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Presentacién-

El MERCOSUR, que acaba de poner en vigor la Unién Aduanera, constituye, sin
duda, el emprendimiento integracionista de mayor potencial de los Gltimos afios. Un
mercado de 200 miilones de habitantes que reténen, en conjunto,’ mds del 50 por
ciento del producto bruto interno de América Latina y el Caribe, ha pasado a ser un
escenario en el que los bienes comenzaron a fluir libremente entre los palses que lo

forman.

Las cifras del comercio que realizaron entre sf los pafses miembros pasé de los

5,1 millones en 1991 a los 9,6 millones en 1993, duplicdndose practicamente en el
lapso de 2 afios. Con ser tal incremento impresionante a la luz de los niveles que se

registraban con anterioridad a la constitucion del MERCOSUR, no es, por cierto, el

unico hecho econdmico a destacar. L.as perspectivas de un mercado unificado de la
magnitud sefalada estd alentando tanto inversiones cruzadas entre sus miembros
como acuerdos empresariales de distinta naturaleza juridica que apuntan a optimizar
sus decisiones encuadrandolas en un marco que excede al que durante décadas
constituyd, con excepciones, el destino final de ios bienes producidos: el respectivo
mercado interno. .

La acentuada apertura hacia el resto del mundo que, por otra parte, han puesto
en vigor los pafses del MERCOSUR constituye un componente insoslayable en que
se basan esos acuerdos empresariales. En efecto, el objetwo de incrementar su
insercién en el contexto econdémico internacional exige, coma requisito sine qua non
elevar la competitividad, unica manera de lograr que ese objetivo se plasme en la
realidad. La mayor competitividad internacional se logra mediante un aumento
sustancial ‘de las inversiones, el redimensionamiento de las empresas, una mayor
especializacién productiva y un mejoramiento de la capacidad de gestién de las
mismas.

El marco que ofrece el MERCOSUR es propicio para encarar ese objetivo en un

espacio geogrdfico y econdmico de gran magnitud. Los datos ya disponibles, aunque -

no respondan a un relevamiento completo -tarea que  por otra parte serfa
enormemente dificil-, muestran ya un tejido' de acuerdos de distinta indole entre
empresas de los palses del MERCOSUR. Entre esos emprendimientos -que presentan
distintas formas de asociacién o vinculacién- las empresas de mayor dimensién han
tenido un papel significativo, y es sobre ellos que existe mayor informacién.

Sin embargo, no debe olvidarse que las empresas medianas y pequeiias -PyMES,
en la sigla mas difundida- tienen un papel destacado en el aporte que realizan al
producto y a la generacién del empleo, en cada uno de los pafses que forman el
MERCOSUR, como también lo tienen en otros palses del mundo. Por lo tanto,
interesa indagar con el mayor detalle posible qué acciones; estdn encarando esas
empresas en un proceso determinado a afrontar los- desaffos que surgen de la
consolidacién de un mercado Gnico entre los cuatro paises del MERCOSUR. Fue por
ello que el INTAL y la oficina de la CEPAL en Buenos Aires y decidieron encarar un
estudio que revelase en qué sectores las PyMES de Argentina y Brasil estén
concretando acuerdos de cooperacion y complementacién productiva o comercial.
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El estudio que aqul se presenta fue realizado por equipos de investigadores de
cada uno de esos palses, quienes llevaron a cabo una intensa labor de campo. Esa
tarea resulté tanto mas valorable por cuanto no existen en todos los casos registros
sistematizados de acuerdos interpresariales efectuados por PyMES. No obstante, los
equipos nacionales respectivos pudieron detectar un nimero de casos, los que se
exponen en este trabajo. No solamente se presentan los acuerdos que hasta el
momento pueden considerarse exitosos (en la medida enique los acuerdos -en

- cualesquiera de sus formas- han avanzado lo suficientel o0 se encuentran ya

plenamente consolidados). También, por considerarse de utilidad como experiencia
para futuras iniciativas, se incluyen casos que, luego de iniciadas las negociaciones,
no alcanzaron a concretarse en.acuerdos efectivos. t
i
El estudio, llevado a cabo en cada uno de los palses por équipos nacionales, fue
disefiado y dirigido por los sefiores Francisco Gatto y Carlo Ferraro, investigadores’
de la Oficina de la CEPAL de Buenos Aires, quienes tuvieron a cargo, asimismo, la
coordinacién metodolégica y operativa. En Argentina la redaccion del informe estuvo
a cargo de Gabriel Yoguel, quien efectué el trabajo de campo con la colaboracién de
Rubén Azcia, Jorge Motta y Ana Rearte. En Brasil, la redaccién del informe vy el
trabajo de campo estuvieron a cargo-de Nestor Bercovich, Hoyedo Nunes Lins y Celio
Espindola con quienes .colabor6 Edla Pavesi. La estructUra y disefio de esta
publicacién estuvo a cargo de Fernando Mateo consultor, del INTAL.

El INTAL y la Oficina de la CEPAL en Buenos Aires estiman que el relevamiento
efectuado demuestra la confianza y las expectativas favorables que las PyMES de
Argentina y Brasil estdn depositando en el MERCOSUR. Ambas instituciones conffan,
ademds, en que el resultado de la investigacién pueda constituir una gufa para los
empresarios PYMES que estén considerando la posibilidad de establecer relaciones
asociativas, u otros tipos de acuerdos interempresariales en los palses del
MERCOSUR. ‘ ‘

Buenos Aires, diciembre de 1994,
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Luiz Cldudio Marinho- José Marfa Puppo
_Director de la Oficina D:rector a.i.

CEPAL/Buenos Aires INTAL
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Sintesis del estudio ;

" Objetivo . ' _ .

i
g
'

El propdsito del trabajo fue examinar el tipo de acuerdos de cooperacién entre
PyMES de Argentina y Brasil que ha alcanzado mayor difusién, analizar las
motivaciones de las empresas en la buisqueda de instancias de cooperacién
empresarial, ‘ identificar los principales impactos microeconémicos que podfan
generarse a partir de estos acuerdos y detectar las dificultades que enfrentan las
empresas en el proceso de acceso a informacién y negociacién de acuerdos. Se
utilizé una metodalogfa comun en ambos paises que incluy6 formularios de captacion
similares; fueron entrevistadas 42 empresas pequefias y medianas en Argentinay 30
en Brasil que estan realizando o realizaron acuerdos de cooperacién con empresas
del otro pafs en los ultimos afos. Se contemplaron también algunos casos de
empresas que intentaron acuerdos que no se llevaron a cabo A continuacién se
exponen los aspectos mds sobresalientes del estudlo.

Rasgos del panel de empresas entrevistadas

A pesar del comprobado interés que existe en conocer y apoyar las iniciativas
de empresas PyMES -particularmente en materia de acuerdos empresariales- frente
al proceso de integracién regional, en ninguno de los dos palses existe un registro
sistematizado de casos de cooperacion empresaria. Si bien algunas de las
instituciones consultadas proporcionaron datos sobre empresas que presumiblemente
podian estar intentando acuerdos de cooperacién, existen serias lagunas, tanto de
parte de las instituciones del sector privado como en las del sector publico- para
conocer y promover especialmente este tipo de "partnership™.’

Porlo tanto la identificacién de casos de cooperacién empresarial fue una tarea
compieja que se basd en la busqueda de antecedentes -partiendo de aquélios de
comercio exterior para llegar a los vinculos empresariales- a través de consultas a
variadas instituciones puGblicas y privadas, acudiendo a informantes calificados y a
listas de empresas contactadas en forma directa.

El estudio se basé en un panel compuesto por 72 emprésas industriales PyMES
que no necesariamente tiene valor muestral-estadistico. En el panel de empresas
entrevistadas en ambos palses predominan claramente las empresas metalmecénicas;
éstas dan cuenta de alrededor del 70% de los acué‘érdos. En general, las
caracterfsticas de este sector -que permite una fragmentacién del proceso productivo
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' La Comunidad Econdémica Europea dispone de programas e'speciales para promover la
cooperacién empresarial en el dmbito comunitario, como son IOS Euro Infocentres, y los
programas Europartenariat e Interpnse
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en diferentes etapas, subproductos o subprocesos- explican, en parte, su
predominancia en la gestaciéon de acuérdos empresariales.

La prim‘era conclusiéon es que, en los ultimos afios, se han desarrollado gran
cantidad de acuerdos y la consolidacién del MERCOSUR generara progresivamente
mayores contactos entre las empresas.

&
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Caracter(sticas de los acuerdos ;

Entre las empresas analizadas predominan, tanto en Argentina como en Brasil,
los acuerdos de tipo comercial. En términos generales, este tipo de acuerdos parece
constituir una etapa necesaria e intermedia para el desérroll'o de formas mdés
complejas de vinculaciéon y cooperacién. La experiencia prevua como exportador es
una condicién importante para negociar y concretar acuerdos de cooperacion
empresarial. El conocimiento detallado del mercado de destmo constituye un punto
de partida bésico. Y

La proporcién de acuerdos de "doble via”, que ;mplncan flu;os de comercio y
servicios hacia ambos palses, es mayor en el panel de empresas entrevistadas en
Argentina que entre las empresas que forman el panel dev Brasil.2 Esta situacién
puede estar explicada porque las PyMES argentinas tienden a hacer acuerdos con
empresas de mayor tamano relativo, con las que es mds factible hacer intercambios
bilaterales. Mientras la mayorfa de las PyMES argentinas de la muestra se vinculan
con empresas brasilefias de mayor tamafo; en Brasil, las PyMES tienden a
relacionarse con empresas argentinas de similar tamaifio. Segun las empresas
brasilefias las dificultades para entablar acuerdos de "doble via™ radican en los
elevados precios absolutos existentes en Argentina y en la inestabilidad
macroeconémica en Brasil. Segun la visiébn argentina, las dificultades también
emanan de la inestabilidad macro brasilefa,® que es percibida como generadora de
asimetrfas importantes de costos y de la mayor propensién a exportar de las
empresas brasilefas. Es interesante observar que si bien las asimetrias
macroecondmicas conspiran contra los acuerdos, son a la vez el sustento de la
existencia de una buena parte de ellos, en especial los puramente comerciales de una

sola vfa,

En Argentina, la tasa de éxito de los acuerdos no parece estar vinculada con
el tamafio de las empresas involucradas; en Brasil, en cambio, existe una asociacion
positiva: a mayor tamafio de empresa local y de contraparte, mayores posibilidades
de lograr un acuerdo exitoso. Un alto nivel tecnoldgico y una buena calidad de

s

2 En los acuerdos efectuvamente concretados fos acuerdos d? doble vfa son el 18% del
total en el panel brasilefio y el 30% del total en el argentino.

3La referencia a Ia inestabilidad de la economfa brasileda tiene que vercan la época en que
se efectud el relevamlento entre’ dlClembre de 1993 y febrero de 1994.
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producto aparecen como atributos que las empresas de ambos palses reconocen
como factoraes favorables en la buisqueda de acuerdos.

En el caso argentino, cerca de la mitad de los acuerdos se inscriben en
regulaciones binacionales {i.e: protocolos) y han dado lugar a la participacién de
terceros (bancos, consultoras y otros agentes). En Brasil, una proporcién importante
de los acuerdos se ha beneficiado también de protocolos binacionales previos y del
estimulo de distintas instituciones privadas. Es de destacdar que recientemente
algunos bancos privados han comenzado a apoyar el desarrollo de acuerdos de
cooperacion binacional, ya que son visualizados por las empresas como garantfa de
repago de los créditos involucrados en las operaciones de comercio exterior.

: . Lo .
Las empresas de ambos palses sostienen que existen trabas arancelarias y

para-arancelarias y honorarios regulados para carga, despacho y transporte que-

traban el comercio implicito en los acuerdos. El avance de las negociaciones sobre
aspectos comerciales y regulatorios (normas técnicas) realizadas en el &mbito del
Grupo Mercado Comun facilitaron la ampliacién de los acuerdos. En general el éxito
de los acuerdos depende de un adecuado equilibrio costo-beneficio entre los socios.
En muchos casos de intentos de tooperacién de doble vfa, los altos precios en
Argentina dificultan implementar modalidades de compensaci6én del comercio y
frustran las posibilidades de efectivizar este tipo de acuerdos.
{

Las empresas han declarado la inexistencia de apoyo oficial para la concrecién
de acuerdos de cooperacién y explicitan una demanda que, por la naturaleza
relativamente reciente de los acuerdos, no estd atun claramente definida. Sin
embargo, un grupo considerable de empresas ha declarado que frecuentemente
existen problemas de informacién para seleccionar el socio adecuado y para elegir
la mejor forma de realizar un acuerdo de cooperacion, aspectos en los que serfa util
para las PyMES recibir algun tipo de apoyo o asesorfa.

Entre las empresas argentinas que estan intentando establecer acuerdos de
cooperacion, los objetivos de los mismos apuntan a una mejora de su competitividad
a partir de ganancias de escalas y economfas de "scope”, aumento del tamaio del
mercado, mejora en la calidad, aprendizaje de nuevas técnicas productivas y
organizativas, etc. En cambio, una alta proporcién de los acuerdos que estan
lievando a cabo las empresas PyMES brasilefias no implican para éstas una mejora
significativa de su competilividad en el mercado loca! brasilefio, poniendo més
énfasis .en el incremento de volumenes de exportacion; Indirectamente estas
operaciones mejoran la rentabilidad global de las empresas. ' \Un primer corolario que
surge de esta situacién es que los objetivos generales de los partners en ambos
paises difieren y esto no constituye, en s{ mismo, una restrlcmén para alcanzar
acuerdos comerciales generales. Es probable que una marcada desigualdad de
propdésitos conforme un punto de restriccién en los acuerdbs de complementacién
técnica. j i :

Las tentativas de concrecién de acuerdosjtienen mavyores probabilidades de
éxito (concrecién y perduracion en el tiempo) cuando los objetivos involucrados son
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mas sustantivos o vitales para las empresas, en el sentido que responden a -
necesidades fundamentales y/o movilizan capacidades estratégicas de las empresas.
l.a existencia de asimetrias en los objetivos de los "partners” puede limitar la eficacia
de largo plazo de los acuerdos.

i
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Importancia de los acuerdos y estrategias empresariales

Se observ6 un importante interés por parte de las empresas PyMES en utilizar
la cooperacion empresarial como una estrategia adecuada para: a) aprovechar las
potencialidades del mercado ampliado que se constituye con el MERCOSUR; y b)
enfrentar las restricciones que surgen de la apertura comercial externa que se estd
llevando a cabo en ambos palses. '

La percepciéon sobre la importancia de los acuerdos es distinta en cada pals,
dado que el impacto de los acuerdos es mayor sobre la facturacién de las empresas

argentinas que sobre las brasileias.
t

" Algunos aspectos operativos de los acuerdos

La formalizacién de los acuerdos aparece como méas frecuente entre las
demandas de las empresas argentinas. Esto se debe a que las empresas argentinas
tienen contrapartes de mayor tamafio econémico, en general mas acostumbradas a
formalizar las operaciones que realizan. En la medida que los acuerdos impliquen
transferencia de tecnologla, desarrollo de productos, representaciéon exclusiva, etc,
la necesidad de formalizacion es obvia. So6lo en acuerdos muy generales de
distribucién comercial es que se ha detectado la ausencia de. formalizacién.

El tiempo de negociacion de los acuerdos ha sido mayor segun la visién de las
empresas argentinas, siendo en promedio superior al afio. Por el cantrario, en el caso
de acuerdos iniciados por empresas brasilefias el tiempo de njegociécién promedio ha
sido inferior al ano. : '

Los resultados agregados del trabajo muestran que los costos de negociacién
son percibidos como menores por las empresas brasilefias que en el caso de las
empresas argentinas. '

La opini6n respecto al "partner” es relativamente homogénea entre las
empresas argentinas y mas heterogénea entre las brasilefias. Asl, los empresarios
argentinos tienden a pensar que con las empresas brasilefias es dificil negociar. Por.
el contrario, la visién de los brasilefios respecto a las empresas argentinas son muy
variadas; mientras algunos piensan que los empresarios argentinos tienen poco
dinamismo, otros los consideran interlocutores validos por su nivel tecnolégico.




_ la progresiva incorporacién de nuevas empresas.

A modo de conclusiones y seguimiento

L.os acuerdos empresariales irdn aumentando en cantidad e importancia relativa
a medida que se consolide el proceso de integracién del MERCOSUR. Por lo tanto,
las formas de cooperacién empresarial -tecnolégicas, productivas y comerciales-
constituirdn un rasgo saliente del proceso industrial futuro, tanto en el &mbito de las
PyMES como en el de las empresas de mayor envergadura y de las transnacionales.

Teniendo en cuenta algunas de las Ilneas de trabajo que surgen de los primeros
resultados de esta investigacion puede resultar de interés el seguimiento y la
profundizacién del anélisis del proceso de gestacién y concrecién de acuerdos
empresariales en el &mbito del MERCOSUR. Estas lineas de trabajo futuro deberfan
brindar elementos de apoyo a los empresarios de empresas PyMES de ambos palses
para: a) disminuir la tasa de acuerdos malogrados en las negqcuaclones, v b) facilitar -

'




o

4
M

Cooperacion empresarial entre PyMES argentinqs y brasilefias

H

1. lntroducﬁién’ ;

Los acuerdos de cooperacién y complementaciéon entre erﬁpresas industriales, en
particular aquellos que involucran a pequeiias y medianas empresas, han sido una
modalidad de organizacién productiva y estrategia econémica poco frecuente en el
proceso de.industrializacién de los palses de América Latirna y en particular entre
Argentina y Brasil.

Distintos factores, tales como el limitado tamafio de mercado, el muy bajo grado
de apertura de la economia, la fuerte turbulencia macroeconémica v la existencia de
elevados costos de coordinacién, obstaculizaron el desarroilo ide esquemas de
complementacién entre empresas y han tendido a promover la "internalizacién” de
las distintas actividades desarrolladas por las empresas.? Esto se ha manifestado,
entre otras cosas, en el predominio de un elevado nivel de integracion vertical, en la
amplitud del "mix" de produccién y en la escasa relevancia de la subcontratacion de -
bienes y servicios y de la especializacion intraindustrial. '

Esta particular modalidad organizativa bajo la cual hzin venido operando las
empresas en las Gltimas décadas aparece hoy cuestionada por la transformacién de
las condiciones de funcionamientd de las economfas inacionales y por las
caracteristicas de la dindmica del escenario internacional en la dltima década. La
transicion hacia economfas crecientemente abiertas plantea un desafro competitivo
al cual las empresas industriaies deberan enfrentarse asumlendo mayores
compromisos para aicanzar niveles més elevados de produc;t«vndad y eficiencia.

En ese contexto, el proceso de integracién regional, qué ha sido definido como
una estacién intermedia en la internacionalizacién de las e¢onomras y empresas de
los palses del MERCOSUR, plantea amenazas para numerosas empresas pequeiias
y medianas a la vez que presenta oportunidades para desarrollar nuevas estrategias
competitivas.

. ]

La ampliacién del mercado en el que venfan operando ‘brinda ia posibilidad de
implementar acuerdos de complementacién entre empresas ?avorables al logro de los
objetivos de una mayor especializacién y productividad. Asf ex1ste la conviccién de

H
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! La elaboracién de esta seccién estuvo a cargo de Gabriel Yoguel y fue complementada
con aportes de Nestor Bercovich. :

2En ese sentido, la empresa se concibe (Mariti 1989) como una institucién que desarrolla
actividades con funciones de coste que pueden ser sometidas a éconorhias y deseconomias
de escala y que requieren ser coordinadas {descubrimiento y evaluacién de las necesidades
futuras, investigacion, desarrollo y disefo de los productos, ejecucion Y coordmacndn de los
procesos de transformacion fisica y creacién de mercados) :




que los espacios de complementacién en el MERCOSUR en los que intervienen
PyMES, aun embrionarios, tenderan a cobrar creciente gravitaciéon en los préximos
afios; en ese sentido se plantea la necesidad de explorar, favorecer y potenciar el
dinamismo de esas iniciativas (Achard, 1994).

En cuanto a la dindmica de los acuerdos inter-empresarios binacionales, existen
noticias periodisticas fragmentadas y estudios basados en ellas {Portay Lépez 1993)
acerca de los avances que se estadn registrando, en el segmento de las grandes
empresas. En el caso de las PyMES, aln cuando se dispone de un menor caudal de
evidencias, los estudios de competitividad que fueron efectuados en el marco del
programa CFI-CEPAL {Moori-Koenig y Yoguel 1992, Delgob‘b_o 1993, Rearte 1993,
Kantis et al 1993 y Quintar et al 1993) asf{ como. otras investigaciones e
informaciones provenientes de distintos organismos brasilefios (Universidad de Santa
Catarina, SEBRAE, Fundacién de Economfa y Estad({stica de RIO Grande do Sul, etc.)
dan cuenta de un incipiente interés e incluso de avances. en la concertacién de
acciones concretas por parte de pequefias y medianas empresas del MERCOSUR.

i i

Sin embargo, hasta el presente, es poco lo que se conocé acerca de los avances
alcanzados en iniciativas de complementacién empresarial &ue involucren a PyMES
de la regién, en parte debido al caracter inicial del ' proceso Se trata de
emprendimientos de muy diverso tipo que van desdei simples acuerdos de
representacién comercial hasta casos mds complejos de complementacién vy
especializacién productiva, existiendo evidencias de que una generalizacién mayor
de los mismos encuentra, con frecuenma, obstéculos ajenos a la voluntad de las
empresas.

Algunos de estos factores restrictivos se originan en aspectos tales como i) la
similar historia previa de ambas formas de organizacién industrial a nivel de planta
industrial que, aunque con fuertes diferencias de escala, se manifiesta en la
integracién vertical de procesos, escasa importancia de la subcontratacién, mayor
importancia de las formas de mercado y de jerarqufa que de las formas intermedias;
ii) elevados costos de transaccién producto de la falta de confianza, insuficiente
experiencia previa de cooperacién, excesiva turbulencia macroeconémica, escasa
informacién y faita de apoyo institucional; iii) falta de informaci6n suficiente para
localizar socios confiables, iv) bajo conocimiento de la normativa vigente en cada
pals, v) demoras en la puesta en marcha de los estatutos p§ra el funcionamiento de
empresas binacionales, vi) herencia de estructuras y ' culturas empresariales
relativamente cerradas, con baja préactica de cooperac:én y acuerdaos
interempresariales, vii) conflictos en torno al reconocnmnento de marcas y. viii)
restricciones financieras para encarar emprendimientos con;untos -.

E! objetivo de este trabajo es realizar una primera descriécién y evaluacién de las
experiencias de complementacién existentes entre PyME% argentmas y empresas
brasilefias. Este andlisis resuita de un trabajo de mvest:gacaon realizado con 42
empresas argentinas y 30 brasilefias que han mtentado con distinto grado de éxito,
realizar acuerdos de cooperacién ‘con empresas %ocahzadas en el otro pals
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En lo que sigue se presenta una répida revision sobre las concepciones tedricas
existentes para estudiar el fenémeno de la cooperaci6n empresarial; luego, se
referencian algunos resultados de estudios de cooperacién internacional.

A

a. Algunos elementos para conceptuahzar la problemétlca de la cooperacioén
empresarial . ‘

a.1. La problemaética a nivel mundial

A nivel mundial, el fenémeno de la cooperacién entre empresas viene adquiriendo
gran relevancia desde hace algunos afos. En |la base de ese proceso encontramos
el aumento de la competencia en un perfodo de desestabilizacién del antiguo
paradigma de organizacién industrial, basado en producciones en grandes series.

¥

El nuevo paradigma productivo tiene entre sus elemehtos caracter{sticos la
globalizacién creciente de los mercados -favorecida por la- emergencna de nuevas
tecnologfas de tratamiento y circulacién de la mformacnén y la 'segmentacién y
volatilidad de la demanda. Todo ello trae apare;ados nuevos desafios vy
oportunidades. Entre los primeros aparece la necesidad de adaptarse a las nuevas
condiciones de los mercados (produccién en series cortas, innovacion permanente);
y entre las segundas se destaca la mayor facilidad para: el establecimiento de
vinculos inter-empresarios en virtud de la banalizacién del e§pacio.

Durante la década del 80 se produjo, a nivel mternacnonal un importante
crecimiento cuantitativo y cualitativo de los acuerdos de cooperacnén empresarial que
involucran a empresas de diferente tamano (Faulkner, 1993). Esto se ha
manifiestado en una proliferacién de acuerdos y en una fuerte diversificacién de los
contenidos de los mismos que en las décadas anteriores estaban circunscriptos s6lo
a algunas actividades y centrados en la formacién de joint-ventures (OECD, 1989).

Estos acuerdos econdémicos entre las empresas son la manifestacion de
estrategias empresariales de distinto tipo que intentan dar una respuesta a las nuevas
condiciones de funcionamiento de la economia mundial y a los cambios que se van
generalizando en la organizacién industrial, Las distintas estrategias empresariales
determinan, a su vez, las diferentes formas en que se organizan las relaciones
mterempresarlales (Costa Campi, 1989).

Por un lado, la globalizacién de los mercados acompanada de turbulencias
macroeconémicas, segmentacién y volatibilidad de la demanda e -incertidumbre
econdmica y financiera aumenta para las empresas autosuficientes l10s riesgos y los
costos de internalizacién de las diversas actividades que componen su estructura
productiva. A su vez, la:creciente importancia de un nuevo paradigma tecno-
organizativo con decisivo peso de las tecnologlas de la, informacién posibilita
disminuir los costos de coordinar actividades con otros agentes econémicos.

! ' i

Asf, ante la globalizacién de|los mercados |y el acelérado;ritmo ‘de cambio




tecnolégico, las empresas buscan flexibilizar las estructuras internas y compartir
riesgos para escapar a las rigideces implicitas en las tradicionales opciones de
gobierno de las transacciones que se manifestaban en las formas de "jerarqufa” o
"mercado” (Aoki, 1984). Mientras la primera modalidad predomina en "situaciones

. de activos mu’\} especificos, condiciones de alta complejidad, incertidumbre y escasa

frecuencia de transacciones y altos costos impilfcitos {Williamson, 1985}, la segunda
corresponde en general a mercados que por las caracteristicas de los bienes
producidos ("commodities”, activos no especlficos, muchas alternativas de oferta)
ningun objetivo implica compromisos con otros agentes y donde las relaciones
interempresariales se mantienen a distancia prudente” (Faulkner, 1993).

Estas nuevas formas, frecuentemente no formalizadas, de organizar las
transacciones que se difunden predominantemente en las actividades con ciclos
productivos largos, técnicamente fragmentables en fases y/o intensivas en
informacién y conocimiento, permiten responder en formarflexmle a las nuevas
condiciones competitivas recurriendo a recursos y capacndades de investigacion,
produccién y comercializacién externas a ella (Costa Campi, 5,.1 989).

A pesar de que no existe aun un consenso generahzado ‘acerca de lo que se
considera acuerdo de cooperacién, algunos investigadores han definido con precisién
el alcance de los mismos. Por ejemplo para Mariti y Smnley‘g(1983) constituye un
"convenio claro, concertado para una larga duracién entre dos o mas empresas, que
puede incluir o no una remuneracién financiera. A veces se exige un pago para
ciertos bienes y servicios, a veces las partes contratantes acuerdan intercambiar
informaciones u otros bianes y servicios. Lo usual es que los acuerdos de
cooperacion estén formalizados por escrito con formas jurfdicas muy diversas,
aunque también pueden celebrarse en forma verbal". Otraé investigaciones, por
ejemplo las efectuadas en el Centro italiano FOR {1986), definen los acuerdos de
cooperacién como todo tipo de convenio oficial u oficioso concertado por dos o méas
empresas para instaurar un cierto grado de colaboracién entre ellas y que incluye una
toma de participacién del cap«tal o la creacién de nuevas socuedades, asf como los
arreglos sin toma de partucnpacuﬁn (OECD, 1986).

Si bien no es sencillo clasificar los acuerdos de cooperacién segtin sus objetivos
en forma s:mple ya que algunos tienen objetivos miiltiples, las finalidades que
predominan en la mayorfa de los acuerdos son los siguientes:

i) mejarar la competitividad a partir de un aumento de la flexibilidad y del uso de
un patrimonio colectivo de tecnologfa e informacién; ii) participar en un circuito
de transferencia de tecnologlfa y de innovacién de prodlucto"s', iii). penetrar en
mercados externos (en algunos casos los acuerdos de cooperacién son la forma
de las empresas de entrar al mercado internaciona[ sustituyendo a las
exportaciones directas; esto es particu[armente importanfe en actividades donde
hay pre y post-venta); iv) incorporarse a nuevos mercados, v} @specializacién
productlva \ mayor flexibildad, vn) aprovechar ofertas lnstltucmnales.

4

El acelerado crecnmnento de Ios acuerdos de cooperacidr;r en !os ochenta esta
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. i .
generando un importante debate que se manifiesta en e} abundante cuerpo de
literaratura tedrica y empirica que se estd generando. En una reciente investigacién
{Montebugnoli y Schiattareila, 1989} se realiza una rédpida recorrida sobre las
distintas concepciones tedricas del fenémeno de cooperacién empresarial, partiendo
del andlisis neocldsico convencional, la teorfa del oligopolio y el anélisis de los costos
transaccionales hasta las criticas recientes a esta concepcién. Los autores comienzan
planteando que los éscasos desarrollos teéricos para conceptualizar la formacién de
acuerdos de cooperacién son el producto del predominio defl andlisis neocldsico en
el estudio del comportamiento de las empresas. En ese sentido sefalan que la
ausencia de diferencias en las funciones de produccién como‘?hipétesis de partida del
andlisis neocldsico imposibilita conccbir teéricamente la existencia de cooperacién
empresarial. A su vez, los modelos que analizan el funcionamiento de los mercados
inspirados en la teorfa del oligdpolio niegan que los acuerdos de cooperaci6én puedan
lograr una mayor eficiencia, visualizdndolos como instrumentos que tienden a reducir
la competitividad del mercado.

La teorfa de los costos de transaccién constituye el primer intento de abordar la
cooperacién entre empresas en términos econémicos, escapando a los limites que
imponfa el andlisis neocldsico. En esa concepcién "la empresa que debe efectuar
cualquier transaccion tiene frente a ella un abanico de posibilidades a través de las
cuales realizar su coordinacién. En un polo se plantea realizar la transaccion a través
del mercado y en el otro sustituir el mercado por la organizacién interna y realizar
una coordinacién de tipo jerdrquica. La eleccién de cada‘una de las formas de
gobierno de las transacciones dependerd de la comparaciéon entre los costos de
integracion de actividades vy los resultantes de la agregaciérj de los costos externos
y de los costos de transacci6én. Estos Gltimos comprenden a los implicitos en la
negociacién, control y puesta en vigor de los contratos, coordinacion de actividades,
disefio de mecanismos para proteger a la empresa de la falta de cumplimiento y de
la apropiacién indebida de conocimientos por parte de terceros (Jarillo, 1989).

Williamson (1985]) realiz6 los desarrollos mds sistemétidos a la teoria y plantea
que la existencia de imperfecciones en el mercado aumentg; el coste asociado a las
transacciones realizadas a través del mismo y que las condiciones de incertidumbre
encarecen los costos de coordinacion de las actividades gobernadas en forma
jerarquica. Adicionalmente los costos de coordinacién aumentan cuanto mayor sea
las diferencias entre los objetivos, necesidades y estrategias de los participantes
{Cuevas Riafio, 1988}. En ese sentido, la eleccién del socio qdecuado para formalizar
un acuerdo puede disminuir los costos de coordinacién de las actividades que forman
parte de los acuerdos. : )

i BN
4 y

En sintesis, los acuerdos de cooperacién resultan asf formas intermedias
comprendidas entre el gobierno de las transacciones efectuadas por medio del
mercado y los realizados internamente por medio de una via jerarqula.

iy k . . { : .

Diversos autores desarrollaron criticas a la aproximacién al tema que se efectia

desde la teoria de los costos transaccionales. Por ejemplo, Mariti {(1989) plantea que

dicha teorfa fue concebida paralestudiar las relaciones verticales entre empresas
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mientras que, por el contrario, un ndmero importante de acuerdos constituyen
relaciones de tipo horizontal. Adicionalmente sefiala que la naturaleza intangible de
los recursos intercambiados, especialmente entre empresas de mayor tamafio,® hace
a menudo diffcil o imposible la definicién de precios y volimenes intercambiados, lo
que dificulta' la comprobacién emplrica de la teorfa.* Por. ultimo se plantea un
problema de agregacién ya que la transacci6én individual, unidad de anilisis
significativa en el anélisis transaccional, pierde importancia en el caso de la
cooperacién. - : '

A la vez, otros autores sugieren (Montebugnoli y Schiattarella, 1988) que los
acuerdos de cooperacién en la teorfa transaccional adquieren un rol claramente
residual, que tiende a evolucionar en el tiempo hacia alguno de los dos polos:
jerarqufa o mercado. Sugieren que ei andlisis transaccional, fundamentalmente de
estdtica comparada, deja de lado la flexibilidad y la rapidez con la que se pueden
replantear las estrategias como factores explicativos centrales de la conformaciéon
de acuerdos de cooperacidn. En el mismo sentido, Momigliano y Balcet (1983)
sefialan que los acuerdos de cooperacién no pueden ser considerados como
soluciones de "second-best™ a las que se acude cuando no se.puede utilizar el
mercado. Segun estos autores, se presentan como alternativas complementarias y
conjuntas en funcion de las-diversas caracter(sticas de los productos, tecnologfas,
palses de ongen y de destino, y las estrategias y estructuras de Ias empresas.

. En la misma direccién (Faulkner, 1991} discute la msuf:c:encna del abordaje
transaccional como unico enfoque para analizar el desarrolio’ de alianzas estratégicas
entre empresas. En ese sentido sefiala que el enfoque transaccuonal para determinar
la forma como se organizan las transacciones de la empresa depende de criterios de
eficiencia que dejan de lado otras dimensiones. Asf, los costos transaccionales de
aspectos cualitativos tales como el impacto de la informacién vy las especificidades
de los activos son dificiles de medir. A su vez, las organizaciones, como resultado
de decisiones humanas, tienen muchas veces dificultades en determinar la solucién
apropiada.® :

Otros autores {Ciborra 1991) consideran que en la actual fase de transicién
tecnoléglca y econémica, los acuerdos de cooperacién aparecen como el vehlculo
ideal para minimizar los costos del trdnsito (costos de transicién) hacia la
configuracién de otras estructuras tecno-organizativas méas estables en el largo plazo.

3 Por el contrario, en las empresas de menores dimensiones los acuerdos predominantes
involucran actividades y servicios "tangibles” (licencias, distribucién conjunta, intercambio de
productos, "franchising”, etc.} que son mas facilmente comensurables ex-ante.

4 La medicién ex-ante de estos aspectos serfa muy costosa de prever y aumentaria
considerablemente los costos de transaccion. J .
~ ®Nelson (1991) advierte que el an4lisis convencional de la empresa no toma en cuenta que
las empresas {organizaciones) enfrentan un claro problema de eleccnon en un doble sentido:

"Nno necesanamente conocen todas las opciones y pueden no saberfcual es la eleccion 6ptima.

|
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Esto parece ser relevante en la relacién entre empresas argentinas y brasilefias,
donde existen en ambas economfas procesos de reestructuracién productiva y de
trdnsito hacia organizaciones industriales mds complejas e internacionalizadas.°

Para Faulkner (1991) existen condiciones externas e internas a las empresas que
han estimulado en los dltimos aiios el crecimiento de acuerdos estratégicos. Entre
los primeros menciona la globalizacién de los mercados, el acortamiento del ciclo de
vida de los productos, la disminucién de las barreras internacionales al comercio, las
crecientes turbulencias de la economfa internacional, la necesidad de obtener
recursos tecnolégicos en un plazo reducido y con menor riesgo y la necesidad de
obtener economias de escala y de "scope”. En relacién a este vltimo punto destaca
que a pesar que las nuevas tecnologlas permiten eficiencjia en series cortas, las
alianzas estratégicas constituyen a menudo la Gnica forma de lograr la escala de
operacién que requiere una economfa globalizada. Entre las condiciones internas:
menciona la necesidad de asegurar un acceso confiable a los recursos necesarios de
modo de limitar los riesgos y la incertidumbre implicitos en el escenario de
turbulencia econdmica y la posibilidad de tener costos transaccionales més reducidos
que con otra forma de organizar las transacciones. En ese sentido, sugiere que la
alianza estratégica serd preferible-si el recurso o actividad es de importancia
estratégica pero la compaiifa no tiene las habilidades necesarias para hacerlo por s/
misma. Es en ese punto en el que Faulkner reivindica la teorfa de los costes
transaccionales como método vdlido para determinar la forma de organizar las
transacciones {medios internos, cooperacién ¢ compra en el mercado). Asi, en un
escenario turbulento las opciones que debe enfrentar la empresa estdn comprendidas
entre mayor control y riesgo en un manejo jerarquico o de mercado o disminucién del
grado de control y de riesgo en una forma intermedia de organizar las transacciones.

En general los acuerdos de cooperacién son clasificadosf_en funcién de distintos
criterios, segun los diferentes enfoques, eligiendo, en general, su funcién principal
(OECD, 1989). Asf, se tienden a clasificar los acuerdos en los siguientes grupos: i)
produccién de conocimientos en un sentido amplio (eleccién de prioridades de
investigacion, investigacion precompetitiva comun, actividades comunes de
ingenierfa y de desarrollo), ii) produccién de bienes (licencias, subcontratacion,
empresas comunes) y iii) comercializacion de bienes y servicios producidos 0 no en
comun,’ ivl convenios globales que incluyen dos funciones al menos de las
mencionadas. Mariti y Smiley (1982) construyen, a su vez, una tipologfa de acuerdos
de cooperacién en funcién de si estdn centrados en . aspectos comerciales,
transferencia de tecnologfa, coparticipacién de riesdo, complementariedad
tecnolégica y busqueda de economias de escala. En su estudio cldsico, Richardson
{1872) proponia cuatro tipos de acuerdos: comerciales, subcontratacién, produccién
e intercambio de tecnologlas. Desde otro enfoque (Salas Fumas, 1988), que limita
la existencia de acuerdos a las actividades en las que el"fmercado no encuentra

4 .
! ! o '

% Por el contrario, turbulencias macroeconémicas como la elevada inflacion en Brasil antes
del Plan Real y las asimetrias existentes entre ambos pafses aumentan los costes de
transaccidn. ‘ ;

'
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condiciones favorables para regular la funcién asignativa en forma eflcneme, se
considera que . los principales objetivos de los acuerdos son conseguir la escala
eficiente de produccién en procesos productivos desintegrables y optimizar la
coordmacnén de las decisiones de los agentes individuales en presencna de efectos
externos. En ese sentido, los acuerdos de cooperaciéon consxguen los mismos
resultados que la integracién total sin necesxdad de soportar los costos de la
organizaciéon mterna ,

Por uitimo, debe sefalarse que existe cierto consenso acer}:a de que los acuerdos
de cooperacién no conducen a un desplazamiento del mercado (Costa Campi 1989)
sino que las empresas cooperan para mejorar sus recursos y capacidades para
competir mas efectivamente en el mercado {(Faulkner, 1891). En ese sentido Mariti
(1989) sefiala que "si se concibe la competencia como un proceso de organizacién
social no estatico y de larga duracién, en el sentido de’ Schumpeter, el impacto de’
la cooperacién sobre el desarrollo de trabas a la competencia no parece preocupante
salvo en el caso de acuerdos horizontales entre grandes empresas”.

Si lo que se intenta focalizar son procesos de descentralizacion y cooperacion
empresariales que involucran a agentes productivos localizados en palses diferentes,
como Argentina y Brasil, se presentan situaciones cie'rtamer,ﬁte complejas. Aunque
ambos palses estdn transitando un proceso de armonizacién de sus marcos
regulatorios, institucionales, macroeconémicos, etc. -en funcién del objetivo de
integracion regional en el MERCOSUR-, es evidente :que: ain son muchas las
asimetrlas, divergencias y dificultades de todo tipo que encuentran las empresas de
ambos pafses para interactuar. Ademds, hay que tener en cuenta que no existe una
larga historia previa de denso relacionamiento mercantil e industrial entre Argentina
y Brasil, lo cual acrecienta los problemas de desinformacién, faita de experiencia
negociadora, desconflanza entre fos agentes, etc. ;,

Por otro lado, no puede afirmarse que hasta el momento el proceso de integracion
del MERCOSUR haya contemplado la formulacién de pQI[tlcas de apoyo a la
reconversién productiva a escala regional y la busqueda de .especializaciones
complementarias, dentro de las cuales podrian insertarse -a un nivel regional- las
nuevas modalidades de cooperacién empresarial que involucran a.PyMES. En ese
contexto, pareciera que principaimente son algunos grandes grupos economicos los
que estdn consiguiendo redimensionarse y replantear cIaram,’ente sus estrategias en
el nuevo espacio ampliado, inclusive quebrando en algunos casos relaciones
establecidas de subcontratacxén y cooperacién con PyMES.

Surge entonces con toda nitidez el interés de,estuduar cuales son los objetivos,
dificuitades y potencialidades que presentan: las primeras 3 experiencias de
cooperacién empresarial que involucran a PyMES de Argentina y Brasil. A partir de
esta primera aproximacion al tema podrfan pensarse -a nivel de las instituciones

f
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correspondientes- instrumentos de apoyo y promocién, que aparecen hoy claramente
insuficientes.

it

» Argentina i
i ‘

En Argentina algunas caracter(sticas distintivas del desarrollo e las PyMES han
hecho que las experiencias de cooperacién empresarial en las que participa este tipo
de empresas haya sido poco frecuentes en el pasado. El alto nivel de integracién
vertical de los procesos productivos dentro de la firma; el amplio "mix" de
produccién y una especializacién méas bien difusa constituyen caracter(sticas que
marcaron el desarrollo industrial de la post-guerra durante el perfodo de
industrializacién sustitutiva de importaciones.

[
)

Las PyMES argentinas han tendido a ampliar su "mix" de produccién como
respuesta defensiva a las situaciones de crisis e inestabilidad econémica,
manteniendo un alto nivel de integracién vertical. Contrariémente a lo que puede
observarse en experiencias recientes de desarrollo de PyMES en palses
industrializados, las empresas PyMES argentinas no se han caracterizado por
orientarse hacia la obtencién de mayores niveles de especializacién que resulten en
una mayor productividad.

En la industria argentina la practica de la subcontratacién ha sido muy limitada
(Kantis y Yoguel, 1990). Esta caracteristica del modelo de desarrollo industrial,
afecta de hecho a las PyMES ya que éstas reproducen internamente el modelo de las
empresas mds grandes que tienden a fluctuaciones hacia arriba de la demanda pero
no como un a modalidad productiva estable que incorpora criterios de divisién del
trabajo. Ademads, las empresas PyMES, tienden a fabricar muchas de las partes y
piezas que requieren para cada bien producido, lo cual planea no sé6lo un problema
de eficiencia-escala 6ptima sino que obliga a mantener un muy diversificado stock
de equipamiento. Por otro lado, la falta de un claro mercado de subcontratacidn
impide que estas empresas tengan una conducta méas decidida en materia de
especializacién. A pesar de ciertos cambios recientes, la subcontratacién es vista -en
términos generales- como una forma de atender a demandas cuando éstas exceden
la capacidad productiva de la empresa; es decir, como una subcontratacién de
capacidad y no como una modalidad organizativa alternativa al modelo de integracién
vertical del proceso productivo. ]

Estos rasgos  aparecen como limitaciones de las PyMES argentinas para su
internacionalizacién y para operar con mejores posnblhdades en mercados externos
mds amplios como el MERCOSUR v :

Varias son las razones econdémicas y productivas que explican este
comportamiento de las firmas. Existe suficiente revidencia en el sentido de que en
perfodos de alta inestabilidad econémica el costo: de transaccnén es elevado y tiende
a crecer a medida que aumenta la mcertldumbre en el escenarlo macroeconémico,
reduciendo las ventajas de descentralizar la produccuén hacig terceros Por otra parte
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el tamano del mercado interno opera como un limite a ia divisién social del trabajo
vy a la busqueda de ventajas de especializacién y escala. Los cambios en las
condiciones econémicas globales, las modificaciones en las dimensiones de mercado
que generan la apertura y el proceso de integracién e internacionalizacion
constituyen 'tn nuevo marco en el cual reorientar la orgamzacnén productiva de las
empresas y las posibilidades de cooperacién entre las empresas PyMES.

En este nuevo contexto la cooperacién empresarial es en muchos casos funcional
ala implementacién de estrategias de restructuraciéon productiva por parte de las
empresas en la medida que las empresas advierten la creciente importancia del
desarrolio de aspectos de la competitividad vinculados al; disefio, la calidad, los
servicios de post-venta y una mejor y mas cercana vinculacién con la demanda.

¢ Brasil

En Brasil las experiencias de cooperacién entre PyMES han sido poco frecuentes
en el pasado y atin hoy tienen escaso desarrollo; por lo tanto se trata de un proceso
poco estudiado. Histéricamente han sido mas frecuentes las relaciones entre PyMES
y grandes empresas, particularmente las desarroiladas en funcién de la
subcontratacién de actividades. Ejemplos tipicos de este tipo de organizacién
industrial pueden ser observados en la industria automovilistica y en la agroindustria
{aves, leche, vinos). Estas experiencias se desarrollaron en el marco de la sustitucion
de importaciones y durante la vigencia del paradigma industrial de. pos-guerra, y una

de sus caracterfsticas ha sido la subordinacién de las PyMES al poder de mercado,"

tecnolégico, etc, de las grandes empresas.

l.a proliferacion de procesos:. de desverticalizacién, "subcontratacion”,
"terceirizacién”, "franchising”, "parcerfas”, etc., producidos en:la ultima década,
parece responder en parte a la difusién del nuevo paradigma inddstrial-tecnolégico,
tal como se observa en los palses centrales. Pero, sobre todo, aparece como una
consecuencia directa de la crisis econémica y como parte de una estrategla reactiva
que tiene un fuerte cardcter defensivo. ii

Desde el punto de vista de las grandes empresas dlstmtas encuestas recientes’
plantean que se trata mayormente de estrategias tendlentes a reducir costos fijos,
aunque se encuentran también casos -particularmente entre las grandes empresas
multinacionales como IBM, Xerox o Benetton-, en los cuales la ‘motivacién estd
directamente vinculada a la insercién de la filial brasilefia en el nuevo paradigma
flexible. _ .; ;

7 Distintos estudios realizados desde 1990 arrojan resultados comcxdentes en este sentido.
Pueden consultarse: a) Federagao das Industrias do Estado de Sao Paulo, Ernst & Young y
American Chamber of Commerce. for Brasil (1990}; b)'Presudencna de la F\epubhca del Brasil.
Secretarfa de Asuntos Estratégucos‘ "Programa Brasnlelro de Qualidade e Produtuvndade
(1992}, .
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Es por ello que generalmente, antes que efectivos procesos de desverticalizacién
productiva, se encuentran movimientos tendientes a transferir a terceros la ejecucién
de determinadas funciones del &drea de servicios (limpieza, restauracion,
mantenimiento,, asistencia médica, etc.). Inclusive se ha podido constatar® que
existe una acentuada resistencia entre la mayorfa de las grandes empresas para
transferir a terceros actnvndades productivas.® i

Dichas re5|sten0|as parecen exphcarse por un conjunto de factores, entre los que
destacan los sngunentes.

a) dado el carédcter incipiente del proceso de desvemcahzacuén,fn;’\uchas empresas
buscan resolver a través de él solamente problemas coyunturales (servicios, etc.),

cuando en realidad el nuevo paradigma productivo exige un replanteo radical de
la postura gerencial, de la definicién del negocio y de las estrategias, de la vision .
de los consumidores y proveedores, de la estructura organizativa de la propia
empresa, etc.; ?

b) pasar a una etapa méis avanzada de desvemcahzacnén supone contar con

"partners” calificados en términos de tecnologla, orgamzaq;én, management, etc,
ademds de transformaciones radicales en la estrategia y estructura de las propias
grandes empresas. Y encuestas recientes'® plantean serias deficiencias en ese
sentido de la estructura industrial brasilera. En particular, las grandes empresas
parecen encontrar importantes obstdculos para desarrollar una red de
subcontratistas PyMES, debido a que la mayorfa de ellas‘po utiliza instrumentos
modernos de gestion tales como planificacién de produccnén y ventas, control de
stock, técnicas de marketmg, mformatizac»én, sistemas de evaluacién de la
productividad y la calidad, etc.'

Es evidente entonces que son muchos los elementos que intervienen en el proceso
de toma de decisiones involucrado en la sustitucién de una estructura verticalizada
. . . . ! »
por otra mds descentralizada. Las incertidumbres y los riesgos son considerables,

® Revista Exame, diciembre de 1992, :

% Distinto es el caso por ejemplo del "franchising”, utilizado en general por grandes
empresas como una forma de extender la red de comercializacion y/o servicios sin asumir
grandes inversiones. E! desarrollo que harn tomado estos acuerdos de cooperacién en Brasil en
los aftos recientes es significativo: en 1992, las 100 mayores franqueadoras realizaron 10.384
acuerdos de "franchising”, fundamentalmente en servicios de correo, "fas A-food" y cosméticos
(Revista Exame, diciembre de 1392). : 4 .
4

9 Coopers & Lybrand {1992). ’ ; S ‘

¢ i

! Evidencias al respecto surgen por ejemplo de dos encuestas}reahzadas por el SEBRAE:
al "Pesquisa Nacional Sobre Competimvndade Industrial”, dncuembre de 1990; b) "Pesquisa
sobre Tercemza&;ao Junto as Grandes Empresas Catarinenses”, otl:tubre de 1992.

'
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particularmente en la situacién actual de Brasil, io que explica la resistencia de las
grandes empresas a cambiar costos de verticalizacién por costos de coordinacion.

Hay que tener en cuenta que las nuevas modalidades de organizacion industrial
que recrean el protagonismo de las PyMES a través de acuerdos de cooperacién
empresarial se han desarrollado primordialmente en espacios nacionales
caracterizados por un importante nivel de desarrollo econémico, considerable difusién
de progreso técnico entre los distintos agentes, y donde es posible observar
procesos culturales, sociales einstitucionales fuertemente estructurados. Es evidente
que ese marco ha ayudado a superar las dificultades inherentes a la transicién hacia
formas de produccién méas descentralizadas.

La intensidad de ocurrencia de dichos procesos y las modalidades que toman,
necesariamente van a ser diferentes en sociedades como la brasilefia, una de cuyas
caracterlsticas béasicas es justamente la alta heterogeneidad de su estructura
productiva y tecnoldgica, y de su conformacién social y cultural; y que ademds viene
registrando desde hace varios afos una gran inestabilidad polftica vy
macroeconémica. Es por ello que, si bien los estudios realizados en palses avanzados
sobre acuerdos de cooperacién con protagonismo de PyMES constituyen aportes
valiosos, es preciso realizar-esfuerzos de observacién y anilisis especlficos si se
pretende conocer cudl es la dindmica de esos procesos en pafses de menor desarrolio
relativo.

i
b. Algunos resuitados de trabajos sobre cooperaclén empresanal a nivel
internacional ;l
En esta seccién se presentan en forma sintética alguno,‘é;‘ resultados de trabajos
sobre cooperacién empresarial realizados a nivel internacional. La mayoria de ellos,
basados en fuentes de tipo periodistico, excluyen los acuerdos en los que intervienen
empresas de menor tamaio y dan respuestas limitadas a, las cuestiones tedricas

discutidas en la seccién anterior. ,

Segun diversos autores {(Costa Campi, 1989; Montebugnoli y Schiatarella, 1989)
los trabajos realizados con informacién periodistica (Porter et al, 1984; Mariti y
Smiley, 1983) no dan cuenta de los acuerdos de PyYMES con grandes empresas de
cardcter vertical ni los de carédcter informal de distinto gamarﬁo {Mariti, 1989},
reflejando a su vez con grandes lagunas las caracteristicas de los acuerdos. A la vez
(OECD, 1989) las bases de datos construidas a partir de informacion proveniente de
la prensa especializada dependen fuertemente del grado de confidencialidad que las
empresas deseen mantener sobre ios convenios, lo que varfa sngmflcatnvamente entre
sectores y palses.

\
1
3

Otro grupo de estudios fue disefiado en los afios ochenta a pértir de trabajos de
campo que intentaban dar respuesta a las motuvacnones |mpllc:tas en los acuerdos
de cooperacién. En ese sentido, Costa campi 1(1989) sefiala que en trabajos de

entrevista directa -como uno solicitado por la Comisién de las Comunldades
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Europeas- se ha podido conocer la organizacién técnica, comercial y financiera de las
empresas y la incorporacién de los acuerdos en la estrategna competmva de la

. empresa.

!

En relacién a algunos estudios también basados en fuentes period(sticas, Costa
Campi, {1989) realiza una recopnlacnén de los principales trabajos realizados en los
afios ochenta: ]
i) En uno de ellos (Mariti y Smiley, 1983) se evalaan 70 aquerdos de cooperacién
extrafdos de la prensa especializada. De éstos, los objetivos mas frecuentes eran
la complementariedad y la transferencia de tecnologfa y, en menor medida, los
acuerdos de mercado. Los sectores predominantes son matenal eléctrico vy
electrénico, quimica, complejo automotriz y refinacién de petroleo. Por dGltimo, la
forma jurfdica predominante en algo mds de la mitad del total fue "joint-ventures”.

ii) A su vez, Porter, Fuller y Rawlison (1984) analizan con informacién de Wall
Street Journal, 1050 acuerdos trasnacionales efectuados entre 1970 y 1982.
Mds de la mitad de los acuerdos son realizados por empresas de los siguientes
sectores: energla, quimico, otrasnidquinas, metales y minerales y computadoras.
El ordenamiento de los acuerdos segun objetivo revela la siguiente distribucion:
produccién (44% del total), investigacién y desarrollo (20%), marketlng y ventas
{15%) vy distribucién (7%).

iii) Otro trabajo (Jacquemin, 1986) analiza las causas y consecuencias sobre las
empresas de los acuerdos de investigacién y Desarrollo (R & D), utilizando como
fuente la prensa especializada y los acuerdos notificados a ia Comisién de las
Comunidades Europeas. Del estudio se desprende que el 70% son acuerdos
concretados entre sélo 2 empresas ya gue un ndmero mayor de empresas
aumenta los costos de transaccién. Un resuitado interesante de la investigacion
es que mientras el 77% de la cooperacién corresponde a acuerdos entre
empresas, solo el 23% constituyen "joint-ventures”. En ese sentido, el mayor
peso de la forma "acuerdos entre empresa” es segun ‘el autor un factor de
inestabilidad futura. Sin embargo esta elevada proporcnén de acuerdos de
cooperacién que no implican participacién accionaria o creacién de empresas
conjuntas podrf(a ser interpretado como la posibilidad de obtener mayor fiexibilidad
en actividades con fuerte riesgo y elevados costos transicionales {Ciborra, 1991).
Por uitimo, el 70% de los acuerdos son de tipo horizontal entre empresas
formalmente concurrenciales, lo que introduce la temdtica del efecto de la
cooperacion sobre las limitaciones a la competencia en los mercados.

ivi La base del Centro For (ltalia) constituye la base ‘de datos de acuerdos
registrados -entre enero de 1382 y diciembre de 1985- més exhaustiva creada a
partir de peri6édicos y. revistas especializadas (OECD, 1989) Incluye 1883
convenios concertadds 'por empresas pertenecnentes a 'los : palses’ mis
industrializados (EEUU, Jap6n, CEE) e incorpora otros con los que el nimero de
convenios es significativo (China, Hong-Kong, Taiwan, S:ngapur y Corea del Sur).
La base revela que el 60% de los acuerdos de cooperacuén se ‘concentran en los
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sectores quimico y electrénico, predominan aquellos centrados en un objetivo
(transferencia de tecnologfa, integracién de las actividades'de R & D, integracién
de la produccitén, suministros, comercializacion u otros) y adoptan diversas formas
jurfdicas [sin toma de participacién, empresas comunes, toma de participacién en
el capital 9 consorcio), siendo importante la participacién de los convenios
fiexibles sin toma de participacién accionaria. De la base también surge que algo
més de dos tercios de los acuerdos son realizados al interior de cada uno de los
tres bloques considerados (EE UU, CEE y Japén). En el resto de los acuerdos,
efectuados entre los bloques, destacan los efectuados entre EEUU vy pafses de la
CEE y, en menor medida, los realizados entre la CEE y Japdn. A, su vez, segun la
revista Fortune, mds del 50% de las principales empresas habfan suscripto al
menos un acuerdo de cooperacién en esos aifos, proporcibn que descendia para
el total de empresas de la base a medida que disminuye el nimero de ocupados,
en particular por debajo de -100.

v) En la escuela de Negocios de la Universidad de Cranfield (Faulkner, 1991) se
cred una base de datos conteniendo 228 alianzas internacionales recopiladas a
partir de publicaciones de la prensa especializada en la que al menos un "partner”
es una empresa inglesa. Clasificando los acuerdos empresariales en funcién de la
existencia o no de participaciones accionarias ("joint-ventures” y no "joint-
ventures™), la cantidad de empresas involucradas (2 empresas o consorcios) y el
alcance de los objetivos (focalizados en algun aspecto o complejos), el estudio
llega a la conclusién de que la alianza bajo la forma de "joint-venture™ {al margen
de los objetivos y nimero de miembros) es la més representativa (68% del total).
A su vez, las alianzas con objetivos focalizados (63% del total) son més
significativas que las que involucran el conjunto de la cadena de valor de las
empresas. Por Gltimo, la alianza bajo la forma de consorcio explica algo més de
un tercio del total, lo que no constituye una proporcién despreciable.

il

Entre los trabajos realizados a partir de entrevistas directas con las empresas

destacan los siguientes:

el

i

i) Costa Campi (1988) y Costa Campi y Callején (citado en Costa Campi, 1989)
analizan 92 casos de acuerdos {horizontales y verticales)?correspondientes a70
empresas que pertenecen a los 12 palses comunitarios.'? El objetivo del trabajo
fue analizar las relaciones de colaboracién entre PyMES y empresas grandes para
conocer la iniciativa en la relacién, los objetivos cruzados, las modalidades de los
acuerdos, la autonomia de la PyMES en los acuerdos y las limitaciones
institucionales para favorecer el desarrollo de estas nuevas formas intermedias.
El objetivo central fue comprender la I6gica de los acuerdos con respecto a la

¥

estrategia de las empresas. | .

L H
J :

Utilizando un criterio amplio de cooperacién empresarial, el estudio concluye que
50% de los acuerdos son de cooperacién en la produccion, los que incluyen la
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subcontratacién avanzada. En segundo lugar destacan los acuerdos de Investigacién
y Desarrollo entre grandes empresas y PYMES especializadas vinculadas en muchos
casos a centros universitarios. En tercer lugar los acuerdos de distribucién y ventas
tienen como objetivo Ja utilizacién o la creacién de una red comercial externa. Entre
las empresas encuestadas predominan las pertenecientes ai sector quimico y al de
software informdtico.

i) En una investigacion disefiada para estudiar la cooperacién empresarial que
involucra a PyMES (Montebugnoli y Schiatarella, 1889) se concluye que la
utilizacién de acuerdos de cooperacién por parte de las empresas italianas PyMES
estd mdas difundida de lo que se pensaba, entre otras cosas por las lagunas
informativas de las fuentes periodisticas. L.os autores seleccionaron empresas
pertenecientes a sectores caracterizados por un alto nivel tecnolégico
{automatizacién -industrial, instrumentacién cientffica, quimica y farmacedtica,
electrénica e informdtica) de elevada productividad y rentabilidad.

Entre las 66 empresas que cooperan predominan las que buscan empresas
localizadas en pafses vecinos a ltalia. Desde el punto de los objetnvos, los acuerdos
comerciales (62%) son los m4s importantes, siendo los restantes aquellos que tienen
algun contenido tecnolégico, (38%). Del trabajo se desprende que la cercanfa
geografica es mdas importante cuando el acuerdo de cooperamén corresponde a una
estrategia de expansi6on de ventas en el extranjero o de aumento de la gama de
productos en el mercado interno. El estudio revela ademds que no existen acuerdos
para obtener una cooperacidn productiva con otras empresas europeas que
involucren PyMES italianas. Entre las razones més destacadas por las empresas para
no formalizar acuerdos destacan las faltas de oportunidad (72%). Por el contrario,
sélo el 8.5% de las PyMES que no formalizaron acuerdos de cooperacién declararon
que la existencia de problemas organizativos constituye la causa fundamental.
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2. Aspectos metodolégicos

El objetivo del estudio fue intentar una primera aproximacién a las experiencias
de cooperacion entre PyMES industriales de Argentina y Brasil. Se trata ciertamente
del primer estudio alrededor de esta tematica en la regién.

Bdsicamente, se buscé identificar en cada uno de esos paises el perfil de
empresas que intentan realizar acuerdos con empresas del otro pals, los canales
utilizados para seleccionar al "partner”, los distintos tipos de acuerdos buscados, sus
motivaciones, sus efectos sobre la performance de la empresa del pals en que se
efectué el trabajo de campo y los factores que favorecen y/o dificultan la concrecién
de acuerdos de cooperacién.

Dado el caracter aun preliminar de los acuerdos de cooperacién empresarial que
involucran a PyMES de Argentina y Brasil, el criterio de seleccnén de casos de
cooperacion ha sido muy amplio; incluye también, a diferencia de los casos
internacionales mencionados, los acuerdos que no alcanzaron a concretarse y
aquellos en vias de gestac:(‘)n

En ese sentido se han incluido, a priori, distintas modalidades de cooperacién que,
mds alld de la complejidad de las formas adoptadas, cumplan con la condicién de que
las empresas intervinientes desarrollen algun tipo de actividad industrial en el pals de
residencia. Por el contrario, se excluyen las representaciones comerciales y/o
acuerdos de distribucion en los que alguna de las partes constituye una empresa
comercial y/o una simple oficina de representacién. De ese modo se incluyen
acuerdos tales como representacién comercial y/o distribucién de productos,
"counter-trade”, "franchising”, alquiler de matrices y moldes, licencias, acuerdos de
marca, etc que puedan implicar ulteriores desarrollos de formas de cooperacién més
complejas.?

'3 En Miranda Cotano (1990} y Hermida (1992} se definen los acuerdos de la siguiente
torma: i) joint-venture: entidades jurfdicas que se forman como resultado de un compromiso
entre dos o mds empresas econdmicamente independientes entre si a fin de investigar,
fabricar, y/o vender y distribuir sus productos; ii) acuerdo de distribucién: acuerdo de
comercializacién y distribucién por el cual una empresa pone .a disposicion de otra su
infraestructura nacional de ventas; iii} acuerdos entre empresas: consiste en la utilizacion
conjunta de recursos, normalmente complementarios, para desarrollar nuevos productos,
establecer corrientes de fiujos de tecnologfa, de recursos humanos, técnicos, establecer
acuerdos de marca, etc. Estas formas pueden involucrar alianzas, asociaciones flexibles,
holdings, pool, consorcios, acuerdos de marca, acuerdos de tecnologia, etc.; iv}]
subcontratacién avanzada: acuerdo de subcontratacién en el gue lo? subcontratistas participan
en la concepcion, en la incorporacién de avances tecnolégicos y en el proceso de elaboracién
de los productos; v} red de empresas y vi} otras formas de cooperacnén tales como licencias,
franchlsmg, counter-trade (mtercambm comercial], alquiler de matnces v moldes "spin-off”,

"start-up”, etc. i 7
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En primer lugar, se realizé un disefio de formulario para captar los casos
malogrados y los que actualmente estdn en negociacién o han logrado acuerdos de
cooperacién de algun tipo; copia de los formularios se anexan al presente estudio.
En los mismos se buscaba captar datos generales de las empresas tales como
ocupacién, véntas, coeficiente de inversién, productos exportados e importados. En
relacién a los acuerdos interesaba poder identificar el "partner” de la empresa, el
proceso de bdasqueda, los objetivos de la empresa que buscaba el acuerdo y la
percepcién acerca de los objetivos del "partner”, las asimetrias y simetrfas existentes
con el socio, el proceso de gestacién del acuerdo {tiempo empleado, personas
involucradas, viajes, dificultades que.debieron vencerse), nuevos costos y beneficios
de los acuerdos, importancia estratégica, posibilidades de profundizacién de los
acuerdos, participacién de terceros en la negociacién, etc. La muestra final de
empresas incluyé 42 empresas industriales PyMES en Argentina y 30 en Brasil.

g

Se diferenciaron basicamente tres grupos de empresas:ii) aquéllas que estaban
intentando realizar acuerdos de cooperacién con empresasfdel otro pals; ii) las que
estaban actualmente cooperando ("acuerdos logrados”) y iii) las que habfan
fracasado en sus intentos de realizar acuerdos de cooperacién empresarial ("acuerdos
malogrados”). En cada uno de los casos se considerd también el sentido de los flujos
implfcitos en los acuerdos. -Asf, aquéllos en los que la cooperacién implicaba una
interaccion {(comercial, productiva, tecnolégica, informativa) hacia ambos palses
fueron conceptualizados como acuerdos de "doble via". Por el contrario, los que
implicaban un flujo hacia s6lo un pals (Brasil o Argentina);fueron considerados de

"una vfa"."

En Argentina la gran mayoria (32 empresas) fueron entrevistadas en forma directa
y en un namero minoritario de casos se solicitd informacién utilizando sélo fax y
teléfono. En términos sectoriales el 31 % de las empresas del panel son autopartistas,
el 19% producen implementos agricolas, el 17% se dedican a actividades intensivas
en conocimiento (biotecnologfa, quimica fina, fdrmacos), el 19% pertenecen a otros
sectores metalmecdanicos y el 14% restante son empresas de distintos sectores
{alimentos, muebles, calzado y pldsticos). En forma agregada casi el 70% de los
casos corresponden al sector metalmecanico. ”

El primer problema que debié enfrentarse para la seleccién del panel fue la
ausencia de registros sistemdticos de acuerdos de cooperacién entre empresas, en
los que hubiere empresas pequefias y medianas involucrgdas. En ese sentido se
acudi¢ ainformantes calificados, cdmaras empresariales —Cog‘)perativa de Laboratorios
Argentinos de Especialidades Medicinales (Cooperala), Cédmara de Industrias de

.

i i

' Por el estado embrionario de los proyectos de cooperacién hinacionales, este concepto
es, en nuestro trabajo, mucho mas amplio que el criterio discutido por Faulkner (1991} que
diferencia los proyectos. unilaterales de [os bilaterales, en los que los socios realizan
importantes inversiones para desarrollar esfuerzos cooperativos. Asf, una condicién necesaria
para la existencia de cooperacion bilateral serfa la presencia de aguerdos de "dobie via". Sin
embargo, sélo un grupo minoritario ‘de los acuerdos[d_e doble via identificados pueden ser
considerados como bilaterales en el sentido antes descripto. . :
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Proceso de la Republica Argentina (Cipra), Cdmara de Industrias de Fabricantes de
Autopartes de la Republica Argentina {Cifara), Cdmara de implementos agricolas,
Céamara del calzado, Cdmara Argentino-Brasilefia de Comercio, etc.) y a listados de
empresas autopartlstas que fueron contactadas en forma directa para identificar
casos de cooperacnén empresarial. En forma complementaria, en las camaras
empresariales se efectuaron entrevistas para recabar la informacién de los directivos

" sobre el proceso de cooperacién empresarial y en la Cdmara’Argentino-Brasilefia se

efectud un relevamiento de las consultas efectuadas en el Oltimo afio al sélo efecto
de detectar la |mportanC|a cuantltatcva de las consultas de mdustnas que intentan
vincularse con empresas brasilenas.’ -

En Brasil el primer paso consistié en identificar a PyMES industriales que hubieran
tomado (o estuviesen tomando al momento de realizar Ig investigacién) alguna
iniciativa significativa de cooperacién con empresas industriales de Argentina. El drea -
seleccionada fue la regién sur de Brasil, es decir los Estados de Rio Grande do Sul,
Santa Catarina y Parand. Se realizaron una serie de contactos ‘con instituciones
vinculadas a la problematlca de las PyMES y/o al proceso denntegracndn regional en
los Estados mencionados.’®

En los contactos establecidos con esas instituciones se pudo comprobar que
existia un gran interés en conocer las iniciativas de' empresas PyMES -y
particularmente los acuerdos empresariales- frente al proceso de integracién regional.
Sin embargo, ninglin organismo disponfa de informacién fehaciente y sistematizada

'S La Camara desagrega las consultas en funcién del usuario (industriales, productores
agropecuarios, comerciantes, consultoras, trading de comercio exterior, entes
gubernamentales, despachantes de aduana, estudiantes, etc.} y del motivo de la consulta
{conocer posiciones arancelarias, némina de importadores .y exportadores, némina de
fabricantes. De las 574 consultas efectuadas en el tltimo afio, el 18% (103) correspondieron
a empresas industriales que deseaban contactarse, con distin_tos fines, con empresas
brasilefias. La gran mayorfa buscaba entrar en contacto para realizar operaciones de
importacién o exportacién, aunque en algunos casos este puede ser el inicio de futuras
cooperacnones empresariales binacionales.

- ¢

% Dichas instituciones son: Federagao das Industrias do Estado de Rio Grande do Sul
(FIERGS); Federagao das Industrias do Estado de Santa Catarina {FIESC); 'Servigo de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, distintas oficinas en la Regién Sur-de Brasil); Fundagao
de Economia e Estatistica (FEE, Porto Alegre); Instituto Paranaense de Desenvolvimento
Econ6mico e Social (IPARDES, Curitiba); Federagao das Assoc:acpes de Médias e Pequenas
Empresas de Santa Catarina (FAMPESC); Asaociaciones de Pequenas y Medianas Empresas de
distintas ciudades de Santa Catarina: Joinville (AJORPEME), Jafagua do Sul {APEJ), etc.;
Asociaciones Comerciales e Industriales de las ciudades de Chapeco Joinville y Curitibanos
{Santa Catarina); Prefeitura Municipal de Pelotas {Rio Grande do Sul) Sistema de Promogao
de Investimentos e Transferéncia de Tecnologia (SIPRI, Ministério de Relagoes Exteriores);
Disque Mercosul {Secretaria de Assuntos lnternacnonals, Governo de Rio Grande do Sul);
Camara de Comércio Brasil-Argentina de Rio Grande do Sul; Secretaria de Ciéncia e Tecnologia
do Estado de Santa Catarina; Banco Reglonal para o Desenvolvnmento do Extremo Sul (BRDE);
Banco de Desenvolvnmento do Estado de Santa Catar‘ma {BADESC).

} !
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referida a esas experiencias. Ello obligé a una ardua tarea de "rastreo” de la
informacioén requerida por parte del equipo de investigacién.

De cualquuer manera, algunas de las instituciones proporcionaron listas de
empresas que presumiblemente podfan estar intentando acuerdos con empresas
argentinas. Por otro lado, se analizé una lista de las empresas del Estado de Santa
Catarina que exportaron hacia Argentina en 1993, en la cual fueron hallados casos
de interds para el estudio. Finalmente, se procedié a una revisién de publicaciones
periodisticas y de informes especializados referidos al proceso de integracion
MERCOSUR de los afios 1991/92/93.

De este modo se conformé una primera lista con alrededor de 110 empresas
PyMES de la regién sur de Brasil, las cuales fueron contactadas en su totalidad. Pudo

. asl comprobarse que, de ese total, sélo 30 intentaron, intentan o concretaron
acuerdos de cooperacidon con empresas industriales de Argentina.

5.

El panel de empresas analizadas en Brasil comprende entorices esas 30 empresas,
cuya informacién se recogié en formularios similares a los utilizados para el estudio
en Argentina: 8 de ellas fueron visitadas, y las 21 restantes enviaron los
cuestionarios por correo.{y fueron entrevistadas telefémcamente para complementar
informaciones). '

Desde el punto de vista de la distribucién geografica, el 7Zf% corresponde a Santa
Catarina, el 23% a Rio Grande do Suly el 4% a Parana. g

El 60% del panel se concentra en actividades metalmecémcas {autopiezas,
maéquinas especiales, implementos agricolas, fundicion, mnmmotos, incubadoras,
bicicletas, etc), 13% en confecciones, 7% en bebidas, y el 20% restante
corresponde a empresas de dlstmtos sectores (mformatlca :quimica, farmacéutica,
cerédmica y pléstico).
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3. Resultados del trabajo de campo
a. En Argentina

a.1. Principales resultados

Los resultados que se analizan aqul se desprenden de la evaluacién de entrevistas
efectuadas a 42 empresas PYMES que estan realizando o han intentado efectuar
acuerdos de cooperaciéon con empresas brasilefias. A continuaci6on se enumeran los
aspectos mas significativos:

1) Del total de empresas del panel, el 21% constituyen acuérdos, el 48% acuerdos

logrados vy el 31% restante corresponde a empresas que actualmente estan

negociando algdn tipo de cooperacién'’

En los sectores intensivos en conocimiento (quimica fina, Biotecnologfa y fdrmaco}
y en la agregacién que se denomina resto (muebles, calzadof, alimentos) la totalidad
de los casos entrevistados corresponden a las categorfas de "logrados™ o "en
negociacion".'® Por el contrario, en el complejo metalmecénico, la proporcién de

acuerdos malogrados en el total de casos es mayor, pasando de alrededor de un '

cuarto en "autopartes”'® y "resto metalmecdanico™ a la mitad:de los casos en

implementos agricolas. i

4

‘7 Dado que es més diffcil captar acuerdos malogrados.-que exitosos, la proporcién de estos
dltimos en el total de 1a muestra puede estar sobreestimada.

'8 Debe considerarse, sin embargo, que mientras en en el primer subgrupo casi la totalidad
de los casos corresponden a la categorfa "en negociacién”, en el segundo todos corresponden
a la categorfa "exitosos”.

1% En particular en el sector autopartista debe mencionarse que en forma complementaria
a la investigacién central del proyecto se contactaron 43 empresas PyMES extraldas al azar
del Indexport, publicacién de las cdmaras representativas del sector en la que aparecen las
empresas autopartistas de distinto tamano que han realizado operacjones de comercio exterior.
En este caso la tasa de éxito resulté relativamente reducida y significativamente elevada la
proporcién de empresas no interesadas en armar acuerdos de cooperacnén Si las proporciones
de esta submuestra se aplicaran al panel se deberfa aumentar considerablemente el numero
de autopartistas que fracasaron en la realizacién de acuerdos. De las 43 empresas contactadas
en el sector, la situacion es la siguiente: i) el 33% ha fracasado en sus intentos de
cooperacion, ii) a un 9% de los casos les parece muy diffcil concrétar acuerdos con empresas
brasilefias, iii) un 19% no mostraron interés en alcanzar acuerdos, iv} el 9% intenta buscar
actualmente un acuerdo de cooperacién, v} sélo el114% Iograron concretaf acuerdos de
cooperacién y vi) un 16% de los casos exportan’ a Brasil sin establecer acuerdos de
| |

cooperacion. f !
i
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2) En un numero mayoritario de casos, los acuerdos mdentnflcados {logrados,
malogrados o’en vias de concrecién) contemplan un flujo de comercio hacia los dos
palses, en adelante denominados acuerdos de "doble via"

f

e S

et

Cerca del .60% del total de casos identificados en el panel corresponden a
acuerdos de "doble via". Entre ellos, el 38% corresponde a malogrados y el resto a
los "logrados”? o en "negociacién”. Por el contrario la totalidad de los casos en los
que el flujo implicito en el intercambio va hacia alguno de los dos palses (un quinto
del total hacia Brasil y una proporcién similar hacia Argentina) corresponde a la
categorfa "logrados™ o "en negociacién” (ver cuadro 2).

ki

oy -

2 2o

B

3) La tasa de exito parece ser considerablemente mayor en los casos en que los
acuerdos contemplan un intercambio en una sola direccién.
5!; ,
Mientras el 28% de los casos de cooperacién de doble via son logrados y estan
en funcnonam1ento, la proporcién supera el 70% en los acuerdos de cooperacién de
"una sola vl’a‘ . Sin embargo, dado que las empresas mtentaron o privilegiaron los
acuerdos de doble via, éstos constituyen mas de un tercio de'los casos del conjunto
de acuerdos alcanzados y en.ejecucion.
*,
Las entrevistas realizadas sugieren que, en general, las empresas que intentan

.

T e

¥ _ i
¥ acuerdos de "doble via” tienen una elevada tasa de fracaso en la negociacién para
- alcanzar el acuerdo. Este hecho se manifiesta en que la totalidad de los casos
44. malogrados c’_orresponde a intentos de acuerdo de "doble via" y en que algo més del
66% de los que actualmente se estdn negociando involucran también un flujo en
; R

; ambas direcciones.

';j 4) El éxito en las negociaciones de cooperacién parecerla ser relativamente
& lndependlente del tamafo de la empresa :

W

La informacién del trabajo de campo revela la escasa asociacién existente entre
la proporcién"de casos exitosos y la facturacién de las empresas (ver cuadro 3). Asl,
la proporcnéq de casos exitosos es relativamente similar en todos los estratos de
facturacion conSIderados oscilando entre el 40 y el 50% de los casos existentes en
cada estrato..

Sin embargo, un andlisis en profundidad del tipo de acuerdo obtenido muestra la
existencia de* algun piso minimo vinculado con la capacidad econémica y de gestién
de la empresa, situacidén que varia significativamente por sector de'actividad. En ese
sentido se ob:servo un piso mas reducido en los sectores intensivos en conocimiento
(biotecnologfa, quimica fina, farmaco).

Sin embargo en el conjunto de acuerdos "en negociaciéon”" se observa cierto
predominio de empresas de mayor tamaio medio., "Una hipotesis para explicar estas
diferencias de peso por tamaho se vincula con la diferente capacidad de gestién
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estratégica de las empresas, observéndosef que los mercados de las empresas
medianas son mas susceptibles de ser afectajdos por el proceso de integracién. Por
el contrario, algunos mercados donde operan empresas pequefias son por el
momento menos vulnerables y estdn menos expuestos al comercio intrasectorial con
Brasil. '

L

'

b) El sentido del flujo comercial originado en el acuerdo de cooperacién (malogrados,
en negociacién y exitosos) parece ser relativamente independiente del tamafio de la
empresa \

La participacién de los casos de doble via en las empresas que facturan mds de
5 millones de délares al aflo (60%) es similar al de los casos que facturan menos de
5 millones de délares anuales {(59%). Adicionalmente, alrededor de un quinto de las
empresas de ambos estratos plantean o han planteado la cooperacién con un flujo
dirigido hacia-Brasil. Una proporcién relativamente similar se registra en ambos
estratos cuando la direccién es hacia Argentina (ver cuadro 4).

6) Debe destacarse que ademas de las ventajas comerciales, productivas y
tecnolégicas implicitas en los acuerdos, en la mayoria de los casos las empresas se
han beneficiado de "ventajas dindmicas"” vinculadas a intercambios de tipo intangible
(informacién, aprendizaje, tecnologla) que ha sido destacado como muy importante
por las empresas

En ese sentido, la mayorfa de las empresas PyMES manifestaron que la
efectivizacién.de acuerdos y en menor medida, los intentos de busqueda de acuerdos
ha significado un proceso de aprendizaje importante.?® Algunas empresas han
logrado ademds, hacer experiencias significativas en el manejo operativo intraplanta
y han trasladado algunos de esos aprendizajes a su organizacién productiva en
Argentina.?' Inclusive las empresas que tienen acuerdos circunscriptos a la
importacién (muebles, partes de pulverizadoras, baterias, m@ebles) han manifestado
que realizaron' importantes procesos de aprendizaje (organizacién de la produccidn,
reduccién de’ costos, cambio de modelos, especializaciéh productiva, etc) que

#

2 gn el caso de las empresas que no pudieron concretar acuerdos, se seflala un importante
aprendizaje en la realizacién de contratos, que puede ser utilizada en una préxima experiencia
y un conocimiento de las particularidades de operacién de otros mercados.

2! por ejemplo, una empresa autopartista vinculada con un "partner” brasilefio para la
comercializacién y produccién conjunta de guardabarros, capots y paneles de puerta de
camiones, sefialé haber hecho importantes aprendizajes acerca de organizacién industrial,
calidad, modificacion de matricerfa y funcionamiento de los mercados.
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implicaron |mp9rtantes reducciones de costos internos.?
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7) Se observa que las empresas que tienen més de una linea de produccién {quimica
tina, farmacos) tienden en general a buscar- acuerdos con mas de una empresa

I

brasilefia e

Esto parecé’"r_fa estar vinculado con la asimetrfa de tamafio existente entre las
PyMES argent[nas y los "partners” brasilefios, ya que la diversificacién del "mix”
ofertado por cada empresa pareceria aumentar a medida que disminuye el tamaio
de planta. Eniese sentido, dado que las empresas argentinas diversificadas se
vinculan con empresas de mayor tamafio deben buscar mas de un "partner” para
concretar acuérdos que involucren las distintas Iineas de produccién.

I

En los casos que han concretado mas de un acuerdo, el aprendizaje en la
realizacién del:primer acuerdo ha sido muy util para disminuir él tiempo necesario
para establecer los restantes acuerdos

'1

En estos sectores los. acuerdos~parecen sustentarse en algin tipo de ventaja
competitiva pr};via, lo que los diferencian de los llevados a cabo por las empresas
que no tienen ventajas competitivas previas, de tipo "oportunista®, que son
rapidamente vulnerables ante cambios de precios relativos.

8) Algunos acuerdos empresariales se orientan hacia una mayor especializacién
productiva y _gn pos de la obtencién de economias de escala por parte de las
empresas. En diversos sectores y productos se tiende a reducir el "mix” producido
por la empresa directa sin disminuir el "mix" comercializable y ofertado al cual se
integran nuevos bienes accedidos mediante el acuerdo. En estos casos se tiende a
obtener economlias de escala y economias de "scope” simultaneamente cuando se
consideran las“-"empresas de ambos palises en forma conjunta. Asimismo las empresas
argentinas cooperan con empresas brasileflas para competir conjuntamente en ambos
palses '
‘f.)

Asl por e)emplo una empresa que elabora elementos de sujecion estd intentando
ofrecer en el mercado un amplio "mix" pero especializarse productivamente en un
menor nimero de piezas y cambiar la organizacién industrial intra-planta y obtener
asu econoqu# de escala y de especializacién (por ejemplo, estampar piezas en lugar

‘d

o,

*2Una emp;ésa productora de muebles senalaba, por ejemplo que la vinculacidn con otras
empresas brasiledas y de otros orfgenes les permitié incorporar ideas que consideradas
mdlvpdualmente no son significativas ("packaging”, presentacién, de productos, calidad de
herrajes; sistemas de correderas, de acabado, de ensamblado, de rodamiento, de ergometrla,
deteccién de efrores de diseno) pero que, en conjunto, producen efectos sinérgicos. Otra
empresa, que tlene un acuerdo para introducir capelladas desde Brasil manifesté haber
aprendido otro$ sistemas de produccndn, nuevas legislaciones y la vocacién exportadora

brasilefa. ¢
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de mecanizar, etc ). El resto de los bienes quex ofertard en el mercado los importard
de su socio en Brasil, quién en comercio compensado” recibird productos
argentinos. Otra empresa, productora de implementos agricolas, intenta
especializarse en la produccién de sembradoras y abandonar la produccién de la linea
de roturacién, incorporando a su oferta de vent_as los equipos brasilefnos. En el sector
farmaco es comun la busqueda de especializacién productiva y de escalas en el
marco de una-estrategia de reestructuracion: de las PyMES del sector en ambos
palses. En el sector autopartista existe un interesante acuerdo de complementacion
comercial (guardabarros y capots de vehiculos) con intercambio productivo y
aprendizaje de la empresa brasilefia que posibilita tender a la obtencién de economias
de especializacién en ambas plantas. Por Gltimo, una empresa autopartista que
elabora elementos de sujecién ha logrado un interesante acuerdo con una empresa
de mayor tamafo orientado a la especializacién de la produccién y obtencién de
economias de escala sin perder la diversificacién del "mix" ofrecido.

v
Asimismo, dados los cambios que se estan gestando en la regulacién de la
produccién de medicamentos en el MERCOSUR?® un grupo PyMES productor de
fdrmacos de Argentina y Brasil estdn comenzando a delinear estrategias productivas
acordes a los cambios de. contexto.En ese sentido la estrategia de algunas empresas
argentinas es especuahzarse\en una gama de productos menor y mantener inalterada
la gama de productos ofrecida a partir de la complementacién productiva y comercial
con otros laboratorios nacionales y brasilefios. Estas alianzas estratégicas les
permitirdn alca",nzar economfas de escala y de "scope” {(conjuntas) en nichos de
mercado beneficidandose, en muchos casos, de la cadena de comercializacién del
"partner" .2 La posicion de estas empresas es defender en el MERCOSUR que el
registro de medicamentos se pueda hacer en cualquier pafs y sirva en los palses
restantes a partir de un simple registro administrativo.?® Una restnccnén que plantean
'

%3 Al pasar de una norma técnica de calidad para la produccién de farmacos de los setenta
a la norma 92/3 de la Food and Drugs Administration de Estados Unidos, las plantas tendran
que cumplir las mismas normas técnicas que las empresas de los pafses desarrollados; lo que
va a implicar un__desafro de reconversién total. En la norma vigente se puede usar cualquier
planta para hacer antibiéticos con el requisito de que se creen sectores independientes para
evitar la contaminacién cruzada. Por el contrario, la nueva reglamentacién exige la utilizacion
de plantas separadas. §

1

2 Una empresa entrevistada menciond que armar una planta de oncoldgicos que esté
separada del resto de la empresa partiendo de un consumo mensual de 60.000 unidades en
Argentina y con una participacion de las Pymes en ese mercado del 20%, es econémicamente
inviable. Por eso, la estrategia mas razonable es construir una planta para producir 60.000
unidades mensyales y formahzar una alianza estratégica con empresas brasilefias para
comercializar el excedente en Brasul con las elevadas normas técnncas que exige el nuevo
contexto. .’

. ]

* En ese sentido, las empresas del sector entrevistadas destacan que las mas grandes y
las trasnacionales defienden la idea de registro en cada pars, las que actualmente funcionarfan
como barreras para -arancelarias. |

~ [
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es la contradiccién entre la norma de la Food and Drug 1992/93 con la disposicién
de la autoridad sanitaria argentina que prohlbe a una empresa, desde los afos
sesenta, tener medicamentos que no sean producidos en sus plantas.

¢
t

9) Otros acuerdos tienen como objetivo aprovechar la obtencién de economias de
escala de su "partner” en Brasil y desarrollar una estrategia de diferenciacion de
producto en Argentina ; ;

En estos casos las empresas argentinas cooperan con brasilefias y compiten con
las argentinas sin actuar de manera conjunta en ninguno de los dos mercados.

Este es el caso de una empresa dedicada a la fabricacién de pulverizadoras a partir
de un acuerdo con una fabrica lider en Brasil que abastece a la empresa local de la
tecnologfa de'proceso y de producto. y de las partes m4s significativas del equipo;
de una empresa que recompuso su produccién de calzado deportivo a partir de un
acuerdo de cooperacién con una empresa brasileiia que fabrica la capellada que es
la parte méas trabajo-intensiva; o de una empresa que estd desarrollando una nueva
estrategia de mercado basada enel aumento del "mix" ofertado de muebles de
cocina y del hogar complementando la produccién local con una gama de muebles
de Brasil elaborados a menor costo.

.

10) Los acuerdos de cooperacién, si bien incrementan el cuantum facturado por las
empresas de cada pals, no implican necesariamente un aumento de los volumenes
de produccién de cada empresa

Este es el caso de las PyMES que tienen una adecuada estructura de
comercializacién y aumentan el "mix" ofrecido a partir bienes producidos por su
"partner” (implementos agricolas, muebles, etc). En estos casos, y como
consecuencia del aumento de la red comercial, las empresas han aumentado a su vez
la oferta de productos elaborados en Argentina. ‘

Por otra parte, la incidencia de los acuerdos en la facturacién de las empresas es
fuertemente heterogénea. Mientras en algunos casos las operaciones implicitas en
los acuerdos representan menos del 5% de las ventas de la empresas argentina y
una proporcién aun menor de la contraparte brasileia (juntas, nmplementos agricolas,
cables para ‘automdviles), en otros casos (manufactura de pescados, cintas
aisladoras, muebles, aislantes eléctricos, maquinaria para embalaje, pifiones e
impulsores de arranque) representan mas del 40% de la factgracidn de las empresas

argentinas. En el 55% de los acuerdos logrados representan para las empresas
argentinas menos del 20% de su facturacion.
. 1 f

L. e e L. i 1, . .
Las proporciones varfan significativamente cuando se cqnsndejra la direccién del
comercio involucrado en los acuerdos. Asl, mientras que en la totalidad de los casos

.
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de "doble via" el comercio involucrado explica menos del 20% de la facturacién de
las empresas, en dos tercios de los acuerdos.de "una sola vfa" el volumen transado
explica mas del 20% de la facturacién de las empresas argentinas.?®

Sin embargo, este proceso es aun incipiente y no es facil evaluar hoy cudl seréd
su dindmica. En algunos casos el aumento de la facturacién asociada a los acuerdos
es neto y no implica costos adicionales.

11) Para algunas empresas la cooperacién con contrapartes brasilefias se inscribe en
una estrategia mas amplia de cooperacién empresarial con empresas de otros paises

Algunas empresas que estan intentando formalizar acuerdos de cooperacién en
distintos sectores (farmaco, quimica fina, implementos agricolas, plasticos y aislantes
eléctricos) con contraparte brasilefas, sefalaron que han realizado -0 estan
intentando a la vez- formalizar acuerdos con empresas localizadas en Chile, México
y otros palses. Esto estaria indicando que para cierto tipo de empresa PyME, el
proceso de internacionalizacidn en el dmbito regional latinoamericano es una
exigencia creciente para asegurar-una presencia dindmica y competitiva en sus
respectivos mercados.

12) Una consecuencia para las empresas PyMES de la concrecién de acuerdos
empresariales y de iniciar un proceso de internacionalizacién es que las ventajas
competitivas de las empresas involucradas en acuerdos orientados a la obtencion de
escalas y especializacién adquieren un caracter menos idiosincrdtico y se vuelven
méas vulnerables a los cambios producidos en la frontera internacional

En el caso argentino, los acuerdos significaran para las empresas PyMES la
pérdida de algunos rasgos tlpicos de su organizacién histdrica durante la etapa de
industrializacién sustitutiva y econom(a cerrada. Por ejemplo, el retraso tecnolégico
compatible con una buena posicién competitiva disminuird necésariamente en la
medida que integre su produccién con socios brasilefos. En ése sentido los acuerdos
facilitan la impiementacién de estrategias productivas y de reconversién que
incorporan como objetivos una menor distancia organizativa con los patrones
internacionales. ,
13) Las distintas variantes de intentos de cooperacién entre empresas son en
muchos casos promovidas por las nuevas condiciones de funcionamiento del
mercado a las que las empresas intentan adaptarse

+

{

. i )
Los acuerdos pueden ser vistos en muchos casos como una forma idénea de
i’ H
| ‘
20 £n el caso de los acuerdos en los que el tlujo de comercio se direcciona hacia Brasil, en
dos tercios de los casos el volarnen transado es mayor al 40% de la facturacion de la firma
argentina. '
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manejar las relaciones econémicas y productivas en un momento de transicién que

minimiza el riesgo impllcito en las nuevas condiciones de funcionamiento de los

mercados (apertura, desregulacién, procesos de integracién) y el desemboiso de

capital. i ! :
{

A modo de ejemplo, una empresa que abastecfa de aisladores eléctricos para
media y alta tensién a empresas energéticas en la Argentina debid, ante la ausencia
de inversion de los usuarios en los ochenta, buscar la forma de penetrar en el
mercado brasileno. Estuvieron un par de afos viendo la forma de instalarse por sus
propios madios sin un "partner” local. Luego de exportar exitosamente su produccién
llegaron a la conclusién que era conveniente asociarse a una empresa brasileia.

En otros sectores las empresas que buscaron insertarse en el mercado brasilefio
para aprovechar el mercado ampliado adviertieron que tenfan que avanzar hacia
formas mds complejas de manejar el negocio de exportacién debido a su
imposibilidad de instalarse en forma directa en Brasil y ocuparse de la pre y post-
venta y de la distribucion de su produccién.?’

14) Mientras que en algunossectores ia existencia de protocolos previos negociados
entre goblemos ha contribuido decisivamente al avance de la negociacién de las
empresas (protocolo automotriz, biotecnolégico, de bienes de capital, etc.}), En otras
actividades la‘concrecién de nuevos acuerdos dependera de negociaciones entre
gobiernos

Por ejemplo, las empresas productoras de medicamentos manifestaron que la
evoluciéon de los acuerdos dependerd de negociaciones entre los gobiernos que
permitan registrar medicamentos en Brasil o que determinen que los registros
nacionales solo requieran un registro administrativo en los restantes palses. En ese
sentido, en algunos sectores industriales de empresas PyMES los compromisos
gubernamentales constituyen elementos bdasicos de incubacion y de seguridad de

acuerdos empresariales, ya que disminuyen los riesgos implicitos, exdgenos al
control de las empresas.

15) Un namer’b de empresas argentinas ha destacado la difi;,cultad de negociar con

}

H

|

27 Tal es el caso de una empresa productora de elementos de sujecién que se interess en
las consecencias del desarrollo del MERCOSUR vy en los efectos de la reestructuracion
automotriz sobre la produccién de autopartes. Esto los llevé a encarar mejoras en la
produccién y en la calidad de los productos ofertados. La inversién necesaria y el tipo de
maquinaria que se debfa incorporar requeria sin embargo la ampltamén del mercado'y una
reestructuracién de la forma como estaba organizada la producc:én La empresa se interesé
en el mercado brasilefio pero por la asistencia técnica de pre y post venta que requer(a el
producto advirtieron que debian tener vinculacién con empresas que produjeran productos
similares o complementarios. |
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empresas brasnleﬂas las que tienen una cultura exportadora que no sélo se refleja
en una fllosoﬂa particular del negocio sino también en la existencia de trabas
arancelarias Y: paraancelarias a la lmportacmn

4 ! ,

Esta visién puede ser tanto el reflejo de una gestién excesivamente volcada a la
fabricacién por parte de las PyMES argentmas como la resultante del efecto que la
calda del me cado interno brasilefio tiene sobre la conducta de las empresas.
También reflefa una conducta mas global de la economfa brasilefia que se expresa
en una variadfgama de instrumentos que mcentlvan la expo,’tacuén y que dificultan

la lmportaméq

e

16) En gener'él las empresas que han realizado o intentan realizar alianzas han
transitado un-camino previo que les permite conocer, al menos parcialmente, las
condiciones de funcionamiento de los mercados externos

La mayorf’ﬁf de las empresas que han realizado o estdn intentando alcanzar
acuerdos de ¢cooperacion con empresas brasilefias presentan una historia previa
como exportadores o importadores en la década del 80 o bien ganaron experiencia
externa a partir de asistencia a ferias y por medio de viajes de negocios. Por el
contrario, las empresas que no han logrado ir creando internamente un conocimiento
del drea de cofnercio exterior estdn en desventajas muy fuertes para lograr acuerdos.

17) El tlemp ,fpromedno involucrado para la concreCIén de un acuerdo es en la

W
mayoria de Ios casos superior al afio
Enlas empresas que no se contactaron previamente con otros posibles "partners”,
el tiempo de}ffnegociaciOn fue claramente menor que en los casos que habfan
realizado una' busqueda mas intensiva. Esto podrfa ser explicado porque las
negociaciones'previas agregan un componente de mayor cautela en las empresas que
tuvieron intentos previos fallidos. Al mismo tiempo, casi dos'tercios de las empresas
que concretaron acuerdos tardaron mas de un afio en efectwnzarlos
18) Los acuerdos logrados que han demandado un mayor tlempo de negocnac:on son
los de "doble v[a" o aquellos en los que el flujo va hacia Brasnl
rl
Mientras tlf s cuartos de los acuerdos de "doble via” tarda;ron en concretarse mas
de un ano; Ia"p"roporciOn es dos tercios en aquellos en los que el flujo va hacia Brasil
y de sélo el .40% en los acuerdos que implican un flujo hacia Argentina. Esta
evidencia estarfa indicando que el proceso de apertura de la economia argentina y
sus condiciones macroecondémicas a comienzos de los afios 90 facilitaron la
concrecion de acuerdos de importacién de bienes finales e intermedios.

v*,_?ﬁ!‘ I
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19) El procesb de obtencién de confianza es}mencionado por las empresas como el
elemento clave para la concrecién y avance de los acuerdos :

Esto explich, en parte, el prolongado perfodo de maduracién necesario para llevar
a cabo los acuerdos de cooperacién, incluso en los casos en los que los "partners”
tenflan una relacién comercial previa de varios anos.?® Algunas empresas han
vinculado la confianza con el proceso de eleccién del socio. En este sentido la
busqueda y seleccién del "partner™ apropiado constituye el punto de partida para la
obtencién de confianza. A su vez, la profundizacién de la confianza tiende a
disminuir los costos de transaccién de la empresa y a abrir nuevas posibilidades de
cooperacién empresarial. Esto se manifiesta no sé6lo en la necesidad de menor control
sino también en la evolucién de la operatoria comercial, la que en muchos casos se
pasa del uso de las cartas de crédito al principio al pago contra presentaciéon de
documentos, letras de cambio, etc. a medida que el vinculo aumenta.

20) En wirededor del 90% de los casos, la empresa contraparte brasilefia tienc un
tamafio cconomico superior a la Argentina

En algunos de los acuerdos identificados, las diferencias de tamafio entre las
empresas son muy significativas. Segun la opinién de las empresas intensivas en
conocimiento (biotecnologla, qufmica fina, aislantes térmicos, farmacos) estas
diferencias en las dimensiones econdmicas de las empresas no son un obstdculo para
el avance y profundizacién de los acuerdos.

Sin embargo en otros sectores {autopartes, implementos agricolas, bienes de
capital, calzado, muebles, alimentos, etc.) la asimetrfa de tamafo significa una
desventaja y un obstdculo para el avance de Ia cooperacién hacia
complementaciones mas complejas. Debe mencionarse que algunas empresas de
estos sectores, que presentaban diferencias significativas de tamafo pero que
concretaron los acuerdos, mencionaron que una recomendacién para las empresas
que estdn buscando socios es intentar localizar una empresa de similares
dimensiones.

En los casos en los que alguna de las empresas tiene activos no conseguibles en
el mercado o que no se transan en mercados especificos la diferencia de tamaio no
es tan discriminante. En estos casos el negocio no es el volumen comercial sino el
"know-how" -que se trasmite, ya sea directamente o a través del producto

“ Faulkner {1991) senala que la relacién de los "partners” c¢s central para el éxito de los
acuerdos de cooperacién. En ese sentido, el desarrollo y profundizacién de los acucrdos
requiere de compromiso y confianza. En relacion al primer aspecto sefiala que su ausencia (no
colocar la mejor gente, no darle un lugar prioritario en la agenda, hacer muchas alianzas a la
vez) puede hacer fracasar el proyecto de cooperacién. En relacion a la confianza senala que
sin ella la alianza deja de ser una forma-apropiada de organizacidn de las transacciones. Sin
embargo, confianza no significa una revelacion deflos secrelos de la compaififa que no
incumban a los aspectos centrales del acuerdo. ; ! '
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exportado/importado. En algunos casos (aisladores térmicos de alta y baja tensién,
tratamiento biotecnolégico para producir semilla de papa apta para crecer en Brasil
y cintas ansladoras de PVC) las empresas lograron un desarrollo-de producto no
alcanzado cor.l‘ las empresas de mucho mayor tamano con las que se vinculan en
Brasil; en otros casos (produccién de fumigadoras) la empresa argentina tiene una
forma de com'grcializacién y de captar las necesidades de la demanda que constituye
un "activo” dg interés para la empresa brasilefia.

B
-

21) En los acuerdos empresariales los objetivos de cada empresa no son
necesariamenfe coincidentes. Existe una fuerte asimetria entre los propositos
declarados por las empresas argentinas y los que éstas vnsuallzan que son los
objetivos de Ias contrapartes brasilefias

En el cuadro 6 se clasifican los objetivos de las empresas argentinas y los de sus
contrapartes, "’a partir de la siguiente tipologla: i) mejorar la- situacién, ii} reducir
riesgos y costos iif) aumentar el mercado y/o el "mix" ofertado, iv) lograr economias
de escalay de especializacion y v) "franchising”, subcontrato o acuerdo tecnolégico.
En primer lugar debe notarse que mientras en algo mas de un cuarto de las empresas
argentinas el ‘aumento del mercado y/o la diversificacién del "mix" ofertado es el
objetivo prioritario de los acuerdos, casi dos tercios de las contrapartes brasilenas
son visualizadas por las empresas argentinas como buscando bdsicamente aumentar
el mercado a partir de exportaciones y/o aumentar el "mix" ofertado en el mercado
brasilefio. En kegundo lugar, mientras que ninguna empresa brasilefia contraparte de
las PyMES eritrevistadas busca como objetivo fundamental mejorar su situacién o
reducir costos y compartir riesgos, la proporcién de las empresas argentinas alcanza
al 27%. En te:rcer lugar, un tercio de las empresas argentinas buscan a través de los
acuerdos obtener economias de escala y de especializacién, notablemente superior
a la proporcién de empresas brasilefias que plantean ese objetivo (16%). Por dltimo,
la proporcién de empresas brasilefias cuyos objetivos son relativamente mds
complejos ("franchising”, subcontratacién, acuerdos tecnolégicos, etc) es superior
a la proporcién de empresas argentinas {21% y 16%, respectivamente).

R '

22) En més de la mitad de los acuerdos de cooperacion la negociacién no incluyé la
participacidn directa e indirecta de terceros ni se benefici6 de acuerdos binacionales
marco B

En el 56% de los casos con acuerdo exitoso las empresas entablaron una
negociacién directa en la que no intervinieron terceros (agengias, camaras, bancos).
En el resto dé los casos, las empresas se beneficiaron de la existencia de protocolos
sectoriales previos a la concrecién de los acuerdos (autopartes, biotecnologla), de
la participacion de terminales que recomendaron alguna de las empresas
autopartistas' y. en menor medida, de la participacién de estudios y oficinas de
promocion (muebles calzado e implementos agrfcolas) que facilitaron los contactos

entre las empresas i
) i
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23) La gran mayorla de los acuerdos concretados (80%) tienen contratos que

adquieren dlstmta forma juridica

Asf, algunqs acuerdos adquieren la forma de representauén cqmercual (bater{as
y pifiones e nmpulsores de arranque para automotores y camiones); otros constituyen
una representacion comercial y servicio de post-venta (maquinas empaquetadoras
y maquinas (;'_Iasificadoras de semilla), la forma de una asociacién comercial, de
desarrollo tecnolégico y calidad (elementos de sujecién) o de éomplementacién
productiva (e[éboracién de lasagnas). Un conjunto de acuerdos se inscriben, con
distintos grados de profundidad de la relacién, en el intercambio compensado
contemplado * por el protocolo 21 (cables de comando para automdviles;
guardabarros,}capots y paneles de puertas de camiones Mercedes-Benz; juegos de
juntas para mfgtores, tapas de cilindros y tapas de vdivulas).

Los acuerdos de subcontrato se hallan presentes en la oférta de cintas plasticas,
los de licencié en bienes de capital y los de transferencia de tecnologla en la
produccién dé faros de posicién e inyeccién de plastico para automotores. Un caso
de creacién de una empresa conjunta se encuentra en la produccién de aisladores
eléctricos para media y alta tension. Por ultimo un acuerdo privado de accién

conjunta se desarrolla en el campo biotecnolégico y un contrato comercial renovable
que mvolucra;transferencna de tecnologla de producto y de proceso en la produccién

de fumlgadoras

Otras emp'(esas declaran que la relacién personal y humana que se creé entre ellos
da un respalgo ético al acuerdo que adquiere caracterfsticas informales (pesca,
muebles, calzado). :

4‘ .
24) Entre las?,asimetrfas declaradas por las empresas argentinas que formalizaron
acuerdos pregomina el tamafic de planta. Algo menos de un tercio de las empresas
declararon na tener simetrias con sus contrapartes mientras que el 40% de los casos
menciona la filosofia empresarial como la principal simetrfa (ver cuadro 8)

En la gran mayoria de las empresas que concretaron acuerdos las asimetrlas
visualizadas "con las contrapartes brasilefas estan centradas én las diferencias
existentes ehtre los tamanos de las empresas {83% de los casos). Deben
mencionarse algunas diferencias entre las empresas que pertenecen a este grupo.
Por un lado cerca de la mitad de los casos (47 %) menc:onaron ‘splo las diferencias
de tamaio, Ias que no parecen centrales para el avance de Ios acuerdos. Asl, el 71%
de estas empresas mencionan que las principales simetrfas con las contrapartes
brasilefias sg centran en la filosofia empresarial comun con la que encaran los
negocios. En segundo lugar, un quinto de los casos de este grupo afaden a las
asimetrias de tamano las que devienen del funcionamiento macro de ambos palses
{que se exprésan en ventajas para Brasil en el costo de la mano de obra, energia y
algunos insumos). Las simetrfas que presentan estas empresas con las brasilefas
son, en todbs los casos positivas (filosofia: empresarial, desarrollo tecnolégico
comun, etc) EI resto de las empresas de este grupo (33% del total) tienen, ademas
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de las asimetrias de tamafio y las de tipo ‘'macro, otras que devienen del mayor
adelanto tecnologico de las empresas brasilenas. Es interesante notar que en estos
casos, las empresas declaran no tener "simetrfas” con sus "partners” brasileios, lo
que agrega mayor inestabilidad de largo plazo a los acuerdos logrados.

El resto de las empresas {(17% de los casos) centra las asimetrias en las
diferencias existentes en el funcionamiento "macro” de ambos pafses. Debe
mencionarse’‘que en dos tercios las simetrfas que estas empresas visualizan con sus
respectivos "partners” son "positivas”. <

¢ 1

25) A pesar de que el nimero de personas involucradas en los acuerdos por empresa
es muy reducido, lo que revela un tipo de conduccién con excesiva ingerencia del
duefio, el nimero de encuentros necesarios para cerrar los acuerdos fue significativo

Asi, el 80% de los acuerdos involucraron a lo sumo a dos personas de la empresa
y la mitad de’fellos fue negociado por solo una persona de la empresa argentina. Por
el contrario, '56lo el 20% de los acuerdos fue negociado por mas de dos directivos
de las empresas argentinas. -

Mas alla del numero de personas involucradas, no existe nmgun caso de acuerdo
que se haya resuelto en sélo un encuentro. Asf, en el 40% de los casos se realizaron
hasta tres encuentros (de ellos sélo el 17% fueron dos encuentros) mientras que en
el B0% restante se efectuaron por lo menos cuatro encuentros {(89% de los casos
fueron mas de cuatro encuentros). Debe destacarse, adicionalmente, que en muchos
casos existfa-a su vez un conocimiento con el "partner” que devenfa de relaciones
comerciales previas.

26} En la mayorfa de los casos los acuerdos requieren continuos viajes y
negociaciones que tienden.a crear espacios para la profundizacion de los negocios

El mantenimiento de los acuerdos de cooperacién requiére para la mayor parte
de las empresas, la realizacién de encuentros periédicos, cuya intensidad depende
del sector y de la naturaleza del acuerdo. En promedio ias empresas mantienen
reuniones alrededor de tres veces por aino. A su vez, los continuos encuentros con
el "partner” que se efectan en muchos casos (guardabarros :capots y paneles de
puertas de camiones Mercedes Benz; cintas aisladoras; tratamnento biotecnoldgico
de la semilla- de papa; méquinas fumigadoras; aisladores eléctncos para media vy alta
tension; elementos de sujecién para automotores; elaboracién de lasagna;

] i
procesamien‘to de pescado; calzado, ) estdn posibilitando Ia discusién de proyectos
mas ambicmsos que involucran la cooperacién productwa v tecnolégica.
; .
27) Algunas empresas que concretaron acuerdos mamflestan que han existido
problemas ¢on las aduanas de ambos paises, los que a veces dificultan las
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transacciones implicitas en los acuerdos

Asf una empresa productoré de muebles manifesté que tuvieron problemas con
la carga en las aduanas, en las que los trdmites burocrdticos alargan excesivamente
el tiempo de pase por la frontera. Otra empresa productora de calzade que en
diversos envios desde Brasil no pudo consolidar "carga” tuvo atrasos derivados de
inconvenientes en la Aduana de los productos que completaban la carga del camién.
La empresa que hace un tratamiento biotecnolégico a la semilla de papa que envia
a Brasil sefal6 que las aduanas de ese pals no se manejan con determinaciones
federales sin0 con las conveniencias del estado respectivo, introduciéndose en
algunos pasos fronterizos restricciones para-arancelarias que no existen en otros. Por
ultimo, una empresa productora de cintas de PVC tuvo que desarrollar acciones por
la poca claridad de la posicién arancelaria del producto que éstaba con arancel cero
pero sin una posicién definida. |

28) Entre las empresas con "acuerdos malogrados"” pueden diferenciarse los que
nunca se efectivizaron de los que tuvieron que ser interrumpidos

Del total de acuerdos "malogrados” algo mdas de la mitad {55%) nunca llegaron
a efectivizarse. Estos corresponden a empresas productoras de paragolpes metdlicos
y pldsticos, bombas de combustible, carburadores y bombas de vacfo, maquinas
rectificadora sin centro e implementos agrfcolas para malz y girasol. El 45% restante
de los acuerdos "malogrados” pudieron ser efectivizados pero, por distintas razones,
fueron irwteermpidos. Ellos corresponden a empresas productoras de pulverizadoras,
arrolladoras para pasto, hileradoras y segadoras, recolectoras de malfz, maquinas para
pasto, quemadores de gas y termotanques, y crucetas para automotores y
maquinaria agricola.

29) Entre las empresas con acuerdos malogrados que no llegaron a efectivizarse
sobresalen los factores aleatorios como causa de fracaso

Esto se manifiesta claramente en dos empresas autopartistas. La primera de ¢llas,
productora de paragolpes metélicos y plasticos, llegé a negociar desde 1989
distintos acuerdos de cooperacién con seis empresas brasilefas. En este caso se
manifiesta claramente la aleatoriedad vy la falta de apoyo que deben enfrentar las
empresas PyMES que intentan formalizar acuerdos. La empresa manifesté que, en
ausencia de apoyo institucional, las diferencias de tamano se conviertieron en un
obstaculo importante para el avance de los acuerdos y que la unica empresa, de
similar tamafo con la que estaban avanzadas las negociaqiones para realizar una
integracién productiva que triplicaba la produccién de la empresa argentina debié
interrumpirlas ya que la empresa brasilefia entré en crisis luego del fallecimiento del
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duefio.?® La otra empresa, productora de bombas de combustible, carburadores y
bombas de vac(o, mantuvo miiltiples encuentros en 1991 con una empresa brasilefia
para efectuar un acuerdo de complementacién productiva y comercial que debié ser
interrumpido por los cambios producidos en los precios relativos entre ambos palses.

Fo .
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30) Las empre#sas de implementos agricolas fueron las primeras que efectivizaron
acuerdos de cooperacndn comerciales y productivos que finalmente resultaron
malogrados. En esos casos, la ausencia de instrumentos |nst|tucnonales y factores
! macroeconémieos y sectoriales en Brasil fueron decisivos para la interrupcién de los

acuerdos

S e R e

Tal es el c;so de dos empresas productoras de equipos ide pulverizacién y de
hileradoras, arrolladoras para pasto y segadoras, respectivamente, que fueron las
primeras en ughzar el protocolo de blenes de capital en el mtercambm con Brasil.

R

La pnmera ge ellas habfa tenido un sendero madurativo en la década del 80 que
le permitié una importante insercién externa. En 1986 establecié un acuerdo de
complementac:én productiva y comercial con una empresa brasilefia subsidiaria de
una empresa, holandesa. El-acuerdo funcioné entre 1986 y 1988 y mientras la
empresa argentnna vendia la distribuidora de estiercol de la empresa brasileiia, esta
ultima usaba su cadena de distribucién internacional para vender las fumigadoras
argentinas. Debldo al mal manejo de la empresa brasilefia, que con posterioridad la
llevé a la qutebra el acuerdo fue cancelado en 1988. Con posterioridad y con la
ayuda de una't consultora brasilefia iniciaron negociaciones con otra empresa que
tuvieron que ,‘§er interrumpidas por la escasa importancia as:gnada por el posible

"partner” al negocno En ambas experiencias la empresa argentina tuvo un costo
"hundido” de 200.000 dolares que incluye los gastos de consultoria,
demostraCIones, exposiciones y viajes.?® La otra empresa argentina formalizé un
acuerdo de complementacnon comercial y productiva con una empresa brasilefia que
le permitfa introducir en el mercado argentino, a mediados de los ochenta,
implementos b’ara siembra directa como parte de un intercambio compensado en el
cual aprovechaba la cadena de distribucidén del. "partner” para colocar parte de su
produccién e%el mercado brasilefio. Efectivizar ese acuerdo les llevé un ano debido
a que fue uno.de los primeros en realizarse a partir del protocolo de bienes de capital
y debla estlpularse claramente entre las empresas como se iba a hacer el
intercambio. l;lversos cambios producidos en la economfa brasnlena -que impactaron
negatlvamente en la empresa productora de sembradoras que estuvo al borde la

{ | !
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2 Esto revela que también entre las PyMES brasilefias predomlna un tipo de gestién

exceswamenta‘icentrada en la fabricacién en la que el rol del dueifio resuita decisivo para la
marcha del ne ocno Por tanto, este tipo de empresas es muy vulnerable a situaciones como

la mencionada, ~j
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0 Con poszenondad {1990) la empresa argentina comenzd a desarrollar con mucho éxito
acuerdos de cooperacndn con una empresa espafiola que les permite desarrollar los mercados
de algunos paf§es de la CEE y el mercado africano. I
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quiebra- fuerpn la causa de la suspensién del acuerdo. El costo hundido de este
acuerdo fue de 20.000 délares. Con posterioridad iniciaron un acuerdo con otra
empresa brasilefa que debieron interrumpir, con importantes perjuicios como
consecuencia del congelamiento de los depésitos en Brasil producido al comienzo del
gobierno de Siollor de Melo.
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4 a.2. Anexo: Tabulacién de los datos rgggﬁgidgg en las PYMES de Argentina
‘ Cuadro 1: Di;stribucién de grado de éxito enilos acuerdos por sector

J ¥ :

4 Fracasados ' Exitosos En negociacion
Autopartes” 3 7 3

NS -

. Calzado 0 1 0

v Quimica fina 0 0 3

»‘:‘ (('f

Biotecnologla 0 1 1

h Farmaco 0] 0 2

‘ :

Impl. Agricolas 4 2 2

N Resto metalm.: 2 4 2

. (incluye BK]

Plasticos 0 1

Muebles | 0 2 ,

Alimentos . 0 2 ' 0

-ff Total 9 20 13

‘ Fuente: Elaboracion propia en base a datos del trabajo de campo.

, Cuadro 2: Distribucién de empresas por grado de éxito y orientacion del comercio
o , Hacia

“ . Doble Via Brasil Argentina Total
E Fracasados’ 9 0 0 9

i Exitosos 7 7 6 20
i En negociacién 9 2 2 13
. Total 24 8 7 a2
* Fuente: Elaboracién propia en' base a datos del trabajo de campo.

:"} \ .
S Nota: Una empresa productora de implementos agricolas se considera en el casillero de "doble
¥ via” en negociacion, no incluyéndose a los efectos de las estadisticas su fracaso pasado en
k) negociaciones  con Brasil. ’
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Cuadro 3: Diétribucién de las empresas de Ié muestra por facturacién segln estado
¥ de la cooperacién empresarial ;
jd Facturacion’
R (en millones de En Gestacidn ' Exitosos Fracasos
. U$S anuales)
;
+ de 10 2 (40%) 2 (40%) 1 (20%)
de5a10 | 3 (30%) 5 (50%) 2 (20%)
p de3ab 3 (30%) 5 (50%) 2 (20%)
Menos de 3 5 (29%) 8 (47%) 4 (24%)
Total " 13 (31%) 20 (48%) 9 (21%)
Fuente: Elaboracion propia en base a datos del trabajo de campo.
i {
y Cuadro 4: Di:;;tribucién de empresas del pane! por facturacién segun sentido del flujo
f de comercio‘i.{‘
' ‘ Facturacidri ‘
{en millones de "Doble via" Hacia Brasil Desde Brasil
* UsSS anuales)
’: |
. + de 10 3 (60%) 0(0%) - 2 (40%)
1 de 5a 10 : 6 (60%) 3 (30%) - 1 (10%)
H de3a5 ! 7 (70%) 2 (20%) . 1(10%)
Menos de 3 ~ 9(53%) 4 (24%) . 4(23%)
a Total 25 (60%) 9 (21%) 8 (19%)
: Fuente: Elaboﬁ’acidn propia en base a datos del trabajo de campo.
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Cuadro 5: Distribucién de empresas con acuerdos efectivizados por el tiempo de la

|
|

' .
negociacién segun el namero de empresas contactadas previamente

Tiempo de negociacion

Ndmero de empresas contactadas

7 | més de 7 Total

Menos de 6 meses 40 60 100
Entre 6 meses y un afo 50 50 100
70 30 100

M4s de un afo

Cuadro 5 bis: Distribucion de empresas con acuerdos efectivizados por el nimero de

empresas contactadas previamente segun el tiempo de la negociacién

Tiafnpo de negociacion

Ndamero de empresas contactadas

Total:

7 mdés de 7 Total
Menas de 6 meses 43 20 29
Entre. 6 meses y un afio 2 10 12
Mds de un afio 3 70 590
100 100

Fuente: Elaboracién propia en base a datos del trabajo de campo.
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Cuadro 6: Dgstribucién de empresas con acuerdos segln objetivos declarados porlas
mismas y objetivos que visualizan en sus contrapartes brasilefas

i
l
i
i

Pt j;-:‘s?

T
y

Argentina Brasil

SRR P oY

Objetivos: f
o
i} Mejorar la situacién 16 0

by

Lt

L

ii) Reducir costos y riesgos - 11 0]
;
iii} Incrementar el mercado e 26 63
incrementar el mix ofertado
iv) Economfas de escala y. 32 16
especializacion : "
4
v) Franchiging, : 16 21
subcontrat:acién, acuerdos
tecnolégic?s y otras formas
complejas 'de cooperacion
3
<
Total 100 100

B

N

Fuente: Elabq}acidn propia en base a datos del trabajo de campo.
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Cuadro 7: Di§tribucién de empresas que realizaron acuerdos por direccién de
comercio segun intervencién directa o indirecta de terceros en la negociacién y/o
aprovechamiento de marcos regulatorios previos

e e

e,

: Intervencion de terceros

Dastino del Comercio -

1 Si No Total

; Hacia Brasil . 20.0 80.0 100

Hacia Argentina 42.8 57.1 100

Doble via ! 66.6 33.3 100

Ky i . :

y Total r 44.4 55.5 100

", Fuente: Elabora@ion propia en base a datos del trabajo de campo. .

;J i

% Cuadro 8: Disfribucién de empresas de la muestra que han concretado acuerdos de
5 cooperacién por asimetrfas manifestadas segin simetrias que visualizan con sus
contrapartes brasilefias

' ﬁ kS Simetrias

; A1/ B2/ c3/ Total

- Asimetrias’

W ¥ .

1. Tamafo: 28 11 o] 39

& E ) ) ;

2. Idem 1 mas diferencia 6 11 ) 17

. precios mano de obra, o

) insumos  # :

£ .

3. Idem 2 més diferencias 6 0 22 28

Z tecnoldgicas y

. 5 .

¢ 4. de tipo macro 0 17 e 17

& 3

i Total : 39 39 22 100

H ]

- Fuente: Elabora'i::ién propia en base a datos del trabajo de campo.

i Notas: 1/ Las sfmetrfas se sustentdn en una similar filosofia empresarial que se expresa en
L formas de concepcién- del . trabajo comunes, similar vocacién innovativa, lealtad vy

8 responsabilidad en el trabajo, etc; 2/ productos similares, tecnologfa de proceso y de producto

) parecidas; 3/ nd existen simetrias. '
4 . ', R
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Cuadro 9: Dlstnbucnén de casos existosos por personas de la empresa argentina
involucradas en la negociacién segan numero de encuentros efectuados para llevar

a cabo la negocnacnén

Personas Inyalucradas Cantidad de encuentros efectuados
Hasta 3 Por lo menos 4 Total
Hasta 2 40 40 : . 80
Mas de 2 0 20 ?‘ ' 20
Total 40 60 i ‘ 100.
: : 1

Fuente: Elaboracién propia en base a datos del trabajo de 'campo.

Cuadro 10: Dlstnbumén de empresas con convenios malogrados segun sector y
grado de concrecnén de los acuerdos

Nunca se Se concretaron pero
concrataron fueron interrumpidos
: 7 Miés de 1
Autopartes 3 - -
Implementos agricolas 1 1 : 2
Bienes de capital 1 - 1
Total 5 1 ' 3

Fuente: EIaborz{CiOn propia en base a datos del trabajo de campo. .
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b. En Brasil 7 :
b.1. Principales resultados :

!‘ X

Antes de comenzar el andlisis de los acuerdos de cooperacién detectados en
Brasil, es inte('esante presentar algunas informaciones que surgieron del contacto con
las 110 emprasas entrevistadas telefénicamente en la primera tentativa de identificar
la existencia de acuerdos entre un conjunto de empresas vinculadas de una u otra
manera con el comercio regional.

L]

A partir de dichos contactos, pudo comprobarse que s\on pocos los casos de
empresas interesadas en importar productos de Argentina. Ademas,
mayoritariamente, las empresas exportan o intentan exportar hacia Argentina sin
mediar acuerdos de cooperacién con empresas industriales del pals vecino.

11

Respecto a esto ltimo, podemos mencionar que sobre un total de 93 empresas
PyMES del Estado de Santa Catarina que exportaron hacia Argentina en 1993, sé6lo
fueron identificadas 18 que intentaron o establecieron acuerdos. Por otro lado, dicho
comportamie_'n'to también_ parece “verificarse del lado argentino: informaciones
provenientes;’de la Cémara-de Comercio Brasil-Argentina de Rio Grande do Sul
indican que entre julio de 1991 vy julio de 1992, de 516 empresarios argentinos que
visitaron ese ‘Estado (264 -90% de ellas PyMES- lo hicieron en misiones y 252 en
viajes individuales), s6lo 5% buscaban establecer acuerdos de cooperacién.

Dentro del conjunto de 110 empresas mencionadas, las que exportan sin mediar
acuerdos de cooperacién, operan de dos formas alternativas:

a) en fomjé directa o a través de "tradings”, importadores, etc;

’ [
b) mediante acuerdos de representacién o distribucién con empresas de servicios,
agentes, etc. '

En general, las empresas del sub-grupo b) se mostraron mds sensibles a la
posibilidad de realizar acuerdos con empresas industriales que las que s6lo exportan
directamentel o via "tradings". Ello probablemente esté vinculado a que las
diferencias er} los canales de exportacién adoptados responden a distintas estrategias
y prioridades,. empresarias y, a su vez, definen un diferente grado de conocimiento
del mercado:de exportacién. Pero también es preciso se’ﬁalar,que las diferentes
formas de ek}bortacién dependen de la estructura de comercializacién que predomina
en cada actiyidad. :

Por ejemplo, hay mercados en Argentina en los cuales el sector distribuidor tiene
un peso preponderante (cerdmica, confecciones), lo que estimula la busqueda de
acuerdos de comercializacién directamente con dichos agentes (y no con enipresas
industriales).’Ademas, hay caracteristicas de los procesos productivos y tecnolégicos
que definen; los espacios posibles para el lestablecimiento de acuerdos de
complementgcién: el cardcter continuo o disconlltinuo del proceso de fabricacién, el

R )
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grado de apropiabilidad de la tecnologfa, eté. En ese sentido, en general puede
decirse que la mayor o menor propensién a establecer acuerdos de cooperacion no
s6lo depende de las condiciones macroeconémicas, regulatorias y microeconémicas
{tamafo, capacidades tecnolégicas, estrategias empresarias, etc.) sino también del
sector de actividad. ‘

Ademds, varias empresas respondieron que no intentaron acuerdos porque han
comenzado sélo recientemente a exportar hacia Argentina, pero mostraron interés
en tomar iniciativas de ese tipo en un futuro, cuando acumulen informaciones sobre
el nuevo mercado o en el caso de que fracasen los mecanismos actuales de
exportacién {agentes, distribuidores). Esto sugiere que muchas empresas no perciben
a los acuerdos como un paso inicial y/o necesario para poder colocar su produccién
en Argentina sino, mas bien, como un posible resultado de una experiencia previa de
exportacién directa.

'

1) El panel de 30 empresas con acuerdos de cooperacién logrados o no esté
compuesta por: 11 empresas que tienen acuerdos logrados®' y 19 que intentaron
y/o intentan lograr algin tipo de acuerdo. De estas ultimas, varias intentaron sin
éxito en el pasado pero iniciaron nuevas negociaciones o continan en una actitud
de busqueda; mientras que sélo el 10% consideran que las posibilidades de alcanzar
un acuerdo se han inviabilizado en el corto plazo, aunque esperan retomar las
negociaciones mds adelante. Son solamente estos uUltimos casos los que pueden ser
considerados como fracasos efectivos.

Esto pone en evidencia que generalmente la blisqueda de acuerdos no es un
proceso lineal y simple, sino que supone idas y vueltas, contactos con varios
interlocutores posibles, cuidadosa evaluacién de costos y beneficios, acumulacion
de experiencia e informacién sobre el otro mercado y empresa, etc. Es por ello que
los fracasos no implican necesariamente una modificacion de la decisién inicial de
procurar acuerdos.

2) Predominan los acuerdos de tipo comercial y que implican _'exclusivamente un flujo
de mercaderfas hacia Argentina

El 52% de-los casos consisten en acuerdos de representacion y/o distribucién.
Otro 24%, ademas de un intercambio comercial, incluyen acuerdos de asistencia
técnica post-venta. Finalmente, el restante 24% comprende acuerdos de
complementacién productiva, mantenimiento y asistencia téénica post-venta sin flujo

i
I

§

i
% Un caso de acuerdo es con una empresa de Uruguay, pero de todos modos se creyo util
incluirlo en este estudio. La firma brasilefia también intentd un acuerdo con una firma
argentina. ' !

; |
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comercial (que se canaliza por otras vlas), y constituciéon de nuevas empresas
bmacnonales. & -

¢ 3 !

Respecto a‘la orientacién del flujo comeréial el 64% de los casos contemplan
intercambios de "una sola vfa" (un 47% hacia Argentina y un 17% hacia Brasil), el
29% acuerdos de "doble via", y un 7% corresponde a proyectos de creacién de
nuevas mstalacnones productivas {binacionales) para atender esencnalmente el
mercado brasnleno

. Se evidenci"a aqul que la motivacion principal para la bisqueda de acuerdos con

. empresas argéntinas es la viabilizacién de exportaciones hacia el pals vecino. Las

! empresas proQuctoras de maquinas 0 equipos suelen requenr,kademés, de un agente

‘ local que garantlce el mantenimiento y/o asistencia técnica post-venta, ante la
imposibilidad de sostener una representaciéon técnica propia en el pals vecino.

En el casoﬁ;de las empresas argentinas, las principales motivaciones en estos
acuerdos parej}:en centradas en ampliar el "mix" de productos y servicios ofrecidos.
Los precios y'calidades ofrecidos por las empresas brasilefias parecen también
estimular a aquellas empresas a concretar los acuerdos, siempre segun sus pares
brasilefias. Obviamente, en-los casos de acuerdos que implican flujos hacia Brasil,
también las empresas argentinas buscan ampliar su mercado.

.

3) Los casos‘que contemplan un flujo de mercaderfas y/o tecnologla hacia Brasil
presentan algpnos elementos diferenciales respecto al total del panel: predominan
. los casos en I_'os cuales las empresas argentinas tienen un tamafo y/o capacidad
tecnolégica mayor, y tienen una alta participacién los acuerdos que implican
transferencna’de tecnologia y/o complementacién productiva. Si se consideran
solamente los acuerdos que contemplan exclusivamente flujos hacia Brasil, entonces
se acentdan esas caracter(sticas diferenciales: en-todos los casos el aporte de
tecnologla es uno de los elementos esenciales del acue'rdo. Ejemplos que se
encuadran dentro de esta descripcién general encontramos en los acuerdos logrados
por empresas brasilenas que producen minimotos, bicicietas, productos
farmacéuticos y salud animal (biotecnologfa) y, también, en lgs intentos de acuerdos
protagonizados por empresas de autopiezas, ingenierfa Tcalefaccién a gas) vy
refrigeracién industrial. ’

s R e L e

Es importante entonces destacar, a modo de conclusién de'lo sefialado més arriba,
que mientrasgen la mayoria de los casos que involucran fiujos hacia Argentina
predominan acuerdos de tipo comercial sustentados generalmente en las ventajas de
precios de Io; productores brasilefdos, en casi todos los casos {recuerdese que
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¥ Los dos (ntentos de constitucién de empresas binacionales buscaban erigir una nucva
empresa en Brasil, en un caso para producir y comercnahzar en .ese mercado equipos de
g calefaccién a gas con tecnologia argentina, y en el otro Fara producnr autopiezas en Brasil con
5 tecnologfa argentlna Y destlnadas a los dos mercados.
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minoritarios dentro del total del panel) que |n\Irqucran flujos hacia Brasil se trata de
acuerdos en Ios que es central el aporte de tecnolog[a por parte del sacio argentino.

Esto estarfa indicando que, en la actual coyuntura, la ventaja competitiva central
que estd en ld base de los acuerdos se vincula, desde el punto de vista de los
productores brasilefios, a los bajos costos relativos y, desde el punto de vista de los
productores argentlnos a la capacidad tecnoldgica.

Lo anterlor no refleja en absoluto la situacién tecnolégica general en términos
comparativos ‘entre las industrias de ambos palses. Mas bien, dicha observacion
debiera ser interpretada de la siguiente forma: de un modo general, con el actual
nivel de preci(}s relativos entre Brasil y Argentina, es posible encontrar con mayor
frecuencia acuerdos entre PyMES que involucren flujos hacia Brasil cuando la
empresa argentina posee activos tecnolégicos particularmente atractivos.

- ]

L ; '
4} Las causa#‘ que llevaron a las empresas a intentar acuerdos son variadas. Las
principales so‘h: la recesion en el mercado brasilefio, la proximidad geogréfica y las
preferencias comerciales en el marco del MERCOSUR, necesidad de acceso a
tecnologfa, dificultad de -encontrar proveedores o subcontratistas locales,
requerimiento’de asistencia técnica local para apoyar ventas, el mayor dinamismo de
la demanda en Argentina, posibilidad de acceder a mejores precios de materias
primas o insumos, y existencia de dificultades con los canales anteriormente
utilizados para sus exportaciones.

La mencién de varios factores de fndole coyuntural como favorables a los
acuerdos pueden llevar a suponer que algunos de ellos podrfan sufrir modificaciones
en la direccién def comercio o directamente discontinuarse en la eventualidad de un

cambio de los escenarios macroecondmicos en Brasil y/o Argentina.

i

A su vez, €s interesante apuntar que aunque el "factor MERCOSUR" aparecié en
pocas respueétas, ello no reflejarfa fielmente el peso real que dicha variable tiene en
la definicion de las estrategias de internacionalizacién. Mas bien puede suponerse
que, dado el proceso de apertura comercial global iniciado en Brasil en 1990,
empresas no. distinguen suficientemente los efectos especificos relacionados al
proceso de integracién regional. Sin embargo, es evidente que las preferencias
arancelarias y los protocolos sectoriales negociados en el marco del MERCOSUR
constituyen oportunidades efectivas que facilitan la insercion de PyMES en el
comercio binacional; de hecho, varios casos de acuerdos se basan en el
aprovecham:ento de esas ventajas. Por otro lado, en Iqs multiples contactos
establecidos con empresas e instituciones empresarias en el curso de este estudio
se puso en evidencia la expectativa colocada en el proceso :MERCKZOSUR.

K .A“ |

‘ ! f :
B) Coherentemente con las causas antes mencionadas; y con la orientacién
predominantemente comercial de los acuerdos, eIZ' principal objetivo buscado por las
empresas esda ampliacion de su mercado a tra"vés de la utilizacién de la red de
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comercializaci6n de la empresa argentina. Pe}o en la mayoria de los casos aparecen
mencionados otros objetivos, como lograr gapancias de escala, acceso a tecnologla,
experiencia y nuevos productos, transferencia de lineas de productos, garantizar
asistencia técnica local para sus productos, etc.

¥

'

6) Los principales elementos que las empresas reconocen como favorables para la
concrecién de los acuerdos son el bajo costo relativo y la buena calidad de sus
propios productos (en algunos casos, con cierto reconocimiento internacional).
Ademds, mencionan la disponibilidad de una buena red de conjercializacién por parte
de la empresa argentina, la posibilidad de complementacién/sinergla operacional, la
proximidad territorial y el MERCOSUR, la capacidad tecnolégica del socio argentino,
la experiencia previa como socios comerciales y la confianza mutua.

En los casos (poco numerosos) en los que el apoyo de alguna institucién fue
mencionado como favoreciendo los acuerdos, aquel fue valorado como de
considerable importancia. ' :

§

Empresas de autopiezas mencionaron que algunos bancos:comerciales brasilefios
favorecen explfcitamente la concrecion de acuerdos que contemplen al mismo tiempo
importaciones y exportaciones, debido a que significan mayor garantfa para el repago
de los créditos. »

La mencién sistemética a la calidad de sus propios productos parece mostrar que
dicha ventajd constituye un sustento efectivo para los acuerdos que involucran
exportaciones hacia Argentina. Es decir, todo indica que las que intentan este tipo
de acuerdos ‘$on las empresas convencidas de la calidad de sus productos.

La mayor parte de las empresas gue han concretado o estan intentando llevar a
cabo acuerdos de cooperacién han manifestado que éstos forman parte de
decisiones estratégicas de largo plazo que implican cambios importantes en la
concepcion global del negocio. En ese sentido, la cooperacién es una de las formas
como se manifiesta la estrategia de la empresas en la buscqlieda de un mayor nivel
de eficiencia microecon6mica y de una mejora de la posicién que tienen en el

. mercado frente a las amenazas implicitas en la globalizacién de los mercados vy los
; procesos de apertura y de integracién subregional.

] ¥
. i

v 7} A la inversa, las empresas seflalan que las principales djficulté\des y obstéculos
: encontrados para la realizacién de acuerdos fueron los altos precios de los productos
: argentinos - _ ;

! 4

Pero también fueron mencionados factores tales como la inestabilidad
macroeconémica en Brasil, 1a no disponibilidad de informacién sobre el mercado
argentino, la‘falta de apoyo institucional y la excesiva burocracia, los obstaculos de
orden tributario y arancelario para la exportacién hacia Argentjna, problemas de
fndole regul_aitorio, falta de motivacién del socio argentino, la inexistencia de un

N i
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balance adecuado de costos y beneficios é;ntre los socios, la mala imagen de los
productos brasilefios en Argentina, y el costo del transporte terrestre.

Es importante notar que varias empresas no han conseguido todavia concretar
acuerdos de cooperacién debido a que, al ser excesivamente altos los precios
argentinos para el mercado brasilefio, no se puede cumplir Ia exigencia del socio
argentino de comercializacion de sus productos en Brasil. En esta situacion se

encuentran ‘empresas de los ramos de confecciones, cerdmica, plasticos vy
alimentacién.

Lo anterior ilustra, por un lado, que las asimetrlas macroeconémicas pueden
constituir se:(ios obstéculos a la difusién de acuerdos, y por otro, que uno de los
mayores desafios planteados en las negociaciones de acuerdos es el requisito de un
adecuado equilibrio entre costos y beneficios entre los socios.

Este ultlmo problema se plantea también en empresas que ya han concretado
acuerdos, pero que estdn insatisfechas con los resultados de! mismo. Por ejemplo,
un laboratorio farmacéutico que comercializa localmente una especialidad medicinal
de su socio argentino plantea interrogantes sobre la continuidad del acuerdo en la
medida en que éste no contempla la posibilidad de entrar con sus productos en el

mercado vecino. ;

También 'es importante observar que la situacién macroecondmica brasilena es
mencionada en varios casos {(particularmente en aquellos que implican flujos hacia
Brasil) como obstaculo para la concrecién de acuerdos, mientras que en muchos
otros casos-(que involucran flujos hacia Argentina) constituye una de las causas
principales ;que impulsan a las empresas a ‘tomar iniciativas de cooperacién

binacional.

Respectd; alos problemas de indole regulatorio, es ilustrativo el ejemplo siguiente.
Las empresas de confecciones han intentado realizar acuerdos de "fagon"”
(confeccionar en Brasil para empresas argentinas que proveen la materia prima y
comercializan el producto final a través de su red de distribucién), pero estos han
sido inviables ante la inexistencia de un marco regulatorio ad-hoc que favorezca
dicho intercambio.

Finalmente, una dificultad mencionada en la mayorfa de los casos de empresas
que intentan acuerdos, es la insuficiencia -o directamente- la ausencia de canales
institucionales de apoyo a la realizacién de acuerdos que brinden informacién sobre
el mercado regional, faciliten la eleccién de "partners” y ofrezcan asesoramiento para
concretar los acuerdos, realizar operaciones de exportacién e importacién, etc.

4 i

8) La experiencia previa como exportadores (en general, y especificamente hacia
Argentina) aparece como un atributo presente en el 50% de los acuerdos que
implican exportacmnes hacia Argentina | 4 ;

; ; { {
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En camblo para el 50% restante sus posnblhdades de exportacién hacia aquel pals
aparecen asociadas a la concrecién de los acuerdos.

Una buena parte de las empresas solamente realiza exportaciones hacia los palses
integrantes del MERCOSUR: Argentina, Paraguay, Uruguay. Esto se explica, antes
que nada, porque se trata en general de PyMES activas en los mercados de la regién
sur de Brasul con limitado alcance extra regional.

Al mismo tiempo son varias las empresas del panel que mtentaron 0 mantienen
vinculos de cooperacién con empresas en otros palses (en general de América Latina,
y en un 10% de los casos también con Europa). :
9) Las empreéas que ya lograron establecer acuerdos presentan un conjunto de
elementos diferenciales respecto a aquellas que intentaron o estadn actuaimente

negociando

A dlferenma de este ultimo grupo, predominan entre las pnmeras las empresas
medianas, qué ya poseen o intentaron acuerdos en otros mercados Y que tienen larga
trayectoria exportadora: el 60% exporta desde antes de 1990, contra sélo 29% en
el caso de Ias que estdn intentando establecer acuerdos. ! ‘

Por otro Iédo, también se observa que la proporcién dé casos de "doble via”
(intercambio hacia los dos pafses) es significativamente menor entre los acuerdos
logrados (18%) que en el caso de los intentados (46%). Esto sugiere que el grado
de éxito en la concrecién de acuerdos podrfa ser funcién no sélo de la capacidad
competitiva global de la empresa, sino también del tipo de acuerdo buscado. En ese
sentido, el fracaso de los dos intentos de conformacion de empresas binacionales
aporta una evidencia adicional que permitirfa sostener que cuanto mas numerosas
son las condipiones involucradas en el acuerdo buscado, mas dificil pareciera lograr
su concrecién.

Sin embarbo debe tenerse en cuenta que la observacidn anterior alude mds bien
a la cantidad- de obstaculos institucionales a superar y a las condiciones favorables
que deben reunlr los acuerdos, y no tanto a su naturaleza. De hecho, se observa que
en los casos de acuerdos exitosos predominan claramente los acuerdos relativamente
complejos, que contemplan algin tipo de intercambio de tecnologia, y son
minoritarios los de cardcter puramente comercial.

Esto uItlmo podria estar evidenciando que las tentatlvas de concrecion de
acuerdos tlenen mas probabilidades de éxito cuando los objetwos involucrados son
mas sustantlvos o vitales, en el sentido que responden a necesidades fundamentales
(aporte de tecnologfa, complementaciéon productiva) y/o movilizan capacndades
estratégicas de las empresas (tecnologfa, calidad). ,

i

.
i
A ]

10) En una alta proporcién (mas del 70%), los acuerdos buscados por las empresas
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no parecen estar destinados a producir una 'mejora en sus posiciones competitivas
en el mercado local ni un cambio importante en sus funciones de produccién

Ello se debe tanto a la orientacién predominantemente comercial-exportadora de
dichos acuerdos, como al peso relativamente menor que ellos tienen dentro del
volumen de négocios de las empresas. Y aunque obviamente las empresas evalian
como interesantes las iniciativas de cooperacién, en la mayorfa de los casos éstos
no son percibidos como centrales en sus estrategias.

¥
Sin embargo, y en coherencia con lo sefalado en el punto precedente sobre las

caracterfisticas diferenciales de los casos de acuerdos logrados, la mayor parte de las
empresas que integran este subgrupo reconocen multiples efectos positivos ademads
del puramente comercial, en aspectos como ganancias de escala, calidad, nuevos
productos, "up-grade” tecnolégico, organizacién de la produccién, disminucién de
costos. Ademds, mayoritariamente juzgan como ventajosos a los acuerdos, aunque
la participacién de las ventas derivadas de los mismos sobre el total de la facturacion
en ningun caso supera el 10%.

o

Las diferencias antes apuntadas-respecto al alcance de los acuerdos intentados
y buscados, podrfan también obedecer -en alguna medida- a 'una distinta percepcién
de las propias empresas segun ya hayan o no concretado’acuerdos. Es decir, es
posible admitir que las empresas que atn no han establecido acuerdos tienden a
subestimar los efectos benéficos no previstos que surgen de la cooperacién, maés all4
de que ésta sea iniciada con un objetivo puramente comercial.

11) En un 45% de los casos las empresas tienen un tamailo econémico (y
frecuentemente una capacidad tecnolégica) mayor que el socio argentino, en un
40% menor y en un 15 % similar. En ningdn caso se han detectado negociaciones
o acuerdos con grandes empresas de Argentina

v

: . V 4 .
12) La formalizacion de los acuerdos no parece ser un requisito lhponante, ya que
en un 50% de los casos de acuerdos logrados no media ningin tipo de contrato
i .

13) Enuna gfan proporcién, los costos involucrados en las négociaciones entabladas
para establecer acuerdos no son considerados altos. Sin embargo, varias empresas
en busqueda de acuerdos manifestaron su desaliento ante los costos que vienen
soportando hasta ahora infructuosamente para financiar viajes y estudios de
consultorfa -

4

El tiempo requerido para concretar los acuerdos logrados en ningian caso excede
los doce meses (y en un caso apenas se requirieron dos meses), mientras que entre
las empresas que intentaron o intentan acuerdos sélo se registran dos casos con
negociaciones que se prolongaron més de un aﬁp.

1
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En los acuerdos logrados, los socios tuvieron como mfnimo dos encuentros vy
como méaximo cinco, mientras que entre los acuerdos intentados se encuentren

casos en los- que se mantuvieron hasta OChO encuentros.

Las emprésas que afirmaron que los intentos de acuerdos implicaron altos costos,
no sostuvieron, sin embargo, largas negociaciones. Es posible entonces que la
evaluacién por parte de las empresas acerca del costo esté sesgada por el grado de

importancia/beneficios que le otorga al acuerdo buscado.

1
«

14) La totalidad de los acuerdos logrados fueron concretados en forma directa, de
empresa a empresa, sin mediacién de ninguna institucién

Respecto a los contactos iniciales con las empresas argentinas establecidos por
las 30 empresas del panel, mayormente fueron realizados a partir de viajes,
participaciéon en ferias y presentaciéon a través de terceras empresas. Pero también,
un 37 % del total menciona a alguna instituciéon (SEBRAE, Asociaciones Empresarias,
Camara de Comercno Brasil-Argentina, Programa Bolivar, Consulados "tradings")
entre las vias intentadas para establecer contactos; sin embargo s6lo la mitad de ese
porcentaje realmente se vinculé con sus interlocutores argentinos a través de dichas

instituciones. {

. . i
13 L
15) El apoyo institucional reclamado por las empresas, particularmente por aquellas
que buscan actualmente acuerdos, apunta primordialmente a resolver los siguientes
problemas:

® acceso_ a informacién sobre el mercado argentino {precios y disponibilidad de
productos y servicios);

» facilitamiento de contactos con empresas; .
N ‘ 4

e asesoramiento sobre la forma de entablar las negociaciones y apoyo para
encarar las tramitaciones necesarias para exportar, importar, etc.

16) No se detecté unanimidad en lo que respecta a la vision que los empresarios
tienen de las empresas argentinas con las cuales han mantenido contactos. Esto se
explica en parte por la heterogeneidad del panel, tanto en cuanto a sector de
actividad cho a tamafo y grado de conocimiento del mercado argentino

Una de la’ls impresiones volcadas con mas frecuencia (por empresas oferentes de
productos de cierta sofisticacién tecnolégica) atribuye al mercado argentino una
cierta aver$i6n a los productos de origen brasilefio. Varias empresas senalaron
también que la inestabilidad macroecondémica en Brasil contribuye a desacreditar ante
las empresas argentinas las posibilidades de alc[anzar acuerdos de cooperacion.

i j g
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Otras empresas plantearon que los empreéarios argentinos visualizan a sus pares
brasilefios como competidores que amenazan sus posiciones en el mercado
argentino, antes gue como posibles socios. Ello se explicarfa por la asimetria de
costos Y cap_acndad productiva existente en muchas actividades, y por la fuerte
ofensiva exportadora de las empresas brasilefias ante la recesién que afecta al
mercado local. ‘

Algunas empresas aludieron también al insuficiente dinamismo de sus
contrapartes argentinas, que estarfa vinculado a un comportamiento histérico de

aversién al riesgo.:

Al mismo tiempo, otras empresas consideraron que encuentran en Argentina
interlocutores empresarios- con suficiente capacitacion tecnoldgica como para
establecer acuerdos; particularmente las empresas de autopiezas sefalaron el
marcado interés vy la iniciativa tomada por las empresas argentinas en ese sentido.

3

4, Apéndicefs

i

Apéndice I: Listado de empresaé entrevistadas para la realizacion del estudio

a. En Argentifna, por sector y sentido del comercio

a.1. Acuerdos en discusién

1. (doble via), agroquimicos, productos quimicos para cuero y para madera de uso
doméstico;

2. {hacia Braéil), equipos vy sistemas de ingenierfa para incendio

. (hacia Brasil), investigacién aplicada y "scaling up” para desarroliar interferén
(blotecnologfa) ,

4. (hacia Argentina), dcido crémico, sales de cobre y preservante de madera
5. {doble vfa), elementos de sujecién para automotores
6. (doble vfa), implementos agricolas para roturacién y siembra '

(doble vfa), productos quimicos para petréleo, cuero, tratamiento de agua y
cosméticos

8. (doble via), aerosoles medicinales, productos dermatoldégicos, interferén

. {hacia Brasul), productos farmacolégicos para oncologfa, tratamiento del Sida y
para trasplantes
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10. (desde brasil), sembradora directa

!
:
i
. v i
i
i
i
;

11. (doble vfa);.aros de pistén y componentes:de varillaje de suspensién y direccién

12. {(doble v(a)_, resortes de vdlvulas y otros, piezas estampadas

. 13. (doble vfa)f' motociclos y corte y plegado de chapa
. N Y
' |
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a.2. Acuérdos existentes
14. (hacia B}asm, cintas aisladoras de PVC
15 (hacia Brésil), reactivos de chagas y bioftecnologra
16. (desde Brasil), muebles de cocina
17. (hacia Brasil), bienes de capital s

18. (doble vfa), cables de comando para automdviles

19. (doble vfa), guardabarros, capots y paneles de puertas de camiones Mercedes-
Benz )

20. {desde Brasil), muebles para video, audio, computacién v ifnea juvenil
21. (desde Brasil), fumigadoras, desmalezadoras, hilereadoras, fertilizadoras.
22. ldoble via), calzado d'éportivo informal, calzado inyectado

23. (hacia Brasil), aisladores eléctricos para media y alta tensién

24. (hacia B'rasil), maquinas empaquetadoras

25. (doble v:[a), juegos de juntas para motores, tapa de cilindros y tapa de valvulas
26. (doble v}a), elementos dé sujecién para automotores y camiones

27. (desde ﬁrasil), pifiones e impulsores de arranque para automotores y camiones

i

28. (desde Brasil), calefactores, climatizadores, electroventiladores, electrobombas,
faros de posicién, inyeccion de plastico para automotores

29, (doble vj[a), magquinas clasificadoras de semilla
30. (hacia Brasil), autopartes

31. (doi)le vfa), fideos, harina y pan duice

32. (hacia Bi'asil), pescado procesado congelado

33. (desde érasil), baterflas de automovil , i

.
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a.3. Aggg;gog gue fracasaron y'zo in;engo;:s frustrados
34. (doble vlé), telefénica pulverizadoras :
35. (doble vl‘a’;), arrolladora para pasto, hilerej:dora, segadoras
36. (doble vf;), paragolpes metélicos.y plasficos
37. {doble vlz;), implementos agricolas para mafz y girasol
38. (dobler vf%), recolectoras de malz y maquinas para pasto ‘
39. {doble vfa), quemadores de gas y termotanques
40. (doble vt’;), bombas de combustible, carburadores y bombas de vaclo
41. (doble vfé), reparaciones y fabricacién de rectificadora sin centro
42. (doble vé), crucetas para automotores y maquinaria agricola

b. En Brasil, por sector y localizacién®®

;

b.1. Lista de empresas con acuerdos logrados

I3

1. (SC) Autopiezas

2. (SQ) /\:Qtopiezas

3. {SQ) Minimotos infantiles

4. (SC) Méquinas para madera

5. (SC) lr{cuba;doras, furgones de transporte, criadoras
6. (RS) chicletas y piezas de reposicién

7. (RS) Pbrta retratos

8. (S8QC) F::'specialidades medicinales y tocador

9. (SC) Confeccién

4

v . |
. t N

'

. , E P
* Localizacién: SC: Santa Catarina; RS: Rio Grande do Sul; Pr: Parana. Dado que la
confidencialidad fue uno de los requisitos del estudio, la razén.social de las empresas se
mantiene en reserva. ‘
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10. (SC) Aguarras vegetal y otros produc?tos quimicos

. ' ! .
11. {RS) Vacunas y otros productos para:salud animal

b.2. Lista_de empresas que intentaron o intentan acuerdos
! i

1. {SC) Informatica

2. (SC) Pilatos, vasos y recipientes de plastico

3. (SC) Centrales y aparatos telefénicos
4. (PR) Ingeniérfa

5. (SC) Piezas para tractores

6. (SC) Maquinas para cerdmica

7. (SC) Minicdmaras frigorlficast

8. (SC) Cajas para herramientas y piezas péra maquinas
9. (SC) Siios y maquinaé

10. (RS} Prensas hidraulicas

11. (RS} Automatizacién Industrial

12. (SC) Agdljereadoras, Iijadora;

13. (RS) Autopiezas

14. (RS) Bebidas alcohélicas

15. (SC) »Gaseosas, Aguardientes

16. (SC} Confecciones

17. (SC) Jéans, ropa de seguridad

18. (SC) Pisos cerdmicos esmaltados

19. {SC) Marmoles




Apéndice Il: Facsimil del formulario utilizado en las entrevistas a los directivos
de las PyMES de Argentina y Brasil**

I. Breve historia de la empresa

T.ARode fundacion: . ... . ottt e i e

2. Breve descripcién del periodo comprendido entre la fundacidon de la empresa y el
comienzo de la década del '80. :

3. Hitos salientes desde los 80’s que hayan implicado cambios significativos en Ia
empresa.

4. Estrategia competitiva  de la empresa, acciones implementadas para levantar
restricciones que afectaban el desarrollo de la empresa, importancia y relevancia
de los procesos de aprendizaje con proveedores y con clientes.

4

&

5. Participacién de otras empresas en la constitucién del capital accionario.

El objetivo de esta seccién es tener una rapida idea acerca del posicionamiento
competitivo alcanzado por la empresa, entendido como la posicién alcanzada en el
mercado como parte de un proceso madurativo en el que la empresa despliega
estrategias y lleva a cabo acciones.

It. Aspectos generales

1. Razén social de la empresa: . . . .. . . i i it it i it e e e e e

Indique si la empresa dispone de otras plan{as industriales.

L T I T T T O I R e I R R S R

3 En los trabajos de campo en Argentina y en Brasil se utilizé un mismo formulario, en
espafiol y en portugués, al cuél se le hicieron pequefas adaptaciones para facilitar las
entrevistas. En la practica, ademds, se modificé el formulario para los casos de acuerdos
malogrados adaptando las preguntas de la Seccién Il ]sobre "Naturaleza de los Acuerdos.

| |
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. Domicilio: . .... e e e e e e B B O =

Ciudad: ... i ittt e e e b Pals: . . ...,
Tel: o e . ....... Fax: ... . e
Personal ocupado (1984)" . .. ......(1990) .........(1992)........

. Ventas aproximadas (1992):

a () b() cl) di{) el)

. Principales productos fabricados en 1992

Denominacién

1992
= e
b, . . e e e e e e
Cr vt e e e e e e
d. ........ e e e
-3 . . . .

. Participacién en sus ventas de:

Los primeros 5 clientes e %

f()_ gl) ?

i

Participacién en las ventas

1990.

Los primeros 10 clientes I B

i} los trabajos realizados para terceros .

ii) los trabajos subcontratados a terceros .

' En el caso de Brasil se pregunté por el afio 1

econdmico.

. Indique cudl es la participacién en el valor de produccidn de:

985 porque fue el afo del dltimo censo

!

v
)

2 2: hasta 1 millén de $; b: 1.1 / 3 millones de $,; c:3/56 millones de $;d:de 5a 10

millones; e de 10 a 15 millones; f de 15a 18; g; maside 18 milones. -
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1

8. Dispone de licencias/patentes externas: | SI( ) NO{ )

i
En caso afirmativo indique cudles, pals de origen y objetivos buscados.

:
| r
i

4 & & s e e & o ¥ s 2 s 3 ® s 2 & 8 8 6 ® % & 4 & e e 8 s a s 8 & % s & 0 & s 0 8wt S e 4 v e v s

\
@ s s e e 8 s s s & ® 8 2 & s 8 @ & 8 2 2 8 4 % e 6 B e Sie s 8 & s 4 s A e s e e P et s s b s e s s s s .

¢

9. Senale el monto de la inversién efectuada en los ultimos 5 afos.

a () b{) cl) d() el ) () g() ?

10. Indique el valor, en délares, de las exportaciones efectuadas en los siguientes
anos:

Valor %. en las ventas -

Anoinicio [ ) ... ... ..ot

i
3 a: hasta 1 millén de §; b: 1.1 / 3 millones de $; c: 375 millones de $; d: de 5 2 10
millones; e de 10 a 15 millones; f de 15a 18; g; maside 18 milones.

64

!
i
! i
!




1
: '

11. Indique para el afio 1992 los principales productos exportados e importados,
los destinos y la modalidad de comercializacién. ’

Productos - U$S iPrincipales Modalidad*
exportados © (000) Destinos

T
B v i ittt ettt e e e e e e e

Productos e uss Principales Modalidad®
insumos importados (000} ' Origenes

12. ¢Ha realizado acuerdos de complementacién con empresas locales?

SI{) NO{)
En caso afirmativo comente en qué consistidé el acuerdo y cuél fue su
experiencia?

. . . e DR .« P A I S I T T T S S R .
P R T A I I I S I T T T T I T T N S S R B E T
. e e . LI T L T T T T R N T I B I R s

. e 0 s e e s e R R e DR ] L A N A N

|

* a: exportacién directa; b: trading; c: importadorj del exterior; d: asociacién o vinculo
particular con empresa radicada en el exterior {aclare t’ipo de vinculo}; e; otro (aclare cudij.

3

5 a: importacion directa; b:trading; c: exportador dlél exteriér; d: otro (aclare cual).

|
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13. ¢Tiene acuerdos con empresas que opFran en Paraguay'y Uruguay?

Si{) NO ()

]
i
En caso positivo sehale el pals, los objetivos y su experiencia.
g .
!

® s e o & 3 s s+ e u s s e s s e s s s s s h e N s
DI T L T S T S T T S T I I R

L S S N T R T R T TS )

C ?
14. ;Tiene otros acuerdos con empresas que no pertenecen al MERCOSUR?

T

Si{ ) NO ( )

En caso afirmativo comente desde cuindo, en qué consiste y cual fue su
experiencia. .

PRI " e D R R T T T T S T R A T
LI S T R R A ) P D I S S O N T S TR S TR Y e

. LRI e “ e e I I Y e v e . DI R T S S S ..
DR ') . DR S DR CEEE Y LI R R I T R R R S

ll. Naturaleza de los acuerdos entre empresas argentinas y brasileras

1. Nombre y localizacion de la{s) empresa(s) con la{s) que gesté o intentd gestar un
acuerdo.

DI T S S T T S S T S T S R R L R R T T T T S R S R S S S S SRR S

2. Sefale la actividad a fa que se dedica(n) la(s) empresa’(s) con las que entabl6
negociaciones.

3. En el proceso de busqueda de un "partner”, jconsideré otras empresas dnstlntas
a la elegida? Si{( ) NO ()
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i

En caso afirmativo, ;c6mo consiguid la inf

PR T T T S R S P T T R R I R Y

I S T S S I T I T ST ST S ST ST SR Y

s 8 e e 4 s s 8 % s s e v s e s e s s s e s sty

!

)

En caso negativo, ;por qué no buscé otra§ empresas para discutir la
de realizar acuerdos de cooperacién? ;Qué dificultades tuvo para considerar otras

alternativas?

ormacién y cémo efectué la eleccién?

. « s e
v e . .
e e . .

posibilidad

En relacién a su volumen de ventas, la facturacién de la(s) empresa(s) con la(s)
que intent6 entablar/entablé acuerdos de cooperacion es:

mayor { ) menor { .)

igual (

)

Describa brevemente en qué consistié el

naturaleza jurfdica.

[ I S o e v ¢ . e . ..
P . .. L ) . . .
. . . I v . s v .

.. DY . . L ) .. . .
. a0 I T O R I A
. .. . .. .. .. . .« . . e e e

Senale cudles fueron los principales objetivos

respuesta.

ampliacién del mercado

reduccién de la produccién local
transferencia de lineas

desarrollo de productos

obtencién de economfas de escala
acceso a tecnologla y experiencias
reducir el riesgo y compartir costos
acceder a la cadena de comercializacién
de su "partner”

e e -

acuerdo, cudl es
de los acuerdos.

T Gt et S —— —

su duracién y su

o e .
o .. .

e s s s . .

. D ..

Justifique la
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8 OtroS & v i ittt et e b e

4 8 4 e 8 8 s e & 8 8 s s 4 4 8 e e s e sk e s o2y P R L R T R S R S I A )
P T R T S R R R R R R e I I I I A D T I I R T R e R A L I
% e & & 8 s s 8 s 2w e s B s s e e s s T I T T T I R R O L I S I B R )
P R T T S I S R R R T I R A I R S I T I S R R N T )

i
)
j

¢{Cudles estima que fueron los 'objetivos de su socio para entrar en este acuerdo?

N

5 8 e & e 8 4 s 3 e 8 s s e 8 8 s s & o . s s 6 e s & s s s S s 5 8 s 4 s s a4 u s s e s e e e s D

P A o s . @ s s 5 s 5 e s s 2 s e 8 8 6 8 s st s s % et 4 8 % e .+ s e s s s 3 s e e s s s s s s
'

L P 4 4 e 5 s 6 & % B 8 e 4 4 e 8 4 4 8 s e 4 s s 4+ s s et s s s e s s s s . .

Sefale si existen asimetrfas y diferencias con la empresa‘icon la que establecié el
acuerdo en términos de "posicionamiento competitivo”, "poder de mercado”,
"capacidad tecnoldgica”, etc. SI() NO ( }

o

En caso positivo, aclare.-

DR L T T T I T T S S S I T R S S R R S B S N T T TR R S Y
D Y L R I T R R S N I D I R I I I e N N I R A
LI A L T N TP I P I SR Y D T R

9. ¢Existen simetrfas con la 'empresa con la que estableci6 el acuerdo de
cooperacién? . SI() NO ( )

En caso positivo indique cuéles.

P T I T S S S S S Y e s e e e e « e P T S )
,

PR . . e T S R TSP P T T S I R )
h

P S N .. P T A T I N I T R T T T T S S

LI ) . o o sls a0 6 6 e v a4 e 0 e s s * » o * s e & & 8 @ s 8 ® 8 3 ¥ s 2 & v e e B " 4o
‘ {

ot e e a s P T P S T T R A A A

10. Describa brevemente cémo se gesto el acuerdo.

e e e DI T T T R S O R L S T O R R S I R
L Y . .. D I A A A ) v . v L R A R ]
... . .. .. .. DR .. .. oo « s . D ) A . . DRI
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11.

En

e
..
..
.o
..

1

¢ Cudl fue el tiempo involucrado y las etapas que fueron necesarias para lograr
el acuerdo? g

L R IR I ?- ® % 8 4 & s 0 8 8 s 8 s e 8 8 s 4 e s e e r e s
D T R R S S R R S S A T R I 2 o 4l 8 s 8 s 0 8 8 4 8 s s s B s s s e 4 v s s e
I T S S I T T T T T R S L S I I T T S S R R R R ..

I I I L I T T T S R O I I I I Y

o-..----o---o--.-.-o----.--J-..-.o---.--‘a.'n.--..---.---

(Cuéntas personas de su empresa estuvieron involucradas en la negociacién?
Qué cargos ocupan en la empresa? ;Cudntos encuentros tuvo que realizar con
su partner? ;Cudndo se iniciaron las negociaciones? '

L L I I R T I R R I R I R e A N
D I R R T T T T T S S S S i S I T T I R R I S S S S )
LI I R I T T T R T T T O R I I A T I PP
L T I I O T T T T N LR

L T T R I T T T T T T T T T L T T S S R T B ST R R Y

JParticipé en la concrecién del acuerdo y durante su negociacién algun
tercero? {tal como bancos, organismos oficiales, ‘consultoras, tradings,
etc.) ‘ St() NO { ).

En caso afirmativo, lesta intervencién implicé algun costo adicional?

Si() NO ()

En caso positivo, aclare.

. D ) . L L T T T e I I I I e
D Y L A I I T S T R S R A PR T R S R S R
e s e 0 L I I I T T T T R T R T T e S A I I B R T S

(El acuerdo se beneficié de algin mecanismo promocional que ampare la
cooperacién empresarial? SI{) . NO({)

caso afirmativo, aclare.

,
.
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i
En caso negativo, ¢cémo financié los costos del acuerdo?
-,‘. . ‘
v , 1 .
e - 12. Cuédles fueron las principales dificultades que debieron sortearse para
i concretar el acuerdo? ' - .

- @ 6 6.6 8 8 e = % B % 8 4 5 4 8 ¥ & 4 8 S B € 8 s s 2w s s s 28 s e T s I e s s T e s s s a6 e s v s s s

I T R T T I I T I T I I I e I O R I R Y

3 L S A} e s e 0 8 o s D R I R L T T T T R T T R N
- « e e e P A A e e PR I TS R S S S P
L R DR L T T T T S S T S R B S S S S S R

K

13. (Cudéles fueron los éspecto; que favorecieron la gestacién del proyecto?

I T T T T T T S R T I e O O R R T T T S S
. . ' L ]
i
P T T e S T T T T T T S T S S T T T S S

5

.

I S S T T T T T T T O S T S R S Y RS S S R S ST S S S Y
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14, ;Cudl es el balance costo-beneficio que la empresa realiza?

I . . .. .. o s x e . . . . L T T T T T SR ST S DT

. . e . . . . . . s . . . .. e e « e . L N Y o e
PETIY .. .. T R I I A T R R L R T T S S R ..
. e v e s D s e L R ) v e e e D I R R

. i) Detalle qué nuevos costos operativos tiene asociados a la implementacién del
acuerdo.
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: iiy ¢Qué efectos positivos genera el
] organizacién industrial, calidad, etc.?
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15. En su percepcién, ;hay un adecuado balance

acuerdo en términos
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: suyos y los de su "partner”? Aclare.
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r 16. (Qué mecanismos tienen previstos para garantizar el balance costo-beneficio
de ambas partes? '
17. ¢Ha aparecido algun obstaculo para la continuidad del acuerdo?
)
o
18. Sefale brevemente qué han implicado estos acuerdos en términos de
. aprendizaje (en qué consistié, quién lo aporté) y de flujos de informacion.
'Y "
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19.

20.

21.
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{Cudles son las perspectivas
acuerdo logrado?
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En relacién a sus ventas,
acuerdo?
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