelacién” a RVSA. Aln cuando desde el punto de vista empresarial y tec-
nologico VFSA es la continuidad de RVSA vy es la firma mas grande de cosechadoras de
la Argentina, no es lider en el mercado argentino de cosechadoras

* Para mantener el nivel de ingresos, disminuir la capacidad ociosa y/o “completar” la
oferta, todas estas empresas ampliaron su mix productivo fabricando, ademas de co-
sechadoras, partes, componentes y diversos accesorios para cosechadoras; implemen-
tos agricolas; equipos forrajeros y/o compactadores de basura. Durante los afos
ochenta, ampliaron el mix de produccion. Sin embargo, la cosechadora continué siendo
el principal producto de RVSA, ARSA y AMSA. Desde los anos noventa, la cosechadora
es el principal producto de VFSA; y de ARSA, en algunos periodos. AMSA discontinué
las cosechadoras y tiene un nuevo mix productivo formado con la prestacién de servicios
y la fabricacion de diversas partes, accesorios y equipos auxiliares de la agricultura.

* En todos los casos, el desarrollo de equipos recolectores y demas implementos fue
posterior al desarrollo de la cosechadora, un producto de mayor complejidad tecnoldgica
qgue los implementos y accesorios. AMSA y ARSA, para recuperar la rentabilidad, se
orientaron a la fabricacién productos tecnolégicamente simples como son las partes,
componentes, accesorios y equipos auxiliares para la agricultura.

* VFSA tiene un sendero madurativo distinto al de ARSA y AMSA. Comenzé fabricando
partes y componentes y, en 1990, inici6 la fabricacién de cosechadoras utilizando capa-
cidades tecno-productivas y comerciales acumuladas en RVSA. La adopcién y mejora-
miento de tecnologias desarrolladas en RVSA se acentud durante los afos noventa,
cuando parte del elenco de 1&D de RVSA ingres6 a VFSA.
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c) Innovaciones incorporadas en las cosechadoras

* Para competir con las importadas, estas empresas incorporaron innovaciones en sus
cosechadoras, buscando aumentar su productividad y confort. En los afios ochenta,
RVSA, la empresa lider en tecnologia desde 1960, aument6 el tamano, el ancho de
cilindro y la cantidad de sacapajas de sus cosechadoras. También incorporé mecanis-
mos electronicos y aumenté la utilizacion de los mecanismos hidraulicos. Dos o tres
afnos después AMSA incorpor6é innovaciones similares a las de RVSA. ARSA, por su
parte, también aumenté el tamano de las maquinas, incorporé mecanismos hidraulicos y
mejoré la funcién de limpieza aumentando la superficie y no la cantidad de sacapajas; no
incorporé mecanismos electrénicos.

* Desde mediados de los afios noventa fue VFSA la firma que mas innovaciones incorpo-
ré en sus cosechadoras Los cambios mas significativos fueron: a) aumento del tamano
de la maquina, la potencia del motor y la cantidad de mecanismos hidraulicos y electro-
nicos; b) cambio en el sistema de trilla y la posicién de tubo de desacarga, buscando
disminuir pérdidas en cosecha; ¢) mas instrumental electrénico y GPS en la cabina.
Desde mediados de los anos noventa VFSA es el lider tecnolégico de las empresas
argentinas de cosechadoras; ocupa el lugar que dej6 RVSA. ARSA, por su parte,
también aumento6 el tamafo de las cosechadoras, la potencia del motor, el ancho de
plataforma; e incorpor6 mecanismos electrénicos.

* Las innovaciones de VFSA estan orientadas a aumentar la automatizacion y reducir
los costos de produccién de las cosechadoras; busca fabricar un producto exportable,
competitivo a nivel internacional. ARSA sigue la tendencia: adopta la innovaciones de
VFSA dos o tres afios después; busca disminuir sus costos de producciéon y aumentar la
potencia, el grado de automatizacién y precision de la cosechadora para mejorar su po-
sicién competitiva en el mercado doméstico.

d) Tecnologia de disefo

*En RVSA, ARSA y AMSA los desarrollos iniciales se realizaron en base a la imitacion
adaptativa. Posteriormente, ademas de los equipos importados — y los desarrollos de
RVSA en el caso de AMSA y ARSA-, también tomaron en consideraciéon informacién
técnica generada en sus propios procesos de aprendizaje y actividades de I&D , asi
como sugerencias y preferencias de los usuarios. En el caso de VFSA, su desarrollo
inicial puede considerarse “ un nuevo modelo de RVSA”. Desde principios de los afos
noventa sus desarrollos se realizan en base a los resultados del aprendizaje y de las
actividades de 1&D , tomando en consideracion las caracteristicas de las cosechadoras
importadas asi como las sugerencias de los clientes.

* En RVSA hasta 1983, y en VFSA, en 1993, el desarrollo de productos estuvo
dirigido por un mecanico: el socio fundador de ambas empresas. Desde 1993/94 en
VFSA el desarrollo y mejoramiento de productos esta a cargo del Departamento Técnico,
dirigido por un ingeniero proveniente de RVSA. En ARSA, hasta principios de la década
de 2000, los desarrollos estuvieron a cargo de un mecanico. Tanto VFSA como ARSA
tienen planes para seguir fabricando con desarrollos propios, realizados individualmente
0 con otras empresas.

* RVSA y ARSA comenzaron a organizar las actividades de disefio -listas de composi-
cién de producto, planos, etc- dos décadas después de iniciadas las actividades produc-
tivas, y AMSA, cinco o seis afos después. En cambio VFSA las organizé cuando inicié
la fabricacion de cosechadoras, y las fue modificando y mejorando a medida que am-
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pliaba la planta de produccion. VFSA y AMSA comenzaron a utilizar CAD a mediados
de los anos noventa. En los uGltimos quince afos ni ARSA ni AMSA introdujeron modifi-
caciones significativas en la organizacién y manejo de la informacién sobre disefio. Para
realizar sus actividades de disefio todas estas empresas se relacionan con la DAT y
el INTA. VFSA también se vincula con sus proveedores; y ARSA, con la UTN y la UN de
Rio IV. ARSA aparece como la empresa mas dindmica en su vinculacién con organismos
de CyT.

* Para incorporar innovaciones en sus productos, las principales fuentes de informacion
de estas firmas en las Ultimas dos décadas fueron: disefios de cosechadoras importadas
por las multinacionales; disefios de RVSA, en el caso de AMSA y ARSA; sugerencias
de clientes, personal de ventas y jefes de taller; publicaciones técnicas y proveedo-
res; consideraciones de expertos extranjeros; exposiciones nacionales e internaciona-
les; viajes al exterior; programas del INTA para reducir pérdidas en cosecha, consul-
tas a Organismos de C&T , e Internet desde mediados de los afios noventa.

* Los costos de los desarrollos y mejoramientos de productos de estas firmas no son
comparables. Puede apuntarse que: en VFSA, un desarrollo completo de un modelo
de cosechadora toma, en promedio, ocho meses de trabajo y cuesta 100 mil délares, y
un mejoramiento, de dos a tres meses. En ARSA, el desarrollo de un nuevo modelo
requiere seis meses de trabajo de dos personas part-time y su costo laboral es de 12
mil délares. En AMSA, en 1990/02 el costo de un desarrollo completo se estimaba en 50
mil délares. En la dltima década, las limitaciones mas importantes para el desarrollo de
productos en VFSA fueron los costos elevados, los reducidos niveles de produccién y la
escasez de proveedores innovadores. En ARSA, las limitaciones fueron: la falta de expe-
riencia, la escasez de modelos de calculo y las restricciones financieras.

e) Plantas de produccion, equipamiento y empleo.
* Excepto VFSA, las demas firmas examinadas comenzaron sus actividades en un “ta-
ller” de reparaciones, y cuando se afianzaron en el mercado, comenzaron a operar una
nueva planta, de mayor escala. Durante la década de 1980 RVSA y AMSA buscaron
mejorar sus procesos productivos para aumentar la productividad de los factores produc-
tivos. AMSA y ARSA tienen plantas de produccién organizadas por sectores. El lay-out
de ARSA no ha tenido modificaciones significativas desde 1980; y el de AMSA se modi-
fico en 1993 para iniciar nuevas actividades. RVSA, por su parte, durante la década de
1980 modificé el lay-out para reagrupar las maquinas por “familias de piezas”. VFSA,
modificd el lay-out entre 1993 y 1997 para ubicar las nuevas maquinas y organizar nue-
vos sectores.

* Tomando en cuenta la superficie cubierta, el equipamiento, el empleo de personaly la
capacidad de produccién, AMSA y ARSA son PYMES que producen cosechadoras en
forma “artesanal”. Por su parte, VFSA, entre 1990 a 2004 se transform6 en una empre-
sa grande. En ese periodo: a) duplicé la superficie de la planta de produccion original e
incorporé la planta de que habia pertenecido a RVSA; b) aumenté diez veces el perso-
nal empleado vy la capacidad de produccién; c) durante la década de 1990, en respuesta
al aumento de las presiones competitivas y a los precios relativos prevalecientes, incor-
poré maquinas nuevas, la mayoria de ellas MHCN/CNC; d) incorporé personal califica-
do ( profesionales, técnicos) y formé un Centro de I&D y un Laboratorio de Control de
Calidad.

* El equipamiento de VFSA y ARSA - las dos firmas activas de cosechadoras- es diferen-
te en cantidad y calidad: ARSA esta equipada con 20 maquinas convencionales, de tipo
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universal y VFSA con 90 maquinas, la mayoria de ellas son MHCN/CNC. El equipa-
miento de AMSA —que ya no fabrica cosechadoras- también es convencional, de tipo
universal; realizé muy pocas inversiones durante la década de 1990. Las plantas estan
organizadas por Sectores , y VFSA busca organizar el trabajo en “celdas” de produc-
cion. Las MHCN/CNC, en términos generales contribuyeron a : 1) aumentar la producti-
vidad del trabajo y del capital, por la disminuciéon del tiempo requerido por unidad de
producto; 2) mejorar la calidad de los procesos productivos por la mayor precision y
calidad de los trabajos, 3) disminuir los costos de repeticion de los procesos porque
guardan en la memoria todos los procesos realizados; y 4) flexibilizar la capacidad
de produccion de la firma.

* Entre 1990 y 2002 AMSA y ARSA no modificaron nila cantidad ni la calificacién de la
mano de obra directa empleada. En cambio, en ese periodo, el personal total empleado
por VFSA aument6 diez veces. En sintesis, considerando la cantidad de recursos em-
pleados en 2002/2004: 1) VFSA tiene un equipamiento de 90 maquinas, 535 empleados
y capacidad de produccién de 500/600 cosechadoras anuales; y 2) ARSA tiene 20 ma-
quinas, 95/90 empleados y capacidad de produccion de 30/50 cosechadoras anuales.

f) Organizacion de los procesos

* RVSA comenzé a utilizar hojas de ruta y asigno6 tiempos a las operaciones cuando
aumento la escala de planta. En la década de 1970 profundizé los estudios de métodos
y tiempo, incorpor6 un sistema de computacién, comenzé a guardar archivos de las me-
joras realizadas; y mejor6 la capacitacion del personal y la organizaciéon de control de
calidad. Contaba con un sector para la produccién de mascaras y dispositivos, y con un
sector para la reparacioén y fabricacion de herramientas. Durante los afos ochenta bus-
cé mejorar su tecnologia de procesos para disminuir costos Durante los afios noventa
informatiz6 las actividades de control de produccién, control de calidad y compras.

* En VFSA la organizacién de los procesos se fue revisando conforme se incorporaba
equipamiento y se ampliaba la planta de produccion. Desde 1990 utiliza hojas de ruta
sin tiempos asignados, lleva registros de la utilizacién de maquinas y horas trabajadas.
Desde mediados de los anos noventa, tiene un sistema de programacion y control de la
produccién asistido por computadora para administrar la compra y fabricacion de los
5.000 items de una cosechadora. También cuenta con un sector para la produccion
de mascaras y dispositivos, y con un sector para la reparacion y fabricacion de herra-
mientas.

* En ARSA , hasta mediados de los afios noventa, se realizaban muy pocas actividades
relacionadas con la ingenieria de proyectos; y los procesos estuvieron organizados “en
base a la experiencia”, sin hojas de ruta, ni tiempos asignados, ni asistencia técnica a la
produccion, ni sectores especificos para la reparacion de herramientas. En la Gltima dé-
cada, para disminuir costos de produccién, la firma incorporé sistemas de computacion a
la administracion, comenz6 a utilizar hojas de ruta y habilité un sector dedicado a la
reparacién de herramientas. AMSA , en cambio, a mediados de la década de 1960
asigno tiempos a las operaciones y comenz6 a guardar registros de las mejoras; duran-
te los afos ochenta, comenz6 a utilizar hojas de ruta, mejoré los controles de calidad e
informatizé el control de stocks y los archivos de planos en el sector de produccién. En
la Ultima década dejo6 de utilizar hojas de ruta.

* La rigurosidad e intensidad de los controles de calidad dependen del tamarfio y la estra-
tegia de la empresa: las empresas grandes realizan mas controles, mas rigurosos.
RVSA desde los afos sesenta realizd controles, con normas nacionales e internaciona-
les, a materias primas y componentes de terceros, no asi a componentes de fabrica-



Undécimas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econémicas y Estadistica, noviembre de 2007

ciéon propia. A mediados de los afnos setenta mejor6 los controles de las maquinas pro-
ducidas; y durante los afos ochenta, formé un departamento de control de calidad por
atributo, para desarrollar conjuntos y piezas intercambiables entre distintos modelos.
También comenzé a solicitar calidad certificada a los proveedores. VFSA realizé contro-
les desde el principio y los intensificé en la dltima década: incorporé maquinas de medi-
cién, formé un Laboratorio de Control de Calidad y busca cumplir con las normas
ISO9000. Realiza controles rigurosos a materias primas y a piezas y componentes de
fabricacion propia y de terceros; utiliza normas nacionales e internacionales. Controla
todos los productos terminados y guarda registros de los resultados.

* ARSA y AMSA no disponen de areas especificas para realizar control de calidad; los
controles se realizan en distintos sectores de la planta de produccion. ARSA no controla
materias primas porque compra en empresas reconocidas por la calidad de sus produc-
tos. Realiza algunos controles a piezas fundidas y pruebas de funcionamiento a los
componentes y productos terminados y no guarda registros de los resultados. En los
productos terminados realiza la “puesta en servicio” y otorga garantias cuyos plazos vy
condiciones estipula individualmente con cada cliente. AMSA realiz6 escasos controles
hasta 1982; controlaba componentes y piezas de fabricacion propia y de terceros, utili-
zando normas propias. Realizaba algunos controles no rigurosos en las cosechadoras,
de cuyos resultados llevaba registros. Contintia controlando piezas y componentes de
fabricacion propia y de terceros.

g) Insumos, costos y subcontratacion

* La mayor parte de los insumos — de 80 a 95%- que utilizan estas empresas son fabri-
cados en la Argentina. Los insumos importados se utilizan por su calidad y tecnologia
superior a los nacionales; por el precio relativamente méas bajo y/o porque no se fabri-
can en la Argentina. Durante los afios noventa, cuando los precios relativos de los impor-
tados disminuyeron, los insumos importados representaron el 10% de los costos totales
en componentes en VFSA; y el 50%, en ARSA. Los proveedores locales de VFSA incor-
poraron innovaciones en sus productos que los hicieron competitivos con los importados.

* En todos los casos, los insumos se vuelven criticos para las empresas porque se
ofrecen en condiciones monopdlicas y/o porque son importados y hay — o es probable
que haya- restricciones a la importacion. Esto sucede con insumos especificos como
son los neumaticos, motores, rodamientos o transmisiones hidrostaticas.

* RVSA producia en serie; los tamarnos promedio de lotes de mecanizado eran de
300/400 unidades de piezas “no costosas”, y de 100 unidades de piezas “costosas”. En
VFSA, que produce en serie, el tamano promedio de los lotes de mecanizado aumenté
de 300 unidades en 1998/2000 a 500 unidades de cada pieza en 2004/05. ARSA y
AMSA producen en “series cortas”. En ARSA el tamano promedio de los lotes era de
5 unidades de cada pieza cuando producia cosechadoras solamente; y es de 50 unida-
des desde que comenzd a proveer de partes y piezas a otras empresas. El aumento del
tamano de los lotes de mecanizado sugiere que en VFSA y ARSA , en la Ultima década,
aumento la explotacion de economias de escala.

* Por diversos factores, entre ellos ,el aumento del tamafo promedio de los lotes de me-
canizado y/o el cambio de actividad, AMSA y ARSA disminuyeron sus costos unitarios
de produccion. Entre 1990 y 2002 VFSA también disminuyé sus costos unitarios de pro-
duccién por la mayor explotacion de economias de escala y la disminucion relativa de los
precios de insumos importados.
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* VFSA tiene de 300 a 400 proveedores, algunos de ellos desarrollados por la firma.
Para aumentar la capacidad de produccién, durante los afios noventa, aumenté la sub-
contratacion a 40% de los mecanizados. AMSA y ARSA, histéricamente, operaron con
elevados niveles de integracién vertical. En AMSA la subcontratacion represent6 del 5 al
15% del costo total de cosechadoras, segun el nivel de capacidad ociosa. En ARSA, du-
rante los anos ochenta, la subcontratacién disminuy6 de 21 a 10% del costo total de las
cosechadoras; y en los anos noventa, aumenté al 15% , para reducir costos y mejorar
calidad. En términos generales, independientemente de la escala de produccion, la
compra a terceros fue y es el mecanismo utilizado por estas empresas para regular la
capacidad de produccion y depende de: 1) el nivel de actividad: a menor actividad, me-
nores compras a terceros para utilizar la capacidad instalada; 2) de la conducta de los
proveedores en relacion a la calidad de las piezas, innovaciones incorporadas y cum-
plimiento de las fechas pactadas para la entrega; 3) de los precios relativos provee-
dor/fabricacién propia, que condicionan la posibilidad de disminuir o no los costos unita-
rios.
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