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RESUMEN

En el marco de la construccion del proceso de integracion MERCOSUR y en un
escenario internacional en el que prevalecen las tendencias a la apertura, a la globalizacién
y al regionalismo abierto, se analiza la importancia alcanzada por las estrategias de
cooperacion empresarial desplegadas por pequefas y medianas empresas industriales
argentinas y brasilenas, en los primeros afios de los noventa.

El andlisis de los procesos de cooperacion entre firmas Pymes industriales parte de
los condicionamientos iniciales de este tipo de firmas: excesiva integracion vertical, escasa
especializacion productiva y reducida importancia de los procesos de subcontratacion. Los
resultados obtenidos son producto de un trabajo de campo realizado en Argentina y en
Brasil con 72 Pymes que habian realizado acuerdos de cooperacion empresarial, estaban en
un proceso de negociacién o habian fracasado en sus intentos. Entre los resultados mas
significativos se destacan la reducida tasa de fracasos, el predominio de acuerdos
comerciales, el elevado tiempo de negociacién como producto de la escasa claridad de
objetivos de los "socios" y los cambios microeconémicos que generan algunos acuerdos
comerciales. El grado de concrecion de los acuerdos no guarda relacién con la dimensién
de las firmas, una vez superado un cierto umbral minimo de tamano. Se identifican
distintos tipos de acuerdos y se discuten los que evolucionaron hacia complementaciones
productivas y tecnolégicas mas complejas partiendo de acuerdos simples de tipo
comercial.

A pesar de los factores aleatorios y de las asimetrias macro-regulatorias que
influyen en los acuerdos malogrados, la escasa presencia de instituciones que contribuyan
a la construccion de condiciones para el desarrollo de los acuerdos parece constituir una
limitacion central.

ABSTRACT

The importance of entrepreneurial cooperation strategies developed by small and
medium-sized industrial enterprises in Argentina and Brazil at the beginnings of the nineties
is analyzed in the context of the Mercosur integration process and in an international
scenario characterized by economy opening trends, globalization and open regionalism.

The analysis of cooperation processes among industrial SMEs starts by studying
the initial conditions of such firms, ie. excessive vertical integration, scarce productive
specialization and lack of interest in subcontracting processes. The outcomes are based in
a field work conducted on 72 SMEs in Argentina and Brazil, which had either reached
entrepreneurial cooperation agreements, were in the negotiation stage, or had failed in
their attempts to reach such an agreement. The analysis shows a low rate of failures, a
predominance of commercial agreements, prolonged negotiation terms due to a lack of
definition of the prospective partners' objectives and the microeconomic changes
generated by some trade agreements. Provided a minimum size threshold, the success of
the agreements does not seem to depend on the firm's size. The study identifies different
types of agreements and analyzes those which, starting as simple trade agreements have
evolved into more complex productive and technological cooperation ones.

In spite of the aleatory aspects and macro-regulatory asymmetries affecting
unsuccessful agreements, the lack of institutions supporting the creation of a favorable
environment for the development of such agreements seems to be a crucial absence.
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I. INTRODUCCION

En los paises desarrollados, las relaciones de cooperacion interempresarial
constituyen una estrategia clave de las firmas para enfrentar los nuevos desafios
competitivos implicitos en una economia globalizada y para poder avanzar en los procesos
de reestructuracion y de integracion. Estas formas de "vinculacion" entre empresas se
presentan en forma simultdnea con la emergencia de nuevos paradigmas tecno-
organizativos que producen profundas mutaciones en la organizacion y gestion del proceso
productivo y comercial. Se generalizan los procesos innovativos como factor clave en el
proceso de competencia, se revalorizan las estrategias empresariales en la determinacion
de los senderos madurativos de las firmas y se consolidan los bloques regionales con una
reducida proteccion externa respecto a terceros paises ("'regionalismo abierto").

En ese nuevo contexto internacional, los espacios de interaccién y cooperacion al
interior de los bloques regionales y el desarrollo de actividades innovativas se convierten
en objetivos estratégicos de los agentes econémicos en la busqueda de mayores niveles de
competitividad. A su vez, los bloques regionales (NAFTA, CEE, etc) son concebidos como
una etapa necesaria para acceder a mayores niveles de competitividad en el transito hacia
la globalizacién.

La conformacion del Mercosur en 1995, como maduracion del proceso de
integracion entre Argentina y Brasil que se fue generando desde mediados de los ochenta,
se produce, entonces, en un escenario internacional de globalizacién, regionalismo abierto
(Gana 1994) y desarrollo de diversas formas de cooperacion empresarial. En ese marco, en
los ultimos anos han crecido significativamente los esfuerzos de las firmas argentinas y
brasilefias tendientes a concretar acuerdos de cooperacién empresarial. A pesar de ello,
tanto las formas como los contenidos de los acuerdos difieren significativamente de los
efectuados por las firmas de los paises desarrollados.

Mientras en estos casos los acuerdos se combinan, en su mayor parte, con fuertes
cambios al interior de la firma y con una previa desintegracién vertical de los procesos
productivos; en Argentina y Brasil responden, en general, a estrategias predominantemente
defensivas para reacomodarse a los cambios macro-regulatorios, los procesos de apertura
y la constitucion del Mercosur. A su vez, esos acuerdos de cooperacion no sélo tienen
una importancia cuantitativa y cualitativa significativamente menor, sino que, en especial
en el caso argentino, son predominantemente intentos aislados de las firmas que no
cuentan con el despliegue de politicas publicas de apoyo que caracteriza el escenario
predominante en los paises desarrollados.

Dados los cambios que se estan produciendo en la economia mundial y los rasgos
de "regionalismo abierto” que tienen los procesos de integracion, la evolucién del Mercosur
no podra entonces estar disociada de las principales tendencias que emergen como
respuesta de las firmas e instituciones en otros espacios méas avanzados. En ese sentido, el
objetivo de este trabajo es discutir la importancia que estan alcanzando los acuerdos de
cooperacion como estrategias de las firmas pequefias y medianas argentinas y brasilefas
para superar las restricciones implicitas en el nuevo escenario de apertura y de integracion
subregional

En este trabajo, los acuerdos empresariales se conciben como practicas comunes



concertadas entre dos o mas empresas independientes a lo largo del tiempo, no
necesariamente explicitas, que apuntan a llevar a cabo proyectos comunes de distinto tipo,
incluyendo entre sus objetivos alguna de las etapas de la realizacién del producto que van
desde la concepcion a la comercializacién. En esta definicidn se incluyen los acuerdos de
tipo comercial, tecnolégico, productivo, etc.

Los acuerdos -que pueden o no incluir participaciones en el capital accionario de
alguna de las empresas involucradas-, son instrumentos utilizados por las firmas para crear
nuevas "competencias” y recursos en un proceso que implica aceptar un riesgo comun en
vistas a compartir una ganancia esperada (Bourgeois y Monateri 1994).

En la primera seccion se discuten las nuevas formas de cooperacion de las firmas
en los paises desarrollados, luego se plantean las restricciones y los aspectos que
potencian el desarrollo de la cooperacién empresarial en Argentina y Brasil. En la tercera
seccion se presentan casos y tratativas recientes de cooperacion empresarial de Pymes
argentinas y brasilefas que se desprenden de diversos trabajos de investigacién efectuados
recientemente. Luego de analizar el rol de las instituciones en la reduccién de los costos de
coordinacion y en el estimulo al desarrollo de acuerdos de cooperacién, se presentan las
principales conclusiones.



Il. LAS NUEVAS FORMAS DE VINCULACION ENTRE FIRMAS
A NIVEL INTERNACIONAL

La cooperacién empresarial ocupa un lugar central en el replanteo de las
estrategias productivas y comerciales que las firmas de los paises desarrollados vienen
llevando a cabo en los ultimos quince afos. Estas estrategias constituyen una respuesta a
las nuevas condiciones de funcionamiento de la economia mundial y a los cambios que se
van generalizando en la organizacién industrial.

La globalizacién de los mercados, la disminucion de las barreras internacionales al
comercio, la generalizacién de las tecnologias de la informacién, la segmentacién y
volatilidad de la demanda, la incertidumbre econémica y la nueva importancia de los
factores "no precio” en la competitividad de las firmas' modifican las bases sobre las que
estaban fundadas las relaciones existentes entre las firmas desde la segunda post-guerra
(Salais y Storper 1992, Faulkner 1991). Como respuesta a las nuevas condiciones, en los
paises desarrollados las firmas se orientan hacia la profundizacién de la desintegracion
vertical del proceso productivo, el logro de una mayor especializacion, la redefinicion
radical de las interacciones existentes con el resto de los agentes econémicos e
institucionales (Bessant 1991) y el desarrollo de actividades innovativas. Desde esta
perspectiva, la cooperacion es crecientemente utilizada por las firmas como un medio para
disminuir los costos de coordinacion de procesos productivos fuertemente desintegrados y
de evitar los riesgos de operar en forma aislada en una economia globalizada.

En ese contexto, las tecnologias de la informacion contribuyen a disminuir los
costos de coordinacién de actividades entre agentes econémicos y ofrecen un soporte para
la extension y redefinicion de las relaciones inter-empresariales °. Asi, por ejemplo la
creciente difusion del intercambio de datos entre computadores, tanto al interior de la
firmas como entre empresas conectadas por red, modifica las relaciones comerciales,
productivas y tecnolégicas existentes previamente, tiende a romper algunos de los limites
existentes entre las firmas, crea valor en los productos y constituye un soporte tecnolégico
para potenciar la cooperacion empresarial °.

" La creciente importancia de la calidad y de los servicios de pre y postventa, la capacidad para
ser flexible y tener una elevada velocidad de respuesta ante cambios en la demanda, la posibilidad de
adaptarse a las necesidades de los clientes aparecen como factores claves para la competitividad de
las firmas. Estos elementos, a los que se agregan el acortamiento del ciclo de vida de los productos
y la necesidad de obtener economias de escala y de variedad en forma simultdanea obligan a las
firmas, en particular a las de menor tamafo, a desarrollar nuevas formas de vinculacion
interempresarial.

2 A pesar de que las nuevas tecnologias permiten eficiencia en series cortas, las alianzas
estratégicas constituyen a menudo la tinica forma de lograr la escala de operacion que requiere una
economia globalizada (Faulkner 1991).

® El intercambio electronico de datos posibilita una comunicacion de doble via que desburocratiza
la administracién, disminuye los gastos y errores implicitos en la carga de informacion, permite una
adecuacion a las necesidades del cliente/proveedor, facilita la interaccién en el disefio de productos,
disminuye los tiempos de entrega y los stocks necesarios de productos intermedios y finales y
posibilita mejoras en calidad (Bessant 1991).



Debe destacarse, sin embargo, que los acuerdos de cooperacién no conducen a un
desplazamiento del mercado ni estan disociados de la competencia. Asi, para mejorar sus
recursos y capacidades y por lo tanto poder competir mas efectivamente en las nuevas
situaciones del mercado las firmas cooperan tanto en la fase precompetitiva (diseno de
prototipos) como en las fases claramente concurrenciales (Coriat 1993, Costa Campi
1989, Faulkner 1991).

Asi, ante el acelerado ritmo de los cambios tecnolégicos y la incertidumbre
implicita en un escenario turbulento, la cooperacion empresarial es conceptualizada como
una estrategia que tiende a dar mayor seguridad al conjunto de funciones que la firma
externaliza, permitiendo flexibilizar las estructuras internas y disminuir los riesgos. En ese
sentido, los acuerdos constituyen un fenémeno que se va generalizando en el tejido
productivo (Costa Campi 1993). Los acuerdos adquieren la forma de multiples y
heterogéneas formas intermedias que permiten tener costos transaccionales y niveles de
riesgo e incertidumbre mas reducidos (Faulkner 1991) que las opciones tradicionales de
gobierno de las transacciones que se manifestaban en las formas de "jerarquia" o
"mercado” (Aoki 1984)". Es interesante sefalar que, a pesar de que en el nuevo escenario
internacional aumentan los riesgos y la incertidumbre asociadas a las transacciones
efectuadas a través del mercado, no se privilegian -como indicaria la teoria de los costos
de transaccion- las que conducen a la integracion vertical sino un conjunto de formas
intermedias ubicada entre ambos extremos (Gordon 1991).

Los acuerdos tienden a difundirse predominantemente en las actividades con ciclos
productivos largos, técnicamente fragmentables en fases y/o intensivas en informacion y
conocimiento. En general permiten responder en forma flexible a las nuevas condiciones
competitivas y aprovechar recursos y capacidades de investigacion, produccién y
comercializacion externas a las firmas (Costa Campi 1989). En otros casos apuntan a

* Hasta hace pocos afios, el debate tedrico sobre la cooperacién empresarial se vio limitado por
el predominio del andlisis neoclasico en el estudio del comportamiento de las firmas -cuya hipétesis
de partida imposibilitaba concebir su existencia- y por los modelos inspirados en la teoria del
oligopolio, para los que la cooperacion tendia a reducir la competitividad del mercado (Montebugnoli
y Schiattarella 1989). Actualmente, tiende a predominar la idea de que la empresa tiene frente a ella
un abanico de posibilidades para coordinar las transacciones que efectua. La eleccion de las formas
de gobierno de las transacciones, comprendidas entre la utilizacion del mercado y la coordinacion de
tipo jerdrquica, dependerd de la comparacion entre los costos de integraciéon de actividades a través
de una coordinacién jerdrquica y los resultantes de la agregacion de los costos externos y de los
costos de transaccion (Williamson O, 1985). Estos ultimos hacen referencia a los implicitos en la
coordinacion de actividades y en la negociacion, control y puesta en vigor de los contratos (Jarillo
1989). Sin embargo, la creciente naturaleza intangible de los recursos intercambiados, hace a
menudo dificil la definicion de precios y volumenes, y dificulta la comprobacién empirica de la teoria
ya que la medicion ex ante de estos aspectos seria muy costosa de prever y aumentarian
considerablemente los costos de transaccion (Mariti 1989). A la vez, el analisis 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 conformacion de
acuerdos de coperacion (Montebugnoli y Schiattarella 1989). Los criterios de eficiencia utilizados
dejan de lado aspectos cualitativos significativos tales como el impacto de la informacién y las
especificidades de los activos requeridos, que son dificiles de medir (Faulkner 1993). En ese sentido
se considera que las organizaciones, como resultado de decisiones humanas, tienen muchas veces
dificultades en determinar la solucion apropiada (Nelson 1991).



conseguir la escala eficiente de produccion en procesos productivos desintegrables y
optimizar la coordinacion de las decisiones de los agentes individuales en presencia de
efectos externos, consiguiendo los mismos resultados que la integracion total sin soportar
los costos de la "organizacion interna" (Salas Fumas 1989).

Mariti y Smiley (1982) construyen una tipologia de acuerdos empresariales
diferenciando entre los que apuntan a: i) mejorar la competitividad a partir de un aumento
de la flexibilidad y del uso de un patrimonio colectivo de tecnologia e informacion, ii)
producir conocimientos en un sentido amplio (investigacion precompetitiva comdn,
actividades comunes de ingenieria y de desarrollo, efectuar las adaptaciones de los
desarrollos a escala industrial; iii) participar en un circuito de transferencia de tecnologia y
de innovacion de productos; iv) penetrar en mercados externos aprovechando la red de
comercializacion del socio; v) aumentar la especializacién productiva; vi) producir bienes a
partir del uso de licencias, subcontratacion, empresas comunes, etc. A su vez, diferencian
los centrados en aspectos comerciales, transferencia de tecnologia, coparticipacién de
riesgo, complementariedad tecnoldgica y busqueda de economias de escala.

Si bien los acuerdos de cooperacién, como estrategias funcionales a los nuevos
paradigmas tecno-organizativos, tienden a predominar entre las firmas grandes existe una
amplia difusion de acuerdos que también involucran a pequefias y medianas empresas. Por
un lado, pueden diferenciarse los casos de Pymes que efectian acuerdos con las grandes
empresas a partir de la desintegracion vertical y la externalizacion de funciones efectuadas
por éstas. Un subconjunto de estas firmas son las Pymes innovativas o especializadas en
servicios que funcionan ademas en redes institucionales. Por otro lado se ubican los
acuerdos efectuados por Pymes que aunan esfuerzos articulandose en redes de firmas de
similar tamano para conseguir diversos objetivos (comerciales, productivos, tecnologicos,
etc.) como una manera de lograr competitividad, compensar desventajas competitivas y
levantar las restricciones que limitan su sendero madurativo.

Los diversos tipos de acuerdos en los que participan Pymes no necesariamente
constituyen caminos excluyentes ni adquieren caracteristicas estaticas. Por el contrario,
deben verse en el marco de un proceso evolutivo que se puede manifestar ya sea en
formas méas complejas o en la disolucion de los mismos. Diversas experiencias de
seguimiento de acuerdos de cooperacion establecidos con fines comerciales muestran que
cuando se necesita pasar a una etapa posterior, los acuerdos en los que participan Pymes
tienden a fracasar. A su vez, la escasa diferenciacion de funciones al interior de la firma
resta tiempo a las Pymes para poder negociar con otras firmas, consolidar acuerdos o
aprovechar la oferta institucional existente.



lll. COOPERACION EMPRESARIAL EN ARGENTINA'Y BRASIL:
RESTRICCIONES Y ASPECTOS QUE POTENCIAN SU DESARROLLO

En los paises desarrollados, la cooperacién entre empresas, en especial Grandes,
fue precedida por un proceso de desverticalizacion de las actividades productivas y
acompanada por un importante desarrollo de la cooperacion al interior de la firma (Coriat
1993). Los nuevos requerimientos de calidad, la necesidad de anticiparse a la volatilidad de
la demanda y de diferenciar productos ante el achicamiento de los ciclos de vida de los
mismos, obligaron a las firmas a efectuar transformaciones en su interior y a generar una
nueva estructura de circulacion de la informacion entre areas y departamentos.

La descentralizacion de funciones, la formalizacion de relaciones horizontales, la
estrecha cooperacién en la linea concepcién-disefio-produccién, la generalizacién de la
polivalencia funcional y la cooperacion en el proceso de trabajo, fueron las condiciones
iniciales para la proliferacién de acuerdos de cooperacion empresarial de distinto tipo.

Por el contrario, en el caso de Argentina -y en menor medida Brasil- las condiciones
de partida previas a las reformas estructurales y apertura resultan sustancialmente
distintas. La integracién vertical de los procesos productivos, la escasa especializacion, el
predominio de relaciones jerarquicas al interior de la firma y la débil experiencia
institucional para coordinar acciones constituian los rasgos predominantes de la estructura
industrial de principios de los ochenta, cuando entra en crisis el modelo de sustitucién de
importaciones que, con distintas particularidades y fases, marco el desarrollo industrial
desde la segunda post-guerra hasta la crisis de la deuda externa.

Producto de la fuerte turbulencia macroeconémica y de la incertidumbre de las
variables macro fundamentales durante los ochenta, los elevados costos de transaccion
obstaculizaron el desarrollo de esquemas de complementacion entre empresas y tendieron
a promover un gobierno jerarquico de las transacciones a través de la integracién vertical
(Yoguel 1994) °.

En el caso argentino, diversos trabajos han analizado la reducida importancia de la
subcontratacién y de la vinculacion de las Pymes con otros agentes econémicos de mayor
tamano (Kantis y Yoguel 1989 y Gatto y Yoguel 1994). En parte, este fenomeno es la
consecuencia de dos rasgos estructurales del funcionamiento de las plantas industriales
que deviene de las formas predominantes de organizacion sectorial a las que éstas se
ajustan: excesiva integracion vertical y escaso peso de la especializacion productiva. Este
limitado peso de la subcontratacién -en particular en Argentina- ha venido afectando a las
Pymes en dos direcciones: i) han reproducido internamente el modelo de empresas
grandes, usando principalmente la subcontratacion de capacidad y ii) han tendido hacia un
esquema de escasa especializacion y escala. Ambas caracteristicas les ha planteado un
problema de eficiencia-escala 6ptima y una excesiva diversificacion y sub-utilizacion del
equipamiento de que disponen.

® Estas caracteristicas de las Pymes de Argentina y Brasil contrastan con la participacion que
tienen las Pymes de los paises desarrollados en el tejido industrial, lo que se manifiesta en la fuerte
interaccion con las firmas Grandes y en la creciente participacion en distintos tipos de redes (Szarka
1990, Camagni 1991).



En Brasil, la subcontratacién ha sido mucho mas importante que en Argentina, si
bien aun no constituye un fenémeno generalizado entre las Pymes °. Las vinculaciones
interempresariales se concentran en el suministro de materia prima por parte de los
contratantes, mientras los flujos de informacién tecnolégica Pyme-Empresa Grande
-caracteristicas de las relaciones de subcontrato existentes en los paises desarrollados- son
muy poco significativos. Asi, la subcontratacién, en particular en sectores en los que las
Pymes son significativas, estd orientada bdsicamente hacia la reduccion de costos sin
buscar mejorar la calidad (Coutinho y Ferras 1993).

El esquema de integracion subregional MERCOSUR y el proceso de apertura que
Argentina y Brasil inician desde comienzos de los noventa cuestionan y replantean las
formas tradicionales de organizacién empresarial. En el marco del proceso de integracion
en marcha, un grupo aun reducido de firmas argentinas y brasilenas fueron advirtiendo
que, por la creciente importancia de los aspectos "no precio” de la competitividad (calidad,
disefo, servicios de venta, estrecha vinculacion con los clientes, etc), el intercambio
estaba cada vez menos limitado a aspectos puramente comerciales, abriendo la posibilidad
al desarrollo de formas intermedias entre el "mercado” y la "jerarquia”. Asi, las nuevas
condiciones competitivas y la necesidad de un aprovechamiento integral del mercado
ampliado se convirtieron para ellas en aspectos que potencian nuevos tipos de
vinculaciones empresariales. La cooperacion empresarial es, en estos casos, funcional a la
implementacion de estrategias de restructuracion productiva por parte de las firmas.

Por lo tanto, en ese nuevo marco, los acuerdos de cooperacion podrian ser un
instrumento que contribuya a minimizar los costos de la transicion hacia la configuracion
de estructuras tecno-organizativas mas estables en el largo plazo (Ciborra 1991).

Sin embargo, debido a la historia y al sendero evolutivo previo de las firmas, a los
continuos cambios de precios relativos y a las turbulencias macroeconémicas que se han
ido sucediendo en las ultimas décadas, en este nuevo escenario la cooperacién empresarial
esta circunscripta a un numero reducido de firmas, entre las que predominan conductas
estratégicas defensivas. En casi todos los casos, la cooperacion aparece como un
instrumento util para adaptarse a la transitoriedad e incertidumbre de los procesos en
marcha y constituyen, en la mayoria de los casos, iniciativas transitorias que permiten
minimizar riesgos y avanzar en el espacio ampliado. Esto resulta particularmente
importante en los casos en los que la cooperacion se circunscribe, al menos inicialmente, a
acuerdos de comercializacién y distribucion que puede sustentar un aumento de la
insercion externa sin aumentos significativos de costos (Costa Campi y Callejon 1993).

® Un reciente trabajo (Kagami 1993) muestra que el 42% de las Pymes Paulistas tienen alguna
relacion de subcontrato. De este grupo el 45% recibe subcontrato, el 36% ofrece subcontrato a
otras firmas y el resto est4 articulada tanto como subcontratante como subcontratista.



IV. CASOS Y TRATATIVAS RECIENTES DE COOPERACION EMPRESARIAL
DE PYMES ARGENTINAS Y BRASILENAS’

En los ultimos anos, y en el marco de la conformacién del Mercosur, ha aumentado
el interés de las firmas argentinas y brasilefias en el desarrollo de estrategias de
cooperacion empresarial binacional. Algunos trabajos recientes dan cuenta de los intentos
efectuados por algunas Pymes argentinas y brasilefias para desplegar estrategias de
cooperacion (Bercovich 1994, Gatto y Ferraro 1994 y Yoguel 1994).

Como se ilustrard en esta seccidn, en general se trata de intentos aislados e
incipientes, poco generalizados en el sistema productivo, con alto grado de aleatoriedad,
tanto en los casos de fracaso como de éxito, con una débil cobertura institucional y con
escasos efectos de difusién al resto de la trama productiva. Entre los acuerdos
identificados prevalecen los centrados en la comercializacién y distribucion, aspecto
coincidente con la mayoria de los acuerdos efectuados por las Pymes de la CEE (Costa
Campi y Callejon 1993).

1. Algunas caracteristicas de las Pymes argentinas y brasilefias
que intentaron efectuar acuerdos

El panel de 72 firmas identificadas en los estudios efectuados sobre cooperacién
empresarial entre empresas de Brasil y Argentina con participacion de Pymes (Bercovich
1994 y Yoguel 1994) fue seleccionado de modo de captar las que como indica la
literatura, pertenecen a sectores intensivos en conocimiento y/o en los que es posible
fragmentar el proceso productivo®. Asi, mientras dos tercios del total de las firmas del
panel pertenecen al sector metalmecéanico, los sectores intensivos en conocimiento
(farmacos, quimicos, plasticos y biotecnologia) dan cuenta de algo menos de un quinto del
total. El resto de las firmas pertenecen a sectores (calzado, confeccion, alimentos y
bebidas, muebles, minerales no metalicos y productos electronicos) que buscaban

’ Este punto toma como base los estudios de cooperacion empresarial en los que intervienen
Pymes efectuados por Bercovich (1994) y Yoguel (1994) en el marco del estudio efectuado por
CEPAL e INTAL sobre cooperacion empresarial binacional con presencia de PyMES. En estos
trabajos, se entrevistaron 72 pequenas y medianas empresas (42 en Argentina y 30 en Brasil) que
con diverso grado de éxito habfan intentado efectuar algun tipo de acuerdo de cooperacién
empresarial con firmas del pais vecino. Se incluyen ademés elementos valiosos que surgen de otros
estudios efectuados recientemente (Gatto y Ferraro 1994 y Azevedo de Souza 1993).

® Dado el cardcter atn preliminar de los acuerdos de cooperacion empresarial que involucran
Pymes de Argentina y Brasil, el criterio de seleccién ha incluido también los acuerdos malogrados y
los que se encontraban en vias de gestacion. Se han incluido distintas formas de cooperacion que,
mas alla de la complejidad de las formas adoptadas, cumplan con la condicion de que las firmas
intervinientes desarrollen algun tipo de actividad industrial en el pais de residencia. Asi se han
excluido las representaciones comerciales y/o acuerdos de distribucion en los que alguna de las
partes constituia una firma comercial y/o una oficina de representacion. Asi, ademds de las formas
caracteristicas tales como joint-ventures, acuerdos de distribucién, acuerdos entre empresas,
alianzas, asociaciones flexibles, los acuerdos considerados incluyen formas tales como “la
representacion comercial y/ distribucion de productos", "counter-trade”, "franchising”, alquiler de
matrices/moldes, licencias y acuerdos de marca, que puedan implicar ulteriores desarrollos de formas
de cooperacion mds complejas.



acuerdos de cooperacion para disminuir los costos de produccion a partir de la
complementacién de la produccion propia con productos y/o partes provenientes de su
socio, predominantemente localizado en Brasil.

Cuadro 1 - Distribucion de acuerdos empresariales identificados en Argentina y Brasil por
intervalo de facturacién segun grado de concrecion

En negociacion  Concretados Fracasados Total
Facturacion
(millones de délares)
Mas de 10 6 4 1 11
Entre 3y 10 9 13 4 26
Menos de 3 15 14 6 35
Total 30 31 11 72

Fuente: Elaboracion propia en base a Bercovich (1994) y Yoguel (1994)

De las 72 Pymes entrevistadas en Argentina y Brasil -entre las que predominaban
las que facturaban menos de 10 millones de ddlares anuales-, algo mas del 40% habia
logrado efectivizar algun acuerdo de cooperacion con una firma del otro pais, una
proporcion similar estaba en una etapa de gestacion y el resto (15%) habia fracasado en
sus intentos (ver cuadro 1).

En la mayor parte de los casos, los "acuerdos de cooperacién concretados” son
aun muy incipientes, lo que dificulta la extrapolacion de tendencias ciertas acerca de la
evolucion de los mismos. A pesar de esto, las evidencias muestran que la proporcion de
fracasos era muy limitada, aunque concentrada en las firmas de menor tamaro. Esto
estaria indicando que existiria un umbral minimo de recursos necesarios para emprender
este tipo de negocios. Adicionalmente, en estas firmas, la concrecién de acuerdos se
dificulta frecuentemente por la escasa claridad en los objetivos de los socios, lo que
aumenta el tiempo de negociacion. Entre las firmas méas grandes, era decisiva la
participacion de las que estaban negociando algun tipo de acuerdo, mientras la mayor tasa
de concrecion se registraba en el tramo intermedio.

El grado de concrecién de acuerdos por parte de las firmas estaba muy influido por
el sector y por el grado diferencial de avance que tenian en las negociaciones. Asi,
mientras los Unicos intentos fracasados se concentran entre las firmas metalmecanicas, los
acuerdos de cooperacion que se encontraban aun en una etapa de negociacion tendian a
predominar en los sectores intensivos en conocimiento (ver cuadro 2).

Cuadro 2 - Distribucién de acuerdos por grado de éxito segun sector

Concretados Negociacion Fracasados Total
Sector
Metalmecéanico 20 15 11 46
Intensivos en
Conocimiento a/ 5 9 0 14
Resto b/ 6 6 0 12
Total 31 30 11 72

Fuente: Elaboracion propia en base a Bercovich (1994) y Yoguel (1994)



Notas: a/ plasticos, quimica, farmacologia y biotecnologia; b/ alimentos, muebles, minerales no metalicos,
confecciones y calzado.

Si bien la mayor parte de los acuerdos concretados eran de tipo comercial, un
reducidc numero de firmas -que tenian estrategias de especializacion- buscaban
complementar su produccion con la proveniente de su “socio” para obtener economias de
escalagy de variedad. Los acuerdos, en estos casos, tuvieron implicancias productivas
claras .

Debe destacarse sin embargo que los acuerdos comerciales constituyen el primer
paso hacia la conformacién de acuerdos productivos, aunque muchos de ellos son de
naturaleza coyuntural, y por tanto estan influenciados por cambios en las condiciones de la
demanda y en los precios relativos. La historia reciente de estos acuerdos concretados no
permite, en la mayor parte de los casos, tener claro el sendero evolutivo de los mismos, en
especial hacia acuerdos de tipo productivo.

La mayor parte de los acuerdos intentados contemplaban un flujo de comercio
bidireccional (ver cuadro 3), aspecto que resultaba mas notorio aun entre las firmas mas
grandes. En segundo lugar destacan los que orientaban el comercio hacia Argentina entre
los que predominaban tanto las firmas de mayor tamafno relativo como las mas pequenas.
A su vez, entre los acuerdos identificados en Argentina predominaban los de tipo
bidireccional mientras que entre los identificados en Brasil eran mds importantes los que
direccionaban el comercio hacia Argentina.

Cuadro 3 - Distribucion de los acuerdos de cooperacién por intervalo de facturacion segun
sentido del comercio

Sentido del Comercio

Doble via Hacia Hacia Total
Brasil Argentina

Facturacion
(millones de délares)
Mas de 10 6 1 4 11
Entre 3y 10 14 6 6 26
Menos de 3 14 7 14 35
Total 34 14 24 72

Fuente: Elaboracion propia en base a Bercovich (1994) y Yoguel (1994)

La proporcién de acuerdos concretados resultaba mayor entre los intentos
unidireccionales, mientras el numero de acuerdos fallidos era superior entre los que tenian

° Muchas de estas firmas se interesaron en las consecuencias del desarrollo del Mercosur y de la
reestructuracion productiva que se venia realizando en ambos paises e intentaron posicionarse en el
nuevo espacio ampliado buscando relaciones de cooperacion binacional para encarar mejoras en la
produccién, en la calidad de los productos y producir cambios en la organizacion del proceso de
trabajo.

10



como objetivo flujos de comercio bidireccionales. Este rasgo puede explicarse porque los
intentos de "acuerdo bidireccional” requieren conciliar objetivos, a veces contradictorios,
muy diferentes o incompatibles entre las firmas. A su vez, llevan implicito mayores costos
de coordinacién y mayores necesidades de informacion, en general poco disponibles para
las firmas'® (ver cuadro 4).

Cuadro 4 - Distribucion de los acuerdos de cooperacion segun sentido del comercio y grado
de éxito

Doble via Hacia Hacia
Argentina Brasil
Concretados 8 12 11
En Negociacion 16 12 2
Fracasados 10 0 1

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Bercovich (1994) y Yoguel (1994)

Frecuentemente, la existencia de asimetrias en los objetivos senalados por las
firmas brasilefias y argentinas para emprender acuerdos de cooperacién, constituia un
obstéaculo para la evolucién positiva y/o para la posible concrecién de los acuerdos. Asi por
ejemplo, producto de las asimetrias en la situacion macro-sectorial de ambos paises cerca
de dos tercios de las firmas brasilefas tenia como objetivo central incrementar el mercado
y/o el mix de bienes ofertado, mientras que la proporcién de las firmas argentinas en esa
situacién era inferior a un tercio. A su vez, la busqueda de acuerdos para mejorar su
situacion en el mercado, disminuir riesgos y/o reducir costos era central para un tercio de
las firmas argentinas y solo para el 2% de las brasilefas. Por ultimo una proporcién similar
de firmas de ambos paises (35% en Argentina y 39% en Brasil) tenian objetivos mas
complejos tales como obtener economias de escala y/o de variedad, avanzar hacia un
proceso de especializacion productiva, efectuar u obtener franquicias de productos o
procesos, aprovechar las economias de escala de su socio para competir en Argentina
incrementando el mix ofertado y aprovechar la cadena de distribucion de su socio para
exportar.

La mayoria de las firmas que intentaban concertar acuerdos habian tenido una
experiencia previa de exportacion y/o importacion de productos del otro pais, la que parece
ser una condicidon necesaria para intentar desarrollar acuerdos. Sin embargo, a pesar de
esta experiencia previa, el origen de los acuerdos, la ubicacion y seleccion del "socio” y el
proceso de negociacion tienen fuertes contenidos aleatorios en casi todos los casos.

" A su vez, el predominio de conductas oportunistas puede explicar las tasas diferenciales de
concrecion senaladas, en favor de los acuerdos unidireccionales. Debe senalarse, sin embargo, que
la maduracion de los procesos de estabilizacion en ambos paises deberia aumentar la proporcién de
acuerdos acuerdos "bidireccionales”, los que son mas flexibles frente a cambios en las condiciones
de los mercados.
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Cuadro 5 - Distribucion de las firmas en Argentina y Brasil segun objetivos predominantes en
los acuerdos
Argentina Brasil
Porcentaje sobre total de pais
i) aumentar el mix
de productos ofertados
y/o el mercado 32 59

i) mejorar la situacion
en el mercado, a partir
de bajar los costos y riesgos 33 2

iii) lograr economias de escala

y/o de variedad, aprovechar

cadenas de distribucion del

socio, franchising, etc 35 39

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Bercovich (1994) y Yoguel (1994)

2. Algunas lecciones que surgen de los estudios de caso

Los intentos de cooperacion empresarial llevados a cabo en los ultimos afios por
Pymes de Argentina y Brasil proporcionan elementos para evaluar algunos aspectos
planteados en la literatura que han sido presentados en la primera seccién. En este
apartado se discuten algunos de ellos. Entre los mas significativos destacan la influencia
del tamaro de las firmas en el grado de éxito de los acuerdos, las formas que adopta el
proceso de negociacion, la evolucion de los acuerdos, la busqueda de acuerdos tendientes
a optimizar el proceso productivo, los condicionantes macroeconémicos necesarias para la
concrecion de los acuerdos, los acuerdos de base tecnoldgica y los elementos que explican
los intentos fracasados.

i) Acerca de la importancia del tamarno de las firmas para la efectivizacién de los
acuerdos

Los acuerdos de cooperacién concretados no arrojan evidencias claras sobre la
relevancia de que los potenciales socios tengan un tamano similar''. Por el contrario, en los
diversos casos de acuerdos concretados se enfatiza que para una exitosa evolucion de las
negociaciones es importante compartir tanto la filosofia empresarial como los objetivos
comerciales y algunos rasgos del sendero evolutivo previo. A su vez, lo que resulta central
en todos los casos es que, al margen del tamano de cada una, cada firma se pueda
beneficiar de ventajas competitivas desarrolladas por la otra. Esto es particularmente
relevante en los acuerdos concretados por firmas que intercambian bienes con alto valor
agregado intensivos en el uso de mano de obra calificada y en las que los activos
intangibles son centrales (quimica fina, biotecnologia, bienes de capital, etc).

" Sin embargo, producto de las asimetrias de tamafio existentes entre ambos paises las firmas
argentinas buscan socios de mayor tamario (90%) mientras que las brasilenas identificadas tienden a
elegir firmas sin considerar a priori su tamaro.
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Distinto es el caso de las firmas que elaboran productos de menor complejidad, en
los que una adecuada complementacién parece requerir estructuras organizativas y
tamanos similares. Sin embargo, en estos casos también parece decisivo que los futuros
socios puedan ofrecer una contrapartida efectiva al otro, ya que cuando ambos quieren
ganar dificilmente se puede concretar un acuerdo.

ii) Acerca del proceso de negociacién

El tiempo de negociacion de los acuerdos varia significativamente en funcion de la
complejidad de los objetivos de los socios y de la existencia o no de una intermediacion
institucional en un sentido amplio. En la mayor parte de las firmas que concretaron
acuerdos existieron procesos de negociacion complejos, un numero importante de
encuentros y un tiempo de discusion de alrededor de un ano. Por el contrario, la
intervencion de terceros disminuye los riesgos implicitos en la negociacion y, por lo tanto,
el tiempo necesario para la concrecién del acuerdo. Asi, por ejemplo, una firma
autopartista argentina mediana relaté que concreté un acuerdo de cooperacién comercial y
productivo con una firma brasilefa de mayor tamafo en sélo 5 meses de negociacion luego
de que ésta contactara una terminal en Argentina que le recomendé un proveedor clase A
gue también estaba buscando una entrada en Brasil.

iii) Evolucion de los acuerdos

La mayoria de los acuerdos comienzan, en general, por intercambios basicamente
comerciales que no plantean ex-ante un sendero evolutivo que haga mas compleja la
relacion. Sin embargo, algunos acuerdos evolucionaron hacia formas mas complejas,
involucrando aspectos productivos, tecnolégicos, desarrollo de actividades conjuntas
(obtencion de la norma ISO 9000) e incluso, en algunos casos, la posibilidad de efectuar
inversiones conjuntas, las que, en algunos casos, condujeron al establecimiento de plantas
binacionales. En todos los casos, el conocimiento y la obtencién reciproca de confianza
constituyen los elementos claves para disminuir los costos de transaccion, posibilitar una
profundizacién de los acuerdos y facilitar el intercambio de activos intangibles. La
evolucién de los acuerdos también depende de la percepcion que tiene cada firma acerca
de la obtencion de ventajas dindmicas de tipo intangible para aumentar su posicionamiento
competitivo (acceso a mejor informacion, mayor conocimiento del mercado, incorporacion
de tecnologias blandas, etc).

Por ejemplo, una firma metalmecdanica argentina relaté que, a medida que la
relacién con su socio se fue profundizando, comenzaron a intercambiar informacién y
técnicos, sistemas de organizacion y produccion para obtener la certificacion de la norma
ISO 9000 en forma conjunta, proyectando crear una empresa binacional en Argentina. En
otro caso (ver Box 1), el acuerdo entre una firma pequena argentina, productora de
aisladores eléctricos de media y alta tensién, y un grupo econdmico brasilefio dedicado al
area eléctrica fue evolucionando hacia la creacion de una firma conjunta en Brasil que fuera
funcional a la estrategia del grupo de descentralizar los procesos en los que era menos
eficiente. También, en este caso, el proceso de obtencién de confianza mutua y la
comprobacién efectuada por la empresa brasilefa acerca de la eficiencia técnica de la firma
argentina parecen haber sido centrales para posibilitar la evolucién del acuerdo.
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Box 1 Innovacién de producto: Cooperacién empresarial entre firmas de distinto tamafio
Gabriel Yoguel, CEPAL

La empresa argentina XXX que facturaba algo mas de 1 millon de délares
anuales a principios de la década del noventa habia logrado ventajas competitivas
centrales en la tecnologia de proceso empleada en la produccién de aisladores
eléctricos para media y alta tension.

La caida de la demanda interna producida desde mediados de la década
anterior orient6 la estrategia de la firma hacia el mercado extemo. En los ultimos
afios de los ochenta tuvo una importante penetracion en el mercado brasilefio
favorecida por haber abastecido empresas trasnacionales localizadas en Brasil.
Desde principios de los noventa, los duefios comenzaron a madurar la idea de
instalar una empresa en Brasil e iniciaron la busqueda de un socio entre las firmas
que habian contactado en diversas exposiciones. Luego de desechar varias
propuestas, conocieron una empresa perteneciente al grupo econémico brasilefio
/77, que se interes6 en sus productos porque la tecnologia de proceso empleada
permitia una significativa reduccién de costos y una mejora de la calidad. Luego de
que XXX ganara una licitacion para la provision de partes destinadas a una obra
eléctrica en la que participaba la firma brasilefa, ZZZ cuya estrategia se orientaba a
la descentralizacion de actividades (Azevedo de Souza 1993) manifesto su interés
en asociarse a la firma argentina. La propuesta era crear una pequefia firma en
Brasil, controlada mayoritariamente por XXX y participar en parte del paquete
accionario en la firma localizada en Argentina.

La firma brasilefia estaba manejada por un pequefio niimero de personas
que tomaba intervencion directa atin en los pequefios negocios. Esta operatoria,
permitié a la firma argentina negociar en forma directa con los directivos de la
firma brasilefa y profundizar el conocimiento y confianza necesarios para llevar a
cabo el acuerdo. Para la firma argentina, la aceptacion de esa propuesta requirié
vencer la resistencia implicita en su cardcter familiar, ya que implicaba la necesidad
de desprenderse de parte del capital accionario. La toma de esa decision requirié
un lapso de 6 meses. Luego de efectuar estudios y de realizar diversas consultas,
aceptaron la propuesta en 1993 y acordaron crear una firma en Brasil y vender una
parte minoritaria de las acciones en la Argentina, constituyéndose como dos

empresas que se manejan en forma independiente aunque con intereses similares.
0000000000000 000000000000000000000000

En otros casos, en los que existe un origen migratorio comun y firmas de tamarios
similares la complementacion comercial planeada inicialmente en el marco del intercambio
compensado de autopartes, evolucioné hacia distintas formas de complementacion
productiva aprovechando nichos de mercado explotados en forma conjunta por las firmas
de ambos paises.

iv) Optimizacion del proceso productivo

La efectivizacion de acuerdos de cooperacién ha implicado, en algunos casos, el
desarrollo de importantes transformaciones al interior de la planta los que, en general, no
hubieran podido ser desarrollados en ausencia de los mismos. Tal es el caso de algunas
firmas argentinas, que habiendo efectuado importantes inversiones en los ochenta se
encontraron con una capacidad de producciéon potencial que excedia la demanda del
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mercado argentino.

En ese sentido, la ampliacion del mercado ha posibilitado, en muchos casos, el
desarrollo de estrategias comerciales que permitieron optimizar las tecnologias de proceso
utilizadas previamente. Asi por ejemplo, algunas empresas que efectuaron acuerdos de
representacion reciproca tendieron a la especializacion de la produccién y a un aumento del
tamano de las series producidas. Como consecuencia, algunos procesos productivos que
eran subéptimos para la elaboracién de una amplia gama de productos en series cortas,
pasaron a ser decisivos en un esquema de mayor especializacion y aumento del tamarno
de las series

La estrategia central de esas firmas era la busqueda de mercados y la
complementacion productiva y comercial con Brasil para optimizar la produccién, minimizar
los tiempos de preparacion de maquina, lograr un mayor grado de especializacion
intraplanta y obtener economias de escala en la produccién de un nimero mas reducido de
productos. Esta estrategia se completaba con la exportacion de la proporcién no absorbida
por el mercado interno y la importacion del resto de los elementos que dejaban de elaborar
a partir del desarrollo de la misma. De esta forma, las firmas involucradas podian obtener
economias de escala y de variedad en forma conjunta.

En esos casos, la cooperacion puede permitir alcanzar economias de escala a partir
de acuerdos "comerciales" que conduzcan a un aumento de la especializacion productiva
de cada socio sin disminuir el mix de los productos ofertados. En ese sentido, el acuerdo
comercial requiere un desembolso de capital global menor al necesario en el despliegue de
una estrategia individual.

v) Acerca de los condicionantes macroeconémicos necesarias para la concrecion de
los acuerdos

A pesar de que un numero importante de acuerdos concretados se han hecho al
margen de las marcadas asimetrias macroeconémicas que ciclicamente han existido entre
ambos paises, frecuentemente las asimetrias macroeconémicas han resultado perjudiciales
para el avance de los acuerdos. Asi, para muchas firmas argentinas la inestabilidad
macroeconomica en Brasil en 1994 se constituyé en el Unico inconveniente para acelerar la
evolucion de los acuerdos, dificultando estimar las diferencias de precios entre plantas'®.
Por ejemplo, un conjunto de firmas productoras de implementos agricolas sefialé que las
continuas modificaciones en las condiciones de funcionamiento macroeconémico desde
mediados de los ochenta fue un elemento central que explica el fracaso de la mayoria de
los acuerdos concretados a partir de la vigencia del protocolo de bienes de capital.

Los cambios macrosectoriales han alentado también las estrategias defensivas que
apuntan a mantener posiciones en el mercado. Asi, los acuerdos de cooperacién pueden
convertirse en estrategias a partir de las cuales las firmas intentan resolver problemas

2 Algunas firmas manifestaron que los precios de exportacion de Brasil eran en 1993 la mitad de
los precios internos, ya que los primeros tenian un nimero de rubros importante que se excluian
(33% de impuestos, impuestos bonificados, eliminacion de la carga financiera que tienen los
productos vendidos en el mecado interno, etc). Debe destacarse, sin embargo, que la estabilidad
macroeconomica en Brasil a partir del plan Real ha disminuido esas incertidumbres.
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estructurales. Esto es particularmente importante en mercados muy competitivos, como el
alimenticio, en los que no sélo es central buscar escalas de produccion sino ademas
aumentar el mix ofertado y mejorar los canales de distribucién. Tal es, por ejemplo, el caso
de una firma argentina productora de pastas secas que efectivizé un acuerdo con una firma
brasilena que le permitio diversificar el mix ofertado y optimizar la escala de operacion (ver
Box 2). Sin embargo, el acuerdo no fue suficiente para levantar totalmente las
restricciones derivadas de las nuevas condiciones de funcionamiento del sector alimenticio
luego de la apertura.

Box 2 La cooperacion empresarial como intento de superar una pérdida de posicionamiento de
una firma alimentaria en el mercado interno

Silvia Gorenstein, Universidad Nacional de Bahia Blanca

Hacia mediados de los setenta, la firma alimentaria argentina WX logra
posiciones en ciertos segmentos del mercado nacional de pastas secas tras un
proceso de diversificacion y diferenciacion productiva. Una década después, los
problemas de organizacion y adaptacién a las nuevas formas de comercializacién
de bienes alimentarios (super e hipermercados), sumado a sus debilidades
productivas y financieras para afrontar las estrategias competitivas de las grandes
firmas del sector, se traducen en una pérdida progresiva del posicionamiento
logrado. En la busqueda de alternativas, los directivos de la firma WX efectuaron
diversos viajes a Brasil para contactarse con alguna empresa que viabilizara la
comercializacion de sus productos en ese pais. Participaron con un stand propio en
la Feria Argentina 90 en San Pablo y efectivizaron un acuerdo de este tipo que
fracaso rapidamente. A partir de posteriores contactos institucionales, ubicaron a
la firma alimentaria brasileia WY, interesada en ampliar y diversificar su oferta en
este mercado. Luego de un proceso de negociacién de varios meses durante el afo
1991, firmaron un acuerdo de complementacién productiva por el cual la empresa
argentina cubria una linea de produccion para que WY comercializara en el
mercado brasilefio. Para consolidar esta situacion, WX realizé un proceso de
adaptacion tecnolégica destinado al desarrollo de nuevos productos e incorporé los
controles y normas de calidad requeridos en los mercados internacionales en todas
sus lineas de produccion.

Esta estrategia le permitié renegociar el contrato con un socio de mayor
tamano y en un marco de mayor confianza reciproca (de cartas de crédito pasan a
operar con letras de cambio) comienzan a encarar nuevas acciones conjuntas para
la triangulacién de acuerdos comerciales, con otra firma uruguaya, orientados a la
diversificacion de la oferta en sus respectivos mercados. Sin embargo, la existencia
de un proyecto vinculado a la insercién externa de la firma argentina no es
condicién suficiente para garantizar su performance positiva. El coeficiente de
exportacion de WX contintia siendo reducido (el 8% de su volumen de ventas) y
las restricciones que enfrenta en el mercado interno (ie: fuerte competencia en su
linea tradicional de productos, dificultades de comercializacion con las grandes
cadenas de distribuciéon minorista, precios de los insumos y servicios, desventajas
en el financiamiento, etc.) le siguen ocasionando serios problemas en la esfera
productiva y organizativa que dificultan su continuidad en el nuevo escenario de la

apertura e integracion.
0000000000000 00000000000600000000000000000
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vi) Acuerdos de cooperacion de base tecnoldgica

Box 3 Acuerdo de cooperacion entre firmas innovativas del sector biolégico que contemplan un
flujo hacia Brasil

Nestor Bercovich y Hoyedo Nunes Lins.
Universidad Federal de Santa Catarina

La empresa brasilefia AA, localizada en el Estado de Rio Grande do Sul,
fabrica distintos productos para salud animal (vacunas antirrdbica y polivalente,
garrapaticidas, compuestos polivitaminicos y otros). Es una empresa de tamario
medio, que ocupa una posicion intermedia entre las firmas de este sector en Brasil.
En 1993 sus ventas fueron de 4,3 millones de délares, y empleaba 150 personas.

Las exportaciones, que nunca habian sido significativas, se limitaban a
paises limitrofes pequefios. Diversos problemas reglamentarios dificultaban el
registro de sus productos biolégicos fuera de Brasil y obstaculizaban la
exportacion. Actualmente AA estudia la posibilidad de establecer una filial en
Uruguay, donde ya ha conseguido registrar ocho productos.

Como otras empresas del sector biolégico, "AA" mantiene fuertes
vinculos tecnolégicos con algunas Universidades, como la de Pelotas y Caxias do
Sul, habiendo intentado sin éxito establecer acuerdos tecnolégicos con
Universidades argentinas.

En 1992, y a partir de eventos regionales de caracter cientifico donde
participaron investigadores de la empresa, AA inici6 un acuerdo de cooperacion
tecnoldgica con un laboratorio argentino, de tamafo pequefio pero con buen nivel
técnico. El acuerdo prevé la transferencia de tecnologia de la empresa argentina
para que AA desarrolle distintos productos biolégicos destinados al mercado
brasilefio (vacuna contra el botulismo y un inoculante para soja). Durante la fase de
desarrollo de los productos, AA paga sumas fijas periédicas al laboratorio argentino
por la asistencia tecnolégica, estando previsto el pago de "royalties” una vez
alcanzada la fase de explotacién comercial.

A pesar de que a fines de 1994 aln no se habia logrado llegar a un
producto comercializable, el acuerdo era juzgado por la empresa brasilefia como
muy importante, debido a la posibilidad de aprender una tecnologia de punta de
caracter genérico y porque permite a AA ampliar su linea de vacunas con un
producto biotecnolégico de ultima generacion, considerado superior al disponible
actualmente en Brasil. Debido al conocimiento previo entre investigadores de
ambas partes, el acuerdo fue concluido en pocos meses y su tramitacién no

implicé gastos significativos; es de duracion ilimitada y no tiene registro juridico.
0000000000000 0000000000000000000000000000

Si bien los acuerdos en los que se producen intercambios de tipo tecnolégico
constituyen aun una proporcion reducida del total de casos, son utiles para marcar las
potencialidades de las estrategias de cooperacion. Esto se advierte, por ejemplo, en una
firma argentina productora de aisladores eléctricos para media y alta tensiéon que ha
desarrollado una tecnologia de proceso que le permitié constituir una empresa en Brasil con
un grupo brasilefio orientado al sector eléctrico cuya estrategia se centraba en la
descentralizaciéon de actividades (ver Box 1). El sector farmo-quimico, de biotecnologia y
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microbiologia ofrece también ejemplos interesantes de cooperacion empresarial de este tipo
en los que los contactos pueden comenzar a partir de eventos cientificos en los que
participan las firmas. Tal es, por ejemplo, el caso de una firma brasilefia que inicié un
acuerdo de cooperacién tecnolégica con un laboratorio argentino que le posibilita un
importante aprendizaje en una tecnologia de punta de caracter genérico y le permite
ampliar su linea de vacunas con un producto biotecnolégico de ultima generacion (ver Box
3).

También es interesante destacar el caso de una firma farmacoldgica argentina de
tamafno mediano que efectué diversos acuerdos de cooperaciéon con instituciones
argentinas y con firmas latinoamericanas. En este momento, esta negociando acuerdos con
empresas brasilenas para aprovechar la red comercial de firmas en Brasil incorporando
productos de alta tecnologia. La estrategia de la firma apunta a obtener economias de
escala y de especializacion complementando la oferta con productos elaborados por otros
laboratorios nacionales o extranjeros con los que coopera. El desarrollo de esta estrategia
requiere superar los problemas regulatorios en Brasil y obtener la escala de produccién
necesaria para lo cual la cooperacién con firmas brasilefias también lleva implicita la
necesaria cooperacioén con firmas argentinas en el marco de una mayor especializacion
intraplanta.

vii) Sobre la naturaleza de los fracasos

El fracaso en lograr acuerdos de cooperacion se explica tanto por factores
aleatorios y asimetrias macroeconémicas como por las diferentes fases en las que se
encontraban las firmas y por las dificultades econdmicas y financieras que tenian. Otro
factor que fue sefialado como muy relevante por las firmas fue la escasa presencia de
"Iinstituciones” que crearan las condiciones para el desarrollo de los acuerdos. En el caso
de los productores de bienes de capital, las asimetrias financieras entre ambos paises, en
especial la ausencia de financiamiento en Brasil para la compra de maquinas argentinas
constituyé otro elemento que dificulté la duracion de los acuerdos.

Las firmas argentinas y brasilefas de implementos agricolas fueron los primeros
productores de bienes de capital que intentaron efectuar a mediados de los ochenta
acuerdos de cooperacion. En su mayor parte, los acuerdos intentados y/o logrados
fracasaron en los ochenta luego de un periodo de funcionamiento.

Algunas firmas (productores de maquinas para siembra directa), llegaron a la
conclusion de que antes de intentar llevar a cabo acuerdos con productores brasilefios
deberian haber desarrollado el mercado a partir de practicas de extensionismo. En otros
casos (maquinas recolectoras de maiz), pudieron desarrollar acuerdos tanto comerciales
como productivos que fracasaron por distintos motivos. Entre los casos de fracaso debidos
a problemas macroeconémicos que afectaron a las firmas brasilenas, el caso mas
paradigmatico es el de una firma productora de equipamiento para fertilizaciéon que, luego
de concretar un acuerdo de distribucién y de complementacion productiva con la filial de
una firma multinacional, debié interrumpirlo por la quiebra de la firma brasilena. Luego de
un segundo intento fallido, cuya negociacion duré mas de un afio y que conté con la
participacion de una consultora brasilefia, la firma concreté un acuerdo de cooperacién con
una firma espanola.

Entre los casos fracasados también se destacan algunos productores autopartistas
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que intentaron efectuar acuerdos en el marco del intercambio compensado. Los fracasos
se debieron a las asimetrias en los precios relativos existentes entre ambos paises, a las
diferencias significativas de tamano, a la presencia de factores aleatorios (distintos ritmos
madurativos de los acuerdos en las firmas) y/o a distintas estrategias de las terminales. En
todos los casos, la ausencia de apoyo institucional aumentaba las conductas oportunistas
y los costos de transaccion involucrados en la concrecion de los acuerdos y limitaba la
factibilidad de los mismos.
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V. EL ROL DE LAS INSTITUCIONES PARA REDUCIR LOS COSTOS
DE COORDINACION Y FAVORECER EL
DESARROLLO DE ACUERDOS DE COOPERACION

En los acuerdos identificados en los que intervinieron Pymes en Argentina y en
menor medida en Brasil, la presencia de instituciones publicas y/o privadas que estimularan
y colaboraran en la concrecién de los mismos ha sido en general muy débil, ya sea por su
inexistencia como por el insuficiente alcance.

La escasa presencia "institucional” ha sido uno de los factores que explican el
largo periodo de negociacion de los acuerdos, el importante numero de encuentros que las
firmas debieron efectuar para obtener confianza, las dificultades para conciliar los objetivos
de las firmas y la aleatoriedad existente en la eleccién del socio. Si bien la incertidumbre
también estd presente en los acuerdos que se negocian en la Comunidad Europea, la
accion de instituciones que tienen como objetivo potenciar las relaciones interempresariales
disminuye el tiempo necesario para la obtencion de confianza entre las firmas, considerada
-ademas de las cuestiones detalladas mas arriba- un elemento central para la concrecion de
los acuerdos.

En algunos casos, minoritarios, la existencia previa de protocolos binacionales
(automotriz, biotecnolégico) ha facilitado la negociacion de acuerdos de cooperacion y ha
permitido a las firmas disminuir el tiempo necesario para obtener confianza y acordar
objetivos comunes minimos. Los protocolos binacionales daban un umbral de confianza a
partir del cual las firmas podian acelerar las negociaciones.

Dado que la existencia de imperfecciones en el mercado (informacién en un
sentido amplio) aumenta el costo de 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, la mayor presencia de las instituciones regionales
resultaria central para disminuir los costos de coordinacion entre firmas y para incentivar el
desarrollo de formas intermedias. A su vez, dado que los costos de coordinacién aumentan
cuanto mayor sea las diferencias entre los objetivos, necesidades y estrategias de los
participantes (Cuevas Riano 1989), la presencia de instituciones contribuiria a efectivizar
una proporcion de acuerdos que habitualmente fracasan y a disminuir los costos de
coordinacion implicitos en los acuerdos concretados.

En la mayor parte de los casos ha existido un alto nivel de aleatoriedad en la
eleccion del socio y en la identificaciéon de las firmas con las que comenzaron a entablar
negociaciones. En ese sentido, la potenciacion y redefinicion de las instituciones existentes
a partir de las experiencias que funcionan exitosamente en los paises desarrollados podria
contribuir a disminuir los costos de coordinacién, favorecer la concrecion de acuerdos y
disminuir la proporcién de casos fracasados.
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Box 4 Las ruedas de negocios como nueva forma institucional que favorece la cooperacion
empresarial
Carlo Ferraro, CEPAL

La busqueda de contrapartes para efectivizar alguin tipo de acuerdo obliga
al empresario a contactar candidatos potenciales para elegir, en muchos casos en
forma no lineal, el que mejor se adapta a las necesidades de la empresa. En ese
sentido, la generacion de acuerdos de cooperacion empresarial no es un proceso
espontaneo. Este esta marcado generalmente por marchas y contramarchas, en la
que los empresarios registran avances y retrocesos a base a un método de prueba
y error cuyo balance se hace positivo en la medida en que manegjan informacion
adecuada sobre las caracteristicas y el funcionamiento de las firmas presentes en
el mercado de destino, adquieren experiencia, van desarrollando confianza
reciproca y realizan una cuidadosa evaluacion de costos y beneficios.

En ese sentido, las ruedas de negocios pueden brindar una excelente
oportunidad para la obtencién de contactos y favorecer la generacion de acuerdos
de cooperacion empresarial. A su vez, pueden llegar a contribuir no sélo al
acercamiento entre empresarios y la generacion de contactos, sino a disminuir los
costos de coordinacién entre empresas. Esto requiere una adecuada organizacion
que ponga a disposicion de los empresarios informacion que les resulta de utilidad
(mercado, condiciones de la demanda, canales de comercializacion, situacion
competitiva de las firmas, etc.).

La realizacion de esos contactos empresariales en ruedas de negocios es
de naturaleza diferente a los que pueden generarse cuando el empresario opera en
forma individual ya que el marco organizativo brinda una base institucional de
caracter mas solido para la generacion de oportunidades de negocios y de
interaccion empresaria. La presentacion o contacto entre empresas a través de
ruedas de negocios institucionalizadas aumenta los niveles de confianza y puede
contribuir a reducir el nimero de encuentros necesarios para concretar un negocio
o un acuerdo. En ese sentido, la ronda puede operar como una "institucién” que
disminuye los costos de coordinacion.

Tal es, por ejemplo, la experiencia de las rondas de negocios efectuadas
por el Rio Trade-Center perteneciente al SEBRAE de Rio de Janeiro. Una evaluacion
ex post a partir de las impresiones recogidas de empresarios argentinos y
brasilefios que concurrieron a dos rondas metalmecanicas y a una informatica
(Ferrarro 1994) permite afirmar que la participacion en las ruedas de negocios
sirvio para dar confiabilidad a las partes. Los empresarios sefialaron que los apoyos
institucionales ayudaron a que la empresa se decidiera viajar y sirvieron como un
importante elemento de garantia y confianza. Cabe destacar también dos aspectos
complementarios: la experiencia empresarial que desarrollaron las firmas en las
ruedas y la acumulacion de conocimientos organizativos y de gestion que realiza la
institucion organizadora.

Las experiencias que muestran los trabajos de seguimiento y evaluacion
de ruedas de negocios indican una mayor efectividad en la concrecion de negocios
en ruedas especificas o sectoriales. La especificidad de las ruedas aparece como
un elemento central en la evaluacion de los resultados y en su evolucién futura. En
ese sentido los empresarios sefalan que una mayor especificidad sectorial seria de
mucha utilidad para profundizar el anélisis y la seleccion mds detallada de las
contrapartes. A su vez, las rondas permiten obtener sinergias a partir del efecto
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demostracion (rol de tutoria o emulacion) de los que tienen experiencia en la
negociacion internacional de acuerdos, sobre los que hacen sus primeras salidas al
exterior. Los empresarios subrayaron que las caracteristicas de complementariedad
entre las partes es mas significativa que las diferencias de tamafio y que las
vinculaciones y contactos que se generan en las ruedas constituyen una
externalidad importante que debe ser valorada. En muchos casos, las rondas
constituyen el marco institucional para la efectivizacion de acuerdos de mayor
complejidad que no estaban planteados durante la realizaciéon de los primeros
encuentros y surge a partir del desarrollo de contactos empresariales con otras

firmas.
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Sin embargo, debe mencionarse la existencia de algunas iniciativas tendientes a
favorecer las relaciones empresariales binacionales entre firmas argentinas y brasilefas. Tal
es, por ejemplo, el desarrollo de rondas de negocios enpresariales promocionadas por el
SEBRAE y el caso de las instituciones que agrupan pequenos y medianos laboratorios
farmacologicos en Argentina y Brasil (COOPERALA y ALANAC). En el primer caso las
ruedas pueden operar como “instituciones" que disminuyen los costos de coordinacién
entre firmas (Gatto y Ferraro 1994) contribuyendo a reducir el nimero de encuentros
necesarios para concretar un negocio o un acuerdo a partir de proporcionar una base
minima de confianza en las negociaciones (ver Box 4) . En el segundo caso, vienen
realizando reuniones periédicas para maximizar las ventajas comparativas de cada una de
las empresas y aprovechar la conformacién del Mercosur, tendiendo hacia Ia
especializacion de inyectables en la Argentina y parte de los comprimidos en Brasil, que se
destaca por el equipamiento moderno y la presencia de economias de escala '*.

El escaso apoyo institucional para estimular la proliferacion de los acuerdos
empresariales en el Mercosur contrasta con la importancia otorgada en la UE a este tipo de
estrategias, lo que se manifiesta en el importante nimero de instituciones dedicadas a
fomentar estas estrategias, entre las que destacan las agencias publicas regionales que
habian sido creados para enfrentar la crisis en los setenta y que actualmente tienen como
objetivo central el fomento de la cooperacién empresarial (Costa Campi y Callejon 1992)
'®, Con diferentes matices y especificidades locales estas agencias parten de la hipctesis

'* Es interesante marcar en este caso la existencia de un aprendizaje institucional que permite
efectuar correctivos a la metodologia de trabajo empleada y realizar transferencias organizativas a
otras instituciones del Mercosur.

' Estas firmas participan en el subgrupo 3 del Mercosur, encargada de dictar las normas de
registro y habilitacién de plantas farmacéuticas. Segun ellas, el interés de las ET es tender al armado
de una planta en cada pais e intercambiar productos diferentes (ie: antibiGticos en Argentina,
soluciones y cremas en Brasil, etc) dado que tienen economias de escala y registro de productos.
Para las firmas grandes argentinas el objetivo es la utilizacion de instrumentos para-arancelarios para
limitar la entrada de las firmas grandes brasilefias. La tnica salida que visualizan para las PyMES es
la realizacion de alianzas estratégicas tanto nacionales como binacionales para obtener la
especializacion productiva por planta y la eliminacion de las regulaciones que prohiben ofertar
medicamentos si no son producidos totalmente en la planta. Cada firma deberia especializarse en
una gama de productos menor aunque su oferta puede ser igual a partir de complementarse con
otros laboratorios nacionales y brasilefios. Estas alianzas les permitirdn tener economias de escala en
productos que son nichos de mercado.

'® Muchas de estas instituciones operan en redes, entre las que destacan las siguientes (Costa
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de que la cooperacion empresarial no puede funcionar sélo como un proceso espontaneo.
En ese sentido, se considera necesario la existencia de organismos publicos y privados que
aporten las condiciones logisticas, produzcan y difundan informacién y fomenten la
cooperacion. Este tipo de desarrollo institucional no es, sin embargo, pensado como un
proceso de tipo "voluntarista” sino que sélo se concibe a partir de una importante
presencia empresarial en la definicion del rol de las mismas.

Las agencias de desarrollo encargadas de fomentar la cooperacién parten de la
hipétesis que existen tareas previas que se constituyen en condiciones necesarias del éxito
de este tipo de estrategias. Asi, se requiere financiar servicios de consultoria para asistir a
las firmas en el diagnéstico de su situacion, elegir la estrategia mas conveniente, definir el
perfil del socio mas adecuado, elegir el procedimiento idéneo de busqueda del socio y de
negociacién del acuerdo. En este proceso, existe cierto consenso de que dado que el
mercado de acuerdos es tipicamente imperfecto, el mecanismo mas efectivo es la
utilizacion de agencias regionales descentralizadas vinculadas mediante diversos programas
comunitarios que conectan agencias de desarrollo con filosofias similares y posibilitan un
proceso racional de seleccién de firmas. Por ultimo, a pesar del importante desarrollo
institucional, el cardcter marcadamente imperfecto del "mercado” de acuerdos hace
necesario un proceso de aprendizaje institucional que permita minimizar los costos
asociados a la concrecion de los acuerdos'®.

Campi y Callejon 1992): i) ~Reseau europeen pour la competitivité e I'innovation technologique'
integrado por Cataluna, Flandes, Piamonte, Norte de UK; i) ~ Cuatro motores de Europa' integrada
por areas muy industrializadas (Lombardia, Rodano-Alpes, Baden-Wurtemberg, Cataluna); iii) Ruta de
altas tecnologias del sur de Europa (Cidem, Impiva, ~Societé d'amenagment de gestion et
d'innovation sur les nouvelles technologies de communication' de Toulouse, ~ Multipole
technologique regional' de Montpellier, ~ Route de Hautes technologies' de Marsella, ~ Centro Ligure
per la Diffussione della tecnologia' de Italia y dos centros de Turin y Milan).

® Asi, algunos programas de apoyo a la formacion de acuerdos de cooperacion nacionales y
trasnacionales que funcionan en Europa son criticados por la falta de criterios para definir el perfil de
las firmas asistentes, el elevado costo de las cooperaciones realizadas (entre 20 y 40 mil délares por
acuerdo concretado), la reducida tasa de concrecién (inferior al 20%), la incapacidad de las Pymes
para definir el perfil del socio y la modalidad del acuerdo, la incapacidad de la Pyme para definir una
estrategia como empresa y un acuerdo cooperativo, y el escaso seguimiento de las negociaciones
que frecuentemente las Pymes no estdn en condiciones de resolver.
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V1. CONCLUSIONES

La globalizacion de la economia mundial, el cambio de tamano del mercado
producido por la conformacion del Mercosur, la mayor presion competitiva que deviene de
los procesos de apertura en la regién y las nuevas inversiones extranjeras en Argentina y
Brasil forzaran ajustes en el modelo de organizacion empresaria, en direccién a una mayor
"desverticalizacion” de las firmas, que estimulard el desarrollo de la cooperacion
empresarial con participacion de Pymes.

Sin embargo, el sendero madurativo idiosincratico transitado por las Pymes de
ambos paises, los procesos de desarticulacion productiva y la escasa presencia de
instituciones tendientes a minimizar los costos transaccionales, en especial en Argentina,
condicionan el desarrollo de formas de cooperacién empresarial, aumentan la importancia
de los factores "aleatorios" en la concrecion de los acuerdos y disminuyen la importancia
cuantitativa de los mismos. En el caso de Argentina y Brasil, la experiencia de acuerdos de
cooperacion empresarial binacional con la participacién de Pymes revela que estas
estrategias son aun embrionarias. En la mayor parte de los casos son la consecuencia de
acciones aisladas de las firmas mas que el reflejo de la evolucién de los sectores a los que
pertenecen. En ese contexto debe destacarse que los acuerdos no son estrategias nuevas,
surgidas en los noventa: los fracasos han sido considerables desde mediados de los
ochenta y los costos involucrados muy elevados.

Las imperfecciones y fallas que caracterizan el "mercado” de acuerdos en general y
en Brasil y Argentina en particular, (informacion no transparente e imperfecta y con
elevados costos, racionalidad acotada de los agentes, conductas oportunistas) requiere una
construccion institucional a partir de un proceso de continua experimentacion. En el caso
estudiado, la escasa presencia institucional -en especial en Argentina- influye en el sendero
evolutivo de los acuerdos en los que participan Pymes. Esto se manifiesta en la asimetria
de objetivos de las empresas que intervienen, en las dificultades existentes para conciliar
distintas posiciones, en la aleatoriedad en la eleccién del socio y en el prolongado tiempo
medio de negociacion, que en promedio es de un afo. A pesar del desarrollo institucional
aun embrionario, en los sectores en los que existian protocolos sectoriales previos los
acuerdos han sido mas significativos y los costos de concrecion mas reducidos.

El trabajo de campo revela ademés que mas alla de la existencia de un umbral
minimo de tamafo de firma necesario para el desarrollo de acuerdos, el tamaro no
constituye una variable que limite la posibilidad de desarrollar acuerdos. Si bien la mayor
parte de los acuerdos son de tipo comercial, en un numero minoritario de casos han
implicado transformaciones significativas en la organizacién de la produccién, la eleccion
de la tecnologia de proceso y el grado de integracion vertical.

El sendero evolutivo de los acuerdos depende de la capacidad de las firmas
involucradas para avanzar hacia objetivos comunes, anticiparse a las tendencias del
mercado, construir ventajas competitivas dindmicas y efectuar innovaciones y
transformaciones "micro” con menor desembolso de capital que el correspondiente a
estrategias individuales. Sin embargo, la historia previa de las firmas y las mayores
incertidumbres asociadas al desarrollo del Mercosur favorecen el desarrollo de acuerdos
que, como se mostré en el trabajo, son mayoritariamente la expresion de estrategias
defensivas. A pesar de esto, la evolucion del proceso de integracion, la consolidacion de
tendencias de estabilizacion macroeconémicas en ambos paises y la disminucién de la
incertidumbre de las firmas sobrevivientes sobre su futuro posibilitarda consolidar
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estrategias mas ofensivas, que evolucionen hacia los acuerdos de mayor complejidad.
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