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Presentacion

Con esta décima edicion del Anuario Centro de Estudios Econo-
micos de la Empresa y el Desarrollo (CEEED) iniciamos una nueva etapa
de publicacion semestral de la revista. Los cambios implementados son
producto tanto de la experiencia acumulada a lo largo de estos afios en la
edicion de revistas cientificas como de la multiplicacion de los intercam-
bios con colegas que integran el staff de publicaciones similares.

El presente numero, editado por Maria Inés Barbero y Mario Ce-
rutti, contiene un dossier sobre las “nuevas multinacionales”. Reune co-
laboraciones inéditas de investigadores de México, Brasil, Argentina y
Portugal, a los que suma un articulo introductorio de revision que ofrece
asimismo aportes originales. El dossier aborda la problematica de las em-
presas multinacionales de paises emergentes o de desarrollo intermedio
desde una perspectiva historica, proponiendo al mismo tiempo establecer
puentes con la teoria, revisitandola a la luz de la experiencia concreta de
las firmas.

Su preparacion ha representado un muy importante esfuerzo co-
lectivo de parte de este equipo editorial y de los evaluadores externos,
cuyo aporte deseamos destacar, ya que han contribuido con sus observa-
ciones a enriquecer las colaboraciones de los autores.

Equipo Editorial
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Introduccion

Las nuevas multinacionales:

entre la historia y la teoria

Maria Inés Barbero'
Universidad de Buenos Aires, Argentina

Resumen

Esta contribucion se propone analizar el contenido de los articulos
incluidos en el presente dossier a la luz de los debates sobre la pertinen-
cia de la teoria clasica de la internacionalizacion de firmas para explicar
la expansion de las empresas multinacionales de paises emergentes y de
desarrollo medio (las “nuevas multinacionales™). Tras presentar diversas
vertientes de las teorias clasicas y de las nuevas propuestas tedricas, se en-
foca en el fendmeno de las multinacionales latinoamericanas (las multila-
tinas), identificando las mayores y las mas internacionalizadas, sus paises
de origen y su especializacion sectorial. Luego de sintetizar los contenidos
de los distintos articulos que integran el dossier, la introduccion se cierra
analizando los aportes que ofrecen para fortalecer el didlogo entre teoria
e historia.

Palabras clave

Empresas Multinacionales; Paises Emergentes; Teoria; Historia de empre-
sas.

Abstract

This contribution intends to analyze the content of the articles in-
cluded in this dossier, in the light of the discussions on the relevance of

! Universidad de Buenos Aires. Facultad de Ciencias Economicas. Centro de Es-
tudios Econdomicos de la Empresa y el Desarrollo / Instituto Interdisciplinario de
Economia Politica de Buenos Aires (UBA-CONICET), Argentina.
barbero.mariaines@gmail.com
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the classical theory of the internationalization of the firms to explain the
expansion of multinational companies in emergent countries (the “new
multinationals™). After presenting different aspects of classical theories
and new theoretical proposals, it focuses on the phenomenon of the Latin
American multinationals (“multilatinas”), identifying the largest and the
most internationalized, their countries of origin and their sectoral special-
ization. After summarizing the content of the various articles that inte-
grate the dossier, the introduction closes analyzing their contributions to
strengthen the dialogue between theory and history.

Key words

Multinational Corporations; Emerging Countries; Theory; Business His-
tory.

Introduccion

Uno de los fendmenos mas destacados de la segunda economia
global, que ha generado perplejidad en managers, consultores y académi-
cos (Cuervo-Cazurra y Ramamurti 2014), ha sido la expansion de empre-
sas multinacionales provenientes de economias emergentes o de ingreso
medio (EMNEs), que desde la década de 1990 han ido incrementando su
participacion en el mercado mundial, compitiendo con las de los paises
mas desarrollados (DMNEs).

Su presencia y su dinamismo han significado un desafio no solo
para las grandes compaiiias internacionales estadounidenses, europeas y
japonesas -que han debido enfrentarse a nuevos competidores en sus mer-
cados internos y externos-, sino también para la teoria de la empresa multi-
nacional, que hasta entonces habia sido elaborada a partir de la experiencia
de las DMNEs en la segunda mitad del siglo XX.

Cabe destacar sin embargo que, aunque las EMNEs han acre-
centado drasticamente su participacion en la economia global desde los
afios 1990, su internacionalizacion se inicié varias décadas antes (Wells
1977, Lall 1983). La primera oleada, que comenzo6 durante los afios 1960
y tomo6 mayor impulso durante la década posterior, fue protagonizada por
empresas asiaticas y latinoamericanas, con inversiones destinadas a paises
limitrofes con menor nivel de desarrollo. La segunda, que tuvo lugar en
la década de 1980, fue encabezada por compaiiias asiaticas, provenientes
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de Hong Kong, Taiwan, Singapur y Corea del Sud. Las empresas latinoa-
mericanas, por su parte, se vieron muy afectadas por la crisis de la deuda
externa, si bien algunas de ellas continuaron con la actividad internacional.
En comparacion con la oleada precedente, las inversiones fueron en pro-
medio de mayor escala y en segmentos de mayor sofisticacion tecnologi-
ca, destinandose su produccion a mercados externos al del pais receptor
(Chudnovsky y Lopez 1999).

La tercera ola de inversiones se inicio en la década de 1990. La
participacion de los paises emergentes en los stocks mundiales de inver-
sion extranjera directa (IED) fue aumentando progresivamente desde fines
del siglo XX, alcanzando el 7% en 1990, el 10% en 2000, el 14% en 2010
yel 21% en 2015 (UNCTAD 2000 y 2016), si bien la presencia de “nuevas
multinacionales” entre las cien mayores no financieras a nivel mundial
es todavia muy limitada (UNCTAD 2017). Aunque hasta principios de la
década de 1980 predominaron los flujos Sud-Sud, a partir de entonces se
fue acrecentando la IED desde paises en desarrollo hacia paises desarro-
llados, lo cual implica un desafio a la sabiduria convencional acerca de los
flujos de capitales, de tecnologia y de conocimiento en la economia global
(Ramamurti 2009).

El contexto de la segunda globalizacion explica en parte la ex-
pansion de las EMNEs. La liberalizacion del comercio mundial provee la
plataforma fundamental para su desarrollo, y en paralelo a la apertura de
los mercados, la economia global funciona como una red caracterizada
por interacciones directas entre las empresas, configurando una networ-
ked global economy (Mathews 2002, 25). La revolucion de la tecnologia
de la informacion y las comunicaciones (TIC) ha reducido los costos e
incrementado los beneficios de la internacionalizacion, facilitando la des-
localizacion de actividades. La segmentacion de los procesos productivos,
favorecida por el cambio tecnologico, ha contribuido a la conformacion de
cadenas globales de valor. Las politicas publicas, por su parte, han genera-
do economias mas abiertas y desreguladas, incentivando los intercambios
de bienes y capitales.

En los paises emergentes las politicas de apertura y desregu-
lacion, generalizadas desde los 1990s, redundaron en escenarios mas
competitivos, que impulsaron a su vez estrategias ofensivas por parte de
firmas locales frente al avance de empresas multinacionales que disputa-
ban sus mercados internos. Muchas empresas de paises emergentes fueron
forzadas a adoptar estrategias innovadoras para poder sobrevivir, entre
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ellas la internacionalizacion, que implic profundizar tendencias previas o
bien iniciar la expansion mas alla de sus fronteras. Los tratados regionales,
por su parte, también actuaron como vectores de la internacionalizacion
de las EMNESs, mientras que el retiro de las DMNEs de algunos sectores
maduros de actividad abrié oportunidades que fueron explotadas por las
EMNESs, que en numerosos casos adquirieron a sus competidoras de los
paises mas desarrollados. En el universo de las multinacionales latinoa-
mericanas -las “multilatinas”- se encuentran empresas lideres mundiales
en la mineria (la brasilefia Vale), el petroleo (la brasilefia Petrobras), y en
las industrias del cemento (la mexicana CEMEX), del acero (la brasilefia
Gerdau, las argentinas Tenaris y Ternium) o de alimentos (la brasilefia JBS
Friboi en carnes, la argentina Arcor en golosinas).

De esta realidad se desprenden varias preguntas. ;Como han logra-
do los paises emergentes generar tantas empresas globales en las ultimas
décadas? ;Su competitividad ha dependido de las capacidades construidas
por las firmas o de las ventajas ofrecidas por sus paises de origen? ;Son
adecuadas las teorias clasicas para explicar sus procesos de internacio-
nalizacion? ;Deben ser adaptadas o es necesario elaborar nuevos marcos
conceptuales?

En la busqueda de respuestas a dichos interrogantes, la historia y
la teoria se entrecruzan y se retroalimentan, en la medida en que los es-
tudios histdricos permiten reconstruir las estrategias y trayectorias de las
empresas, asi como la evolucion y las caracteristicas de los contextos en
los que se desempefan, y a partir de alli analizar las propuestas tedricas a
la luz de nueva evidencia empirica.

Las EMNEs y la teoria de la empresa multinacional

La teoria clasica sobre la empresa multinacional comenz6 a elabo-
rarse en los Estados Unidos en los 1960s, en el marco de la gran expansion
de las DMNEs desde el fin de la Segunda Guerra Mundial, y continué de-
sarrollandose en las dos décadas siguientes, basandose fundamentalmente
en la experiencia de las compaiiias multinacionales (EMNs) norteameri-
canas y europeas. Frente a las limitaciones de la teoria del comercio inter-

2 Este apartado se basa en parte en Barbero (2014 y 2017). Dada la complejidad
del tema, ofrece solo una breve sintesis que sirva como introduccioén a los articu-
los que integran este dossier.
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nacional para explicar por qué las empresas deciden invertir en otros pai-
ses como alternativa a la exportacion, distintos autores propusieron otras
explicaciones teoricas, entre las que se destacaron las que identificaron o
bien la voluntad de excluir potenciales competidores, aprovechando las
propias capacidades, o bien la de reducir costos de transaccion.

A mediados de la década de 1970 el economista britdnico John
Dunning elaboré el denominado paradigma ecléctico, con el objetivo de
integrar diversas visiones alternativas y ofrecer una interpretacion holis-
tica sobre el fenémeno de la inversion externa. Segun dicho paradigma,
conocido también como paradigma OLI (ownership, localization and in-
ternalization advantages), las empresas que se internacionalizan cuentan
en primer lugar con ventajas de propiedad especificas, que incluyen acti-
vos tangibles e intangibles que les permiten competir en otros mercados.
En segundo término, eligen ventajas de localizacion a partir de las cuales
deciden crear filiales en otros paises. En tercer lugar, obtienen ventajas al
establecer filiales (market internalization), que no obtendrian en el caso de
exportar sin producir in loco o de otorgar licencias (Dunning 2001; Dun-
ning y Lundan 2008).

Otras contribuciones a la teoria de la empresa multinacional han
enfatizado la necesidad de considerar no solo las ventajas propias de las
empresas (Firm Specific Advantages, FSA) sino también las provenientes
de sus paises de origen y destino (Country Specific Advantages, CSA).
Mientras que las F.S4 derivan de las ventajas de propiedad de las firmas,
las CS4 son producto tanto de la dotacion de factores de los paises como
de condiciones de orden institucional, social, cultural y politico (Rugman
2005).

Los economistas de la escuela de Uppsala se han enfocado en cam-
bio en la dindmica de la internacionalizacion y en el proceso de aprendiza-
je que acompafia a la inversion externa, sosteniendo que se lleva a cabo por
etapas (stages) y es el resultado de una serie de decisiones incrementales
que las firmas van adoptando en funcion de su nivel de conocimiento sobre
los mercados de destino, en una secuencia que va sucesivamente de la ex-
portacion a través de un agente, al establecimiento de una filial comercial
y, eventualmente, a la produccion en el pais anfitrion (Johanson y Vahlne
1977).}

3 Los cambios en los actores y en los mecanismos de los procesos de internaciona-
lizacion caracteristicos de las ultimas décadas han llevado tanto a Dunning como
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Es ineludible mencionar también los aportes de Mira Wilkins, que
a partir de sus estudios historicos sobre multinacionales estadounidenses
identifico, en forma contemporanea pero independiente respecto de los
economistas de Uppsala, las diversas fases de la internacionalizacion de
las firmas (Wilkins 1974) y elabor6 una propuesta conceptual para anali-
zar las razones por las cuales las empresas deciden invertir fuera de sus
fronteras, identificando cinco parametros que hacen atractivos a los paises
de destino: la oportunidad, las condiciones politicas, la familiaridad, la
cercania a un tercer pais y los corporate parameters, es decir los procesos
de aprendizaje y el corporate style de las firmas (Wilkins 1994). La autora
remarca que dichos parametros varian en importancia segiin los momen-
tos, enfatizando que el analisis de los procesos de internacionalizacion
debe ser siempre dinamico, dado que en la historia de las empresas multi-
nacionales “change is the norm” (Wilkins 1994, 27).

El nacimiento y desarrollo de compaiiias multinacionales proce-
dentes de paises emergentes ha implicado un enorme desafio para la teo-
ria elaborada en base a la trayectoria de las DMNEs, dado que distintos
aspectos de las experiencias y practicas de las EMNEs presentan diferen-
cias sustantivas con ellas. Ello ha llevado a diversos autores a cuestionar
la pertinencia de los paradigmas disponibles para explicar sus éxitos y
su acelerado crecimiento, si bien las posiciones al respecto no han sido
homogéneas, oscilando entre respuestas negativas radicales -que sostie-
nen la necesidad de elaborar teorias alternativas (Mathews 2002, 2006)- y
posiciones mas moderadas -que aun reconociendo los limites de la teoria
disponible sugieren enriquecerla y extenderla- (Guillén y Garcia Canal
2009, 2010; Ramamurti 2009).

John Mathews sostiene que mientras en la teoria convencional
las empresas cuentan con recursos para internacionalizarse, las EMNEs
o challenger multinationals se internacionalizan para obtener recursos, en
particular activos estratégicos y capacidades, y lo hacen de manera veloz.
A partir de esta comprobacion, discute la pertinencia de la teoria recibida
para explicar su internacionalizacion y concluye que es preferible desarro-
llar un nuevo marco conceptual para comprender el proceso de internacio-

a Johanson y Vahlne a revisar en trabajos mas recientes sus propuestas origina-
les, incorporando variables institucionales y remarcando el rol de las redes en los
procesos de internacionalizacion. Ver por ejemplo Dunning (2001) y Johanson y
Vahlne (2009).
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nalizacion, proponiendo un paradigma alternativo, al que denomina LLL
(linkage, leveraging, learning). El linkage (vinculacion) implica la adqui-
sicion de recursos por medio de diversas formas de colaboracion con otras
firmas, que permiten reducir los riesgos y la incertidumbre que conlleva la
operacion en mercados externos. El leveraging (apalancamiento) se deriva
del linkage, en la medida en que los vinculos con otras empresas ofrecen
recursos que pueden ser apropiados por los latecomers. El linkage y el le-
veraging confluyen a su vez en un proceso de aprendizaje (learning) y fa-
cilitan segun Mathews la internacionalizacion acelerada, permitiendo que
numerosas pequeiias y medianas empresas puedan operar a escala mun-
dial, integradas en redes internacionales, compitiendo de manera satisfac-
toria con las empresas transnacionales clasicas (Mathews 2002, 2006).

Mauro Guillén y Esteban Garcia Canal se encuentran entre los
representantes de posiciones mas moderadas, ya que, desde la perspecti-
va de la Resource-Based View, tratan de identificar las caracteristicas es-
pecificas de las que denominan “nuevas multinacionales”, sin proponer
un paradigma teorico alternativo. A diferencia de Mathews, afirman que
los EMNESs se internacionalizan tanto para adquirir activos intangibles
(mediante alianzas internacionales y la compra de empresas en mercados
desarrollados) como para aprovechar activos de los que ya disponen, de
naturaleza gerencial, organizativa y también politica, dada su experiencia
en operar en contextos de gran incertidumbre, debilidad institucional y
mercados regulados. Con respecto a la pertinencia de la teoria recibida,
sostienen que la declinacion del modelo tradicional de EMNs no implica
necesariamente el rechazo de los marcos conceptuales existentes, sefia-
lando que la falta de las capacidades clasicas en tecnologia o en marke-
ting no implica la ausencia de otras capacidades, y en lo que concierne a
las etapas de la internacionalizacion, expresan que dentro de las EMNEs
coexisten firmas que se internacionalizan en forma gradual, comenzando
por los paises vecinos, con otras de rapida internacionalizacion en busca
de activos estratégicos, por medio de alianzas o adquisiciones (Guillén y
Garcia Canal 2009, 2010).

Otros fendmenos recientes, aunque no exclusivos de las EMNEs,
han llevado a cuestionar los modelos tedricos elaborados en los afios se-
tenta. Entre ellos cabe mencionar a las born global companies, denomina-
das también global start ups o new international ventures, definidas como
empresas que desde su fundacion buscan ventajas competitivas a través
del uso de recursos y de la venta de productos en mas de un pais (Oviatt y
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McDougall 1994, 49). El rasgo mas caracteristico de estas firmas es justa-
mente su temprana internacionalizacion, que ha llevado no solo a confron-
tar su experiencia con la escuela de Uppsala, sino también a identificar sus
ventajas competitivas. Son en general firmas intensivas en tecnologia, es-
pecializadas en nichos de mercado, que han adoptado estructuras flexibles
que les permiten acceder a proveedores y clientes alrededor del mundo
desde su nacimiento.

Las Multilatinas

Si bien las multinacionales asiaticas son claramente predominan-
tes dentro de las EMNEs, las multinacionales latinoamericanas, denomi-
nadas también multilatinas o translatinas, ocupaban en 2011 el segundo
lugar, con 9 de las 100 mayores EMNs de paises emergentes (UNCTAD
2013).

La internacionalizaciéon de empresas latinoamericanas, como ya
mencionamos, no es un fendomeno reciente. Mas alla de experiencias ais-
ladas de firmas argentinas a comienzos del siglo XX, las multilatinas tu-
vieron un rol muy activo en la primera oleada de internacionalizacion de
economias emergentes, durante los 1960s y 1970s, mostraron un menor
protagonismo en los 1980s y recuperaron su dinamismo desde los 1990s,
en el marco de los procesos de reforma estructural que llevaron a la libera-
lizacion y desregulacion de los mercados y a la privatizacion de empresas
estatales.

El auge de la IED desde Latinoamérica en las ultimas tres
décadas ha sido facilitado por diversos factores de contexto, a nivel tanto
internacional como nacional. En lo que concierne al escenario interna-
cional, las multilatinas se han visto beneficiadas, al igual que las EMNEs
en general, por la liberalizacion y el auge de los intercambios de bie-
nes, servicios y capitales en el contexto de la segunda economia global,
al igual que por la revolucion de las TICs. Algunos autores han puesto
el énfasis en su posibilidad de acceder a los mercados internacionales
de capitales, que les permitié endeudarse en condiciones relativamente
comparables a las de sus contrapartes de la OCDE, reduciendo el costo
del financiamiento y facilitando las adquisiciones en el exterior (Santiso
2008). En cuanto a los contextos locales, los paises latinoamericanos
fueron implementando, en diversos momentos y con distintos ritmos,
reformas estructurales que implicaron la liberalizacion y desregulacion
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de sus mercados, la apertura externa y la privatizacion de las empre-
sas publicas. Chile estuvo a la vanguardia de este proceso, iniciando
las reformas en los 1970s. El resto de los paises las fue adoptando entre
fines de la década de 1980 y mediados de la de 1990. Algunos, como
Argentina, Chile y Peru, las aplicaron en forma mas agresiva, mientras
que otros, como Brasil, México y Colombia, lo hicieron de manera mas
gradual. Las reformas fueron acompafiadas en algunos paises por el de-
sarrollo de un mercado de capitales local -como en el caso de Chile-, o
bien por la oferta de crédito publico destinado a sostener la expansion
de los campeones nacionales -como en Brasil desde la década de 2000-
(Finchelstein 2012). Contemporaneamente a la liberalizacion y apertura
de las economias, se establecieron tratados de libre comercio, tanto en
América del Norte —el NAFTA, entre EE.UU., Canada y México, que
se firmod en 1994- como en América del Sud —el Mercosur, entre Brasil,
Argentina, Uruguay y Paraguay, concretado en 1991-.

La globalizacién y las reformas estructurales significaron tanto
oportunidades como desafios para las empresas latinoamericanas. La esta-
bilizacion de las economias locales y la reanudacion del crecimiento, tras
la “década perdida” de 1980, implicaron la reactivacion de la demanda, del
crédito y de la inversion. La privatizacion de compaiiias estatales, por su
parte, abri6 a las firmas privadas la posibilidad de acceder a sectores antes
reservados al Estado o de adquirir empresas publicas con las cuales previa-
mente competian. Pero al mismo tiempo, los mercados internos se hicieron
mucho mas competitivos y atractivos para las empresas multinacionales
en plena expansion en el marco de la globalizacion.

El ingreso masivo de empresas extranjeras en América Latina im-
plico la venta de gran cantidad de firmas locales a EMNs, pero significo
asimismo la consolidacion de las empresas latinoamericanas que fueron
capaces de competir con grandes jugadores internacionales tanto en sus
mercados internos como a nivel mundial.

La IED procedente de paises latinoamericanos creci6 significati-
vamente desde comienzos de la década de 1990 y continu6 durante el nue-
vo siglo. El flujo anual de IED, que fue en promedio de 32.091 millones
de dolares entre 2005 y 2009, alcanzé en 2012 a 47.362 millones (CEPAL
2016). Si bien todavia en 1994 no habia firmas latinoamericanas en la
lista de las 100 mayores empresas multinacionales publicada en el World
Investment Report de UNCTAD, desde 1999 comenzaron a estar represen-
tadas por CEMEX, y en 2011 ya eran nueve.
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No existen estadisticas oficiales para el conjunto de las multina-
cionales latinoamericanas, pero si rankings elaborados por organismos
internacionales, instituciones académicas y publicaciones periodicas, que
permiten identificar entre otros aspectos los paises de origen de las compa-
fiias y su especializacion sectorial. La clasificacion propuesta recientemen-
te por Mauricio Losada-Otélora y Veneta Andonova (2017, 17-27) identi-
fica 226 multilatinas, todas ellas con ventas superiores a 100 millones de
dolares.* Los paises que se destacan por la cantidad de EMNss son Brasil y
Me¢xico, con 62 cada una, seguidas muy de cerca por Chile, que cuenta con
58. Un segundo grupo esta encabezado por Colombia, con 27, seguida de
lejos por Argentina, con 9, y por Pert, con 5. Bolivia, Guatemala y Panama
cuentan con una cada una.

El ranking de la revista América Economia, que se publica en forma
anual, es confeccionado en base a un indice de internacionalizacion de las
empresas.’ La clasificacion de las cien mas internacionalizadas en 2015, es
encabezada por Brasil (30), seguido muy de cerca por México (26) y luego
por Chile (18). Un segundo grupo esta integrado por Colombia (10), Argen-
tina (7) y Pert (5). Guatemala y Venezuela, por su parte, cuentan con una
multinacional cada una.® En cuanto al ranking de Boston Consulting Group
para 2018, identifica 100 multilatinas, encabezadas por las mexicanas (28) y
las brasilefias (26), seguidas por las chilenas (18), las colombianas (11), las
argentinas (9) y las peruanas (5), mas una costarricense y una salvadorefa.’

Mas alla de las diferencias en las magnitudes, todos los rankings
coinciden en sefialar la preeminencia de multilatinas brasilefias, mexicanas

* Los autores no incluyen en el ranking a empresas que facturen menos de 100 mi-
llones de dolares al afio, a empresas estatales ni a las casas matrices de los grupos
econdmicos, sino a sus compaiiias en forma independiente. Los datos en base a los
cuales se elabor6 el ranking registran las ventas del afio 2011.

5 El indice de internacionalizacion se calcula en base a cuatro indicadores: el %
de ventas anuales logradas fuera del pais de origen, el % de empleados fuera del
pais de origen, la cobertura geografica y la expansion de cada compaiiia en el afio
considerado.

¢ https://rankings.americaeconomia.com/2016/multilatinas/ Acceso el 20 de agos-
to de 2018. Las 100 se completan con una empresa mixta chileno-brasilefia.

7 Boston Consulting Group. 2018. “Why multilatinas hold the key to Latin Amer-
ica’s Economic Future”. https://www.bcg.com/publications/2018/why-multi-
latinas-hold-key-latin-america-economic-future.aspx Acceso el 20 de agosto de
2018.
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y chilenas, y de ubicar en un segundo grupo a las colombianas, argentinas
y peruanas. Colombia es el pais que mas posiciones ha ganado en los ulti-
mos afios, seguido por Pertl, y Argentina es el caso mas paraddjico, ya que
habiendo sido pionera desde los afios 1960 fue perdiendo participacion en
forma gradual, por efecto principalmente de sus condiciones macroecono-
micas e institucionales. Chile, por su parte, es el pais latinoamericano con
una mayor proporcion de EMNs en relacion con su PIB, lo cual fortalece
su posicion frente a México y Brasil.

En cuanto a la estructura sectorial de la inversion externa de em-
presas latinoamericanas, se trata, mayormente de industrias maduras, entre
las que sobresalen alimentos y bebidas, seguidas a distancia por quimica
y petroquimica, forestal/celulosa, siderurgia y cemento. En general la es-
pecializacion sectorial de las multilatinas se ha vinculado a la dotacion de
recursos naturales, incluyendo empresas mineras y petroleras. En contra-
posicion a las empresas asiaticas, son muy pocas las que operan en secto-
res de tecnologia de punta. Sin embargo, como indica un estudio reciente
de Boston Consulting Group, en los ultimos diez afios se ha incrementado
el namero de las que bautiza como fechnolatinas (especializadas en tec-
nologia de la informacion y las comunicaciones), asi como de las firmas
productoras de bienes de consumo y de las empresas financieras (Boston
Consulting Group 2018).

De todos modos, el hecho de que predominen firmas no tecnolo-
gicas no implica que las multilatinas no hayan sido capaces de desarrollar
diversos tipos de innovaciones y capacidades que sustentan su competi-
tividad externa, sobre todo en tecnologia de procesos, en gestion y desa-
rrollo de modelos de negocios y en distribucion y marketing. Un dato que
se desprende tanto de la lectura de los rankings como de la informacion
cualitativa disponible es la abrumadora presencia de firmas pertenecientes
a grupos econdmicos diversificados, otro de los factores que contribuyen a
sostener su competitividad, gracias a la disponibilidad de recursos y capa-
cidades a nivel corporativo.

México, Brasil y Argentina

Tres de los articulos que integran este dossier estan referidos a
multilatinas de México, Brasil y Argentina. Incluyen a dos paises lideres y
a uno rezagado, y responden de manera implicita o explicita a las pregun-
tas formuladas al comienzo de esta Introduccion.
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El de Mario Cerutti —Comportamiento reciente de grupos empre-
sariales del norte de México (1985-2017)”- resefia la actuacion de media
docena de grupos nacidos y desarrollados en el norte de México, particu-
larmente en Monterrey, la primera region industrial del pais. El periodo
considerado por el autor se inicia luego de la crisis terminal que experi-
mentd la economia mexicana en 1982, tras el default de la deuda exter-
na. Frente a la apertura comercial, las mas grandes empresas mexicanas
debieron enfrentar un severo proceso de reconversion, definiendo a partir
de 1985 una politica que apostd al escenario global. Cerutti analiza en
profundidad la trayectoria de cuatro grupos empresariales diversificados,
tres de ellos regiomontanos (CEMEX, Vitro y Gruma) y uno perteneciente
a la region de La Laguna (LaLa), y ofrece asimismo informacion sobre
otros dos originarios de Monterrey (FEMSA y Alfa). A partir de una so6-
lida evidencia empirica, el autor reconstruye su trayectoria historica, sus
estrategias pasadas y recientes y su proceso de expansion dentro y fuera de
Meéxico. Identifica como, a partir de mediados de la década de 1980, fue-
ron experimentando profundos cambios, apostando a incrementar su com-
petitividad por diversas vias, que incluyeron la innovacion tecnologica y la
adopcion de nuevos modelos de gestion, en un proceso que, refiriéndose a
Vitro, el autor denomina “de reconversion material y mental”.

Por ultimo, Cerutti presenta al final del articulo una serie de co-
mentarios y reflexiones. En ellos destaca el rol de las familias empresa-
riales en la constitucion y desarrollo de los grupos (todos ellos son de
propiedad familiar), asi como la experiencia y los recursos acumulados en
el mercado interno durante la etapa de industrializacion por sustitucion de
importaciones, que sirvieron a su vez de plataforma para la internaciona-
lizacion. Enfatiza asimismo el rol de los vinculos de larga data entre los
Estados Unidos y la region fronteriza de Nuevo Leon como facilitadores
de la expansion externa de empresas regiomontanas, remarcando que es
necesario considerar tanto los aciertos como los errores de las firmas, sin
ocultar sin embargo la solidez de sus cimientos y la perdurabilidad inter-
generacional de las familias propietarias. Para el caso de Lala sefiala tam-
bién un fenémeno que se replica en otras experiencias latinoamericanas
-la vinculacion entre el desarrollo de las empresas agroalimentarias y el
del sector agropecuario- ademas de reflexionar sobre el derrame del dina-
mismo de las empresas de Monterrey hacia otros territorios del Norte de
México y sobre los aportes que ofrece el estudio de las multilatinas desde
una perspectiva regional.
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En sintesis, el autor alega que la descripcion de la historia de estos
grupos ratifica que su robusta participacion en el mercado interno con-
figuré una de las claves para enfrentar con firmeza los nuevos desafios,
pero también sefiala que su secular relacion con la economia de Estados
Unidos los habia fortalecido para expandirse con vigor hacia los mercados
externos.

En su articulo sobre “Multinacionais brasileiras: estratégias e tra-
jetorias”, Armando Dalla Costa examina, basandose en los conceptos de
Firm Specific Advantages (F'SA) y de Country Specific Advantages (CSA),
el fenomeno de la internacionalizacion de empresas brasilefias. Para com-
prender mejor tanto sus trayectorias como sus estrategias, elige dos gru-
pos de compaiiias. El primero, integrado por Petrobras (petroleo y gas),
Gerdau (siderurgia) y Odebrecht (ingenieria), se expandi6 utilizando fun-
damentalmente sus FS4, mientras que el segundo, conformado por Vale
(mineria), JBS Friboi (alimentos) y Brasil Foods (alimentos), se apoyo
principalmente en CSA4®.

Tras presentar el mencionado marco conceptual, el autor ofrece
algunas consideraciones generales sobre las principales caracteristicas de
las multinacionales brasilefas, para enfocarse luego en las trayectorias y
las estrategias de las empresas seleccionadas. Para cada uno de los ca-
sos ofrece una minuciosa reconstruccion de su proceso de expansion del
mercado interno al mercado internacional (al cual ingresan desde la déca-
da de 1990), utilizando informacion proveniente de fuentes primarias de
las compaiiias, complementada con la consulta de fuentes secundarias. La
muestra incluye una empresa estatal (Petrobras), una estatal privatizada
(Vale) y cuatro grupos econdémicos privados (Gerdau, Odebrecht, JBS Fri-
boi y Brasil Foods).

A lo largo del texto Dalla Costa menciona como en forma para-
lela a su expansion las empresas fueron construyendo diversos tipos de
capacidades competitivas, que incluyeron, segiin los casos, la innovacion
tecnologica basada en 1&D (Petrobras), la construccion de un modelo de
negocios (Gerdau), la difusion del conocimiento y la capacitacion (Ode-

8 Las empresas mencionadas tienen como principal actividad la que se ha indicado
entre paréntesis, pero cuatro de ellas forman parte de grupos econémicos diver-
sificados (Gerdau, Odebrecht, JBS Friboi y Sadia). Petrobras, por su parte, se ha
integrado hacia distintos negocios dentro del sector de petrdleo y gas, y Vale ha
ido ampliando su campo de accion dentro de la mineria.
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brecht), los modelos innovadores de gerenciamiento y produccion (Vale),
la capacidad logistica y de gestion (JBS Friboi) y la capacidad de innova-
cion sumada a ventajas en distribucion (Sadia). Su principal conclusion es
que las multinacionales brasilefias mas internacionalizadas supieron apro-
vechar las ventajas ofrecidas por el pais, en términos de recursos natura-
les y humanos, y al mismo tiempo desarrollar tecnologias, innovaciones,
productos y procesos propios que las diferencian y les permiten operar con
ventajas en el escenario global.

El articulo de Alejandro Artopoulos sobre multinacionales argenti-
nas -“Sin recetas. La internacionalizacion de multinacionales de software
argentinas (2002-2014)”- nos remite a otra geografia y a otra especializa-
cion sectorial, dado que trata sobre dos technolatinas. El trabajo analiza
los fundamentos sociotécnicos de la internacionalizacion de dos empresas
-Grupo ASSA (gA) y Globant- en el contexto de la internacionalizacion de
la industria de tecnologias de la informacion (IT) en la Argentina. Como
punto de partida, remitiendo a los debates tedricos sobre las nuevas mul-
tinacionales, el autor presenta como interrogante cuales son las ventajas
de propiedad especificas de las multilatinas de software, y en qué medida
se extienden a activos tecnologicos intangibles, a la gestion del capital
intelectual acumulado en el mercado doméstico y al relacionamiento con
instituciones de educacion superior en ciencia y tecnologia. Tras una sec-
cion dedicada a la internacionalizacion del sector de software y servicios
informaticos (SSI) argentino desde los afios 2000, en un ambiente de ace-
lerado cambio tecnoldgico, reconstruye y analiza el proceso de internacio-
nalizacion de las dos firmas seleccionadas, identificando algunos rasgos
comunes (como la rapida expansion externa y la capacidad de desarrollar e
implementar tecnologias de la informacion) y otros diferenciadores, dado
que mientras Globant se fue especializando en las actividades mas com-
plejas de la cadena de valor los servicios de IT, gA se especializ6 en los
servicios tecnologicos de software empresarial.

Artopoulos concluye su articulo proponiendo respuestas a los in-
terrogantes con los que lo habia iniciado. Afirma que ambas empresas se
convirtieron en multinacionales basandose en ventajas de propiedad “cla-
sicas”, gracias a su capacidad para disefiar servicios de nuevo tipo basados
en la anticipacion de los cambios tecnologicos. En cuanto a los tiempos
y modos de la internacionalizacion, considera que ambas empresas reco-
rrieron un sendero de aprendizaje a la Uppsala, en el que los vinculos con
firmas multinacionales fueron el punto de partida. Como sintesis sostiene
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que gA y Globant parecen revelar la complementariedad de paradigmas,
en un punto medio entre Dunning y Mathews, combinando a la vez una
trayectoria en la que se evidencian aspectos tanto de los stages de Uppsala
como de las firmas born global.

Las multinacionales portuguesas

En el cuarto articulo incluido en este dossier —Dos grupos eco-
némicos as novas multinacionais em Portugal (1970-2010)”- José Amado
Mendes reconstruye aspectos del proceso de internacionalizacion de em-
presas en distintas etapas de la historia econémica portuguesa, poniendo
el foco en el nacimiento y desarrollo de grandes grupos econémicos y la
posterior formacion de multinacionales. Como punto de partida, el autor
ofrece una sintesis sobre la trayectoria de la historia de empresas en Por-
tugal, para centrarse luego en el comportamiento de los principales gru-
pos economicos en diferentes contextos institucionales. De acuerdo con
el autor, durante el Estado Novo (1933-1974) se asisti6 a la formacion y
desarrollo de poderosos conglomerados bajo un régimen de fuerte regula-
cion estatal. Con las nacionalizaciones llevadas a cabo tras la Revolucion
de 1974 dichos grupos fueron en gran medida desmantelados, pero desde
fines de los 1970s y comienzos de los 1980s se constituyeron los llamados
“nuevos grupos”, favorecidos por los procesos de reprivatizacion de la
década de 1980 y por el ingreso de Portugal a la Comunidad Econdémica
Europea a comienzos de 1986.

En base a estudios de caso Mendes identifica caracteristicas comu-
nes de la inversion externa de los grupos portugueses, entre las que destaca
la preferencia por paises de destino con proximidad geografica, lingiiistica
o cultural y el rol de las fusiones, adquisiciones y joint-ventures. En sus
conclusiones propone una agenda de investigacion, sefialando la necesi-
dad de realizar estudios sobre las motivaciones de la internacionalizacion,
sobre las distintas generaciones de empresarios y sobre el accionar de las
empresas multinacionales en el &mbito de la responsabilidad social corpo-
rativa.

El caso portugués permite contrastar las experiencias de las mul-
tilatinas con las de un pais de desarrollo intermedio, que al haber contado
en el pasado con un imperio colonial y formar parte de la Union Europea
desde la década de 1980 ha tenido a su alcance oportunidades y recursos
de los que las empresas latinoamericanas han carecido. De todos modos,
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encontramos también elementos comunes, como el predominio de grupos
econdmicos entre las empresas multinacionales y la inestabilidad institu-
cional que se prolongo a lo largos de varias décadas del siglo XX.

Comentarios finales

Retomando los interrogantes presentados al inicio de esta intro-
duccidn, los cuatro articulos que integran este nimero permiten esbozar
algunas respuestas. Al tratarse de estudios historicos de caso con un en-
foque comparado, revelan las estrategias de internacionalizacion de las
empresas permitiendo identificar tanto Country Specific Advantages como
Firm Specific Advantages. Las CSA operaron no solo a nivel nacional,
sino también, como en el Norte de México, a nivel regional. Ademas de
dentro de las CSA, hubo coyunturas adversas que empujaron a las firmas
a internacionalizarse, como la crisis de los 1980 en México y la de 2001-
2002 en Argentina.

Pero no se trat6 solo de CSA. Los articulos ofrecen suficiente evi-
dencia acerca de las ventajas competitivas que la mayor parte de las mul-
tilatinas fue construyendo a lo largo del tiempo, primero en sus mercados
locales y luego en el exterior, integrandose en redes, adquiriendo empresas
o0 asociandose con partners extranjeros. En este punto deberia hablarse de
dos generaciones. Por una parte, la de las “multilatinas clasicas”, en gene-
ral especializadas en sectores maduros y en las que la internacionalizacion
fue parte de un proceso de largo plazo y por etapas. Por otra, la de las
“nuevas multilatinas”, que podrian equipararse a las technolatinas y son
mas afines a las born global.

Mas allé de esta diferenciacion, queda claro que todas las empre-
sas estudiadas contaron con diversos tipos de ventajas de propiedad en el
momento de internacionalizarse, confirmando la pertinencia del paradig-
ma OLI, si bien a lo largo de su proceso de internacionalizacion fueron
asimilando rasgos del paradigma LLL.

La propuesta de Guillén y Garcia-Canal se revela muy adecuada
para el estudio de las nuevas multinacionales y de las ventajas especificas
de propiedad que las caracterizan. De este modo los trabajos incluidos en
este dossier permiten comprobar el rol de los grupos econdomicos en los
procesos de internacionalizacion, en la medida en que facilitan el acceso a
recursos y capacidades. También revelan, segun los casos, el papel jugado
por las political capabilities, por la destreza para operar en nichos o en
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economias poco desarrolladas, por el desarrollo de marcas étnicas, por
la habilidad para gestionar fusiones y adquisiciones y para operar en red.

Quiero destacar, por ultimo, la necesidad de avanzar no solo con
los estudios comparados entre multilatinas de distintos paises con un en-
foque historico, sino también en la comparacion de las multilatinas con
las multinacionales de otros paises emergentes o de desarrollo medio, una
tarea pendiente que se veria facilitada por la realizacion de proyectos con-
juntos.

Hace casi dos décadas John Dunning defini6 a los estudios sobre
International Business como un campo interdisciplinario (Dunning 1989).
Otros reconocidos autores han sefialado, por su parte, la necesidad de for-
talecer los estudios historicos en dicho ambito de estudio, destacando tanto
su pertinencia para iluminar cuestiones conceptuales como el hecho de que
ciertos temas solo pueden ser abordados desde un enfoque de largo plazo
(Jones y Khanna 2006, 453). Desde esa perspectiva, esperamos que los tra-
bajos incluidos en este numero contribuyan al fortalecimiento del didlogo
y de los vinculos entre historiadores y otros cientificos sociales interesados
en la investigacion sobre empresas multinacionales.
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Resumen

Tras la crisis terminal de 1982 y la consiguiente apertura comer-
cial, las mas grandes empresas mexicanas debieron enfrentar un severo
proceso de reconversion. El presente trabajo ofrece una resefia del com-
portamiento de media docena de grupos nacidos y desarrollados en el nor-
te de México, en especial en Monterrey y a partir de 1985, momento en
que termina de definirse una politica que apuesta al escenario global. La
descripcion de la historia de estos grupos ratifica que su robusta participa-
cion en el mercado interno configurd una de las claves para enfrentar con
firmeza los nuevos desafios. Pero también sefiala que su secular relacion
con la economia de Estados Unidos los habia fortalecido para expandirse
con vigor hacia los mercados externos.

Palabras clave
Grandes empresas; norte de México; mercado interno; mercados globales.

Recent development of corporate
groups in North of Mexico (1985-2017)

Abstract

After the terminal crisis of 1982 and the consequent commercial
opening of the national economy, the largest Mexican companies should
face a severe restructuring process. This paper offers an overview of
the behavior of half a dozen groups born and developed in the North of
Mexico, especially in Monterrey and from 1985, moment that the State
defines a policy that bets on the global stage. The description of the history
of these groups confirms their robust participation in the domestic market
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have set up one of the keys to face new challenges with firmness. It also
highlights that their secular relationship with the United States’ economy
had built the needed strength to aid their expansion towards international
markets.

Key words

Large enterprises; North of Mexico; internal market; global markets.
I. Introduccion

1. El norte de México y Estados Unidos

Con alrededor de un millon de kilometros cuadrados (casi dos ve-
ces la superficie espafiola, poco menos que la de Colombia), el norte de
México? puede ser considerado como un territorio que, sobre todo, se ha
dedicado a complementar la gigantesca economia de Estados Unidos. No
se trata de un fenomeno reciente: puede detectarse al menos desde 1850,
cuando el rio Bravo se convirti6 en linea divisoria de dos Estados-nacion
que pugnaban por consolidarse. Ese norte ha sido escenario de desarrollos
regionales que nacieron y se nutrieron, con insistente frecuencia, en las
avidas demandas de la mayor potencia del siglo XX. Si bien el mercado
interior (desde fines del XIX) también resultdé fuente de no pocas diné-
micas locales, su tamafio y densidad jamas pudo compararse con lo que
consumia la revolucion industrial del vecino pais.

No puede extrafiar por lo tanto que hayan sido los propietarios y
empresarios del norte, con sus logicas excepciones tras décadas de protec-
cionismo, los que menos incémodos se sintieran con el Tratado de Libre
Comercio de la América del Norte (TLCAN), durante los 90 del siglo XX.
Si Monterrey exportaba metales industriales a Estados Unidos desde 1892,

2 Desde el enfoque que aqui instrumentamos, comprende los seis estados fronte-
rizos con Estados Unidos (Baja California, Sonora, Chihuahua, Coahuila, Nuevo
Leodn, Tamaulipas) y sus respectivos colindantes meridionales: Baja California
Sur, Sinaloa, Zacatecas, Durango y porciones de San Luis Potosi. Es el espacio
comprendido entre los limites con Estados Unidos y un eje imaginario trazado
entre sus dos puertos histdricos: Tampico, sobre el Golfo de México, y Mazatlan,
sobre el Pacifico (mapa).
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El norte bajo estudio: un millon de km?
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si Chihuahua vendia su ganado a Chicago, y sus velas y ropa a los mine-
ros de Arizona desde esos mismos afios, si los valles de Sinaloa enviaban
hortalizas a California en 1920, si Sonora colocaba sus minerales de cobre
desde antes de la revolucion, si la Comarca Lagunera remitia harinolina
en tiempos porfirianos, ;cual fue la novedad que trajo al norte de México
el TLCAN? En realidad, para los productores de este norte agringado las
conexiones con Estados Unidos han configurado un dato normal, casi co-
tidiano.

La informacion y analisis que siguen, en consecuencia, estaran
sustentados tanto en los historicos vinculos econdmicos del norte mexi-
cano como en el itinerario secular de segmentos empresariales que, con
visible rapidez, respondieron a la apertura lanzada durante los 80 de la
centuria pasada. Sobresalen entre ellos los asentados en Monterrey, capital
del fronterizo estado de Nuevo Ledn, quienes ocuparan la mayor parte del
texto. Aunque, para dejar en evidencia que Monterrey y sus grupos® s6lo

3 La literatura sobre los grupos empresariales se ha tornado particularmente am-
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serian uno (y no el tinico) de los escenarios posibles de estudiar, se sumara
otra experiencia: la vivida en la llamada Comarca Lagunera, de trayectoria
agropecuaria y ubicada en el norte central.

El trabajo, por ello, incluira: a) revision de la importancia historica
alcanzada por los grupos en el mercado interno; b) respuestas que imple-
mentaron a los procesos de apertura; y ¢) situacion mas reciente de dichos
grupos (cuadro 1).

2. México (1890-2017)

Es pertinente ofrecer —para lectores no mexicanos— una resefia
previa del devenir de México entre el llamado Porfiriato y los comienzos
del siglo XXI. La fecha inicial (1890) tiene que ver con un significativo
cambio institucional: su codigo de Comercio termin6 de definir los alcan-
ces de la sociedad an6nima, lo que iba a estimular el nacimiento de gran-
des empresas a escala de una sociedad periférica. 1890 marcaba ademas
la madurez del Porfiriato, un régimen de sesgos oligarquicos que, desde la
perspectiva de la historia econdmica, estabilizé México, ofrecio certidum-
bre al capital, defini6 reglas de juego, alenté las inversiones vernacula y
extranjera, articuld gran parte del territorio nacional con 20 mil kilémetros
de ferrocarriles, e integr6 el centro-norte de México con la economia de
Estados Unidos. Las dinamicas regionales, y la consiguiente aparicion de
perdurables familias empresariales —ya mexicanas, ya forjadas por inmi-
grantes— se nutrieron de ambos mercados.

plia en los tltimos veinticinco afios (ver algunos autores en bibliografia, al final).
Si por razones de espacio resulta imposible aqui su tratamiento especifico, no
esta de mas diferenciar dentro del concepto mas general de grupo empresarial las
nociones grupo industrial, por un lado, y grupo economico, por otro. Una de las
claves para distinguirlos seria que los primeros construyen estructuras fuertemen-
te integradas en torno a una actividad-eje, por lo general asentada sobre un sector
productivo (en uno de nuestros casos, el vidrio) mientras que los segundos montan
a la vez un escenario de diversificacion no relacionada, mucho mas complejo
desde el punto de vista organizacional, la asignacion de recursos, la gestion y de
sus estrategias. Por lo tanto, un grupo empresarial, como grupo econémico, puede
contener en su multiplicada diversificacion uno o mas grupos industriales. Su de-
finicion se aproximaria a la nocion conglomerado, estudiada con tanta pertinencia
por el brasilefio Celso Furtado en los afios 60.

34 Anuario CEEED - N° 10 - Afio 10 - ISSN 2545-8299



Comportamiento reciente de grupos empresariales
del norte de México (1985-2017)

Cuadro 1
Grupos empresariales estudiados
Grupo Origen Sectores hoy Sesgo (Exterior? (Familiar?
CEMEX 1906 Cemento y Especializado | Si Si
/20/31 derivados
VITRO 1909 Vidrio y Especializado | Si Si
derivados
GRUMA 1949 Agroalimentario Especializado | Si Si
LALA 1975 Agroalimentario Especializado | Si Si
FEMSA* 1890 Bebidas/ Especializado | Si Si
comercio
ALFA* 1943/74 | Petroquimica/ Diversificado | Si Si
automotriz/
alimentos/co-
municaciones/
petroleo

* Por razones de espacio solo se incluira una resefia como anexo.

La revolucion y la reconstruccion de los afios 20 alteraron dicho
panorama. El incipiente sector fabril, en casos como Monterrey, no fue
atacado de manera radical y, paulatinamente, pasaria a ser la actividad
mas protegida. Lo que cambi6 en profundidad fue la agricultura. Desde el
enfoque aqui empleado, lo més llamativo resultd la agriculturizacion de
los desiertos del norte mediante vastas obras de irrigacion, politica que
continuo hasta los 80 del siglo XX.* Entre los 30 y 1975 México asumid
la sustitucion de importaciones. Coincidio con la época de oro del régi-
men de partido unico, muchos de cuyos integrantes pasaron de la politica
a la empresa, o de los prosperos ambientes rurales al mundo urbano. Para
autores como Leff (1974), fue en esas décadas cuando se consolidaron
grupos empresariales fertilizados por la sobreproteccion del mercado, por
su capacidad para aprovechar nichos que la sapiencia ya adquirida per-
mitia usufructuar. En ciertos escenarios —Monterrey fue el mas definido
y pionero— esos grupos se organizaron como holdings (de manera casi

* El sector agropecuario constituy6 un acicate para el mercado interno, un espec-
tacular generador de divisas y un auténtico vivero empresarial, arista esta ultima
que realmente se empez06 a analizar con cierto rigor 25 afios atras y se profundizo
desde el mismo norte a principios del XXI (véase Cerutti 2018).
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paralela a los zaibatsu, en Japon), comandados por poderosas familias de
la época porfiriana adaptadas a la institucionalidad post revolucionaria y
entrelazadas con pujantes advenedizos gestados por el nuevo orden.

Al final de esta etapa (afios 70), el Estado promovié la gestacion
y/o ampliacion de los grupos empresariales. A mediados de 1973 sus nor-
mas estimularon la formacion de sociedades de fomento industrial que
operarian con condiciones impositivas mas favorables®. Dicha legislacion
planteaba asimismo estimular la mexicanizacion de sociedades bajo con-
trol de capitales extranjeros y fomentaba las exportaciones manufacture-
ras®. Seria complementada por formas alternativas de financiamiento, en
particular por el registro en la Bolsa de Valores (1976), la emision de ac-
ciones y la correspondiente reconversion de las sociedades en empresas
publicas.

La caida de las exportaciones petroleras’, la discrecional estatiza-
cion bancaria, la gigantesca deuda externa y la correspondiente quiebra del
Estado obligaron a una enérgica liberalizacion. México ingres6 al GATT
(1986), negocid un tratado comercial que terminaba de aferrarlo a Estados
Unidos, multiplicé convenios en Latinoamérica, Europa y Asia y procla-
mo su ingreso a la globalidad. La ruda apertura arrastré resultados dispa-
res. Hubo experiencias exitosas y no pocos fracasos. Poco a poco, algunas
grandes empresas abandonaron actividades poco rentables o no compe-
titivas —acero, por ejemplo—, y reorientaron capitales hacia rubros con
mejores perspectivas: agroindustria, alimentos, medios de comunicacion,
cadenas del sector automotriz, servicios. Otras (Cemex, Bimbo, América
Movil, Gruma), se atrevieron a convertirse en jugadoras globales. La cri-
sis de 1982 —Ila mas aguda desde 1929— habia obligado a una profunda
reestructuracion tanto del aparato productivo como de los mecanismos de
organizacion empresarial, reconversion orientada a operar en un desafiante

5 Las Sociedades de Fomento, como holdings, recibirian subsidios que consoli-
darian “resultados econdmicos, financieros y fiscales”, compensarian “pérdidas
con ganancias de otras empresas antes del pago de impuestos”. De esta manera
surgieron “nuevos conglomerados de grandes empresas y de grupos financiero-in-
dustriales” (Alvarez Uriarte 1991, 831).

® Esta ley, segtin Jacobs (1981, p. 26), era “la inica forma juridica reconocida para
los holdings o sociedades tenedoras”. Uno “de sus rasgos basicos” era que solo
ciudadanos mexicanos podian ser “suscriptores de las acciones”.

7 Para el analisis del auge petrolero y su impacto en los grupos industriales (véase
Hoshino 1991).
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escenario: el internacional. Las empresas no solo tuvieron que recuperarse
en términos financieros: debieron emprender, a la vez, un ciclo de adapta-
cion a tendencias que tornaban prioritario el mercado mundial, la integra-
cion plurinacional y lo que comenzaba a llamarse globalizacion.

3. 1982 en Monterrey

(Cual era, en 1982 y en Monterrey,? el panorama de su gran in-
dustria y de sus mas vigorosos grupos? ;En qué condiciones tomo la crisis
a los muy expandidos corporativos? El universo fabril regiomontano se
conto entre los mas afectados del contexto nacional. Segun algunos orga-
nismos empresariales, al finalizar 1982 presentaba un 40% de capacidad
ociosa, y la inversion habia caido en una proporcion similar. La contrac-
cion se manifestd en la reduccion de importaciones: un 60% menos que
en 1981 (de 1.333 millones de dolares a 547), casi el doble del promedio
nacional (35%). La deuda del conjunto empresarial —que habia obtenido
numerosos y muy baratos préstamos externos durante los 70— se cua-
druplico en pesos nacionales por las sucesivas devaluaciones registradas
en 1982.° Dedicada desde décadas atras a producir bienes intermedios',
duraderos y —parcialmente— de capital, la industria local fue sacudida de
manera mucho mas aguda que otras urbes fabriles del pais.!!

8 Urbe ubicada a 200 kilémetros de Texas y a casi 900 de la capital de México.
 Mendirichaga, 1989. “El grupo de empresarios regiomontanos habia acumulado
una gran deuda en dolares, cuando los créditos de los bancos internacionales eran
faciles de obtener y los intereses eran bajos”. Pozos Ponce, 1996, p. 87. “La prospe-
ridad de las empresas regiomontanas se vio seriamente amenazada en 1982, cuando
su alto endeudamiento en dolares, sumado a los indices de inflacion sin precedentes
en el pais, las condujo al borde de la quiebra” (Pozas 2002, 120). (Véase asimismo
Avila 1998, 204 y ss.; Toledo Beltran y Zapata 1999, 11, 247 y ss.)

10 “Monterrey se especializd hasta 1980 en la produccion de bienes intermedios
concentrando el 32,4% del PBI nacional de la industria metalica basica, 23,7%
de los productos de minerales no metalicos y 13.9% en productos metalicos”.
Metalica basica, minerales no metalicos y productos metalicos “representaron el
45,3% del producto total industrial regiomontano, siendo con mucho los pilares
econdmicos de la ciudad” (Garza Villarreal 1995, 143).

' Las actividades mas deprimidas resultaron: material para transporte (-276%
respecto a 1981); productos minerales no metalicos (-37%); metalica basica
(-31.4%), maquinaria (-30.5%). (Boletin Bimestral 123. 1983. Mayo).
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El ingreso al GATT (1986), la apertura comercial y el TLCAN pu-
sieron fin al mercado cautivo y, con ello, a las innumerables ventajas que
se usufructuaban. La crisis de 1982 gener6 otro importante efecto: consta-
to la necesidad de tomar distancia del fragil mercado interno y de reorien-
tar el esfuerzo productivo hacia los mercados externos.'? En tal sentido, la
cupula empresarial de Monterrey habria de mostrar una alta capacidad de
adecuacion a los nuevos tiempos, ya manifestada, por cierto, en no pocas
coyunturas precedentes (Cerutti 2000 y 2016a). Los casos que se estudian
abajo amplian la informacion en torno a lo ocurrido después de 1982.

II. CEMEX (1920/1930-2017)

Cementos Mexicanos (CEMEX) fue la primera empresa global na-
cida en México. De ser correcta esta apreciacion, se distinguiria de otras
firmas a las que se puede calificar como internacionalizadas o con implan-
tacion en el extranjero. Su evolucion mas reciente incluy6 las siguientes
etapas: a) afirmacion en el mercado interno (1970-1987), que le concedio
fortaleza suficiente para la aventura externa; b) reconocimiento de los mer-
cados foraneos via exportaciones (1983-1989); c) establecimiento de una
estructura transnacional, mediante adquisiciones dentro del ambito cultural
conocido: Estados Unidos, Espafia, Latinoamérica (1989-1994); d) aplica-
cion paralela de un modelo de negocios apto para enfrentar lideres mundia-
les; e) exploracion de mercados fuera de su ambito cultural, en especial a
través del trading (1992-2000); f) ampliacion de la red de adquisiciones e
inversiones: Asia, Africa y Oceania (1997-2007); g) compra hostil de Rinker
(Australia), deuda, crisis mundial y problemas derivados, atin pendientes.

1. Reseiia historica (1850-1985)

Quienes han controlado Cementos Mexicanos provienen de una
familia que se enriquecié mucho antes que finalizara el siglo XIX. Grego-
rio Zambrano, el patriarca, prosperaba 150 afios atras gracias al comercio
fronterizo, con y a través de Texas. Como ya se ha difundido, los Zambra-
no conformaron el nicleo de familias decimondnicas que contintia desem-
pefiando un papel relevante en el desarrollo empresarial del norte México
(Cerutti 1992, 2000, 2015).

12 Para otras latitudes latinoamericanas (véase Garrido y Pérez 1998, 20).
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La trayectoria especificamente cementera de esta familia comien-
za en 1920, cuando siete de sus miembros crean Cementos Monterrey,
S.A.B Como su antecesora regional Cementos Hidalgo (gestada en 1906
en la citada Comarca Lagunera) (Barragan y Cerutti 1993, 114-124), de-
bid soportar la competencia de fabricas del centro del pais, la agresiva
penetracion del cemento estadounidense, la incertidumbre que reind en los
afos 20 y la crisis de 1929. Al llegar a este punto, Cementos Hidalgo y Ce-
mentos Monterrey decidieron fusionarse: el acto formal sucedi6 en 1931,
cuando naci6 la actual Cemex (Cementos Mexicanos, S.A.) (Barragan y
Cerutti 1993, 147-151). Lorenzo H. Zambrano fue su primer presidente
mientras que Juan F. Brittingham (fundador de Hidalgo) ocupo la presi-
dencia honoraria.

Milagro mexicano y cemento

El notorio crecimiento del consumo interior desde 1940 propi-
cio el fortalecimiento de la industria cementera en México. Las fabricas
surgieron y se expandieron por diversas regiones: tras la Segunda Guerra
Mundial se consolidaron Cementos Mexicanos en el noreste, Cementos
Guadalajara en el Bajio, Tolteca en el centro del pais, Anahuac en el centro
y Golfo de México, la San Luis Mining por el Pacifico y Cementos Cruz
Azul en el centro y sur.

Como las restantes, Cemex aprovecho el crecimiento alentado por
las inversiones estatales en infraestructura, el desenvolvimiento agricola,
la urbanizacion y la industria fabril. Entre 1948 y 1970 increment6 su ca-
pacidad anual de produccion hasta 1.14 millones de toneladas en cuatro
plantas. En esos afios mantuvo una participacion estable en el mercado:
alrededor del 15%. No fue sino hasta la década de los 70 cuando la compa-
fiia logré aumentar de manera sensible su influencia: lleg6 a tener una ca-
pacidad de 3.3 millones de toneladas, equivalentes al 26% del total nacio-
nal.'* Esta transformacion fue sustentada en tres estrategias. La primera,
que culmina en 1965, consistio en fortalecerse en Monterrey y el noreste

13 Lorenzo H. (presidente), Alberto, el ya reconocido industrial Adolfo y su hijo
Adolfo Jr., Salvador, Eugenio y José Zambrano.

4 Durante los treinta afos posteriores a 1940 la empresa paso de la dimension
local a lo multirregional, dato histérico que caracterizo a varias empresas madre
de Monterrey. (Véase mas informacion en Barragan y Cerutti 2003)
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aledafio, y construir una so6lida estructura financiera. La segunda fue la
expansion interregional (plantas en Torre6n y en Ciudad Valles; adquisi-
cion de Cementos Maya). La tercera, de evidente impacto en el mercado
interno, se manifestd durante los 70 con el control de establecimientos en
Leodn, Guadalajara y Ensenada. Entre 1970 y 1976, por otro lado, iniciaba
en el sector un proceso de concentracion que fortalecié en particular a dos
empresas: Cemex (se apropié de Cementos Guadalajara) y Tolteca (que
fusiono San Luis Mining y Atoyac).'

Corporativo, integracion, auge petrolero

Como Cemex enfrentaba cambios profundos debido a que se habia
extendido a diversas regiones, recurrié a una consultora estadounidense
para avanzar en su modernizacion administrativa. El esquema de gestion
sugerido fue que las diversas plantas se administraran de manera indepen-
diente; y contaran con una estructura de soporte formada por un director
general apoyado a su vez por especialistas en finanzas, mercadotecnia,
relaciones y servicios técnicos. Al reestructurarse, Cemex no so6lo se in-
sert6 dentro de los esquemas de gestion ya clasicos en los Estados Unidos,
sino que lo efectué mucho antes que varias de sus competidoras. Impulso
entonces una etapa de crecimiento sin precedentes, en la que reconvirtio su
aparato productivo y se integr6 verticalmente con plantas elaboradoras de
concreto premezclado y agregados.'® La adquisicion de Cementos Guada-
lajara significo un paso fundamental: lo afirm6 como el segundo grupo de
México, muy proximo a Tolteca.'”

15 De todos modos, en comparacion con los grandes grupos internacionales, Cemex
era muy pequefia en los 70. Su capacidad productiva equivalia al 3% de Blue Circle,
5% de Universal-Atlas o0 6% de Lone Star, que ocupaban los primeros lugares.

16 En México, el negocio del concreto premezclado empezé a principios de los 50.
Cemex tuvo un primer contacto hacia 1968 con la adquisicion del 30% de Con-
cretos Monterrey. Para 1972 sumaba Concretos Premezclados, en Ciudad Juarez;
Concreto, Cascajo y Arena, de Torreon; Agregados Triturados Concreto Premez-
clado Garate y Concreto Premezclado Nacional, en San Luis Potosi.

17 Al finalizar los 60 la industria se estructuraba en grupos multirregionales. El mas
importante era Tolteca, subsidiaria del gigante inglés Blue Circle (cuatro plantas
en el centro y en la costa del Pacifico y 25.8% del mercado). Le seguia Anahuac
(dos plantas en el centro y Golfo, 15.7% del mercado). Cemex, predominaba en el
noreste, con cinco plantas y 15.1% del mercado.
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Durante la administracion del presidente José¢ Lopez Portillo
(1976-1982) 1a politica federal se movio de manera sensible. El alza en los
precios del petroleo repercutié en favor de México, que se situd entre los
siete paises con mayor produccion. Ante la posibilidad de recibir cuantio-
sos montos de divisas, se resolvié promover con vigor el desarrollo de la
planta productiva y se estableci6 una Alianza para la Produccion con los
sectores empresariales. En tal escenario, en julio de 1980 se formulo, de
manera especifica, el Programa de Fomento a la Industria Cementera."
Los fabricantes se comprometieron a aumentar su capacidad a 30 millones
de toneladas anuales. Uno de los mayores promotores de la Alianza fue
Cemex. Apenas firmada, anuncié un ambicioso programa de inversiones
destinado a triplicar su capacidad de produccion para 1984. Tras rubricar
el Programa de Fomento emprendié un proyecto que apuntaba a superar
las diez millones de toneladas y con el que se situaria en la vanguardia
tecnoldgica.'

Aunque tan optimistas previsiones no habian imaginado la impre-
sionante caida que ocasiono la crisis de 1982, Cemex continud la inversion
programada y en 1985 inaugur6 la planta mas moderna del pais: Huicha-
pan, en Hidalgo, con capacidad de 1.1 millon de toneladas anuales (con los
que alcanzo los 10.7 millones de toneladas de capacidad: 32.5% del total
nacional).?® Durante tan complicado ciclo Cemex mantuvo su estrategia
con un minimo de endeudamiento. Por ello fue que, a pesar de la caida
en el consumo y de las devaluaciones que detonaron en 1982, no enfrento
problemas financieros, lo que le permitio salir fortalecida. Gracias a su
estructura administrativa y a su decidida reconversion tecnologica, redujo
los costos de produccion de 55 a 42 dolares la tonelada entre 1982 y 1987,
lo que tornaba competitivo su cemento en el mismo mercado internacional.

18 Reconocia el papel estratégico de la industria del cemento.

19 Desde 1978 hubo resultados: inauguracion de hornos en Mérida y Monterrey.
En 1979 operaban los hornos 3 de Torreon y 3 de Guadalajara (de 430 mil tonela-
das anuales). Cemex alcanzaba una capacidad de 5.36 millones.

20 Otro ambito de inversiones fue en integracion. Se adquirieron concreteras y
plantas de agregados en Leon, Irapuato, Guadalajara y Mexicali. Se fusion6 Pro-
ductora de Bolsas de Papel, que en 1981 estableci6 una segunda planta en Mexi-
cali. En 1984 se abrieron plantas en Mérida y Cancun. La red de empresas de
concreto y agregados tomo dimension nacional.
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2. Lorenzo Zambrano Treviiio: la mirada global

Aunque de manera irregular, el crecimiento del mercado interior
habia propiciado la evolucion de la industria. Como otras empresas del
ramo, Cementos Mexicanos aprovechd dicha expansion. Pero durante
la década de los 80 surgieron sefiales de alerta: los europeos mostraban
una actitud agresiva hacia el continente americano, y fusionaron plantas
en Estados Unidos, Canadd y América del Sur. La apertura del mercado
mexicano indicaba a Cemex lo que podia acontecer en su propio terreno
si no contrarrestaba la ofensiva. Como se preveia que el futuro iba a
estar dominado por un pequefio numero de firmas globales, si aspiraba a
sobrevivir debia jugar al mismo nivel que los grandes grupos. Adaptarse
requeria cambios en profundidad porque la trayectoria de la compaiiia se
habia concentrado en el mercado nacional. Fue en ese momento, 1985,
cuando Lorenzo H. Zambrano Trevifio, heredero directo de los pioneros
de 1920, fue designado Director General. Cemex, desde alli, transité una
auténtica revolucion operativa.

El primer gran escalon de la era Lorenzo Zambrano, en 1987,
fue la adquisicion de Anahuac, que controlaba el 13% del mercado na-
cional. Reunia una excelente plataforma exportadora pues poseia la pri-
mera terminal maritima de México y manejaba otra en Florida. Desde
1981 exportaba a Estados Unidos. Cemex fortalecio su posicion interna:
su capacidad de produccidn subié a 15.2 millones de toneladas, el 48%
del total. Dos afios mas tarde, en 1989, Lorenzo Zambrano sorprendio
con la adquisicion de la poderosa Tolteca y sus 6.7 millones de toneladas
de capacidad. Con una trayectoria previa notable, Tolteca habia perdido
fortaleza desde 1970. Una causa era el debilitamiento de su principal
accionista, la britanica Blue Circle. La compra significé para Cemex cre-
cer un 44% y un esfuerzo econémico sin precedentes. Tolteca aportaba
ademas la mas importante red de fabricas de concreto en México: 70
plantas y una produccion de 2.8 millones de toneladas. Con esta opera-
cion Cemex fomaba el control sobre el 67% de la capacidad nacional
de produccion. Como exportador agregaba instalaciones en California y
Arizona, ademas de una terminal maritima en Guaymas, sobre el Paci-
fico. Desde ese momento se convirtio en el primer grupo internacional
con terminales en ambos océanos, y en el sexto productor mundial.
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3. Fase exportadora, necesaria internacionalizacion

La fase siguiente estuvo intimamente ligada a una estrategia ex-
portadora. La algo abrupta aparicion de México en ese plano derivaba de
dos circunstancias: la caida en el consumo interno, consecuencia de la
crisis, y el repentino incremento de la demanda en Estados Unidos (impor-
taba mas de doce millones de toneladas anuales). Desde 1983 las ventas
en el vecino territorio aumentaron con rapidez?! y México figuraba como
su principal vendedor. Con la llegada del equipo que conducia Zambrano,
Cemex establecié una agresiva politica para la conquista de ese mercado,
propuesta que luego llevaria a Europa y Asia.

La demanda antidumping que descargd Texas contra el cemento
mexicano atenud tanta euforia, y hacia 1991 las ventas descendieron de
manera drastica. Zambrano y su gente comprendieron que concentrar las
exportaciones en un sélo mercado conllevaba altos riesgos. Y extrajeron
dos conclusiones; a) para no depender de las importaciones de Estados
Unidos, habia que consolidar negocios dentro de su geografia; y b) urgia
diversificar los mercados. Es decir: abandonar el concepto relativamen-
te simple de exportador para asumir la internacionalizacion. Mas aun, si
la industria cementera mundial marchaba hacia su concentracion, Cemex
debia encabezar uno de esos grupos: contaba con so6lidas bases en un pais
periférico/emergente, dominaba las practicas administrativas mas avanza-
das (nutridas por la ya vigente revolucion informatica) y, por ello, podia
sostener una organizacion eficiente y competitiva. Ademas, la experiencia
de operar en Estados Unidos posibilitaba evaluar su fortaleza para esta-
blecerse en otros mercados.”? Y como la indetenible apertura de la econo-
mia mexicana tendia a favorecer a firmas con alto grado de internaciona-
lizacién, Cemex y Lorenzo Zambrano (Fuentes-Berain 2007) resolvieron
transitar la globalizacion.

4. Europa, Latinoamérica, Asia

La primera oportunidad se presentd en Espafia. Recién integrados
a la exigente Union Europea, los espafioles pusieron en venta Valenciana

2 En 1987 se colocaron 4.6 millones de toneladas, el 20% de la produccion del
pais.
22 Véase la experiencia de Gruma, mas abajo.
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de Cementos y Sanson. Sumaban una capacidad de produccion superior a
los once millones de toneladas, controlaban el 28% del mercado interno y
mantenian su presencia en el 70% del territorio. Su deficiencia bésica: ca-
rencia de una estructura organizacional eficaz.?* Con dicha compra Cemex
se introducia en la cupula internacional: al alcanzar una capacidad de 35
millones de toneladas se situaba en cuarto lugar entre las grandes cemen-
teras.?* Desde el punto de vista estratégico, este escalon suponia bregar con
sus rivales globales dentro del contexto europeo y, de paso, tener acceso a
mecanismos de financiamiento inusuales en Latinoamérica.

Todo ello coincidia con determinados objetivos, entre los que des-
tacaban: a) adquirir compafiias urgidas de renovar esquemas administrati-
vos o productivos; y b) ubicarse en mercados emergentes, por lo general
dotados de alto potencial de crecimiento en ciertas coyunturas. El segundo
paso fue, en 1994, la adquisicion de la Corporacion Venezolana de Cemen-
tos. Este grupo sumaba 4.7 millones de toneladas, cerca del 45% del con-
sumo nacional. La compra de Vencemos permitio establecer una posicion
dominante en otro mercado con gran potencial en aquellos momentos, di-
versificar el posicionamiento geografico y mejorar el perfil exportador.®

En 1995, cuando se registro la tltima crisis financiera de México
(del tequila), en Cemex se infirid que debia intensificarse la penetracion en
los mercados externos.?® La gran novedad de mediados de los 90 consistid
en explorar el incitante mercado asiatico, uno de los mas apetecibles. La
adquisicion del 30% de las acciones de Rizal Cement, en Filipinas, abrio
este ciclo. En 1998 tomo el 14% del capital de PT Semen Gresik, en In-
donesia, inici6 la construccion de una terminal portuaria en Egipto y ope-
raciones de venta en China. En 1999 se ampli6 la presencia en Filipinas
e Indonesia, y se compraron acciones en Costa Rica y Chile. En el 2000

» La adquisicion provocd interés en los medios empresariales de ambos lados del
Atlantico: se trataba de una de las mayores compras realizada por latinoamerica-
nos en Europa: 1.840 millones de dolares.

24 Se convirtio ademas en el principal productor y exportador de cemento blanco.
2 En 1994 adquiri6 Cementos Bayano, estatal panamefia con una capacidad de
450 mil toneladas.

2% Por ello se estimularon nuevas areas comerciales y aplicaciones: calzadas de
estampado, protecciones viales de concreto, pisos antibacterianos y esquemas
para construir carreteras. La expansion se reinicio en 1996 al adquirir Samper y
Diamante, en Colombia.
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Cemex fusion6 en Estados Unidos la gigantesca Southdown.?”” Luego de
asimilar este ultimo paso, atenud su ritmo. Sélo elevo su capacidad gracias
a una fusion en Tailandia (2001), la de Puerto Rico Cement (2002) y la
ampliacion realizada en California.

Cemex iniciaba el siglo XXI, en suma, con una capacidad de pro-
duccién proxima a los 80 millones de toneladas, decenas de terminales
maritimas y presencia comercial en unos sesenta paises de cuatro conti-
nentes.?® Se perfilaba, por lo tanto, como una de las primeras empresas
realmente globales nacidas en México. De ser correcta esta apreciacion,
tendia a distinguirse entonces de otras firmas mexicanas a las que se podia
calificar como internacionalizadas o con implantacion en el extranjero.

5. La empresa global y su limite

El surgimiento y desenvolvimiento de CEMEX como empresa glo-
bal estuvo conectado al despegue de nuevas potencias cementeras. Como
debid escalar en el dificil contexto de una economia atrasada, su propia
experiencia llevo a centrar su expansion en economias semejantes pero
con un elevado potencial de crecimiento, en el conocimiento adquirido
en los llamados mercados emergentes. De las grandes del sector, Cemex
era la unica que habia nacido y desarrollado en una sociedad periférica.
Esto le permitia detectar las oportunidades que se manifestaban en dichos
paises y, también, sus limitaciones: mercados como los latinoamericanos
estan sometidos con frecuencia a ondas de alta inestabilidad, por lo que
requieren un constante ejercicio de anticipacion.

De la consolidacion interna pasoé a las exportaciones, y de la pro-
duccion interior a la inversion en paises americanos, europeos y asiaticos.
Por su origen y desenvolvimiento en el contexto de una economia peri-
férica, su comportamiento habia llamado la atencién tanto en los medios
financieros e industriales como en el académico. También habia impacta-
do su agresividad en otros terrenos: 1) por implementar de manera muy
temprana (antes de cerrar los afios 80) las tecnologias de la informacion y

27 Paraddjicamente, la empresa que mas habia promovido el antidumping contra
el cemento mexicano....

28 Su organigrama registraba mas de medio centenar de plantas propias, partici-
pacion en 17 plantas adicionales, casi 500 plantas de concreto, 164 centros de
distribucion y 55 terminales maritimas.
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comunicacion mas avanzadas de la industria cementera, con su aplicacion
a los sistemas de gestion (Torres Gastelu 2006) y evaluacion de la empre-
sa; 2) creatividad para sus necesidades de financiamiento; 3) mantener los
costos de operacion mas bajos del sector. En forma simultanea, la compa-
fifa definia su modelo de negocios: a) fortalecer su core business (cemento
y concreto premezclado); b) presencia en los mercados mas dinamicos de
los cinco continentes; c¢) alta tasa de crecimiento. La estrategia se sintetizo
en especializacion, busqueda de mercados activos y alta diversificacion
geografica.

Las ultimas adquisiciones de importancia antes de la profunda cri-
sis de 2008-2009 fueron la britanica RMC (2005, con la que penetr6 en
veinte paises, en especial en Europa central) y la australiana Rinker Group
en julio de 2007. En ese momento su capacidad de produccion rondaba los
100 millones de toneladas, se consolidaba como el tercer grupo mundial,
uno de los principales productores de cemento blanco y concreto, suma-
ba 97 terminales maritimas y figuraba entre los grandes fraders a esca-
la internacional. La compra hostil de la australiana Rinker, sin embargo,
supuso un fuerte y abrupto endeudamiento.” Tan forzada adquisicion en
visperas de una crisis anunciada llevé a Cemex a una situacion muy fra-
gil. El esfuerzo mayor de Lorenzo Zambrano®® y sus sucesores consistio,
desde entonces, en traspasar activos considerados no estratégicos y dilatar
los compromisos contraidos, objetivos alcanzados s6lo de manera parcial
hacia el 2017 (cuando debia atin mas de once mil millones de délares). Un
recuento efectuado en septiembre de ese afio indicaba que, al cumplirse
un cuarto de siglo de su ingreso a Europa via Espafia, Cemex operaba 225
plantas menos que en el 2008, y se habia desprendido de doce terminales
maritimas en ese continente. Un panorama cotejable se manifestaba en
Estados Unidos y en algunos lugares de Asia. Sus directivos, mientras,
aseguraban que esta enorme compaiiia comenzaba a salir de tan severa
situacion.

» Al finalizar 2009 superaba los 19 mil millones de dolares, dato considerado muy
negativo por las agencias calificadoras. (El Economista. 2018. 26 de enero).

30 Lorenzo Zambrano Trevifo fallecié en Madrid en mayo del 2014, tras casi 20
afios de dirigir la organizacion.
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6. Comentario de cierre

Cemex paso de una situacion de elevado poder de mercado en
Meéxico a competir con los grandes grupos del sector. Su competitividad
se habria sustentado en profundos cambios organizacionales y en el precoz
uso de las tecnologias de la informacion, aplicadas en especial a la gestion
interna, la comunicacion consiguiente y la logistica de la distribucion. Su
conocimiento de los oscilantes mercados latinoamericanos (y de las opor-
tunidades que brindan), colabor6 en su vibrante expansion. Su entrada en
mercados estables (Estados Unidos, Europa) consolido su posicion global
y brindé certeza a sus operaciones financieras. La adquisicion de Rinker
verificaria, de todos modos, que los grandes grupos manejados por exper-
tos pueden equivocarse, también y de manera radical.

II1. VITRO (1909-2016)

Vidriera Monterrey (1909), Fomento de Industria y Comercio
(1936) y Vitro (1979-2018) han constituido eslabones decisivos del proce-
so de industrializacién que Monterrey y México transitaron desde el por-
firiato. Dichas firmas ocuparon posiciones dominantes y de vanguardia en
un sector fabril claramente diferenciado, de trayectoria secular y cuya re-
vision permite a la vez revisar la industrializacion protegida, las respuestas
a la crisis de 1982, las dificultades que enfrentaron algunos grupos locales
en sus intentos de internacionalizarse y, de paso, observar el protagonismo
especifico de una poderosa familia empresarial del norte mexicano.

1. Reseiia historica (1909-1985)

Vidriera, S.A., fundada en 1909, constituyo la empresa madre de
un grupo empresarial especializado en la elaboracion de vidrio y sus de-
rivados, el mas grande de su tipo en México durante el siglo XX y uno de
los principales que funcionaron entre el rio Bravo y la Tierra del Fuego.
Sus principales actores provenian de familias que ya se destacaban en el
noreste empresarial desde décadas atras (Cerutti 2018). La empresa madre
(vinculada a otras importantes firmas locales) comenzo6 a expandirse en
especial desde los afios 20, tras los episodios mas explosivos de la revo-
lucion. Como acaeceria con su hermana mayor Cerveceria Cuauhtémoc
(hoy grupo FEMSA, ver anexo), a mediados de los 30 promovi6 uno de los
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Figura 1
FICSA 'y el naciente grupo industrial (1936)
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Fuentes basicas: AGENL, notarios, 1936; AB, expedientes diversos.

primeros holdings que se organizaron en México (figura 1). Como grupo
industrial, pas6 a denominarse entonces Fomento de Industria y Comercio,
S.A. (FICSA).

Entre 1936 y 1982 su crecimiento, poder de mercado e influencia
social y politica fueron notorias. En vidrio y derivados lleg6 a controlar
mas del 80% del mercado (Torres Ramirez 1988, 41; Flores 2000, 160-
161). En Monterrey y alrededores cre6 paralelamente Vidrios y Cristales,
Keramos, Productos de Alcali, Fabricaciéon de Maquina, Celulosa y Deri-
vados, y Alcomex, itinerario de inversiones que se bifurcé por el territorio
nacional. Las fuentes consultadas agregan que entre mediados de los afios
40y 1979, FICSA fund¢, fusiond, compro o coinvirtié en Vidriera Los Re-
yes, Vidriera Guadalajara, Cristales Mexicanos, VitroFibras, Materias Pri-
mas Monterrey, Industrias del Alcali, Silicatos de Sodio y Metasilicatos,
Vidrio Plano de México, Enboplast, Nacional Distribuidora-DF, Nacional
Distribuidora-Guadalajara, Industria del Plastico y Representaciones, Ar-
cillas Trituradas, Cristales Mexicanos, Cristales Inastillables de México,
Quimica M y Vitro TEC (Flores 2000; Torres Ramirez 1988; Luna 1986;
Nuncio 1982; Jacobs 1981; Sada 1981; Contreras Méndez 1976).3!

A partir de los afios 50, la antigua Vidriera se adelant a esta-
blecer mecanismos de asociacion con empresas extranjeras, en especial
estadounidenses (Corrales 2009, 114): a mediados de la década, con la bri-
tanica Pilkington Brothers; en 1957, al instalar Vitro Fibras con la Owens
Corning Fiber Glass; en 1964, con Philadelphia Quartz Corporation para
poner en marcha Silicatos de Sodio y Metasilicatos; casi de manera simul-
tanea gener6 Comegua, en Centroamérica; y en 1980, Vitro y Ford Motor

31 AGENL, libros de notarios; Registro Publico y de la Propiedad y el Comercio
de Monterrey (RPPCM); Archivo Gomez Morin (AGM).
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Cuadro 2

El grupo empresarial FICSA-Vitro (1973-1982)

Vidrio y conexas/1

Vidrio y conexas/2

Sector financiero/Otras

Vidriera Monterrey

Industrias Alcali

Banpais

Vidriera México

Vitro Fibras

Banco de Nuevo Leon

Vidriera Los Reyes

Brasividrio (Brasil)

Financiera del Norte

Vidriera Guadalajara

Fabricacion de Maquinas

Financiera Minera

Cristaleria

Materias Primas Monterrey

Banco Hipotecario Reforma

Cristales Mexicanos

Materias Primas Magdalena

Almacenadora del Norte

Vidrio Plano

Silicatos y Derivados

Aseguradora del Norte

Vidrio Plano de México

Arcillas Trituradas

Aseguradora Aztlan

Vitroflex Ampolletas Arrendadora Banpais

Vidrio Neutro Ampolmex Cr’ed.l to Financiero de
Meéxico

Vidrio Flotado Envases de Borosilicatos Casa de Bolsa Banpais

Vitroplast Monterrey Quimica M Financiera Banpais de

Occidente

Industria Centroamericana
del Vidrio (Costa Rica)

Materias Primas Minerales
Ahuozotepec

Banco Hipotecario, Fiducia-
rio y de Ahorros

Materias Primas Minerales
San José

Materias Primas Minerales
Lampazos

Vitrocrisa Parras

Vitrocrisa Toluca

Plasticos y Representaciones

Fomento de Comercio

FarmoEnvases Vidriera Querétaro .
Exterior
. Distribuidora Chauvet
R last C Guatemal, -
egioplas omegua (Guatemala) Gutiérrez

Envases de Borsilicatos

Cristales Inastillables

Representaciones Generales

Vidrios Domésticos

Regioplast Guadalajara

Distribuidora Monterrey

TubopLast

Cia. General de Plasticos

Proveedora del Hogar

Lunas de México

Vitrocrisa Crimesa

Clinica Vidriera

Vitrocrisa Kristal

Minerales para la Industria

Accion Social Regiomontana

VitroTec

Vitrocrisa Cubiertos

Cooperacion Social

Fuentes: Nuncio.1983, Flores. 2000, Torres Ramirez 1988, Palacios. 2000,
Contreras Méndez. 1976.
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establecieron una alianza “para la fabricacion de vidrio automotriz” (Flo-
res 1988, 161y 163; Torres Ramirez 2000, 52).

La legislacion para el fomento y mexicanizacion de los grupos
llevaron al méximo la expansion de FICSA, y por ello, en 1979, su razén
social se transformd en Vitro, S.A., que asumi6 el control de compaifiias
asociadas como Pilkington Brothers (Cristales Inastillables) y la estadou-
nidense Owens (Envases de Borosilicato). Finalmente instal6 filiales en
Brasil, Costa Rica y Guatemala (Jacobs 1981, 37 y 42; Torres Ramirez
2000, 52; Flores 1988, 162-63). Asi, “se adelant6 al proceso de globaliza-
cion que imperara al final de la década”. El cuadro 2 destaca parcialmente
las caracteristicas y dimension que la antigua Vidriera alcanz6 durante es-
tos afios de obvia y desproporcionada expansion, en especial desde que se
desato el auge petrolero, en 1977.3

2. Apertura: la familia Sada sigue al frente

La crisis de 1982 obligaba a tomar cierta distancia del endeble
mercado interno y orientar gran parte del esfuerzo productivo hacia los
mercados externos. Vitro se conto entre los que mas esfuerzos practicaron
para responder de inmediato a la apertura, al TLCAN y al fendémeno global
que se avecinaba.*® Ademas habia quedado severamente impactada por su
elevada deuda en dolares (Corrales 2009, 15; Pozas 2002, 134). Como
Cemex, las vias de salida a mediano plazo iban a depender de las exporta-
ciones y de sus inversiones en Estados Unidos.

Para enfrentar ese panorama sus dirigentes se vieron obligados a
implementar una severa reestructuracion, la que supuso cambios en mate-
ria de costos, gestion, comercializacion, mercados, tecnologicos, inversio-
nes y localizacion. Ejemplos: durante los afios 80 reconvirtieron la planta

32 Esta aceleracion llevo al flamante corporativo a desbordar la categoria grupo
industrial e ingresar a la de grupo empresarial. Remataba asi su trayectoria en
el mercado interno y presentaba sesgos claramente monopdlicos. (Véase Torres
Ramirez 2000, 53).

33 Federico Sada Gonzalez, director general de Vitro, en EI Norte, Negocios, 1998.
8 de septiembre: “; Por qué fuimos a otros mercados? Porque vimos nuestras fron-
teras amenazadas (por empresas extranjeras). También fuimos (a otros mercados)
porque el mercado doméstico estaba muy limitado”. La apertura de fronteras ha-
bia “obligado a Vitro” a cambiar su forma de pensar.
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de Toluca, montaron en Nuevo Ledn una unidad orientada al sector auto-
motriz, abrieron yacimientos en Coahuila y procesadoras en Hermosillo y
El Bajio, entraron a la comercializacion de electrodomésticos, acentuaron
la investigacion aplicada y se concentraron —ya en los 90— en la produc-
cion de vidrio y derivados.* Vitro profundizé su grado de integracion en el
inevitable mercado de Estados Unidos. Desde el mismo 1982 instal6 Crisa
Corporation, distribuidora de articulos de cristal en Miami y Texas. En
1986/87 lo hizo en Nueva York y California. En Dallas, en 1985, constitu-
y6 Vitro Packaging, su mayor distribuidora de envases en el territorio veci-
no. En Guatemala fundé Enboplast para cubrir Centroamérica. Invirtié en
Perti, Bolivia y Colombia. Finalmente, en los 90, adquiri6 VVP América
en Estados Unidos y, desde el ultimo tercio de los 80, habia entrado de
lleno en alianzas estratégicas y coinversiones: incluyeron convenios con
Toyo Glass e Ishizuka (japonesas), Azko (holandesa), Whirpool Corpora-
tion, Kimble, American Silver, Owens-Corning y Anheuser-Busch (Esta-
dos Unidos) y la francesa Pechinery International (Torres Ramirez 2000,
67-68 y cuadro 10; Flores 1988, 163; Pozas 2002, 163 y 179-182).%

Su paulatino engarzamiento con el mundo global entremezclo éxi-
tos y severos problemas, algunos de los cuales se terminaron de resolver
a mediados del 2015. Esto ultimo tuvo mucho que ver con la decision
asumida en 1989, cuando Vitro concretaria su mas arriesgada (y frustrante)
inversion en Estados Unidos: Anchor Glass. Vitro “quiso entrar de golpe”
a competir en los envases de vidrio, y para ello se empefi6 en llevar ade-
lante la compra hostil de Anchor, con sede en Tampa, “por la cual pago
263.5 millones de ddlares y asumi6 una deuda de 770 millones”.*® Dicha
operacion generaria en el mediano plazo un enorme hueco en su estructura
financiera, y serios problemas de gestion. A sus demoledores efectos se su-
maron otros hechos que estuvieron a punto de hacer desaparecer al grupo.
Entre 1997 y el 2005, 1a deuda contraida por la compra de Anchor*” obligo,
como sucederia con Cemex, a la venta de numerosos activos.

3% Compra de Vidriera Oriental, instalacion en Mexicali de una enorme elaborado-
ra de envases, inauguracion de Autotemplex, para abastecer la cadena automotriz,
en Nuevo Ledn.

35 Véase también El Norte, Negocios. 1997. 18 de marzo y 1999. 25 de marzo.

3¢ El Norte, Negocios. 2010. 10 de mayo.

37 En 1997 ascendia a 1.800 millones de délares.
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El momento mas critico

No sorprende que, en el 2009, en medio de la recordada crisis,
se difundieran pésimas noticias. Standard & Poor’s, verbigracia, decidio
bajar a “nivel chatarra” sus calificaciones.*® El nubarrén lleg6 a su maxima
densidad entre el 2010 y febrero del 2012, cuando se aprobd un concurso
mercantil para lograr la “reduccion sustancial de la deuda”.’’ Pese a tan-
tos problemas, Vitro ofrecia, segun su informe a la Bolsa de Valores del
2010, la estructura corporativa que resefia el cuadro 3, en la que destacan
dos grandes divisiones: Vidrio Plano y Envases de Vidrio. Segun el citado
informe, la Division Envases (la antigua e iconica Vidriera) incluia todavia
las tradicionales lineas de negocio, productos, clientes, consumidores y
geografia de ventas. Continuaba siendo la division mayor en materia de
empleados. Mas del 81 % de la planta trabajaba en México. En Estados
Unidos mantenia 1.771 trabajadores.

Cinco afios después, en mayo del 2015, Vitro anunciaba la ven-
ta de Envases: habia sido transferida a unos viejos socios de Chicago.*
Aunque —es clave recordarlo— a un excelente precio, detalle ligado a
que la division representaba el 48% de las ventas totales de Vitro, a un for-
midable contrato rubricado en el 2014 con Constellation Brands*! y a que
sus acciones habian recuperado valor antes de la venta.** Al recibir nada
menos que 2.150 millones de dolares, la familia Sada descargd de inme-
diato su deuda, y atn le quedaron mas de 900 millones a colocar en Vidrio

38 El Norte, Negocios. 2009. 23 de enero.

3 El Norte, Negocios. 2013. 5 de marzo.

40 “El 12 de mayo de 2015 la Compaiia firm6 un acuerdo con Owens-Illinois
aceptando una oferta para vender su negocio de envases de alimentos y bebidas.
El valor de la transaccion, libre de caja y deuda, ascendié a U$S 2.150, e incluy6
la venta de cinco plantas manufactureras en México, una planta en Bolivia y la
distribucion de estos productos en los EEUU”. Bolsa de Valores de México. In-
forme anual. 2015.

4 En agosto del 2014 Envases habia firmado un contrato a siete afios con la esta-
dounidense Constellation Brands para proveerle nada menos que siete millones
300 mil envases para cerveza de exportacion, una operacion de 950 millones de
dolares. Semejante compromiso llevo a Vitro “a triplicar el actual volumen (...)
que fabrica para el sector cervecero”. El 14 de agosto las acciones del grupo coti-
zaban a 35.83 pesos.

4241 pesos, el 12 de mayo del 2015, al abrir la Bolsa.
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Cuadro 3
Estructura corporativa de Vitro (2010)
Vidrio Plano Envases de Vidrio Corporativo
Viméxico Vitro Envases Nortea- FIC Regiomontano
mérica
Vidrio y Cristal del Fabricacion de Maqui- | Aerovitro
Noroeste nas
Vitro Flotado Cubiertas | Compaiiia Vidriera Clinica Vitro
Vidrio Plano de México | Vidriera Monterrey Vitro Asset Corp.
Vitro Flex Vidriera Guadalajara

Cristales Automotrices

Vidriera Los Reyes

Vitro Colombia

Vidriera Querétaro

Vitro America Vidriera Toluca
Vitro Cristalglass Vitro Packaging
Vitro Chaves Industria | Vitro Packaging de
de Vidro México

Vitro Automotriz Industria del Alcali
Vitro Vidrio y Cristal Vidrio Lux

Productos de Valor
Agregado en Cristal

Comercializadora Alcali

Comegua

Fuente: Bolsa de Valores de México, Reporte Anual. 2010.

Plano (29% de sus ventas totales en el 2014), ampliar la exclusiva area de
envases para cosméticos y fragancias, y recomprar acciones. Si Monterrey
perdia la iconica Vidriera, la familia Sada, en cambio, continuaba operan-
do, como desde finales del siglo XIX.

¢ Un nuevo renacer?

(Que habia quedado del gigantesco corporativo creado desde los
anos 40? El reporte que a principios del 2016 se envio6 a la Bolsa de Va-
lores indico que sus operaciones quedaron organizadas en dos unidades:
Envases de Vidrio y Vidrio Plano. La primera represent6 durante el 2015
—tras desprenderse de la antigua Vidriera— el 24% de las ventas; la se-
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gunda, el 76%. Envases fabricaba ahora solo unidades “para las industrias
de cosméticos, fragancias y farmacéuticos”. Vidrio Plano, la gran apues-
ta, se enfocaba “en la fabricacion, procesamiento y distribucion de vidrio
plano, principalmente para las industrias de la construccion y automotriz”.
Sus ventas en el 2015 sumaron 623 millones de dolares.*

Los activos totales de Vitro al 31 de diciembre de 2015 alcanzaban
1.608 millones de dolares, con plantas productivas y de comercializacion
directa en ocho paises y exportaciones a otros cuarenta. Empleaba 10.744
personas, el 67.5% de las que habia ocupado un afio antes. En su Consejo
de Administracion (abril de 2016) permanecian cinco actores vinculados
parentalmente: Adrian Sada Gonzalez, su presidente, nacido en 1944 y
consejero de Vitro desde 1984; su hijo Adrian Sada Cueva, Director Ge-
neral Ejecutivo, quien naci6 en 1975 e ingres6 como consejero en el 2010;
Toméas Gonzalez Sada, primo del presidente, consejero de Vitro desde
1980 y a su vez titular del Consejo de Administracion de la petroquimica
CYDSA; Alvaro Fernandez Garza, sobrino politico de Adrian Sada Gon-
zalez y primo politico de Adrian Sada Cueva, Director General de Alfa;
y Jaime Rico Garza, también sobrino politico de Adrian Sada Gonzélez,
funcionario de alto nivel de Vitro. Los restantes consejeros (siete) eran
independientes, es decir externos a las familias involucradas. Adrian Sada
Gonzalez, su hijo Adrian G. Sada Cueva y su esposa Esther Cueva de Sada
controlaban en ese momento el 38.61 por ciento de las acciones, 12 por
ciento mas de la que poseian un afio atras.*

Desde esos renovados cimientos, Vitro comenzaria a expandirse
otra vez. Tres ejemplos recientes: a) en julio de 2016 adquiriéo PPG In-
dustries, en Pensilvania y con centros de procesamiento en Canada. Su
especialidad: el vidrio plano. Inversion: 750 millones de dolares; b) una
semana mas tarde anuncié que ampliaba su planta texana para vidrio
arquitectonico. Inversion: 55 millones de ddlares; ¢) y en diciembre se
conocio la adquisicion de Pittsburgh Glass Work: 24 % de participacion
en el mercado automotriz en Estados Unidos, 310 millones de dolares de
inversion.

43 Esta division se definia como uno de “los principales fabricantes de vidrio plano
en México, el segundo mas grande en América Latina” y un “proveedor impor-
tante” de Estados Unidos.

4 Bolsa de Valores de México. Reporte anual. 2015.
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3. Comentario de cierre

Es perceptible la relativa similitud con Cemex. Los fundadores y
actuales dirigentes pertenecen a familias de itinerario secular en Monte-
rrey y el noreste de México. Integraron el bloque pionero del brote fabril
de finales del XIX. La empresa madre (Vidriera) se convirtiéo en corazon
de un grupo especializado durante la sustitucion de importaciones, con un
gran poder de mercado. La apertura comercial obligd a una profunda re-
conversion, material y mental. Estados Unidos fue y sigue siendo un mer-
cado vital, aunque obviamente dificil. La poco feliz inversion en Anchor
Glass arrastro a Vitro al borde de la quiebra. La crisis de 2009 acentud sus
problemas. Desprenderse de activos incluyd, en su caso, perder la iconica
division fundada en 1909. Tras tantos quehaceres, la familia Sada y sus
cercanos apoyos reactivan el grupo, muy conectado ahora a sectores con
ostensible capacidad de crecimiento.

IV. GRUMA (1949-2017)

Describir y analizar la construccion de la multinacional Gruma
es la finalidad de este apartado. Nacida al cerrarse los afios 40 en un rin-
coOn del noreste mexicano,* se autodefine como “una compaiia global de
alimentos” y “lider en la produccion de harina de maiz y tortillas a nivel
mundial”. Sus operaciones cubrian en las 2015 porciones del continente
americano y se prolongaban por Europa, Asia y Oceania a través de 79
plantas con una “importante presencia” en 112 paises.*® Como Cemex,
América Movil y Bimbo, la mexicana Gruma (Grupo Maseca) estaria in-
gresando a la categoria algo excluyente de empresa global. Aqui se la po-
dria definir como un grupo empresarial con fuerte sustento agroindustrial,
de cimientos y control familiar, que logré crecer en el segmento agroali-
mentario. Su etapa formativa acaecio dentro del régimen proteccionista,
matizada por estrechos vinculos con personajes del escenario politico que
prevalecid entre 1950 y la crisis de los 80.*" Tras la apertura, fue guiada

4 El origen geografico de Gruma fue Cerralvo, poblacion del estado de Nuevo
Ledn muy proxima a la linea fronteriza con Estados Unidos.

4 Gruma 2015. en www.gruma.com. Acceso el 11 de mayo de 2015.

47 Entre ellos destacaron hombres muy recordados dentro de la politica y del Par-
tido Revolucionario Institucional (PRI). Entre otros, Carlos Hank Gonzalez, el
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hacia metas que los nuevos tiempos exigian: entre otras, busqueda de mer-
cados externos, internacionalizacion y, luego, implantacion global.

1. La historia pequeria

Lo siguiente constituye una referencia minima sobre cémo se fue
gestando la hoy poderosa multinacional, algo asi como la historia pequeria
de la firma (Cerutti 2017). Es decir, la laboriosa accion, la cotidianeidad
por la que transitaron sus actores desde el emprendimiento inaugural. El
primer registro documental quedo asentado el 2 de febrero de 1946, cuan-
do se fundo Casa Gonzalez, S.A., en Cerralvo, no lejos del rio Bravo.
Su impulsor: Roberto M. Gonzalez Gutiérrez (padre de Roberto Gonzalez
Barrera, futuro gran protagonista). Objetivo de la firma: “Transacciones
comerciales en el mas amplio sentido legal” y compraventa “de abarrotes
en general”. Capital inicial: 10.300 ddlares de la época. Aparecen ya algu-
nos de los accionistas que acompafaran a Roberto Gonzélez padre, a su
esposa Barbara Barrera y a Roberto Gonzalez Jr. quien, en ese momento,
sumaba s6lo quince afnos.”® El 13 de mayo de 1949, segin fuentes de la

general Bonifacio Salinas Leal y Raul Salinas Lozano. El primero, ademas de ser
gobernador del poderoso estado de México, regente del Distrito Federal, Secreta-
rio de Turismo y Secretario de Agricultura, fue desde 1964 director general de la
Comision Nacional de Subsistencias Populares (CONASUPO), empresa paraesta-
tal creada en 1962 con el fin de garantizar el abastecimiento de la canasta basica,
sobre todo del maiz. Roberto Gonzalez Barrera lo consideraba un gran amigo,
“casi un hermano”. El general Salinas, al que también definia como muy amigo
de la familia fue gobernador de Nuevo Leon en los 40 y posteriormente estuvo a
cargo de Baja California Sur. Gonzalez Barrera lo recordaba con especial aprecio
por las ayudas que prest6 a su familia en momentos criticos. En 1957, cuando la
empresita de Cerralvo soportaba problemas financieros, el general “les tendio la
mano”. Y memora: “Para mi el general fue como un segundo padre” (Krause et al
2009, 52). En agradecimiento lo convirtieron en accionista de muchas sociedades
fundadas a partir de los 60. También se ha insistido sobre las prolongadas rela-
ciones que Gonzalez Barrera mantuvo con su paisano nuevoleonés Raul Salinas
Lozano, padre del expresidente Carlos Salinas de Gortari, senador y Secretario de
Industria y Comercio en la década de los 60. (Véase, entre otros, Wornat 2006).
“ AGENL, Juez de Letras Gustavo Mireles Gonzalez, tomo 11, fs. 1-6. Como di-
rectivos figuraban Roberto M. Gonzalez, presidente; Julian L. Vela, secretario; y
Roberto Gonzalez Jr., tesorero.
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propia empresa,” se crearia Molinos Azteca, S.A., humilde origen de la
multinacional. ;A qué se dedicaria? 4 transformar el maiz, convertirlo en
harina y proponerlo en el mercado como materia prima para la elabora-
cion de tortillas.™

En medio de su atn pequefia historia, y por el mismo camino
que habian transitado las ya consolidadas Vidriera Monterrey, Cerveceria
Cuauhtémoc y Cemex, Molinos Azteca se lanzo a la conquista de tramos
del mercado interior. Durante 1957 deline6 cierto perfil interregional cuan-
do fundo6 la primera planta externa a Nuevo Leon y al propio noreste de
México: fue inaugurada en el estado de Nayarit, en pleno auge agricola del
Pacifico norte. Si esta planta quedé en marcha con 80 mil ddlares, en agos-
to de 1957 sus accionistas decidieron triplicar el capital: 240 mil dolares.’!

Los afios 60 y 70 fueron testigos de la expansion geografica de
Molinos Azteca, que suponia la conquista del mercado interno. Ello coin-
cidi6 con: a) Monterrey quedaria seleccionada como eje de la multiplanta
en formacion; b) Roberto Gonzélez Barrera dejo de ser el junior de la fa-
milia y pas6 a comandar la futura Gruma; y ¢) el desarrollo tecnoldgico se
convertiria en un elemento decisivo de su poderio.’? De este conjunto, el

4 El 13 de mayo del 2009 Roberto Gonzalez Barrera encabez6 la celebracion del
aniversario 60 de la firma.

50 “Ta magna tarea de la naciente industria consistio en facilitar la elaboracion de
tortillas con harina de maiz (...) en lugar de masa nixtamalizada. Las ventajas del
nuevo producto fueron muchas y diversas. La vida util de la masa nixtamalizada
es muy corta debido a su rapida fermentacion. Por el contrario, el nuevo produc-
to se podia conservar por tiempos largos para ser utilizado cuando se quisiera,
ademas de facilitar la manufactura... para conseguir la masa” (Krause et al 2009,
49).

51 Se agregd entonces un accionista de lujo: el general Bonifacio Salinas Leal,
quien secundaria durante afios a Molinos Azteca. AGENL, Notarios. Macias.
1957. 3 de octubre. fs. 91-92.

52 Por razones de espacio no se trataran aqui de manera detallada las innovaciones
tecnologicas sobre las que operd y destacdé Gruma. Lo mas sobresaliente, con
seguridad, fue que logré revolucionar la elaboracion de la tortilla de maiz, compo-
nente fundamental de la dieta mexicana desde tiempos inmemoriales. Segin Ruiz
(2012), “la masa se preparaba mediante el proceso de nixtamalizacion. Es decir, se
cocia el grano, se remojaba en una mezcla con cal, se molia y amasaba”. La masa
quedaba lista para elaborar la tortilla. Su inconveniente principal: se descomponia
en pocas horas. “La innovacién de Maseca consistié en hacer harina seca (como
la de trigo), que ademas de evitar el arduo proceso de nixtamalizacion, duraba
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cuadro 4 ilustra sobre todo el primero: la ocupacion del mercado nacional,
en cuyo seno se constituy6 un racimo de sociedades y plantas vinculado al
sector agroalimentario.

En medio de tantas inversiones y dispersion territorial, y con obje-
tivos centralizadores, surgio en Monterrey, en 1971, Grupo Maseca, S.A.
(Gruma). Inversion inicial: 12 millones de dolares. A partir de entonces
se fueron plasmando una especie de direccion gerencial y una orientacion
estratégica corroboradas porque Gruma, S.A. participaba como accionista
principal en la mayoria de las sociedades previamente constituidas. En vis-
peras de la navidad de 1973 su asamblea general aprob6 un nuevo aumento
de capital: la otrora mintscula firma se apoyaria, desde este momento, en
un capital de 13 millones 800 mil délares.> El padre de Roberto Gonzalez
Barrera habia fallecido en enero del afio anterior y —junto a familiares y
colaboradores que se contaban desde tiempo atras— el nuevo jefe (43 afios
de edad) se lanz¢ a la aventura de la internacionalizacion.

2. La historia grande

El panorama en México, por otro lado, comenzo a complicarse
durante los 70. Son los afios del tumultuoso mandato de Luis Echeverria
Alvarez (1970-1976), la declinacion de la sustitucion de importaciones, el
abrupto incremento del precio del petroleo y un creciente endeudamiento.
La crisis terminal de 1982 germinaba. Es probable que ello contribuyera a
que, desde Gruma, se propusiera alguna incursion externa. Y como ya lo
manifestaban otras firmas asentadas en Monterrey, dos escenarios cerca-
nos atraian las miradas: hacia el sur, la inestable América Latina; rumbo al
norte, el siempre apetecible mercado de Estados Unidos. Para el sur solia
resultar suficiente la experiencia y las habilidades acumuladas. Respecto a

varios meses sin echarse a perder”. A ello se sumaria la fabricacion de maquina-
ria especializada, hornos y cintas de transportacion, entre otros equipos, que han
propiciado la industrializacion en escala de la harina de maiz y de la misma torti-
lla. Una decision estratégica resulto la contratacion del ingeniero Manuel Rubio
Portilla, contactado por don Roberto M. Gonzalez durante una de sus incursiones
por Estados Unidos. Bajo su asesoramiento se gesto en 1971 el Departamento de
Investigacion y Desarrollo. Rubio, de origen cubano, coadyuvo a montar “una
maquina unica en el mundo” capaz de fabricar 600 tortillas por minuto (Krause et
al 2009, 68 y ss.).

33 AGENL, Notarios. Macias. 1973. 24 de diciembre. fs. 11-143.
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Cuadro 4
Firmas vinculadas al sector agroalimentario (1960-80)
Firma Estado Fecha izjipciitaall
Molinos Azteca SA de Chihuahua Chihuahua 25/1X/61 800 mil
dolares
Investigaciones y Experimentaciones de Maseca SA | Chihuahua 1/X11/62 4 mil
Fletera de Cerralvo SA Nuevo Leén-Mty 26/V1/64 48 mil
Molinos Azteca SA de Guadalajara Jalisco 24/V/65 ?
Tortillerias Azteca SA Nuevo Leén-Mty 25/X/65 25 mil
Planta Nuevo Leon I1 Guadalupe 1965 ?
Harinera de Maiz SA de CV Sonora 25/VII/65 240 mil
Industrias de Rio Bravo SA Tamaulipas 7/1X/66 ?
Transportes Benavides SA de CV Nuevo Ledn-Mty 17/11/66 24 mil
Distribuidora y Arrendadora de Maquinaria del Sinaloa 17/X/67 400 mil
Pacifico SA
Industrias de Michoacan SA Michoacan 3/11/68 790 mil
Representaciones Alimenticias SA Tamaulipas 30/1X/71 240 mil
Promocion de la Propiedad Industrial SA Nuevo Leén-Mty 26/X1/71 4 mil
Gruma SA Nuevo Leén-Mty 24-X11-71 | 12 millo-
nes
Distribuidora y Arrendadora de Maquinaria de Chihuahua 6/11/73 200 mil
Parral SA
Comisiones y Arrendamientos de Michoacan SA Michoacan 13/11/73 40 mil
Arrendadora de Maquinaria de Chihuahua SA Chihuahua 13/11/73 240 mil
Harinera de Veracruz SA Veracruz 2/11/73 40 mil
Alimentos Superiores Mexicanos SA México D.F. 3/V1/73 48 mil
Harinera de Tamaulipas SA Tamaulipas 27/V1/73 40 mil
Harinera de Maiz de Baja California SA Baja California 6/VIII/73 40 mil
Semillas y Servicios SA Nuevo Ledn-Mty 24/X11/73 40 mil
Derivados de Maiz Alimenticio SA México D.F. 26/X1/75 80 mil
Impulsora Industrial y Comercial Azteca SA Nuevo Leon-Mty * 800 mil
Tecno-Maiz SA Nuevo Ledn-Mty 23/1V/76 625 mil
Compafiia Nacional Almacenadora SA Nuevo Leon-Mty 12/VIIl/76 62.5 mil
Gramineas SA Nuevo Leon-Mty S5/X11/77 44 mil
Gramineas Nacionales SA de CV México D.F. 28/V/78 88 mil
Central Torti-Rey SA Nuevo Ledn-Mty 26/VI/78 66 mil

Fuente: AGENL, Libros de notarios, 1960-1980.
* En operacion en abril de 1976. No se verifico fecha de constitucion.
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Estados Unidos, sobraban antecedentes de una intensisima relacion entre
hombres de negocios nortefios y actores econémicos de la Union Ameri-
cana.

Costa Rica constituyd, aunque de manera casual, el eslabon inau-
gural.>* La produccion y comercializacion de tortillas en este pequefio pais
centroamericano facilito “el primer esfuerzo de distribucion masiva” fuera
de México y “significaria grandes aprendizajes” para operar maquinas de
alta velocidad, nutrir de proteina las tortillas y “comprobar que se (las) po-
dia producir, empacar, preservar y distribuir sin perder sus propiedades”.>
Tras arribar a Costa Rica, Gruma decide insertarse en Estados Unidos.
California fue el punto de arranque de una trayectoria que nunca dejo de
prolongarse. Comenz6 con la compra de Mission Foods: “su éxito subse-
cuente en el mercado mas desarrollado del mundo, nos llevaria a madurar
como empresa y a acelerar, aun mas, el avance de nuestra tecnologia”.>®
Esta experiencia supuso una revolucion para Gruma y para el propio Gon-
zalez Barrera, que habian germinado en un mercado ultra protegido, sa-
turado de controles y dependiente de contactos politicos. En el mercado
vecino no imperaban barreras institucionales ni existian limites de precio,
asi que la vivencia de Costa Rica se enriquecié de manera exponencial.’’

Al estallar la crisis del 2008 Gruma mostraba una plena insercion
en el marco nacional. Esa solidez dentro del perimetro mexicano —mos-
trada por su poder de mercado—* era consecuencia de su trayectoria:
casi 60 afios de actividad, exploracion, innovacion, proyectos diversos,

5% Se debid a una visita de Estado a México del presidente de Costa Rica, José
Figueres. Se narran sus derivaciones en (Krause et al 2009, 87-91).

55 Gruma 2015. En www.gruma.com. Acceso el 11 de mayo de 2015. Costa Rica
no presentaba barreras institucionales para la produccion, por lo que sirvid de
campo de pruebas para maquinas de alta velocidad. Como en Estados Unidos,
no presentaba restricciones a la cantidad de tortillas a colocar en el mercado. Un
agradecido Gonzalez Barrera consideraria a esta nacion “la escuela de Gruma”.
¢ Gruma 2015. En www.gruma.com. Acceso el 11 de mayo de 2015.

57 En especial para aplicar innovaciones. Al finalizar 2001 se detall6 que en Cali-
fornia se trabajaba con maquinaria capaz de elaborar 1.200 tortillas por minuto.
Esa maquina se habia fabricado... en Monterrey! EI Norte. Negocios. 2001. 14
de diciembre.

8 La Comision Federal de Competencia indicé en junio del 2006 que Gruma
controlaba el 67% del mercado de harina de maiz. El Norte. Negocios. 2006. 3
de julio.
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éxitos y algunas frustraciones (Cerutti 2017). La complejidad de la es-
tructura operativa de Gruma, en la medida que saturaba y desbordaba las
fronteras nacionales, obligo6 a reorganizarla. A lo multiplanta y multirre-
gional se afiadiria ahora, siguiendo a Chandler, lo multidivisional. De alli
que, al amanecer el nuevo siglo, Gruma ofrecia un nuevo organigrama.>
Dicho mecanismo organizacional resumia su doble insercion —nacional
e internacional— asi como sus lazos hacia América Latina y Estados
Unidos.

La progresiva internacionalizaciéon de Gruma no cesaria mientras
vivié Gonzalez Barrera (fallecié en agosto del 2012) ni se detendria mas
tarde. Gruma se habia anticipado incluso a Cemex, cuya salida hacia el
exterior arrancé a finales de los 80. Gruma, como Cemex, aproveché esa
desalentadora década y porciones de los 90 para afirmarse dentro del es-
cenario nacional, acentuar su poder de mercado, adecuarse en términos
institucionales, avanzar tecnologicamente y adiestrarse para la expansion
hacia Europa y Asia. El nuevo milenio condujo a Europa, Asia y Oceania:
Inglaterra, Holanda, Italia, Ucrania, Turquia, Rusia, Australia, Malasia,
China® fueron dibujando una geografia cada vez mas global. Las ventas
nacionales e internacionales no dejaban de crecer (grafico 1). Para abril del
2011, sumaba 92 plantas en quince paises, desde las que comercializaba
con 105 estados.®!

% En mayo de 1999 Gruma celebro medio siglo de vida. Roberto Gonzalez Barre-
ra sefiald en esos momentos que en 50 afios habian pasado “de una inversion de 75
mil pesos (la mitad era deuda) a un activo total superior a los 17 mil millones de
pesos” (1.786 millones de dodlares). En aquellos tiempos, prosiguid, “vendiamos,
cuando nos iba bien, 200 toneladas anuales... hoy tenemos ventas por mas de tres
millones de toneladas de harinas y tortillas de maiz y trigo, botanas, pan, palmito,
arroz y otros productos”. Segun su euforico recuento, la empresa llevaba 26 afios
de operar en otros paises, 22 de ellos en Estados Unidos, y casi cinco de surtir
al mercado asiatico. Mas del 58% de sus ventas se hacian ya en el extranjero.
La capacidad de produccion ascendia a 4.3 millones de toneladas con 64 plantas
ubicadas en siete paises. EI Norte. Negocios. 1999. 14 de mayo.

6 En agosto del 2005 Gruma cre6 la direccion para Asia y Oceania en su division
internacional. Dependeria de Gruma Corp., encargada de los negocios en el exte-
rior. Se esperaba entonces abrir “en el corto plazo” una planta en Shangai. Como
director para Asia y Oceania fue nombrado Juan Gonzalez Moreno, hijo de Rober-
to Gonzalez Barrera. El Norte. Negocios. 2005. 10 de agosto.

81 El Norte. Negocios. 2011. 27 de abril.
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Grafico 1
Ventas de Gruma
(1996-2011, aiios seleccionados, en millones de délares)
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Fuentes: El Norte, El Economista, El Financiero. Afos varios.

Cuando murié Gonzalez Barrera, el 65.8% de los ingresos de Gru-
ma ya provenian del exterior. Desbordaba en tal sentido a firmas como
América Movil (65.5%), Alfa (61.8%), Bimbo (61.6%) y Aeroméxico
(49.4%).%2 Cinco afios después de su deceso, una publicacion especializa-
da sefialaba que “el gigante productor de tortillas y harina de maiz” inau-
guraba su planta nimero 20 en Estados Unidos, territorio en el que Gruma
cumplia ya cuarenta afios. La flamante instalacion podia producir treinta
millones de tortillas al dia.®® Si se tiene en cuenta este ultimo proyecto, el
llamativo itinerario internacional de Gruma durante el cuarto de siglo que
transcurrid entre 1993 y el 2017, puede sintetizarse en el cuadro 5.

62 Por encima de Gruma sélo se situaban Mexichem, Accelsa, Pefioles y Cemex,
ninguna perteneciente al ramo agroalimentario. £/ Norte. Negocios. 2002. 13 de
agosto.

3 El Norte. Negocios. 2017. 21 de noviembre.
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Cuadro 5

Expansion internacional de Gruma (1993-2016)

Empresa, planta,

Fecha Pais/area - 5, Agregados
inversion
Jul-93 Venezuela | Derivados de Maiz Asociada a Agricola La Castellana
Alimenticio
1° trimes- | USA Inaugura Rancho Cuco- | En Los Angeles. 800 mil tortillas
tre/96 manga hora
Ago-96 USA Archer-Daniels-Midland | Asociados. Intercambio por 22%
de sus acciones. Incursionara con
trigo en México y USA
Mar-97 USA Construye nueva planta | Se amplia produccion en Dallas
en Evansville, Indiana
Mar-97 El Salvador | Primera planta
Nov-98 USA Gruma cotiza en bolsa de Nueva
York (NYSE)
Dic-98 USA 45% de ventas totales de Gruma
fdem Venezuela 11% de ventas totales
fdem Centroamé- 6 % de las ventas
rica
Feb-99 USA Adquiere Authentic La absorbe Gruma Corporation,
Specialty Foods (AFS, filial en USA
California)
Feb-99 USA Adquiere dos nuevas En Texas y Carolina del Norte
plantas
May-99 USA Gruma Corp. participa Valor anual del mercado: 1,500 a
en 50% del mercado de 1,600 millones de dolares
tortillas
Ago-99 Venezuela | Adquiere Molinos Na- Subsidiaria de International Multi-
cionales foods Corp.(USA)
Ago-99 América 58 plantas en el conti- Exporta a Europa y mercados
nente asiaticos
Ago-99 USA 22 plantas Once en Centroamérica
Set-99 Inglaterra Primera planta en En Coventry. Orientada a mercado
Europa europeo
Dic-01 Lejano Ventas en China y Corea | Anuncia entrada a esos mercados
oriente durante 2002
Jun-04 Italia Asocia a Nuova De Adquiere 51% de acciones. Venecia

Franceschi & Figli
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Cuadro 5 (continua)

Empresa, planta,

Fecha Pais/area . ., Agregados
inversion
Jul-04 Holanda Adquiere Ovis Boske Vende derivados de trigo en Ale-
mania, Francia, Inglaterra, Bélgica,
Irlanda y area escandinava.
Ago-04 China Gonzalez Barrera viaja Anuncia instalacion de planta: 100
a China millones $USA
Ene-05 USA Construye nueva planta | En Crestwood (noreste): 34 millo-
nes SUSA
Jul-05 USA Adquiere Cenex Harvest | Plantas en Minnesota, Texas y
States Arizona
Jun-05 USA Pensilvania: opera nueva | Instala unidad adicional en Indiana
planta
Ago-05 Asia/Ocea- | Anuncia Direccion para | Dependera de Gruma Corp. (USA)
nia esa area
Mar-06 Australia Adquiere Rositas Invest- | Inversion: 15 millones SUSA
ments PTY
Set-06 China Primera planta en Asia Inversion: 100 millones $USA
(Shangai)
Oct-06 Inglaterra Adquiere Pride Valley A través de Gruma Intenational
Foods Foods, Espana
2007 Malasia Planta inicia operacio- Produce wraps y panes planos
nes
May-10 Venezuela | Gobierno interviene Integraban Gruma Venezuela.
Molinos Nacionales y
Derivados de Maiz
Set-2010 USA Inaugura planta Mission | Los Angeles. Capacidad: 12 millo-
Green nes tortillas/dia
Abr-11 USA Adquiere Albuquerque Nuevo México. Inversion: 88 millo-
Tortilla Co. nes SUSA
2011 Inglaterra Segunda planta en Desde Inglaterra se exporta a 11
Newcastle paises europeos
2010/2012 | Eurasia Plantas en Turquia, Por adquisicion
Ucrania y Rusia
Ago-12 Gruma 62 plantas en 17 paises 65.8% de ingresos provienen del
global exterior
25-Ago-12 | USA/ Muere Roberto Gonza- | 81 aiios de edad
Houston lez Barrera

64
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Cuadro 5 (fin)
. Empresa, planta,
Fecha Pais/area - 5, Agregados
inversion

13-Dic-12 | Monterrey | Asume la presidencia Hijo de Roberto Gonzailez Barre-
de Gruma Juan Gonza- | ra, ex Director General de Gruma
lez Moreno Asia/Oceania

Jun-13 Venezuela | Expropiacion de activos | Incluye Valores Mundiales y Con-

sorcio Andino

May-14 Madrid Compra y amplia Mexi- | 25% participacion en mercado, 35
foods millones de ddlares

Oct-16 Malasia Consumidores del 55 millones de délares de inversion
sudeste asiatico y medio
oriente

Oct-16 China Gruma celebra diez aflos | Su planta funciona en Shangai
en el pais

Oct-17 Rusia Inaugura planta de ulti- | Inversion: 50 millones USA. Planta
ma generacion numero 75

Nov-17 USA/Da- Inaugura nueva planta 40 afios en Estados Unidos. Planta

llas en Texas numero 20

Fuentes: El Norte, El Financiero, Pdgina web de Gruma, E/ Economista.

3. Comentario de cierre

Primera observacion: se trataba de una pequefiisima empresa que
nace en plena época sustitutiva, décadas después que Cemex y Vidriera.
Segunda: comienza a operar fuera del &mbito urbano de Monterrey, muy
cerca de la linea fronteriza y sin vinculaciones con familias como los Zam-
brano, Sada, Garza Sada, Madero, Muguerza o Ferrara, protagonistas del
brote fabril regiomontano. Tercera: se dedico al tradicionalisimo sector
agroalimentario, pero surge y crece gracias a una innovacion tecnologica
fundamental: produccion de harina de maiz para la elaboracion de torti-
llas. Los contactos politicos devinieron importantes debido a que generaba
productos para el consumo masivo, con precios bajo control y con una
pesada intervencion del Estado. Comparte con las anteriores lo estratégico
que resultd el mercado interno y su altisima capacidad de expansion in-
ternacional (incluso desde antes de la apertura), comparable con Cemex.
Es obvio que no debid soportar altos niveles de endeudamiento una vez
convertida en grupo, y que la presencia familiar en su conduccion ha sido
y es decisiva.
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V. LALA (1950-2017)

Se revisa ahora el devenir de uno de los grupos agroalimentarios
mas destacados de México, puntero en la produccion de leche fresca y deri-
vados. El texto se enfoca en la evolucion de la empresa desde sus origenes
(afios 50). Se recuerda también la reorientacion productiva que enfrentd la
region donde nacio este grupo —la Comarca Lagunera, en el arido norte
central—® y las innovaciones organizacionales y tecnoldgicas de la firma.

1. Crisis algodonera, nueva trayectoria regional

Fueron varias las circunstancias que posibilitaron el surgimiento
de la cuenca lechera en la Comarca Lagunera. Una de ellas fue “la crisis
del algodonero en la mitad de los afios 50 originada por la fuerte sequia
y el colapso del precio internacional de la fibra”.® La grave situacion que
comenzo a vivir la agricultura regional a mediados del siglo XX “orillo a
los productores privados a abandonar este cultivo y a buscar alternativas
menos inestables”.®® Al marchitarse la especializacion sustentada en el al-
gododn, nacida hacia 1870, el tejido productivo-empresarial debid diversi-
ficar la produccion rural y urbana e incursionar en negocios alternativos.
Uno de ellos: la ganaderia vacuna.

El consumo de leche y carne, en tanto, se habia tornado prioritario
como politica publica en México. Desde el Estado se fomento6 la importa-
cion de razas como Holstein, Jersey y Airshire. Si bien el rubro pecuario
se habia desenvuelto en la Comarca como complemento de la prospera
agricultura algodonera, habria de facilitar la reconversion hacia el sector

64 El clima que envuelve la Comarca es extremo: veranos secos, calientes, prolon-
gados, con temperaturas mayores a los 40°. Que en tan arido espacio se construye-
ra la cuenca lechera mas importante del México fue resultado, entre otros factores,
de una antigua dindmica empresarial ligada al mundo agropecuario.

65 “La actividad algodonera empezo a dejar de ser rentable a partir de 1948, pro-
fundizandose su crisis en 1955-1960” (Aguilar Valdés et al 1986, 1).

% En realidad, fueron varios los factores que arrastraron a la reconversion produc-
tiva y empresarial que remat6 en la produccion lactea. A los citados se sumaron
el encarecimiento de los insumos agricolas (agua subterranea, electricidad, ferti-
lizantes, plaguicidas), la aparicion de fibras sintéticas, el agotamiento de suelo y
el azote de multiples plagas (Aguilar Valdés et al 1986, 1). (Véase Rivas Sada
2011a).
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lacteo debido a que las asociaciones ganaderas solian agrupar también a
los principales productores rurales.®” Una ventaja de la incipiente ganade-
ria lechera era que brindaba cierta liquidez durante las fases depresivas del
ciclo agricola, algo que correspondia al escaso desarrollo del sector lacteo
en México: la leche fresca no integraba la dieta basica de la poblacion.

En realidad, en el México de la segunda post guerra no se habia
conformado todavia un mercado masivo para la leche.®® Y por la misma
inmadurez de la actividad, los gobiernos no insistian demasiado en su con-
trol sanitario: sus condiciones eran precarias, las enfermedades del ganado
eran recurrentes, la calidad era pobre, la leche se vendia sin pasteurizar
(como leche bronca) y se distribuia de manera poco higiénica. No debe
extrafiar que a finales de los afios cuarenta se desataran, en la misma Co-
marca, enfermedades que causaron muertes entre la poblacion. Ello obli-
g0 a las autoridades federales y locales “a intervenir para evitar la venta
de leche bronca” (Aguilar Valdés et al 1986, 3). En 1949, asi, se declaro
obligatoria su pasteurizacion.® Alimentada por un proceso mas general de
reconversion productiva,’ la ganaderia lechera habria de constituir desde
entonces el camino con mejores perspectivas para propietarios y empre-
sarios locales. Existian razones adicionales: a) se vinculaba a un mercado
protegido y subsidiado por el Estado; b) tendria acceso a aprovechables
programas publicos de fomento.

67 Sobresalian entonces los ligados a la Union Ganadera Regional del Norte de
Durango. Registro Publico de la Propiedad y el Comercio de Torredn (RPPCT),
1940-1955. Entre ellos figuraban inmigrantes de Cantabria y Asturias, dos de las
grandes regiones lecheras de Espafia. Los hermanos Tricio Gémez se contaban
entre ellos.

% No se contaba con técnicas y equipos que permitieran conservar la leche fresca,
incluso en la distribucion comercial, dato central en una geografia donde predo-
minan climas calidos.

% Con la aplicacion de la Ley de la Industria de la Leche y sus Derivados, vigente
en Coahuila desde 1940, que exigia su pasteurizacion. Dispuso quitar los establos
de los nucleos urbanos, renovacion de su infraestructura, el uso de articulos sani-
tarios, introduccion de maquinaria para ordefia y mejoras en la alimentacion del
ganado. Periddico Oficial del estado de Coahuila. 1940. 24 de julio.

" Incluia la ganaderia carnica, avicultura, la produccion de hortalizas y la viticul-
tura.

Anuario CEEED - N° 10 - Afio 10 - ISSN 2545-8299 67



Mario Cerutti

2. Pasteurizadoras y cooperativas”

Dicha legislacion incentivaria la paulatina aparicion de cooperati-
vas y pasteurizadoras (Rivas Sada 2011b). La primera planta de la que se
tiene confirmacion fue instalada en La Laguna por La Higiénica, fundada
en Torredn en enero de 1949. Destacaba entre sus accionistas el espafiol
Abilio Hoyos,” a quien se vera luego en diversos proyectos.” Pero un paso
fundamental en esta historia habria de ser la puesta en marcha de la Unién
de Crédito de Productores de Leche de Torreon, constituida en noviembre
de 1949.™

La Uniodn reunié entre sus socios un millon de pesos (algo mas
de 123 mil dolares de la época), y fijo que ese monto se conformara “en
proporcion al niimero de cabezas de ganado lechero” que cada uno tenia.
Ninguno debia llegar a mas del 15% del capital.” Su primer Consejo de
Administracion incluy6 personajes conocidos en los ambitos de la propie-
dad rural, la ganaderia y la empresa laguneras.”® Meses mas tarde, en mar-
zo de 1950, se constituyd Pasteurizadora Laguna, derivada de la anterior.
En este caso el capital de arranque fue 2.400.000 pesos (277 mil dolares),

"I Muy importante en términos institucionales fue que se brindara preferencia a los
productores organizados en cooperativas.

2 Archivo General del Estado de Coahuila (AGEC), 1949. Protocolo de Aureliano
Rodriguez, 22 de enero, fs. 9-17. Abilio Hoyos y sus hermanos eran originarios de
Cantabria. Asentados en la Comarca desde la década de los treinta, eran miembros
activos de la comunidad empresarial. Su trayectoria en Cerutti (2016b, 76-78).

3 Abilio Hoyos y sus hermanos compartieron la fundacion de la Camara Agricola
y Ganadera de Torreén: promovia “la mecanizacion del campo”, la “creacion de
centrales de maquinaria agricola y las “plantas centrales de pasteurizacion”. RP-
PCT, 1952. Seccion Comercio, 13 de marzo.

7 Dicha asociacion gestionaria facilidades crediticias para los productores; garan-
tizaria créditos; operaria en compra y venta de abonos, ganado, aperos, Utiles, ma-
quinarias, materiales y demas implementos; venderia sus productos y promoveria
empresas de transformacion.

75 Para sumar mas del 15% de las acciones se requeria poseer un hato mayor a 580
animales, algo que sélo sucederia veinte afios después. AGEC, 1949. 1950. Pro-
tocolos de José G. Garcia, 12 de noviembre, fs. 158-173 y 21 de marzo, fs. 8-25;
RPPCT, 1950. Secciéon Comercio, 19 de enero.

¢ Entre ellos Abilio Hoyos, el espafiol Indalecio Gémez de la Serna y Roman
Cepeda, alcalde de Torredn e inminente gobernador de Coahuila.
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y tres las “condiciones esenciales” para asociarse: a) ser miembro de la
Unién de Crédito; b) entregar a Pasteurizadora la produccion de leche; ¢)
aceptar que el precio y calidad del producto serian fijados por Pasteuri-
zadora.”” El proyecto logré agrupar 114 pequeiios y medianos ganaderos,
quienes sumaban cerca de cuatro mil vacas.”

Pasteurizadora Laguna, ademas de adquirir la leche, incorpor? tec-
nologia de avanzada en su transformacion y el manejo de la distribucion.
En la medida que fue creciendo amplio sus servicios: a) internalizo la pro-
duccién y abastecimiento de materias primas para el ganado estabulado;
b) aseguro el suministro de insumos; ¢) aplicod asesoria técnica sanitaria y
veterinaria; d) centralizé las funciones de investigacion y desarrollo. La
utilizacion intensiva de tecnologia y la aplicacion de adelantos cientifi-
cos (en general procedentes de Estados Unidos) permitian garantizar la
calidad del producto, su comercializacion y entrar en un mercado todavia
incipiente con ventajas respecto a otras cuencas lecheras.

El surgimiento y los avances de esta precoz rama agroindustrial
habrian de incentivar la instalacion de numerosas empresas de transfor-
macion, agrocomerciales, financieras y demas servicios conexos y entes
de investigacion aplicada, lo que conformaria con los afios un denso y
renovado tejido productivo. Pero la respuesta regional resultdé mas am-
plia. Al transformarse la dindmica agricola, el capital privado abandono
el algodon e incursion6 en el ambito pecuario; y quienes se mantuvieron
como agricultores, reorientaron sus inversiones hacia el cultivo de forrajes
(Cerutti 2008).”

7 AGEC, 1950. Protocolo de José G. Garcia, 21 de marzo, fs. 8-25.

8 Su Consejo de Administracion presentaba componentes comunes con la Unidén
de Crédito. Casi un afio después los socios de Pasteurizadora decidieron elevar el
capital a 3.360.000 pesos (338 mil dolares). RPPCT, 1951. Seccion Comercio, 21
de agosto.

" Desde la década de los sesenta, en tanto, el gobierno federal habia alentado este
proceso de reconversion mediante una serie de politicas de fomento. Créditos
blandos a través de la banca publica, fue una de sus formas. RPPCT, 1950 — 1970.
Seccion Comercio.
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3. Gran cuenca, gran empresa

Hacia 1973 la produccion diaria de leche sumaba 700 mil litros.%
Pasteurizadora Laguna adquirio dos afios después Pasteurizadora Nazas
(principal competidora regional), y se convirti6 en la principal firma agro-
alimentaria de La Laguna. Al fusionarse ambas en una sola compaiiia, se
adopt6 un nombre destinado a perdurar: LalLa.®!

La expansion previa se habia cimentado en un fuerte proceso de
integracion (cuadro 6). Segun el ingeniero Antonio Baca Diaz, funcionario
del Fondo de Garantia de Torredn, la cuenca lechera era “un caso exito-
s0”: “La industria lechera es aqui eficiente —afirmaba— porque hay una
verdadera integracion de la ganaderia en manos de los productores”. Ellos,
proseguia, eran “duefos de los forrajes que producen, de la pasteurizadora,
de las unidades de transporte, de la deshidratadora, de la farmacia veteri-
naria, asi como de la fabrica de concentrados, quesos y envases”.®* Poco
antes de terminar la década de los 70, la produccion de la cuenca alcanzaba
el millon de litros diarios.®

4. Apertura, sucesivas reestructuraciones

El volumen de operaciones de las plantas de pasteurizacion y em-
presas asociadas habia obligado a crear Lala Administraciéon y Control
antes de 1982.% Pero la apertura exigié nuevas respuestas. Ante el radi-
cal aumento de las importaciones de leche en polvo,® la caida del poder
adquisitivo y el mantenimiento de precios oficiales, Lala decidi6 incur-

8 Unién de Crédito de Productores de Leche de Torreon, Secretaria de Agricul-
tura, Ganaderia y Recursos Hidraulicos, Asociacion de Productores de Leche de
Gomez Palacio, en La Opinion, 1966-1976.

81 Apocope de La Laguna. (Cerutti y Rivas Sada 2008).

82 La Opinion, 1972. Seccion B 4 de mayo.

8 Union de Crédito de Productores de Leche de Torreon y Secretaria de Agricul-
tura, Ganaderia y Recursos Hidraulicos.

8 La crisis ocasiono la quiebra de numerosos productores y hubo mayor concen-
tracion entre quienes reunian los hatos ganaderos mas voluminosos. Lala contro-
laba la produccion de 315 de los 460 establos locales.

8 El Estado promovio las importaciones agroalimentarias para atender gruesas
porciones de la demanda interna, lo que genero6 un subito incremento en la entrada
de leche en polvo.
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Cuadro 6
Integracion y expansion previa a Lala (1950-1975)

Sociedad Fecha* Giro Ubicacion
Pasteurizadora Laguna 1950 Pasteurizacion Comarca
Tr’an.sportadora Especializada de 1966 Transporte Comarca
Liquidos
Pasteurizadora Laguna 1967 Pasteurizacion México D.F.
Envases Elopak 1968 Fabricacion envases de carton | Comarca
Pasteurizadora Laguna 1970 Pasteurizacion Acapulco
Maquinas y Suministros Especia- 1972 Magquinaria, equipos y servi- Comarca
lizados cios para envases de carton
Enfriadora de Productos del Enfriamiento, clarificacion,

Campo 1973 deodorizacion y homogeni- Comarca
zacion.
Pasteurizadora Nazas 1975 Pasteurizacion Comarca
Nuplen Alimento para ganado y pro-
1975 ductos farmacéuticos Comarca

* De fundacion o fusion.
Fuente: Rivas Sada y Cerutti. 2006.

sionar en mercados con mayor valor agregado. En 1983 fund6 Derivados
Lacteos, dedicada a la elaboracion de quesos, crema, yogurt y mantequilla.
Lo que fue inicialmente una reaccion coyuntural se convertiria en un com-
portamiento operativo: diversificacion productiva, incursion en diferentes
nichos y sucesivas respuestas a un mercado sin proteccion, competitivo y
globalizado. Pero esta tendencia, caracterizada por la busqueda de tasas
mayores de rentabilidad, no dej6é de acompafarse con el core business de
la firma: la leche fresca.

Como Gruma y Cemex, Lala ampli6 su cobertura en el mercado
interno: con cuatro plantas pasteurizadoras y con una reestructurada divi-
sion de transportes, atendia a mediados de los 80 al entonces D.F. y a los
estados de Hidalgo, Puebla, Tlaxcala, México, San Luis Potosi, Nuevo
Leon, Tamaulipas, Coahuila, Oaxaca, Veracruz, Morelos, Querétaro, Gue-
rrero y Michoacan. Ello explica que en 1984 llevara a cabo otra reestruc-
turacidon organizacional. Objetivo: dotar de identidad corporativa a todas
las unidades operativas. Nacia entonces, bajo el incierto paraguas de la
década pérdida, el Grupo Industrial Lala, controladora del conjunto.
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Con la entrada de México al GATT (1986) y la posterior modifica-
cion de las leyes sobre Inversiones Extranjeras (1989), quedaron elimina-
das las barreras para el ingreso de trasnacionales: Danone, Phillips Morris,
New Zealand Dairy Board, Parmalat, asi como las cadenas de supermer-
cados HEB y Walmart, que tendieron a marcar los precios al apropiarse
de los mayores volimenes de venta, principalmente en centros urbanos. A
finales de tan tumultuosa década el gobierno federal volvio a modificar sus
politicas respecto a la leche y su industrializacion: se abandonaron parcial-
mente la regulacion estatal, los subsidios a insumos y, lo mas relevante, el
control de precios. La liberacion se realizo por etapas y termino de defi-
nirse en 1997. Fueron decisiones institucionales que, en realidad, benefi-
ciarian a regiones ya consolidadas como la Comarca y a grandes empresas
como Lala, especializadas y competitivas en la produccion intensiva de
leche. Entre 1997 y el 2004, cuando adquirio la filial de Parmalat, el Grupo
Industrial acentuo la integracion vertical y horizontal que procuraba desde
de 1984 (cuadro 7). Con ventas cercanas a los 2 mil millones de dolares,
LaLa controlaba en el 2005 alrededor del 50% del mercado nacional de
leche fresca y el 30% de productos lacteos. Habia comenzado a exportar
leche a El Salvador, zonas del Caribe e, imitando una consuetudinaria pro-
pension de los empresarios del norte, al sur de los Estados Unidos.

5. Siglo XXI e internacionalizacion

Durante la ultima década Lala prosiguid su expansion interna y
empezo con firmeza su internacionalizacion (Rivas Sada 2010). El cuadro
8 sintetiza aristas destacables de ambos procesos,* muy entrelazados, por
cierto. Empresa publica desde el 2013, la mas reciente adquisicion, en
Brasil (Vigor Alimentos, agosto del 2017), supuso una inversion superior
a los 1.700 millones de dolares.

6. Comentario de cierre

Lala no alcanzo6 aun el grado de internacionalizacion que logra-
ron los tres grupos antes revisados. Se cuenta entre un nicleo de firmas
definidas por dos caracteristicas llamativas: a) surgen y se consolidan en
espacios regionales cuya actividad central es la agricultura; b) afianzan

8 La Ginica excepcion es Aeroméxico. Se la incluye por su obvia importancia.
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Cuadro 7
Integracion y esquema organizacional (1984-2005)

Organizacion Afo Giro o funcion
Grupo Industrial Lala 1984 | Holding
Lala Llantera y Servicios 1984 | Comercializacion de repuestos
Pasteurizadora Ultra Lala 1987 | Pasteurizadora
Comercializadora Pecuaria Valle | 1987 | Comercializacion de insumos
de Nazas
Balanceados y Nutrientes 1987 | Aditamentos para ganado
Auto Transportes La Providencia | 1989 | Transportes
Lala Transporte Federal 1989 | Transportes (granos)
Pasteurizadora Durango 1992 | Pasteurizadora
Tecno Pack de la Laguna 1997 | Envases de plastico
Nuplen Divisiéon Quimicos 1997 | Quimicos
Pasteurizadora (en) Mazatlan 1998 | Pasteurizadora
Pasteurizadora (en) Guadalajara | 1998 | Pasteurizadora
Servicios Especializados de 2001 | Transportes y logistica
Transporte y Logistica
Pasteurizadora (en) Mérida 2002 | Pasteurizadora y bebidas
LatinLac 2003 | Pasteurizadora y derivados
Parmalat 2004 | Pasteurizadora
LaLa Derivados Guanajuato 2005 | Derivados

Fuente: Rivas Sada y Cerutti. 2006.

o contribuyen a reconvertir el tejido productivo del ambito que las vio
emerger. Bachoco (Sonora), la avicola mexicana mas importante del pais,
y Agricola Tarriba (Sinaloa), exportadora de hortalizas, sobresalen entre
ellas. Lo que diferenci6 parcialmente a Lala fue que, ademas de brotar de
una cooperativa, ha vivido un intenso proceso de integracion, auténtica
clave de su exitoso devenir. Y como Gruma, Vitro y Cemex, hizo del mer-
cado interno y del territorio estadounidense sus laboratorios para lanzarse

hacia nuevas aventuras empresariales.
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Cuadro 8
Itinerario y expansion de Grupo Lala (2008-2017)
Referencias Fecha Agregados
Adquiere Foremost Dairies 2008 En Guatemala
Adquiere National Dairy V/2009 Segunda compailia de lacteos en USA
435 millones de dolares
Complejo Industrial para el idem Inauguracion en Torreén 100 millones
Procesamiento de Derivados de dolares
Lacteos
41 plantas en México, USAy idem 30 mil empleos
Guatemala
Adquiere Farmland Dairies y 1X/2009 En USA: 500 millones de ddlares
Promised Land
20.19 % de acciones en 11/2013 Eduardo Tricio preside Aeroméxico
Aeroméxico
Provee 48.5% de leche frescaen | V/2013 16% de leches saborizadas, 12.6% de
México quesos, 18.6% de yogures
18 plantas en México, 19 en X/2013 253 centros de distribucion en Norte y
USA Centroamérica
Primera emision en Bolsa de idem 1.080 millones de ddlares
Valores de México
Muere Eduardo Tricio Goémez VII/2014 | Impulsor de Lala, de origen espafiol
(85 afios) padre de Eduardo Tricio Haro
25 marcas, 41 fabricas, 6.700 idem 55 mil empleados
rutas de distribucion
Adquiere Eskismos en Nicara- X11/2014 | Leche, yogures, helados, bebidas
gua
Scot Rank Direccion General 111/2015 Ex CEO de Walmart
de Lala
Adquiere La Perfecta en Nica- 111/2016 En mercados de Costa Rica y Hon-
ragua duras
55% del mercado de leche en V/2016 Alpura segundo.
México
Adquiere Laguna Dairy, USA idem 246 millones de ddlares
Acuerdo con Florida Bebidas, VII/16 Produccion y distribucion de sus
Costa Rica productos
Adquiere Vigor Alimentos, VIII/2017 | 1.800 millones de délares, 7.600

Brasil

empleados

Fuentes: El Economista, El Financiero, El Norte. Negocios. Afos varios.
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VI. Reflexiones finales

Lo revisado hasta ahora (y lo que se agrega en el anexo, dedicado a
ALFA y FEMSA) propicia comentarios y reflexiones como los siguientes:

1. Los grupos seleccionados son representativos (a escala empre-
sarial por cierto), de una sociedad que, sobre todo en su vasto territorio
nortefio, convive con una gran potencia economica desde un siglo y medio
atras. El estudio regionalizado de esta economia periférica constataria que
ese contacto puede generar mecanismos que no s6lo no condenan al atraso,
sino que resultarian estimulantes para potenciar proyectos empresariales
tan diversos como realizables.

2. En los grupos aqui revisados, se ha tenido como un dato funda-
mental el comportamiento de reconocidas familias empresariales (Cerutti
2015) que, en algunos casos, llevan mas de un siglo de operatividad. Su
capacidad de adaptacion a distintas politicas econdmicas, crisis mundia-
les y cambios sociopoliticos resulta visible. Aunque habituadas a relacio-
narse sin mayores prejuicios con la gigantesca maquinaria de su vecino,
el mercado interno y la politica proteccionista (1935-1982) constituyeron
un escenario apropiado para transitar experiencias y lograr habilidades no
desdenables tras la quiebra del modelo sustitutivo. Pero ello no desecha
que Estados Unidos configurase una primera manifestacion de internacio-
nalizacion. Ocurri6 por diversas vias: transferencia tecnologica, relaciones
empresariales, créditos oportunos, formacion de cuadros, seguridad para
capitales y personas, exportaciones, inversiones, alianzas estratégicas, ad-
quisicion de plantas en produccion.

3. También queda en evidencia que una expansion externa exitosa
no brinda garantias en materia de aciertos y errores. Cemex es un ejemplo
llamativo en tal sentido. Tras una envidiable capacidad de expansion, una
compra hostil en un momento inoportuno la arrastré a una situacion extre-
madamente dificil. Algo similar sucedi6 con Vitro, aunque en el momento
inaugural de su aventura. No debe extrafiar. El mundo empresarial esta
atravesado, siempre, por la incertidumbre y, en algunas coyunturas, por
el afan algo excesivo de ser los mejores del mundo. Las empresas, como
organizaciones, penden y dependen en momentos asi de personas y perso-
najes, con sus inevitables busquedas de fama, admiracion y poder.

4. Tales recaidas, sin embargo, no pueden ocultar la obra construida
previamente y la calidad de sus cimientos. Y en eso se apoyan familias de
alta perdurabilidad intergeneracional, como los Sada (Vitro), para recupe-
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rar la capacidad de crecer. Tampoco elimina la constante, urgente necesidad
de aprender. La gratitud de Roberto Gonzalez Barrera (Gruma) a la peque-
fia Costa Rica, por mostrarle libertades institucionales no adoptadas en un
México en el que habia progresado, es un notable ejemplo en tal sentido.
El devenir de la agroalimentaria Lala, finalmente, indica que estos vivaces
comportamientos se han derramado por otras latitudes del norte de Méxi-
co, y que no son exclusivos de la industria fabril: pueden brotar también,
comprobado estd, en areas donde la agricultura o el sector agropecuario lo-
graron configurarse como sectores guia de la dindmica regional.
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Anexo

Por razones de espacio los casos de ALFA y FEMSA deben limi-
tarse al presente anexo. Incluye datos considerados esenciales. Entre ellos,
que ambos grupos provienen y siguen bajo control de familias empresa-
riales que, como Vitro y Cemex, han entrado ya en su quinta generacion
desde que fundaron sus primeras fabricas en Monterrey.

Sectores

Referencia basica ALFA FEMSA

Origen familias fundadoras | Siglo XIX Siglo XIX

Origen empresa madre HYLSA, 1943 Cerveceria Cuauhtémoc,
1890

Sector empresa madre Siderurgia Bebidas

Mercado nacional en su Fundamental Fundamental

desarrollo

Grupo empresarial antes de | Si Si

1982

Situacion tras crisis de 1982 | Muy critica Delicada

Respuestas tras apertura Positivas Positivas

Internacionalizacion, 2017 Muy elevada Elevada

Divisiones, 2017 Cinco Tres

?:;‘(’)Zl;ﬂizcgi’?:ekg) Bebidas (Coca Cola-KOF)

Alimentos (Sigma)
Comunicaciones (Axtel)
Petroleo/energia (Newpek)

Comercio (Oxxo, Salud,
otras)
Negocios estratégicos

Fuentes principales: AGENL, 1850-1965. Notarios; prensa especializada
1982-2018; Paginas web de ALFA y FEMSA. 2018. http://www.alfa.com.
mx/NC/negocios.htm, Acceso el 21 de junio de 2018; http://www.femsa.
com/es/negocios-femsa, Acceso el 18 de junio de 2018.
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Archivos y otras fuentes documentales

Archivo General del Estado de Nuevo Leon (AGENL), Monterrey.

Archivo Brittingham (AB), Monterrey/Torreon.

Archivo General del Estado de Coahuila (AGEC), Ramos Arizpe

Archivo General del Estado de Durango (AGED), ciudad de Du-
rango.

Archivo Gomez Morin (AGM), Ciudad de México.

Archivo para la Memoria/Universidad Iberoamericana-Saltillo
(AMUIS)

Archivo y Biblioteca de la Secretaria Agricultura, Ganaderia y
Pesca (AAGP, SAGARPA)

Biblioteca del Banco de México, Ciudad de México.

Bolsa de Valores de México, Ciudad de México.

Registro Publico del Comercio y de la Propiedad de Monterrey
(RPPCM).

Registro Publico y de la Propiedad de Torredén (RPPCT)

Cerveceria Cuauhtémoc, Monterrey, libros de actas.

El Norte, Negocios.

El Financiero.

El Economista.

Expansion.
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Multinacionales brasilefias: estrategias y trayectorias
Resumen

El objetivo de este articulo es presentar las trayectorias y las estra-
tegias de las empresas multinacionales brasilefias. En relacion al andlisis
tedrico, se parte de la idea de que existen ventajas comparativas desarrolla-
das por las propias empresas (Firms Specific Advantages — FSAs) y otras
que son pertinentes a los paises (Country Specific Advantages — CSAs).
Combinadas, estas ventajas permitieron que un grupo de multinacionales
brasilefias pudiese posicionarse en el mercado internacional. Para com-
prender mejor tanto las trayectorias como las estrategias, elegimos dos
grupos de compaiiias. Uno de ellos basado en FSAs: Petrobras, Gerdau y
Odebrecht, y el otro basado en CSAs: Vale, Friboi y Brasil Foods. Traba-
jamos con datos primarios de las empresas, al igual que con datos secun-
darios. La principal conclusion es que las multinacionales brasilefias mas
internacionalizadas supieron aprovechar tanto las ventajas ofrecidas por
el pais como desarrollar tecnologias, innovaciones, productos y procesos
propios que las diferencian y les permiten operar con ventajas comparati-
vas en el escenario global.

Palabras clave
Multinacionales brasilefias; estrategias; trayectorias, ventajas competitivas.
Resumo

O objetivo deste artigo € mostrar as trajetorias e as estratégias das
multinacionais brasileiras. Em relacdo a andlise teorica, partiu-se da ideia
de que ha vantagens comparativas desenvolvidas pelas proprias firmas

(Firms Specific Advantages — FSAs) e outras que sdo pertinentes aos pai-
ses (Country Specific Advantages — CSAs). Combinadas, estas vantagens
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permitiram que um grupo de multinacionais brasileiras pudesse se estabe-
lecer no mercado internacional. Para melhor compreender tanto a trajetoria
como as estratégias, escolhemos dois grupos de companhias. Um primei-
ro, baseado em FSAs: Petrobras, Gerdau e Odebrecht e um outro, baseado
em CSAs: Vale, Friboi e Brasil Foods. Trabalhamos com dados primarios
das empresas, assim como com dados secundarios. A principal conclusao
¢ que as multinacionais brasileiras mais internacionalizadas souberam se
aproveitar tanto das vantagens oferecidas pelo pais como desenvolveram
tecnologias, inovagdes, produtos e processos proprios que as diferenciam
e lhes permitem vantagens comparativas no cendrio global.

Palavras Chave

Multinacionais brasileiras; estratégias; trajetorias; vantagens competitivas.
Brazilian Multinationals: strategies and paths

Abstract

The objective of this article is to show the trajectories and strategies
of Brazilian multinationals. Regarding the theoretical analysis, it was based
on the idea that there are comparative advantages developed by firms —
Firms Specific Advantages (FSAs)— and others that are Country Specific
Advantages (CSAs). Combined, these advantages allowed a group of
Brazilian multinationals to establish themselves in the international market.
To better understand both the trajectory and the strategies, we chose two
groups of companies. A first, based on FSAs: Petrobras, Gerdau and
Odebrecht and another, based on CSAs: Vale, Friboi and Brasil Foods.
We work with primary business data, as well as secondary data. The main
conclusion is that the more internationalized Brazilian multinationals have
been able to take the advantages offered by the country and have developed
technologies, innovations, products and processes that differentiate them
and allow them to have comparative advantages in the global scenario.

Key-words

Brazilian multinationals; strategies; trajectories; competitive advantages.
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1 Introducio

O processo de internacionalizagdo de empresas ¢ antigo e tem
se intensificado, tanto por parte dos paises tradicionais: Europa, Esta-
dos Unidos e Japao, como por firmas procedentes dos assim chamados
“mercados emergentes”. Como consequéncia, “... todos 0os anos o mun-
do compra mais avides da brasileira Embraer, geladeiras da fabrica chi-
nesa Haier, telefones da HTC de Taiwan e gas da Gazprom da Russia”
(Agtael 2009). Ha pensadores indicando o caminho das exportacdes e
internacionalizagdo das empresas como alternativa ao seu desenvolvi-
mento, como Nogueira que afirma “... esta cada vez mais claro que um
caminho robusto para o crescimento econdmico brasileiro encontra-se
no campo da exportacdo ¢ da expansdo dos negdcios internacionais”
(Nogueira 2010, 127).

As multinacionais brasileiras avangaram a passos timidos se com-
paradas ao processo de internacionalizacdo de outros paises emergentes,
sobretudo a China. Apesar deste pequeno avango o fato chama atengao a
nivel global, como ocorreu com o Ranking Forbes Global 2000 da Revista
Forbes, que lista os maiores negocios globais com base na média ponde-
rada de receitas, lucros, ativos e valores de mercado das companhias. Das
2.000 listadas pela revista, 586 sdo norte-americanas, 249 sdo da China e
219 do Japdo. O Brasil esta presente no ranking com 19 negocios, lidera-
dos pelo Itau.?

H4é diversos autores que analisaram a trajetoria da presenca in-
ternacional das principais multinacionais verde-amarelas, dentre os quais
podemos destacar Dalla Costa, Gelinski e Wichinewsky (2014); Oliveira
e Paula (2006); Santos (2013); Almeida (2007); Macadar (2009); Tanure,
Cyrino e Penido (2007); Aguilera et al. (2017), Hennart, Sheng e Carrera
Jr. (2017).

Para entender teoricamente o processo de internacionalizacdo das
empresas ja foram feitos muitos esforcos, a comecar pelo texto de Penrose
(1956). As explicacdes para as tradicionais multinacionais de paises euro-
peus, norteamericanos € japonesas foram desenvolvidas, entre outros, por
Dunning (1988, 1993); Hymer (1960); Johanson e Vahlne (1977); Vernon
(1976).

2 http://exame.abril.com.br/negocios/as-19-empresas-brasileiras-entre-as-maio-

res-do-mundo-em-2016 Acesso em: 2 Mar. 2017.
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As multinacionais originarias dos paises emergentes também ja
mereceram a aten¢do de diversos pesquisadores, entre os quais destaca-
mos os trabalhos de Goldstein (2009), Lall (1983), Guillén e Garcia Canal
(2009), Mathews (2006), Ramamurti e Singh (2009), Rasmussen ¢ Mad-
sen (2002), Rennie (1993), Dalla Costa et al. (2011), Barbero (2015).

Neste texto buscamos resgatar a trajetoria e as estratégias das
multinacionais brasileiras partindo da explicagdo tedrica das vantagens
especificas. Mencionamos as vantagens comparativas desenvolvidas pelas
proprias firmas (Firm Specific Advantages — FSAs) e as vantagens que
sdo pertinentes aos paises, no caso, ao Brasil (Country Specific Advanta-
ges — CSAs). Os autores mencionados para compreender esta teoria foram
Rugman (2009) e Lall (1992).

Este trabalho, além da introdugdo e conclusdo, conta com outras
trés partes. A primeira discute as vantagens comparativas das firmas e dos
paises que contribuem para o processo de internacionalizagdo das compa-
nhias. Depois faz uma apresentacao geral sobre a situagdo atual das multi-
nacionais brasileiras para, em seguida, deter-se nas trajetorias e nas estra-
tégias das companhias nacionais presentes no mercado mundial.

2 Competéncias das firmas e dos ‘paises emergentes’ para a interna-
cionalizacio de suas empresas

Quando se tratava de entender o processo de internacionalizag@o
das empresas em relagdo a América Latina e ao Brasil, até a década de
1980, buscava-se compreender a vinda de multinacionais europeias, japo-
nesas, norte-americanas... que se instalaram nesta parte do continente. Nos
ultimos anos, temos assistido ao fendmeno da formagdo de multilatinas
que também passaram a ter uma atuagao no cenario mundial. Levantamen-
to feito pela consultoria Boston Consulting Group mostrou que em 2010
havia 115 multinacionais de origem latina, com receitas totais acima de
500 milhdes de dolares cada. O Brasil liderava a lista, com 37 empresas,
seguido por grupos do México e Argentina.’ Para analisar o fendmeno da

3 www.exame.abril.com.br/revista-exame/edicoes/104402/noticias/a-vez-das-

multilatinas acesso em 15 ago. 2016. Existe uma extensa bibliografia analisando
o papel das multilatinas. Entre este material destacamos os que seguem e que, nas
bibliografias mencionadas nos respectivos textos, complementam as publicagdes
a respeito: Andreff (2000); Bisang, Fuchs e Kosacoff (1992); Casanova (2010);
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internacionalizagdo das tradicionais empresas europeias, norteamericanas
e japonesas, ha uma série de estudos que foram feitos a partir de meados
do século passado.* Ha tanto os autores classicos que partem de expe-
riéncias europeias, japonesas € norteamericanas, como outros que buscam
encontrar novas teorias para um conjunto de firmas originarias nos paises
emergentes. Este texto ndo pretende revisar tais teorias. Para compreender
a experiéncia das multinacionais brasileiras, destaca apenas dois aspectos:
as Vantagens Especificas dos Paises e as Vantagnes Especificas das Firmas.

Rugman, em texto recente revisa sua teoria inicial, destacando di-
versos aspectos que ainda permanecem validos para explicar a internacio-
nalizagdo das empresas dos paises emergentes, além de mencionar outros
que se tornaram obsoletos. O autor ressalta que os dirigentes das multina-
cionais utilizam estratégias para otimizar a internacionalizag¢do aprovei-
tando tanto as vantagens especificas dos paises como as desenvolvidas
pelas firmas: “[...] the Country Specific Advantages — CSAs represent the
natural factor endowments of a nation. They are based on the key variables
in its aggregate production function. For example, CSAs can consist of the
quantity, quality, and cost of the major factor endowment, namely resour-
ces” (Rugman 2009, 51).

Além de tratar das vantagens especificas dos paises, o autor fala
sobre diversas outras competéncias proprias das empresas que as tornam
eficientes ao disputar o mercado internacional e, que foram desenvolvi-
das pelas firmas ao longo de sua trajetdria. Afirma que: “[...] the Firm
Specific Advantages — FSAs possessed by a firm are based ultimately
on its internalization of an asset, such as production knowledge, ma-
nagerial, or marketing capabilities over which the firm has proprietary
control. FSAs are thus related to the firm’s ability to coordinate the use
of the advantage in production, marketing, or the customization of servi-
ces” (Rugman 2009, 51).

CEPAL (2006); Chudnovsky e Lopez (1999); Cuervo-Cazurra (2007); Dalla Cos-
ta, Gelinsky e Wichinesky (2004); Dalla Costa et. al (2012); Ferreira Ribeiro e
Pimentel (2012); Gongalves (1992); Haberer e Kohan (2007); Kosacoff (1999);
Martinez, Souza e Liu (2003); Santos (2012); Sposito ¢ Santos (2012); Wells
(1988); White, Campos ¢ Ondarts (1977).

4 Mencionamos apenas alguns autores cujas obras, em suas referéncias, trazem
uma extensa bibliografia a respeito. Ver, entre outros: Marinho (2013); Ramamurti
e Singh (2010); Guillén e Garcia Canal (2010); Goldstein (2009).
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Lall faz uma analise semelhante, analisando capacidades tecnolo-
gicas no nivel da firma (firm-level technological capabilities — FTC), bem
como capacidades tecnologicas nacionais (national technological capabili-
ties - NTC): “essas ndo sdo simplesmente a soma de milhares de capacida-
des individuais no nivel da firma, que foram desenvolvidas isoladamente.
Devido a externalidades e interligagdes, ¢ provavel que existam sinergias
entre as FTCs” (Lall 1992). Em termos de pais, o autor agrupou as capa-
cidades em trés categorias: investimento fisico, capital humano e esforgo
tecnologico.

Baseados nesta discussao e, sabendo que existem diversas outras
maneiras de analisar o processo de internacionalizagdo, selecionamos dois
grupos de firmas para verificar tanto as vantagens do pais, como as desen-
volvidas pelas proprias firmas. Destacamos, desde logo, que na maioria
das vezes as multinacionais brasileiras contaram tanto com vantagens na-
turais, como desenvolveram habilidades internas que lhes permitem ser
competitivas no cenario mundial.

Para entender as vantagens desenvolvidas pelas firmas escolhe-
mos trés grupos nacionais entre os maiores € mais internacionalizados:
Petrobras, Gerdau e Odebrecht. Para entender como as vantagens do pais
ajudam no processo de atuagcdo no mercado externo, escolhemos outras
trés empresas: Vale, Friboi e Brasil Foods.

A escolha recaiu sobre Petrobras, Gerdau e Odebrecht em fun-
¢do de sua ligagdo com o Estado. A Petrobras foi monopdlio estatal no
setor de petrdleo e, apesar das mudangas na década de 1990 e da abertura
de seu capital, continua tendo forte influéncia do Estado, que nomeia seu
principal dirigente e detém parte significativa de suas acdes. A Gerdau
mantém relagdes com o Estado sobretudo em funcdo da participagdo na
compra de estatais no periodo das privatizagdes e ao participar como uma
das firmas beneficiadas com financiamentos do BNDES no seu processo
de internacionalizagdo. A Odebrecht, ha tempos estabeleceu uma relagao
muito proxima com os agentes publicos pelo fato de participar de licita-
¢Oes para grandes obras de infraestrutura. Seus dirigentes sempre tiveram
uma proximidade com politicos de altos escaldes e beneficiaram-se destas
relagdes.’ Além deste aspecto, as trés desenvolveram competéncias téc-
nicas proprias que as diferenciam das demais multinacionais brasileiras,

5 Para uma literatura recente sobre o tema ver: Cabral (2017). Para uma analise
historica mais antiga, no periodo do governo militar, ver: Campos (2014).
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sobretudo na area de pesquisa e inovagao (Petrobras), gestdo da producio
(Gerdau) e gestao baseada em projetos (Odebrecht).

A escolha da Vale, Friboi e Brasil Foods baseou-se nas competén-
cias que o pais desenvolveu e/ou dispunha em riquezas naturais. A Vale
conta com um minério de ferro de melhor qualidade quando comparado
com outros no mercado internacional, o que lhe permite usufruir das CSAs.
As duas outras firmas, Friboi e Brasil Foods contam com uma matéria pri-
ma de alta qualidade e em grandes quantidades, tanto em milho como em
soja para formulagdo de ragdes, o que gera uma alta qualidade das carnes
bovinas, suinas e de aves. Estes fatores, somados a outras competéncias
desenvolvidas internamente permitiram que as trés se destacassem no ce-
nario internacional.

Isto posto, € preciso mencionar que, nos ultimos anos varias em-
presas brasileiras, quase todas as analisadas neste texto estiveram envolvi-
das com escéndalos de corrupg¢ao e muitos de seus dirigentes precisaram
responder (ou ainda respondem) na justi¢a, assim como membros do alto
escaldo dos ultimos governos. A corrupcao e/ou as relagdes espurias entre
altos dirigentes de companhias e altos dirigentes politicos, ndo sdo novi-
dade nem no Brasil, nem nos demais paises da América Latina e de ou-
tras partes do mundo. S6 lembramos trés autores, entre os quais Mercedes
Cabrera que afirma: “The relationship between economics and politics,
between businessmen and politicians, between economic interests and po-
litical power in capitalist societies was already a worry of the classical
philosophers and in more recent times, historians, political experts and
economists - of various theoretical schools or methodological currents
— who have accumulated different ways to approach the topic” (Cabrera
2018). Por sua vez, O’Donnell (2015) menciona esta relagao entre grandes
empresarios ¢ politicos no caso argentino, por ocasido do sequestro dos ir-
maos Jorge e Juan Born, em 1974, analise que se estende até anos recentes.
Por fim, Morgan (1984) trata de questdo semelhante ao estudar a relagdo
entre grandes empresas que dominam o mercado de graos a nivel mundial.
O texto trata sobretudo dos Estados Unidos, mas envolve negociagdes in-
ternacionais, inclusive com a entdo socialista Unido Soviética. Como, no
entanto, ndo ¢ nosso objetivo tratar do assunto, apenas mencionamos 0s
autores acima que trazem longa bibliografia e detalhes a respeito. Ao final
da analise das firmas, serdo mencionadas algumas atitudes e/ou conse-
quéncias de seu envolvimento com a justiga.
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Em relacdo aos dados, foram consultadas informagdes primarias
nos relatérios de empresa, em alguns centros de memoria, outros dados na
internet e divulgados pela imprensa, assim como a uma ampla literatura
existente a respeito das firmas.

Antes de analisar estes dois grupos de firmas, apresentamos as
principais caracteristicas e um panorama da situacdo das multinacionais
brasileiras e os paises para onde destinam a maior parte de seus recursos e
de seus ‘expatriados’.

3 As multinacionais brasileiras e suas principais caracteristicas

Ramamurti (2004) distingue dois grupos de multinacionais nos
paises emergentes. O primeiro surgiu durante o periodo de substitui¢do
de importagdes e consistiu, basicamente, em exportadores para paises de
baixa renda. O segundo inclui uma nova geracdo de multinacionais emer-
gentes que floresceram no contexto da abertura dos mercados e da concor-
réncia global.

Assim como nos demais paises emergentes, o numero de multina-
cionais brasileiras esta aumentando. Embora ndo existam dados oficiais,
segundo Fleury e Fleury (2012, 50) estimava-se, em 2009, a existéncia
de mais de 80 multinacionais brasileiras atuando em todo mundo. Seis
delas estavam listadas pela revista Fortune entre as 500 maiores empresas.
O Boston Consulting Group (2009) listava 14 firmas brasileiras entre as
100 novas desafiantes globais.® Para a Ernst & Young (2009), as grandes
empresas brasileiras melhoraram sua posi¢ao no ranking das 300 maiores
do mundo.’

Esta realidade, porém, reflete uma mudanga recente pois, até o
inicio dos anos 1990 havia uma percepcdo generalizada dos paises desen-
volvidos como origem, e dos mercados emergentes como hospedeiros das
multinacionais e isto estava firmemente enraizado na realidade empirica
(Dunning 1993).

Segundo Fleury & Fleury (2012, 143), naqueles anos a literatura
caracterizava as empresas de paises emergentes como: a) maduras e inte-
gradas que cresciam em mercados protegidos e ndo competitivos (Bart-

6 http://exame.abril.com.br/negocios/as-19-empresas-brasileiras-entre-as-maio-
res-do-mundo-em-2016 Acesso em: 2 Mar. 2017.
7 https://www.ey.com/br/pt/issues/top_100 - estudo_ey . Acesso em: 2 Mar. 2017
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Tabela 2
Paises com maior presenca de multinacionais brasileiras — 2016
Posicdo Pais Numero de empresas
1 EUA 40
2 Argentina 31
3 Chile 25
4 Colombia 23
5 China 22
6 México 21
7 Peru 20
8 Uruguai 19
9 Reino Unido 16
10 Paraguai 15
11 Alemanha 12
12 Espanha 12
13 Franca 12
14 Japao 12

Fonte: Ranking Fundag¢éo Dom Cabral (FDC) das multinacionais brasi-
leiras 2016.

lett ¢ Ghoshal 1998); b) baseadas em recursos naturais e que utilizavam
mao de obra de baixo custo; ¢) desprovidas de capacidades tecnoldgicas
(Dunning 1993); d) atrasadas em termos de capacidades gerenciais; ¢€) in-
seridas em ambientes turbulentos (Khana e Palepu 1999).

De certa maneira, a internacionalizagdo das empresas dos paises
emergentes pode ser um modo de mitigar a turbuléncia que elas enfren-
tam nos seus mercados domésticos. Além disso, estas multinacionais tam-
bém colocam novas questdes de pesquisa: a) as multinacionais de paises
emergentes teriam desenvolvido caracteristicas distintas das multinacio-
nais classicas? Que fatores justificam sua crescente competitividade em
mercados globais? Essas questdes geram outras abordagens de pesquisa,
capturando tragos comuns dessas novas multinacionais (Mathews 2006;
Cuervo-Cazurra 2007; Guillén e Garcia-Canal 2009).

Se considerarmos as exportagdes como a “porta de entrada” no
processo de internacionalizagdo, veremos que o nimero de companhias
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Tabela 3
indice de Regionalidade dos IDE do Brasil — 2009
Empresa\Regido Total de | América | América | Europa | Africa Asia Oceania
paises Latina do Norte | (em %) | (em %) | (em %) | (em %)
(total) (em %) (em %)
Petrobras 26 38 8 12 19 19 4
Gerdau 14 71 14 7 0 7 0
Odebrecht 17 47 6 12 24 12 0
Vale 33 15 6 15 21 36 6
JBS-Friboi 7 43 14 14 0 14 14
BRF-Brasil Foods 20 50 14 29 0 7 0
Sub-Total 44 10,3 14,8 10,6 15,8 4
Banco do Brasil 23 43 4 30 4 17 0
Votorantim 21 19 10 29 24 14 5
Weg 20 25 5 40 0 25 5
Stefanini Solutions 16 50 13 25 6 6 0
Camargo Corréa 14 71 7 7 14 0 0
Ibope 14 93 7 0 0 0 0
Marfrig 12 33 8 42 8 8 0
Randon 10 30 10 10 30 20 0
Totvs 10 80 0 10 10 0 0
Eletrobras 10 100 0 0 0 0 0
Tigre 9 89 11 0 0 0 0
Localiza 9 100 0 0 0 0 0
Natura 9 78 11 11 0 0 0
Marcopolo 7 43 0 0 29 29 0
Sabo 7 14 14 43 0 29 0
Escolas Fisk 6 50 17 0 17 17 0
Bematech 6 17 17 33 0 33 0
Metalfrio 5 20 20 20 0 40 0
Artecola 5 100 0 0 0 0
Ultrapar 5 60 20 20 0 0
Embraer 5 0 20 40 0 40 0
Ci&T Software 5 20 20 20 0 40 0
Suzano 5 20 20 40 0 20 0
Alusa 4 100 0 0 0 0 0
(continua)
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Tabela 3 (cont.)

Empresa\Regido Total de | América | América | Europa | Africa Asia | Oceania
paises Latina | do Norte | (em %) | (em %) | (em %) | (em %)

(total) (em %) (em %)
Lupatech 3 67 33 0 0 0
Politec 3 67 33 0 0 0 0
Spoleto 3 33 0 67 0 0 0
Marisol 2 100 0 0 0 0 0
DHB 1 0 0 0 0 100 0
A.L.Logistica 1 100 0 0 0 0 0
Tam 1 100 0 0 0 0 0
Cemig 1 100 0 0 0 0 0
Média 2009 52,95 9,18 16,89 5,43 14,66 0,89

Fonte: Pesquisa Fundagdo Dom Cabral 2010 sobre as transnacionais brasileiras.

brasileiras, considerando desde as pequenas firmas até as que exportam
acima de US$ 100 milhdes, chega perto de 25 mil.?

De acordo com os dados da Fundagdao Dom Cabral, os Estados
Unidos se mantém como o pais onde a maior parte das empresas respon-
dentes estad estabelecida. Observa-se, na Tabela 2 que, dos 14 paises lis-
tados, 7 estdo na América do Sul. Se os EUA, primeiro colocado, contam
com 40 empresas, somando os 8 paises latinoamericanos, temos a presen-
¢a de 154 firmas. A China continua sendo a nacdo fora das Américas onde
¢ maior a presenca de multinacionais brasileiras, com 22.

Se observamos a internacionalizacdo pelo indice de regionalidade
da Fundagdo Dom Cabral, no entanto, a América Latina estd perdendo
relevancia nos ultimos anos, enquanto a América do Norte, Asia e Africa
estdo se tornando mais importantes para o IDE brasileiro (Tabela 3).

Levando em consideragao o periodo histoérico do inicio do proces-
so de internacionalizacdo e, partindo da defini¢do de multinacional como
a de Rugman e Li (2007) que a entendem como uma empresa com vendas
no exterior e alguma producao no exterior, sendo que a ultima ocorre numa
subsidiaria de propriedade integral, ou a de Hill (2008) para quem multina-

8 E necessario observar, entretanto, que a fonte ndo diferencia empresas
“brasileiras” de filiais de multinacionais atuando no pais e que também exportam.
Os numeros, portanto, devem ser relativizados o que ndo invalida a existéncia
de uma quantidade cada vez maior de firmas nacionais langando-se no mercado
externo.
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Tabela 4
Multinacionais brasileiras: primeira operacio no exterior —
1940-2009

1940- | 1950- | 1960- [ 1970- | 1980- | 1990- | 2000-
1949 1959 | 1969 1979 1989 | 1999 | 2009

Empresas 1 0 1 7 17 22 32
Fonte: Fleury e Fleury. 2012, 198.

Anos

cional é qualquer negocio que tenha atividades produtivas em dois ou mais
paises, houve uma evolugao significativa nas ultimas décadas em relagéo a
quantidade de empresas que iniciaram operagdes no exterior desde os anos
1940 ao inicio da primeira década do século XXI.

Observa-se que entre 1940 a 1980 apenas nove firmas langaram-se
ao mercado mundial. Pode-se afirmar, portanto, que o processo de expan-
s80 externa teve inicio efetivo a partir da década de 1980.

Analisando as principais companhias brasileiras atuando no merca-
do mundial percebe-se que ha uma diversificacdo em relagdo aos setores de
atuacdo, de tal forma que as multinacionais tém ampla gama de atividades,
desde firmas estatais e outras privatizadas, abrangendo o agronegdcio, tec-
nologias da informagéo e, ainda, algumas que nasceram born globals.

A tabela 5 destaca uma relag¢do destas multinacionais e mostra as
principais caracteristicas e setores de atuagdo. Poderiamos elaborar uma
lista maior, entretanto, as firmas mencionadas sdo suficientes para dar uma
dimensdo da diversidade dos setores das companhias nacionais envolvidas
neste processo.

Por um lado, algumas multinacionais brasileiras incorporaram fi-
liais de empresas estrangeiras, como foi o caso da Friboi e Brasil Foods
que compraram a Swift, a Armour ¢ a Wilson. Por outro lado, ha setores
da economia brasileira que estdo completamente nas maos de multina-
cionais. O Brasil é o maior produtor ¢ exportador de café ha mais de dois
séculos, no entanto, ndo tem nenhuma grande empresa nacional atuando
neste setor. O mesmo pode-se afirmar da inddstria automobilistica apenas
para darmos outro exemplo de auséncia de firmas nacionais (Dalla Costa,
Gelinski Junior € Wichinevsky 2014).

Uma vez feita esta analise geral, o texto busca destacar dois grupos
de companhias. O primeiro baseado em vantagens desevolvidas pelas pro-
prias firmas, enquanto o segundo se destaca a partir das vantagens do pais.
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4 Estratégias e trajetorias das multinacionais brasileiras

Para levarmos adiante a analise baseada na teoria proposta, sele-
cionamos dois grupos de empresas envolvendo vantagens do pais e vanta-
gens desenvolvidas pelas firmas. Estas companhias foram escolhidas pelas
suas caracteristicas relacionadas com a teoria, sabendo que se poderiam
formar listas com diversas outras. Em seguida serdo discutidas suas traje-
torias e estratégias.

4.1 Multinacionais brasileiras baseadas em FSAs: Petrobras, Gerdau,
Odebrecht

a) Petrobras e o setor de derivados de petroleo

A Petrobras foi fundada por Gettlio Vargas, em 3 de outubro de
1953, através da Lei 2.004/53, com o nome de Petroleo Brasileiro S.A.°
A exploracdo e operagdes de produgdo, bem como outras atividades rela-
cionadas com o petréleo, gas natural e demais derivados, com excecdo da
distribuicao, foram monopolio da Petrobras de 1954 a 1997.

Um passo importante na historia da companhia foi a criagdo do
Centro de Investigacdo e Desenvolvimento (Cenap) para apoiar o processo
de aprendizagem. Em 1966 o centro foi renomeado Cenpes e transferido
para os fundos da Universidade Federal do Rio de Janeiro. Até final dos
anos 1960, o papel do Cenpes foi dirigido para a preparagao do trabalho e
resolugdo de problemas emergenciais.

Em seguida o Cenpes passou a desempenhar um papel fundamen-
tal na definicdo e sustentacdo das estratégias da empresa. Na década de
1960 quando a Petrobras decidiu instalar seu segundo p6lo petroquimico, o
Cenpes atuou como receptor da tecnologia desenvolvida pelas multinacio-
nais de engenharia. Ao instalar o terceiro polo, nos anos 1970 a Petrobras
queria transferéncia de tecnologia, mas nenhuma multinacional aceitou a
proposta. Para solucionar o problema, a firma contratou uma empresa fran-
cesa (Fleury 1989). Esta, trabalhando em parceria com o Cenpes desenvol-
veu e implantou o terceiro polo petroquimico no Sul do Brasil. A parceria
permitiu um aprendizado que depois foi fundamental para outras pesquisas.

° Para detalhes a respeito da historia da empresa ver, entre outros, Moura (2003)
e Alveal (2008).
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Tabela 5
Casos de multinacionais brasileiras destacadas no cenario global —
2012
Classificacdo Caso(s) Caracteristicas mais relevantes
) Principal estatal brasileira. Forte presenca inter-
Multis estatais Petrobras nacional
L Vale Grande mineradora presente nos 5 continentes
Multinacionais Py .
privatizadas Embraer Inoygdora em aeronaves pequenas-médias, civis
e militares
L o Forte no setor de proteinas animais. Rapido
Agronegobcio JBS Friboi . p P
crescimento
. . Tradicional grupo empresarial familiar. Diver-
Recursos naturais Votorantim . grup P v
sificado
Siderurgia Gerdau Pioneira e uma das mais internacionalizadas
Petroquimica Brasken Lideranca nacional. Inovadora
Caso original de empreendedorismo. Lider
Bens de consumo AmBev ong P
mundial
Insumos para cons- Tiere Exemplo de regionalizacdo em tubos e conexdes
trucao &
Componentes e WEG Grande fabricante de motores elétricos. Inovado-
subsistemas ra e presente em todo mercado mundial
Montadores de Um otimizador local (Ramamurti, 2009), ope-
. Marcopolo .
sistemas rando nos 5 continentes
. . A unica multinacional na industria de bens de
Bens de capital Romi .
capital
. Uma das top 20 do mundo. Fortes competéncias
Engenharia Odebrecht s 1op P
de gestdo
.. Caso raro de internacionalizag@o de produtor de
) Stefanini
Tecnologia da software
informag@o Caso raro de internacionalizag@o de produtore de
Totvs
hardware
Servigos Ibope Desenvolvendo servigos para a América Latina
CI&T Born global na industria de informagao
Born globals T
Griaule Born global em industria de seguranca

Fonte: adaptado de Fleury e Fleury. 2012, 230.
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A década de 1980 significou avancos, sobretudo ao desenvolver
tecnologia para descobrir e explorar petroleo offshore. Conforme depoi-
mento de Décio Costa, gerente executivo para da Petrobras para o Cone
Sul, “hoje a produgdo da Petrobras €, basicamente, fruto das descobertas
de aguas profundas na Bacia de Campos (RJ), que aconteceram de 1985
em diante. Naquele tempo, quem tinha plataformas de perfuracao de pe-
tréleo no mar para 800 a 900 metros eram apenas companhias estrangeiras.
Acho que no mundo havia 10 ou 12 plataformas dessas e teve uma época
que quase todas estavam aqui no Brasil” (Dalla Costa, Pessali, Gongalves
2013, 194).

Nos anos 1990 surgiram novos desafios, com a Lei 9.478, de 6 de
agosto de 1997 que encerrou o monopolio. Além disso houve privatiza-
¢oes de diversas subsididrias e a empresa negociou 40% de suas a¢des na
Bolsa de Nova York. Entretanto, o governo brasileiro continuou mantendo
56% do capital votante (Dalla Costa et al. 2011, 47).

Na década de 2000 ficou mais explicita a ideia da Petrobras de
se tornar uma empresa integrada de energia. Além da expansdo das ati-
vidades petroliferas, a estratégia também se voltou para a expansdo da
exploragdo de gas e, seletivamente, de fontes renovaveis de energia, com
destaque para o biodiesel.!”

O inicio da exploragdo do petrdleo offshore, na Bacia de Campos,
foi fundamental para o aumento da produ¢dao. No comeco da exploragdo
em aguas maritimas, a Petrobras chegava a uma produgdo de cerca de
100.000 baris/dia, em 1981, chegando a 220.000 em 1992. Daquele mo-
mento em diante melhorou a tecnologia de exploragdo e, em 2008, ultra-
passou 1.600.000 baris/dia (Dalla Costa, Pessali e Gongalves 2013).

Este aumento da produgio offshore foi de grande valia, também,
para que o pais alcancasse a autosuficiéncia em petroleo e derivados.
Analisando as importacdes e a produgdo interna de petréleo bruto, com o
consumo, percebe-se que a curva do consumo aparente com a produgio
atingiu o mesmo nivel no ano de 2006. A partir de entdo, o pais tornou-se
“autosuficiente em petroleo e derivados”, em boa medida, gracas a tec-
nologia desenvolvida pela Petrobras que lhe permitiu acesso as reservas
em aguas profundas e ultra-profundas (Dalla Costa, Pessali e Gongalves
2013, 194).

10 Petrobras, Plano Estratégico Petrobras 2015.2005. Disponivel em: http\\www.
petrobras.com.br\portugues\ads\ads.Petrobras.html.
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Tabela 6

Petrobras no Continente Americano: Distribuicido Espacial e
Cronoldgica da Insercao 1972 —2007.

, Ano de inicio ..
Pais das atividades Atividades
. Exploracao de petroleo em aguas rasas e

Colombia 1972 profundas (a partir de 2004)
Exploragao, produgdo e comercializagdo de

EUA 1987 petrdleo e derivados; exploracdo em aguas
profundas a partir de 2004

Argentina 1993 Explroragao, produgao e comercializagdo de
petrdleo, gas e derivados

Bolivia 1995 E?cplorag:a’o, producdo e comercializa¢ao de
gas e petroleo

Equador 1996 Exploragao e produdo de petroleo

Venezuela 2003 Exploragéo e produgao de petroleo onshore
e offshore

Pert 2003 Exploragdo e produgdo de petroleo e gas
em terra
Exploracao e produgdo de gés natural;

Meéxico 2003 acordos de cooperacdo tecnoldgica para
exploracdo de petroleo em aguas profundas

Uuguai 2004 Com’ermallzagao de gas e derivados de
petréleo

. Oficina comercial. A partir de 2007, aqui-

Chile 2005 si¢do de rede de postos de distribuigdo.

Paraguai 2006 Comercializagdo de combustiveis

Cuba 2008 dE:;:)loraqao de petréleo em aguas profun-

Fonte: Dalla Costa, Pessali ¢ Gongalves. 2013, 202.

Dois fatores motivaram seu processo de internacionalizac¢do.!! De
um lado, o pais ndo contava com reservas significativas em solo e, de ou-

! Esta parte que analisa as estratégias da Petrobras no cenario internacional esta
baseada, em boa medida, em Fleury e Fleury (2012, 232-239).
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Tabela 7
Petrobras no Continente Africano: Distribuicio Espacial e Crono-
logia de Insercio 1979 — 2007.

Pais Ano de inicio Atividades
das atividades

Angola 1979 Exploragao e produgdo de petroéleo em
aguas rasas ¢ profundas

Nigeria 1998 Exploragao e producdo de petroleo em
dguas profundas

Tanzania 2004 Exploragao e produgdo de petroéleo em
aguas profundas

Libia 2005 Exploragao de gas e petroleo em aguas
rasas e profundas

Guinea Equa- | 2006 Exploragao de petroleo em aguas profun-

torial das

Mogambique | 2006 Exploragdo de petroleo e gas natural,
acordos para produg@o local de biocom-
bustiveis

Senegal 2007 Exploragao de petroleo

Fonte: Dalla Costa, Pessali e Gongalves. 2013, 204.

tro, para compensar estes recursos €scassos, era preciso “produzir petroleo
em outros paises”. Ao mesmo tempo, no plano interno, adotou uma estra-
tégia de exploragdo e produgdo em alto-mar, de aumento da capacidade de
refino, de terminais e de dutos para transporte.

No que se refere a sua atuacgdo internacional, a Petrobras criou a
Braspetro, que iniciou atividades em 1972 e depois passou a chamar-se
Petrobras Internacional S.A. Suas atividades concentravam-se nos seg-
mentos upstream (exploracao e produ¢do como prestacdo de servigos de
engenharia e de perfuracdo de pogos de petroleo) e, em menor medida, no
downstream (refino, comercializagdo, transporte e logistica).

As atividades externas da Braspetro comecaram pela Colombia,
em 1972, com a aquisicdo da Tennecol. Em 1976 fez grande descoberta
no Iraque: o campo de Majnoon, com reservas estimadas em 7 bilhdes
de barris. Em 1978 descobriu o campo de Nhrumr, também no Iraque.
Os dois constituiam a maior descoberta mundial de petréleo nos anos
1970, com uma reserva de cerca de 30 bilhdes de barris. Em 1979 a Pe-
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Tabela 8
Petrobras na Eurasia: Distribuicio Espacial e Cronologia de In-
sercao 1979 — 2007.

Pais Ano de inicio Atividades
das atividades
Reino Unido 1997 Representagdo comercial e financiera;
acordos para futura comercializagdo de
biocombustiveis
Japao 2000 Representagdo comercial e financiera;

refinamento de petroleo desde novembro
de 2007; venda de etanol a partir de 2008;
acordo de cooperagao tecnoldgica com a
japonesa Jogmec desde 2005

Holanda 2001 Representacdo comercial e financiera. Ofi-
cina desativada posteriormente

China 2004 Representagdo comercial e financiera, acor-
dos comerciais com Sinopec (estatal china
de petroleo) para exploragao de petrdleo
offshore na China e no Brasil

Iran 2004 Oficina de representagdo; execucdo de con-
trato de exploragdo de petroleo offshore

Turquia 2006 Exploragdo de petroleo em aguas profundas

Paquistao 2007 Exploracdo de petroleo em aguas profundas

India 2007 Exploracao de petrdleo e gas em aguas
profundas

Portugal 2007 Exploracdo de petroleo em aguas profun-
das; acordos para futura comercializagdo de
biocombustiveis

Noruega 2007 Cooperacdo em pesquisa ¢ novas tecnolo-
gias

Fonte: Dalla Costa, Pessali ¢ Gongalves. 2013, 206.

trobras assinou, no Iraque, um acordo com o governo local e devolveu
os campos mediante indenizagdo e passou a atuar como prestadora de
assisténcia técnica.

Apds dar sequéncia a seu proceso de internacionalizacdo, na primei-
ra década do século XXI a Petrobras encontrava-se fortemente instalada no
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mercado mundial. Atuava em 12 paises do continente americano em diferen-
tes atividades tais como exploragdo, producdo, comercializacao (tabela 6).

Quadro semelhante pode ser visto analisando sua atuagdo no con-
tinente africano, onde estava presente em 7 paises, também com atividades
diversificadas (tabela 7).

Por fim, suas atividades na Eurasia acompanharam a mesma estra-
tégia de diversificag@o e atuagdo, neste caso, com destaque também para a
representacdo comercial (tabela 8).

Analisando as atividades de exploragdo e produgdo; refino e pe-
troquimica; distribui¢ao e comercializacdo; gas e energia e representacao,
a Petrobras estava presente em 37 paises, no inicio da segunda década do
século XXI (tabela 9).

Na implantacdo do segundo p6lo petroquimico, nos anos 1960, feito
de forma tripartite, a Petrobras avancou na cadeia de valor, via Petroquisa e
Petrofértil, com produtos de primeira geracao derivados de petroleo.

A intengdo da empresa era estabelecer uma estratégia de compe-
téncias, similar a do refino, para garantir a formacao de conhecimentos
locais e diminuir a dependéncia de firmas e institui¢des estrangeiras. No-
vamente o Cenpes foi o responsavel pelas pesquisas.

Através da cria¢do da Petrobras Distribuidora, em 1971, a compa-
nhia entrou no ramo de comercializacdo de produtos e derivados de petro-
leo, etanol e outros combustiveis. No final da primeira década do século
XXI estava presente em diversos segmentos da industria — automotivo,
maritimo, ferroviario e aviagdo — e operava cerca de seis mil postos de
servigo no mercado nacional.

Além disso, também atua no segmento de distribui¢do na Argen-
tina, Bolivia e Chile. Para atuar nesse mercado a empresa teve de fazer
mudangas nas formas de atendimento, com a implantagdo de lojas de con-
veniéncia adaptadas aos costumes locais.

Nos anos 1980, com a descoberta do pré-sal'?, a Petrobras utilizou
tecnologia disponivel a nivel mundial que permitiu chegar até 120 metros
de profundidade. A partir dai, através do Cenpes e inimeras parcerias, de-
senvolveu tecnologia propria, ultrapassando os 500 metros em torno de
1990, quando recebeu o prémio da Offshore Technology Conference. Em
1999 chegou a uma profundidade de 1.853 metros (Ortiz Neto e Dalla
Costa 2007).

12 Campo de petroleo localizado no oceano nio longe das costas do Brasil.
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Tabela 9
Petrobras: Atividades em 37 paises — 2011.
Atividades Paises de atuacao
Exploragao / Pro- Brasil, Argentina, Uruguai, Bolivia, Peru, Venezuela,
dugao Coldmbia, México, EUA, Portugal, Turquia, Libia,

Benin, Nigéria, Gabao, Angola, Namibia, Tanzania,
Australia, Nova Zelandia (Brasil + 19 paises).

Refinamento / Brasil, Argentina, EUA, Japao (Brasil + 3 paises).
Petroquimica

Distribui¢do / Co- | Brasil, Argentina, Uruguai, Paraguai, Chile, Colombia,
mercializa¢do Curagao, Holanda (Brasil + 7 paises).

Gas / Energia Brasil, Argentina, Uruguai, Bolivia (Brasil + 3 paises).
Representacao EUA, Inglaterra, China, Singapur, Japao (5 paises).

Fonte: Dalla Costa, Pessali ¢ Gongalves. 2013, 207.

Esta capacidade de desenvolvimento tecnologico beneficiou a
empresa ¢ trouxe vantagens na internacionalizagdo, além de resultar em
mais de 800 patentes. Atualmente, nas operagdes da Africa, Oriente Mé-
dio e Golfo do México, uma das vantagens da Petrobras ¢ aproveitar sua
competéncia e tecnologia, das quais ela ¢ proprietaria, como diferencial
competitivo.

No inicio dos anos 1990, a privatizagdo de subsidiarias e a aber-
tura da economia nacional representaram momentos de instabilidade
para a empresa. Em 1997 a Lei do Petroleo abriu as atividades da in-
dustria petrolifera a iniciativa privada, acabando com o monopélio da
Petrobras. Multinacionais como Shell, Exxon Mobil, Texaco e British
Petroleum aumentaram sua atuagdo no Brasil, obrigando a Petrobras a
se transformar, reestruturando-se e intensificando seu processo de inter-
nacionalizagdo.

Se nos anos 1970 a atividade internacional da Petrobras estava
voltada para a garantia de petroleo, na década de 1980, além de garantir
o abastecimento, envolveu também a exportagdo de petroleo e derivados.
A partir da privatizacdo das subsidiarias houve expansdo das atividades e
criagdo da Area de Negocios Internacionais, com cinco geréncias execu-
tivas: estratégia corporativa, suporte técnico aos negocios internacionais,
desenvolvimento de negdcios, Cone Sul e, por fim, a geréncia de América,
Africa e Eurésia.
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No final da primeira década do século XXI a Petrobras estava pre-
sente em 27 paises estrangeiros, de onde extraia cerca de 12% de sua re-
ceita total. Possuia mais de 7 mil funcionarios em atividades diversificadas
no exterior.

As reservas do pré-sal localizam-se em aguas profundas, a mais
de 5 mil metros abaixo da superficie do mar, sob uma camada de sal com
2 mil metros de espessura. O pré-sal possui petroleo leve e volumes recu-
peraveis estimados entre 5 e 8 bilhdes de barris. Sua exploracdo representa
um desafio tecnologico sem precedentes. O inicio da exploragdo aconteceu
em 2009 e a tecnologia foi desenvolvida pelo Cenpes, em parceria com
institui¢cdes publicas e privadas, nacionais e internacionais.

Em 2008 a Petrobras Biocombustivel foi criada para desenvolver
projetos de producdo e gestdo de etanol e biodiesel. Em 2007 a Petrobras
passou a abastecer o mercado asiatico de etanol, objetivando reduzir a
poluigdo ambiental.

No que se refere a participagdo da firma na questao da corrupgao,
a Petrobras da era pos-Lava Jato ¢ uma empresa menor e cada dia mais
preocupada em gerar resultados para seus acionistas, ndo tdo voltada aos
interesses do Governo, dono de um tergo de capital social. Nos ultimos trés
anos, os investimentos cairam para menos da metade, ¢ o nimero de tra-
balhadores vinculados & companhia foi drasticamente reduzido. Boa parte
de seus ativos esta a venda, ¢ a empresa procura socios internacionais.'

b) Gerdau: pioneira e uma das mais internacionalizadas multinacionais
brasileiras

Em 1884 o imigrante Joao Gerdau abriu um pequeno negocio co-
mercial em Porto Alegre, no Sul do Brasil. Em 1901 ele e o filho, Hugo,
adquiriram a fabrica de pregos Pontas de Paris e deram inicio ao forneci-
mento para o setor da construgdo civil (Lannes de Melo 2014).

A empresa foi mudando de dirigentes, mas sempre com membros
da familia. Em meados do século passado, mais precisamente em 1946,
Curt Johannpeter, nascido na Alemanha, com carreira no Deutsch Bank,
genro de Hugo Gerdau, assumiu a empresa ¢ lhe imprimiu nova estraté-
gia. Em 1947 passou a operar na Bolsa de Valores de Porto Alegre e, em

3 https://brasil.elpais.com/brasil/2017/08/04/economia/1501865060 627627.
html Acesso em: 6 Fev. 2018.
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Tabela 10
Gerdau Brasil - Ano de fundacio e/ou aquisicao e localizacao das
empresas 1901-2010

Ano Empresa Localizagao Processo
1901 | Fabrica de pregos Ponta de Porto Alegre-RS Aquisigdo
Paris
1948 | Siderurgica Riograndense Porto Alegre-RS Aquisi¢do
1957 | Usina Rio dos Sinos Sapucaia do Sul-RS Construgdo
1967 | Ind. de Arames S. Judas S&o Paulo-SP Aquisicao
Tadeu
1969 | Sidertrgica Agonorte Recife-PE Aquisigdo
1971 | Cosigua Santa Cruz-RJ Joint Venture
1972 | Sidertrgica Guaira Araucéria-PR Aquisigdo
1974 | Comesa Atalaia-AL Aquisigdo
1981 | Siderargica Cearense Maracanu-CE Construgao
1985 | Sidertrgica Hime Nova Iguacu-RJ Aquisigdo
1986 | Ind. Siderargia Paraense Contagem-PA Aquisigdo
1986 | Cia. Brasileira de Ferro Viana-ES Aquisigdo
1989 | Usiba Salvador-BA Aquisi¢ao
1991 | Cosinor Recife-PE Aquisicao
1992 | Acos Finos Piratini Charqueadas-RS Aquisigdo
1994 | Siderurgica Pains Divinépolis-MG Aquisi¢ao
2001 | Agominas Ouro Branco-MG Aquisigdo
2003 | Comercial Gerdau Cachoei- | Cachoeirinha-RS Construgao
rinha
2003 | Maranhao Gusa S.A. Macabira-MA Aquisigdo
2006 | Gerdau Sao Paulo Aragariguama-SP Construgao

Fonte: Dalla Costa. 2011, 72.

1948, a Gerdau comprou a Siderurgica Riograndense, entrando no setor
siderurgico.

Para dar continuidade a sua atuagdo no mercado interno, a Ger-
dau inaugurou a Usina Rio dos Sinos em Sapucaia do Sul, a 25 quilo-
metros de Porto Alegre, em 1957 (Dalla Costa et al. 2011, 68). A partir
da segunda metade do século XX a firma empreendeu uma série de
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aquisi¢oes que possibilitaram sua presenca em todo territorio nacional
(tabela 10).

Um dos fatores que permitiram a empresa estar fortemente insta-
lada no mercado nacional e internacional foi sua competéncia na gestdo
da produgido.'* Esta competéncia desenvolveu-se a partir de duas diregdes.
De um lado, o uso do sistema de mini-mills, que operam aciarias elétricas
e tém sucata como principal matéria-prima. Isto permitiu que a escala oti-
ma de operagdo seja pequena e que a usina possa trabalhar eficientemente
abastecendo mercados locais ou regionais. Atualmente 90% da produgo
¢ feita em mini-mills. Mais de 10 milhdes de toneladas de sucata sdo uti-
lizadas a cada ano, o que posiciona a Gerdau como um dos principais
recicladores das Américas.

O segundo ponto ¢ a adogdo do Japanese Productive Model. A
partir de 1980 a Gerdau investiu nessa direcdo e, em 1991 foi uma das
instituidoras do Prémio Nacional de Qualidade. Em 1993 langou o primei-
ro produto no pais com marca e garantia de qualidade e venceu o Prémio
Nacional de Qualidade em 2002.

De acordo com seu Relatorio Anual (2013, 12) a Gerdau conta,
ha mais de 10 anos, com o Gerdau Business System (GBS), um sistema
unico de gestdo que captura, consolida e difunde as melhores praticas da
empresa em todos os seus processos. Com isso, todas as operagoes da Ger-
dau, localizadas em 14 paises, trabalham de forma integrada e alinhada,
possibilitando que a firma alcance niveis diferenciados de produtividade
e qualidade.

Em 1993 a Gerdau comprou a sidertrgica Acos Finos Piratini em
leildo de privatizagdo, ingressando no segmento de acos especiais e aten-
dendo a novos segmentos de mercado, como a industria automotiva.

Em 1994 inaugurou o Banco Gerdau, para dar suporte financeiro
aos clientes, fornecedores e prestadores de servigos. Em 1995 comegou a
reestruturagdo societaria, que resultou em duas empresas: a Gerdau S.A.
e a holding Metaltrgica Gerdau S.A. Em 1999 a Gerdau estreou na Bolsa
de Valores de Nova York e intensificou o processo de internacionalizagao.

No seu processo de ida ao mercado mundial a Gerdau viu nos pai-
ses da América Latina basicamente uma expansdo de sua capacidade. Os
investimentos na América do Norte, onde a construcdo ¢ essencialmente

14 Esta parte que analisa as estratégias da Gerdau no cenario internacional esta
baseada, em boa medida, em Fleury e Fleury (2012, 261-265).
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Tabela 11

Gerdau Internacional: Ano de fundacio e/ou aquisiciio e localiza-
cdo das empresas 1980-2015

Ano Empresa Localizagdo Processo
1980 Siderurgica Laisa Montevideo-Uruguai Aquisi¢ao
1989 Courtice steel Incorporation Cambridge, ON-Canada Aquisi¢ao
1992 Siderurgica Aza Santiago-Chile Aquisi¢ao
1992 Indaq Santiago-Chile Aquisi¢ao
1995 Manitoba rolling Mills Selkirk-Canada Aquisicao
1997 Sicuedad Oybtaba S.A. Villa Mercedes-Argentina Aquisi¢ao
1997 Sipar Pérez-Argentina Aquisigao
1999 AmeriSteel Estados Unidos Aquisi¢ao
2001 Georgia Steel Mill Cartersville, GA-EUA Aquisi¢ao
2002 Co-Steel Estados Unidos Fusao
2004 Potter Form & Tie Belvidere, IL-EUA Aquisi¢ao
2004 North Star Steel Estados Unidos Aquisicao
2004 Gate City Steel Inc Indianapolis, IN-EUA Aquisicao
2004 Cargill Inc Estados Unidos Aquisicao
2006 Callaway Building Products Knoxville, TN-EUA Aquisi¢ao
2006 Fargo Iron & Metal Co. Fargo, ND-EUA Aquisi¢ao
2006 Shefield steel Corporation Estados Unidos Aquisi¢ao
2006 Empresa Sidertrgica del Peru Peru Aquisi¢ao
2006 Pacific Coast Steel Estados Unidos Joint Venture
2006 GSB Acero Guipuzcoa-Espanha Aquisicao
2007 Siderargica Tultitlan Cidade do México-México | Aquisi¢ao
2007 Industrias Nacionales INCA Republica Dominicana Joint Venture
2007 Valley Placers Inc. Las Vegas, NV-EUA Aquisigao
2007 Kaylani Gerdau Tadipatri-India Joint Venture
2007 Sizuca Venezuela Aquisi¢ao
2007 Chaparral Steel Estados Unidos Aquisicao
2008 Century Steel Las Vegas, NV-EUA Aquisi¢ao
2008 Corporacion Centroam. del Acero | Guatemala e Honduras Aquisicao
2010 Tamco Califérnia-EUA Aquisicao
2014 Usina Saint Paul Minessota-EUA Aquisigao
2015 Gerdau Corsa Ciudad Sahagun-México Construgao

Fonte: Dalla Costa et al. 2011, 77 e Gerdau. Relatorios Anuais, 2012 a

2015.
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metalica, significou um up-grading nas suas competéncias. Seu processo
de internacionalizag@o ocorreu mais via compra de concorrentes que via
joint-ventures.

Entre 1989 e 1992 a companhia adquiriu quatro produtores de
aco: Courtice Steel (Canada), Indac e Aza (Chile) e Inlasa (Uruguai). Com
exce¢do da empresa canadense, de tamanho médio, todas as outras eram
siderurgias de pequeno porte.

As compras seguiram-se de maneira acelerada. Em 1999 adquiriu
sua primeira grande usina: Ameristeel, segunda maior produtora de verga-
lhdes e terceira maior produtora de barras e perfis de ago dos USA. Sua
capacidade instalada era 70% maior que as oito empresas adquiridas pela
Gerdau no estrangeiro até aquele momento. Em 2005 comprou unidades
na Argentina ¢ Colombia e, em 2006 deu seu primeiro passo para a pro-
ducdo de aco fora das Américas, ao comprar a fabricante de forjados na
Espanha: Corporacion Sidenor S.A. Com isso, a Gerdau entrou na cadeia
automotiva global.

As aquisigOes seguintes voltaram-se novamente para os USA. Em
2006 comprou a Callaway Building Products no Tennessee ¢ a Fargo Iron
and Metal Companu, em Dakota do Norte. No entanto, a maior operagao
da Gerdao foi a compra, em 2007, da Chaparral Steel Company, segunda
maior produtora de agos estruturais da América do Norte (Tabela 11).

A Gerdau chegou em meados da segunda década do século XXI
com 58 unidades produtoras de ago e laminados; 151 unidades de trans-
formacdo; 4 unidades de minério de ferro; 67 unidades de insumos e ma-
térias primas; 157 unidades comerciais; 4 centrais geradoras de energia; 3
terminais portuarios privativos (Gerdau, 2015, 3).

Em 2015 a Gerdau teve uma receita liquida de R$ 43,6 bilhdes,
originaria tanto do Brasil como do mercado internacional. O Brasil contri-
buiu com 29% (exceto usinas produtoras de agos especiais e operagdes de
carvdo metalurgico e coque na Coldmbia e de minério de ferro no Brasil);
outros 39% vieram da América do Norte, incluindo operagdes de acos lon-
gos no Canada, Estados Unidos e México; 12% da América do Sul, exceto
Brasil e operagdes de carvao metalargico e coque na Colémbia; 20% de
Acos Especiais, incluindo operagdes de acos especiais no Brasil, Estados
Unidos, Espanha e India (Gerdau, 2015, 24).

Gerdau desenvolve seu proprio modelo internacional de negocios.
O modelo de negocios da Gerdau implica atuacdo regional, com operagdes
integradas verticalmente, desde a coleta e o processamento da sucata até
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a distribui¢do dos produtos, em geral fabricados de acordo com projetos
customizados para os clientes finais.

Outra caracteristica € a aplicagdo, por regido, do Gerdau Business
System, documentodesenvolvido nos moldes do Toyota Production Sys-
tem. Além de transmitir a missdo e valores da empresa, formaliza as me-
lhores praticas administrativas e operacionais.

A estratégia de investimentos e a integracdo das operagdes estio a
cargo do comité de Estratégia e do Comité de Exceléncia, que estimulam
o intercambio de conhecimento entre as unidades. Este modelo permite a
Gerdau comprar empresas de baixa produtividade, assumir as operagoes €,
rapidamente, fazer os ajustes necessarios para operar dentro dos padroes
de exceléncia mundial.

¢) Odebrecht e seu processo de internacionalizagdo

O primeiro Odebrecht chegou ao Brasil em 1856. Tratava-se de
um engenheiro formado pela Universidade de Greifswald, na Prussia, e
deu origem a uma sequéncia de empresas familiares. A Odebrecht Enge-
nharia foi fundada em 1944, a partir de uma empresa de construcgdo, deixa-
da pelo pai e quase falida. Os mestres construtores eram o maior patrimo-
nio que o herdeiro recebeu.

Os alicerces da cultura da empresa tém como foco a criacdo de
uma base de clientes cativos com uma estrutura descentralizada de orga-
nizacdo e participa¢do nos resultados. Os valores principais eram a con-
fianca, cooperagdo, inovacao, simplicidade e mentalidade de servico. O
responsavel por um projeto tem poder de decisdo e recursos para inovar
em seus relacionamentos com os clientes, o que o caracteriza como “dono
do negdbcio”.

No mercado internacional, a Odebrecht comegou em 1980, no
Peru, seguido por outros projetos na América Latina e Europa. Nos anos
1990 a Odebrecht entrou no mercado norte-americano, com foco nos es-
tados do Sul: Flérida e Louisianna. A Africa também foi alvo, sobretudo
nos paises lusofonos. Nos anos 2000 iniciou suas operagdes no Oriente
Médio, com escritorio em Abu-Dhabi e no Norte da Africa (Lannes de
Melo 2014).

Para Fleury e Fleury (2012, 282) as construtoras brasileiras se
capacitaram para entrar e permanecer no mercado mundial em fungdo
de um problema com a constru¢do da ponte Rio-Niter6i. A empresa
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encarregada pela obra era a M. Rothschild and Sons, que comegou a
construgdo em 1960. No entanto, dois anos depois abandonou o servigo
que foi completado pela Camargo Corréa, Mendes Junior e Rabelo. Esta
exposicao precoce ao financiamento internacional, a parceria e a gestao
internacionais, levaram as firmas brasileiras de engenharia a desenvolver
competéncias especificas na gestdo de grandes projetos de infraestrutu-
ra. Foi exatamente esta experiéncia que depois levaram para o mercado
mundial.

Nos anos 1990 a expansdo internacional da Odebrecht gerou im-
portantes licdes. A firma aprendeu com seus erros estratégicos ao estabe-
lecer negdcios na Alemanha pds-reunificagdao. Naquele contexto, decidiu
emular as estratégias das tradicionais multinacionais para “ganhar o mer-
cado”, em vez de focar em clientes especificos. Apds a aquisi¢do de trés
companhias alemas, comegou a participar de licitagcdes publicas, nas quais
nao conseguiu se diferenciar diante dos clientes. Os resultados foram ne-
gativos, forgando a firma a deixar o mercado e, reforgaram a questao de
que seu modelo de negocios seria sua vantagem competitiva.

Depois disso a empresa entendeu que ndo era suficiente se des-
tacar perante seus clientes por projetos. Passou a configurar o servigo de
engenharia como parte de projetos socioeconémicos de maior envergadura
e se capacitou para desenvolvé-los e implementa-los.

O processo estratégico de aprendizagem, baseado em avaliacio
continua, analisa as experiéncias de forma conjunta. Por exemplo: a partir
da experiéncia alema, ficou claro que o crescimento da Odebrecht depen-
deria de pessoas realmente integradas a sua cultura empresarial, seu prin-
cipal ativo.

Nas tultimas décadas a Odebrecht priorizou duas frentes: a) o de-
senvolvimento de comunidades de conhecimento e; b) a criagdo de progra-
mas de capacitagdo para todos os niveis hierarquicos e paises, visando a
transferéncia de conhecimento e experiéncia acumulados pelos lideres das
trés geragdes da firma.

A Odebrecht chegou em 2015 com 276.224 trabalhadores, sen-
do 64% brasileiros € 36% estrangeiros.!* Teve uma receita bruta de R$
107.679 milhdes (US$ 45.751 milhdes) e um lucro liquido de R$ 498

15 Trabalham na Odebrecht operéarios de 76 nacionalidades. 107.714 brasileiros,
seguidos por 14.992 mexicanos ¢ trabalhadores de outros 74 paises (Odebrecht
2015, 28).

112 Anuario CEEED - N° 10 - Afio 10 - ISSN 2545-8299



Multinacionais brasileiras: estratégias e trajetorias

milhdes (US$ 211 milhdes). Esta receita foi proveniente: 49,3 Brasken;
30,8% Engenharia & Construgdo; 3,1% Odebrecht Agroindustrial; 3,1%
Odebrecht Transporte; 2,8% Enseada Industria Naval; 2,7% Odebrecht
Oleo e Gas; 2,6% Odebrecht Ambiental; 2,1% Odebrecht Latinvest; 1,9%
Odebrecht realizacdes Imobiliarias; 0,1% Odebrecht Defesa e Tecnologia;
1,5% Outros (Odebrecht 2015, 22).

Ap6s o envolvimento com a Lava Jato,'® a holding vem encolhen-
do. Em seu auge, teve mais de 200 mil funcionérios. Hoje possui menos
de 80 mil. O nimero de subsidiarias, que chegou a 14, esta atualmente em
dez e tende a cair mais. A divida j4 esta em torno de R$ 100 bilhdes. E bem
possivel que a familia tenha que aceitar a entrada de novos investidores
para capitalizar o grupo (Cabral e Oliveira 2017, 337).

4.2 Multinacionais brasileiras baseadas em CSAs: Vale, Friboi, Brasil
Foods

O Brasil, por ser um “pais continental”, dispde de amplos recursos
naturais que, bem explorados por um grupo seleto de empresas, lhes con-
ferem ganhos comparativos em relac@o a outras concorrentes no mercado
mundial, como veremos a seguir.

a) Vale e o setor mineral

A Vale teve um lucro liquido de RS 13,3 bilhdes em 2016."7 Che-
gou a este resultado, apoés uma longa trajetéoria como empresa estatal,
privatizada em 1997. Iniciou suas atividades em 1942 totalmente voltada
para o mercado externo (Dalla Costa, 2011).

A constituicdo da Vale, no periodo da Segunda Guerra Mundial,
tinha por objetivo abastecer de minério de ferro sidertrgicas localizadas

16 Marcelo Odebrecht, ex-presidente da empreiteira, foi condenado a 19 anos e 4
meses de prisdo pelos crimes de lavagem de dinheiro, corrupc¢do e organizagéo
criminosa. Esta preso desde junho de 2015. Em dezembro de 2017 saiu da prisao
€ cumpre pena em casa, com tornozeleira eletronica.

17" https://economia.uol.com.br/ao-vivo/2017/02/23/direto-da-bolsa.htm#vale-lu-
cra-r-133-bi-em-2016-apos-perder-r-442-bi-no-ano-anterior-20170223074000
Acesso em: 23 Fev. De 2017.
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no exterior. Tendo reservas de alta qualidade e uma ferrovia ligando-as
ao porto de Vitoria, completou sua primeira infraestrutura integrada em
1945.18

Em 1949 j4 era responsavel por 80% das exportagdes brasileiras
de minério de ferro. Em 1974 era a maior exportadora de minério de ferro
do mundo, detentora de 16% de todo comércio mundial.

Em 1954 ja havia mudado suas praticas comerciais no exterior,
passando a fazer contatos diretos com as siderurgicas, sem a intermediacao
dos traders. No inicio, os compradores mais importantes foram as usinas
siderargicas americanas, mas em 1961 passaram a ser as alemas. Ja a partir
de 1969 os japoneses tornaram-se os maiores clientes contribuindo, estes
ultimos, também para o modelo de gerenciamento da Vale. Acompanhan-
do os modelos japoneses de produgdo, a companhia também se beneficiou
e aplicou estas novas formas de gestdo e de producao.

A mesma estrutura mina-ferrovia-porto foi desenvolvida pela Vale
para explorar Carajas, a mais rica regiado mineral do mundo, onde a firma
investiu cerca de US$ 4,3 bilhdes para implantar a infraestrutura.

A estratégia desenvolvida pela Vale ¢ a exceléncia operacional,
buscando diferenciar-se na qualidade, garantindo prazos de entrega, ofer-
tando um produto de desempenho superior pelo preco equivalente ao dos
concorrentes.

Os conceitos associados aos métodos japoneses de gestdo orien-
tam os processos da companhia ha mais de 50 anos e, desde 1992, pratica o
Total Quality Control. As certificagdes foram implantadas a partir de 1990
para atender a demanda da industria automotiva. A Vale foi a primeira
mineradora a implantar a certificagdo ambiental — ISO 14000 — em 1997.

Em 1965 a Vale criou seu Departamento de Desenvolvimento de
Tecnologia e, no inicio da década de 1970, criou a Docegeo, subsidiaria
voltada para a pesquisa mineral de materiais ndo ferrosos. Com isso pode
diversificar sua atuagdo operando, atualmente, com niquel, carvao, alumi-
nio, potassio, cobre, manganés, ferroligas, caulim e siderurgia.

O Departamento de Desenvolvimento de Projetos Minerais tem
como missdo gerar novos projetos e negocios. E responsavel por identifi-
car novas areas de exploragao mineral, mantendo empreendimentos em 21
paises da América do Norte, América Andina, Africa, Eurasia, Australia e

18 Para um historico detalhado da presenga da Vale no mercado internacional ver,
entre outros, Dalla Costa (2011, 85-100).
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Brasil. A prospecgao considera a fertilidade mineral, maturidade na produ-
¢do mineral e os riscos gerenciaveis.

Para tanto, reine competéncias em pesquisa geologica, processa-
mento mineral, engenharia e economia mineral. Por ter sido longamente
uma estatal, teve facilidades e apoio das universidades federais e estaduais,
em especial da Universidade Federal de Ouro Preto, bem como de escolas
técnicas, na preparacao de seus funcionarios e nos servigos tecnoldgicos.

Ja em 1989 o plano estratégico da empresa apostava na interna-
cionaliza¢do. O vencedor da privatizacdo foi um consoércio liderado pela
companhia Sidrargica Nacional, que comprava minério da Vale e era sua
concorrente em outras atividades. Atualmente, a composicéo acionaria da
Vale tem 33,3% da Valepar (Previ, Bradesco, Mitsui, BNDES, Opportu-
nity), 61,3% no free float (39,2% de investidores brasileiros e 60,8% de
estrangeiros), 5,4 outros.

A Vale e seus projetos internacionais de pesquisa. A Vale atua em
duas frentes. Uma contempla o desafio de manter sua expansdo na area
siderurgica. Desde 2003, sua participagdo no mercado mundial gira em
torno dos 16% (a Rio Tinto tem cerca de 11%). As trés maiores minerado-
ras mundiais — Vale, Rio Tinto ¢ BHP Billiton — produzem, juntas, 35% de
todo minério de ferro do mercado internacional.

A segunda frente ¢ de médio e longo prazos e implica o fortaleci-
mento de seu programa de pesquisa mineral. A vale tem empreendimentos
em 21 paises e 154 projetos em diferentes fases e territorios. Na Africa,
os investimentos estdo localizados proximo a superficie, de extragdo mais
facile e menor risco. Em paises de alto grau de maturidade, como Austra-
lia, Canad4 e Chile, a Vale aplica tecnologia de ponta para a descoberta
de depositos mais profundos, além de buscar parcerias com empresas que
detém os direitos minerais locais. De acrodo com Oliveira e Paula (2006),
a Vale possuia 13 joint ventures localizadas em paises estrangeiros, sendo
que trés eram aliangas de exploragdo mineral e 10 constituiam aliancas
para desenvolvimento de pesquisa mineral. Além dessas joint ventures a
firma possuia mais 9 aliangas localizadas no territorio nacional, todas em
parceria com investidores estrangeiros. Sendo assim, pode-se destacar que
62% das aliangas formadas eram internacionais, ou seja, aliangas com in-
vestidores estrangeiros localizadas em paises estrangeiros.

A Vale foca em projetos greenfield, posicionando a pesquisa no
topo de suas necessidades. Com isso, sua expansdo internacional vai ser
direcionada a partir dos resultados da exploragdo por crescimento organi-
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co. Como resultado, a Vale estd mais internacionalizada em seus projetos
de pesquisa mineral que em mineracdo. Tem 14 projetos fora do Brasil, 5
dos quais no setor de mineragdo e 9 na pesquisa mineral, ou seja, 64% de
seus projetos no exterior estdo em pesquisa mineral e ndo na producao de
minérios.

Em relac@o a produgdo mineral propriamente dita, a Vale produz
aco nos USA, pelotizados no Bahrein, ligas de ferro, na Franca, manga-
nés na Bélgica, liga de ferro e manganés na Noruega. Também conta com
programas de pesquisa na Africa do Sul, em Mogambique e em Angola,
além de escritorios comerciais em Nova York, Bruxelas, Toquio e Xangai.

b) JBS Friboi e e a internacionalizacdo do setor de proteinas animais

Em 2009, ao adquirir 64% da Pilgrim’s Pride, com sede no Texas,
a JBS Friboi tornou-se a maior empresa do mundo em proteina animal.
Sua histéria comegou quando José Batista Sobrinho abriu um agougue em
Anapolis-GO, em 1953. A empresa teve um crescimento rapido para poder
atender ao mercado local a partir da construcdo de Brasilia. Em seguida
adquiriu varias outras concorrentes nacionais em dificuldades financeiras.
A incorporagdo de tais firmas permitiu-lhe desenvolver um know-how que
a ajudaria depois, nas demais aquisi¢des nacionais e internacionais. Entre
1993 e 2007 a Friboi adquiriu 16 plantas industriais no Brasil. Segundo
Dalla Costa et al. (2011, 143) uma vez consolidada sua presenca no merca-
do interno e aproveitando o bom momento para a interancionaliza¢do das
empresas brasileiras, em 2005 a Friboi comegou a adquirir abatedouros
fora do pais.

As aquisigdes recentes, tanto no Brasil como no exterior, conso-
lidaram a Friboi como a maior empresa de proteinas animais no cenario
mundial.

No estrangeiro, suas principais aquisi¢des estdo relacionadas na
tabela 13.

Além de ter presenga marcante no ramo de carnes ¢ derivados, a fa-
milia Batista também atua em outros negdcios.!* Comandados por Joesley

 Em Setembro de 2017 os irmédos Joesley e Wesley Batista foram presos em
decorréncia da operagdo Laja Jato que apura corrupgdo entre politicos e empre-
sarios. Como trata-se dos dois principais executivos, o grupo JBS passou a en-
frentar dificuldades financeiras. Para contornar tais problemas os irmaos Batista
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Tabela 12
Principais aquisicdes da Friboi no Brasil — 2009-2016
Ano Empresa Principais caracteristicas
2009 | Bertin Uma das principais concorrentes nacionais no setor bovino

2012 | Independén- | 4 unidades frigorificas bovinas
cia

2012 | Frangosul Elevou em 15% sua capacidade mundial de abate de aves
(Doux)
2013 | Seara 46 plantas industriais de aves e 20 centros de distribui¢ao no
Brasil. 52 mil funcionarios
2011 | Bertin Bens de consumo, cosméticos e produtos de limpeza
2012 | Tramonto Aluguel por 5 anos das instalagdes. Morro Grande-SC

2012 | Agroveneto | Abatedores de aves — Santa Catarina

2013 | Massa Leve | Empresa de alimentos processados. Sdo Paulo

2014 | Ceu Azul 1 processador de aves, 2 fabricas de ragdo, 3 incubatorios
Alimentos

2014 | Tyson Foods | 3 abatedores avicolas que a Tyson operava no Brasil

2014 | Blafoods Unidade industrial de abate de aves no Parana

2014 | Big Frango | Abatedouros de aves no Parana

2016 | Banco Ori- | Friboi langa banco de varejo 100% digital
ginal

2016 | Alpargatas Empresa do setor de calgados (Sandalias Havaianas)

Fonte: Elaboracéo propria a partir de dados da Friboi.

Batista e concentradas na holding J&F, estdo atividades como a Eldorado
Brasil (celulose), Vigor (lacteos), higiene e beleza (Flora), Banco Original
(financeiro), Canal Rural (midia), confinamento de gado nos Estados Uni-
dos e Australia (Oklahoma) e criagdo de gado (Floresta Agropecuaria).?
De acordo com Fleury & Fleury (2012, 256-257) podemos afir-
mar que a principal competéncia desenvolvida pela Friboi, para atuar no

venderam diversos negécios, avaliados em R$ 24,4 bilhdes, enquanto o valor de
mercado das companhias que ainda pertencem a familia esta em cerca de RS 26,4
bilhdes (wwwl.folha.uol.com.br/mercado/2017/10/1923296-irmaos-batista-ven-
deram-quase-metade-da-jbs-para-salvar-imperio.shtml Acesso em: 01 Out. 2017).
20 http://www.istoedinheiro.com.br/blogs-e-colunas/post/20151123/qual-tamanho
-imperio-familia-batista/7833 Acesso em: 08 Mar. 2017.
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Tabela 13
Aquisicoes mais significativas da Friboi no mercado Internacional
—2005-2015
Ano | Empresa Pais Principais caracteristicas
2005 | Swift-Ar- Argentina | A Swift exportava para 70 paises. EUA maior
mour comprador
2007 | Inalca Italia Acesso a grandes multis de fast food e redes de
varejo
2007 | Swift EUA Aus- | Abates bovinos nos principais paises produtores:
tralia Brasil, Argentina, Estados Unidos, Australia
2008 | Tasman Australia | Fortalece presenga nos EUA e Australia
2008 | Smithfield | EUA Fortalece presenca nos EUA
Beef
2008 | Five Rivers | EUA Grande criadora de gado nos EUA
2009 | Pilgrim’s EUA Uma das maiores processadoras de aves dos EUA
Pride
2010 | Rockdale Australia | Carnes bovinas processadas
Beef
2011 | Rigamonti | Italia Grande empresa de carnes
2012 | XL Foods Canada Expandir atividades na América do Norte
2014 | Tyson México 3 unidades industriais, 10 centros de distribuigdo,
Foods 5.400 empregados. Lider de mercado de aves no
México
2014 | Primo Small | Australia | Alimentos de valor agregado: presunto, bacon,
Goods salame, pizza
2015 | Moy Park Irlanda do | Unidade europeia de frangos e alimentos proces-
Norte sados
2015 | Cargill EUA 2 industrias processadoras de carnes, 5 fabricas de
Suinos ragdo, 4 granjas de suinos

Fonte: Elaboragao propria a partir de dados da Friboi.

mercado externo,?! foi a da gestdo da cadeia de producdo de bovinos para
operar sob critérios de exceléncia operacional. Isso pode ser observado a

21 A geragdo de receitas da Friboi esta assim distribuida: EUA (51%); Asia (14%);
Brasil (13%); Europa (5%); México (4%); Oceania (4%); Africa e Oriente Médio
(3%); Outros (6%). (www1.folha.uol.com.br/mercado/2017/10/1923296-irmaos
-batista-venderam-quase-metade-da-jbs-para-salvar-imperio.shtml Acesso em:
01 Out. 2017).
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partir de duas praticas empresariais. A primeira diz respeito a gestdo de
fornecedores do grupo. A firma foi pioneira ao implementar uma ferra-
menta de gestdo de qualidade nas fazendas de compra dos animais. Ela
¢ denominada Friboi Quality Farms e visa preparar os pecuaristas para
a Alianca Global para uma Agricultura Segura e Sustentavel, documento
que habilita o produto a entrar no mercado europeu.

A segunda vem da area de logistica, na qual a Friboi desenvolveu
um sistema de transporte que aumenta a producao e preserva a qualidade e
a caracteristica do produto durante sua distribuigao.

Numa das entrevistas o chief executive officer, denominou o siste-
ma de gestdo de “frog”, significando “from Goias”. Ao descrever a forma
como a Friboi desenvolveu sua intervencdo apds a aquisi¢do da Swift &
Co, Bell e Ross fazem a seguinte analise: “A cultura da empresa prioriza
a simplicidade, franqueza, auséncia de politicagem interna e disputa entre
egos. Nas operagoes, premia a eficiéncia, os ganhos de escala, a estrutura
de custos enxuta, a qualidade e a operagdo tdo proxima da plena capacida-
de quanto possivel” (Bell e Ross 2008, 5).

A intervencao foi liderada por um dos filhos do fundador e descrita
pelos autores como “de volta ao basico”: a reestruturagcdo da gestdo, com
uma estrutura certa de incentivos, redu¢do e de consciéncia de custos, me-
lhorias operacionais e maior produtividade.

No caso da JBS, seus dois principais executivos, os irmaos Wes-
ley e Joesley Batista foram presos preventivamente em setembro de
2016, por suposta pratica do crime de insider trading, uso de informa-
c¢do privilegiada para lucrar no mercado financeiro.?? A partir de entdo, o
cargo de CEO voltou a ser ocupado pelo fundador da firma, José Batista
Sobrinho. Para evitar novas situagdes de envolvimento com a justica, o
grupo J&F esta implementando um programa de “compliance” (confor-
midade com normas) em todas as suas empresas, a exemplo do que ja
fizeram companhias envolvidas na Operagao Lava Jato como a Petrobras
e a Odebrecht.”

2 http://politica.estadao.com.br/blogs/fausto-macedo/ministro-mantem-na-pri-

sao-joesley-e-wesley-jbs/ Acesso em: 16 Fev. 2018.

2 http://wwwl.folha.uol.com.br/colunas/monicabergamo/2018/01/1951547-jt-
cria-setor-para-estimular-boas-praticas-apos-cair-na-lava-jato.shtml Acesso em
19 Jan. 2018.
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¢) BRF Brasil Foods no mercado brasileiro e internacional

No dia 19 de maio de 2009, foi anunciada oficialmente a criagdo
de uma das maiores empresas do ramo de alimentos do Brasil, denomina-
da Brasil Foods S. A. - BRF, originada da fusdo entre a Perdigdo e Sadia
(Dalla Costa e Souza Santos 2009).

Do ponto de vista estratégico esta unido significou tanto uma de-
fesa em relagdo a possibilidade de aquisigdo por parte de multinacionais,
como a possibilidade de formar outro grupo nacional competitivo no cena-
rio mundial. “A BRF significa que duas gigantes do setor se uniram para
ter maior robustez frente as tentativas de compra por parte de empresas
estrangeiras e no sentido de fortalecer a competitividade no mercado na-
cional e internacional” (Sadia 2009).

Para compreender a historia desta firma é necessario voltar ao oes-
te catarinense de antes de meados do século XX, onde ambas iniciaram
as proprias atividades. A Sadia foi fundada por Attilio Fontana em 7 de
junho de 1944, na cidade de Concordia, a partir da aquisicdo de um frigo-
rifico denominado S. 4. Industria e Comércio Concordia, posteriormente
renomeado Sadia,* nome composto a partir das iniciais SA de “Sociedade
Andénima” e das trés ultimas letras da palavra “ConcérDIA” e que virou
marca registrada em 1947, tendo as familias Fontana e Furlan a sua frente
(Sadia 2009). A Perdigao foi fundada pelas familias Brandalise ¢ Ponzoni
em 1934, na cidade de Videira, como Ponzoni, Brandalise e Cia®, e per-
maneceu sob a administragdo da familia Brandalise até setembro de 1994,
quando o seu controle acionario foi vendido para um consorcio de fundos
de pensao brasileiros (Perdigdao 2008).

Antes da fusdo ambas disputavam a lideranca em varios segmen-
tos alimenticios no mercado interno, eram grandes exportadoras e estavam
entre as maiores companhias de alimentos do mundo (Dalla Costa, Petit
e Bittencourt 2008). A Perdigdo tinha sua sede em Sao Paulo, ocupava o
terceiro lugar no ranking mundial de abate de aves e estava entre as dez
maiores em abate de suinos, além de ser uma das principais empresas bra-

24 Ha uma extensa literatura sobre a historia da Sadia e o contexto catarinense
onde ela foi fundada. Entre os principais trabalhos mencionamos: Fontana (1980);
Dalla Costa (1997); Mior (1992); Rizzi (1993); Teixeira (1994).

> Para o histdrico da firma e o contexto em que foi fundada e se desenvolveu ver,
entre outros, Brandalise (1982); Dalla Costa (1997), Tassara e Scarpin (1996).
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Tabela 14
Comparativo dos dados Sadia e Perdigao - 2008 — (em Reais)

Dados Sadia - 2008 Perdigéo - 2008

Receita Liquida 10,7 bilhodes 11,4 bilhdes

Lucro e/ou Prejuizo -2,5 bilhdes 54 milhoes

Exportagéo 5,6 bilhdes 5,1 bilhdes

Funcionarios (N°) 60.580 59.008

Linha de produtos (N°) 700 2.500

Investimento 1,815 milhdes 2,404 milhoes

Faturamento liquido por funcio- 177 155,5

nario (em mil R§)

Plantas industriais (N°) 18 46

Fundag@o (ano) 1944 Concordia-SC 1934 Videira-SC

Produtos e segmentos Industrializados Industrializados conge-
congelados, resfria- lados de carne, lacteos,
dos, massas prontas, | massas prontas e vege-
margarinas e doces tais congelados

Fonte: Dalla Costa e Souza Santos. 2009, 164.

sileiras na captacao de leite e producdo de processados lacteos, massas e
pizzas. No mercado interno a Perdigdo operava marcas como Perdigao,
Chester, Batavo, Elegé, Doriana, Becel e Turma da Monica. No merca-
do externo, destacavam-se as marcas Perdix, Batavo, Fazenda, Borella e
Confidence (Perdigdo 2009).

A Sadia produzia e distribuia alimentos derivados de carnes suina,
bovina, de frango e de peru, além de massas, margarinas ¢ sobremesas,
sendo lider brasileira em alimentos industrializados e a sexta maior expor-
tadora do pais em 2008. Detinha marcas como Qualy, Deline, Excelsior,
Rezende e Miss Daisy (Sadia 2009). A tabela 14 resume e ajuda a fazer
uma comparagao entre as duas firmas.

Com a fusdo entre a Perdigao e a Sadia, surgiu a BRF Brasil Foods,
maior exportadora mundial de aves e a maior empresa global de proteinas
em valor de mercado, além de ser uma das principais captadoras de leite
e processadora de lacteos do Brasil (Sadia 2009). Companhia de escala
internacional sediada em Itajai (SC), possuia 60 unidades industriais no
Brasil e outras trés no exterior (Argentina, Inglaterra ¢ Holanda), exporta-
va seus produtos para mais de 110 paises e detinha um portfolio superior a
3.000 itens, distribuidos entre os segmentos de carnes, lacteos, margarinas,
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massas, pratos congelados, vegetais congelados, entre outros. Sua logis-
tica de distribuicdo contava com 36 centros de distribui¢do, abrangendo
todo o territério nacional, além de paises da Europa, Asia, Africa, Emira-
dos Arabes, entre outros.

No mercado interno, que corresponde a 58% das vendas totais,
mantém marcas como Perdigdo, Sadia, Batavo, Elegé, Chester, Rezende,
Confianga, Fiesta, Wilson, Miss Daisy, Qualy, Doriana ¢ Becel e Turma
da Ménica. No mercado internacional, responsavel por 42% das vendas,
tem como principais marcas Perdix, Sadia, Hilal, Halal, Batavo, Fazenda,
Borella, Corcovado e Confidence.

As agoes da BRF estdo listadas na BM&FBOVESPA e na Bolsa
de Nova York (NYSE). A BRF contava com mais de 100 mil funciona-
rios, uma receita bruta de R$ 24,4 bilhdes, exportagdes anuais de RS 9,1
bilhdes, parque industrial com 63 unidades de produgao.

No mercado interno a BRF foi consolidando sua estrutura chegan-
do, em 2012, a 33 centros de distribui¢do, 37 unidades industriais de car-
nes, soja e industrializados e 13 unidades industriais de produtos lacteos
(BRF 2012, 13).

No cenério internacional, a BRF exportava, em 2009, para 31 pai-
ses das Américas, 9 da Asia, 34 da Africa, 34 da Europa, 14 do Oriente
Médio e 17 da Eurasia, totalizando 139 paises. Além disso contava com 24
escritorios no exterior, 3 na América do Sul, 3 na América Central, 17 na
Europa, 2 no Oriente Médio e 3 na Asia. Tinha 3 fabricas fora do Brasil:
Argentina, Inglaterra e Holanda.

Em 2012, a firma deu énfase ao plano de internacionalizagdo,
destacando-se o inicio da constru¢do de uma fabrica em Abu Dahbi, que
sera concluida em 2013; a consolidagdo das aquisi¢des na Argentina,
com a incorporagdo de trés companhias;* a compra da distribuidora Fe-
deral Foods no Oriente Médio; e o inicio das operagdes de distribuigdo
na China, por meio da joint venture com a Dah Chong Hong Limited
(BRF 2012,16).

% As empresas da BRF na Argentina sdo: 1) Avex: Abate e venda de frangos in-
teiros e em partes; 2) Danica Lider em margarinas, vice-lider em molhos, fabrica
de massas e 6leos de cozinha, tem duas fabricas e 22 centros de distribuigao
refrigerados; 3) Levino Zaccardi Exporta queijos para o Brasil, tem uma fabrica;
4) Quickfood Lider em hamburguer com a marca Paty, tem quatro fabricas (BRF.
Relatorio Anual 2012, 32).
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O alicerce da internacionalizagdo se baseia em quatro pontos
(BRF 2012,17): marca, portfdlio, avango na distribuigdo e produgao lo-
cal. O planejamento em longo prazo mudara o perfil internacional da
BRF e a projeta para atuar menos em commodities € mais em proces-
sados. Para isso, os movimentos estratégicos se baseiam em aquisi¢des
no mercado internacional de processadoras e distribuidores, construgao
de fabricas e desenvolvimento de produtos e campanhas de marketing
para diferentes culturas e paladares, com a Sadia consolidando-se como
marca premium.

De acordo com dados da firma (BRF 2009, 34), a inovagao tec-
nologica permanente ¢ uma das bases do crescimento solido da BRF. A
adogao de ferramentas e sistemas de tecnologia avangada faz parte de um
processo corporativo, pelo qual as decisdes sobre adequagdo das insta-
lagdes sdo pensadas e implantadas em linha com a visdo estratégica de
expansdo e crescimento sustentado da Companhia.

Em parceria com diversas universidades do pais, o Centro de Tec-
nologia da BRF manteve a média de 100 trabalhos cientificos por ano,
desenvolvendo e antecipando solugdes para as questdes relacionadas ao
mercado de sua atuacao.

Reconhecida entre as cem empresas mais inovadoras do mundo,
em ranking de 2012 da revista Forbes (BRF 2012, 44), a Companbhia ira
inaugurar um novo Centro de Inovagdo em 2013. Instalado em Jundiai
(SP), o centro retne as atividades antes desenvolvidas nos centros de pes-
quisa de Videira (SC) e Sao Paulo (SP). A concentragdo em um unico local
trara sinergia as atividades de pesquisa e desenvolvimento, unindo uma
equipe de 250 pessoas.

Inaugurado em julho de 2013, o BRF Innovation Center (BIC) em
Jundiai (Brasil), foi idealizado para ser uma das principais referéncias de
inovagao e desenvolvimento tecnologico no setor de alimentos. O comple-
X0, que abriga a Diretoria de P&D e Qualidade da BRF, responsavel pela
pesquisa e desenvolvimento de produtos carneos, massas, margarinas, ve-
getais e embalagem, bem como pelo Sistema da Qualidade, recebeu inves-
timento de R$ 106 milhdes da Financiadora Nacional de Projetos (Finep).
Com area de 12. 500m? emprega 180 pesquisadores e técnicos dedicados
ao aprimoramento e desenvolvimento dos produtos da BRF.”’

7 https://www.brf-global.com/brasil/inovacao/centro-de-inovacao Acesso em: 25
Fev. 2017.
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Atualmente a BRF (BRF 2015, 81) possui 5 centros de P,D&I: 1
no Brasil (Jundiai-SP); 1 na Argentina (Buenos Aires); 1 na Holanda (Dos-
terwolde); 1 nos Emirados Arabes (Abu Dhabi); 1 em Cingapura (Cinga-
pura).

Em 2015 contava com 13 fabricas no mercado internacional: 6 na
Argentina; 1 nos Emirados Arabes Unidos; 1 na Inglaterra; 1 na Holanda
e; 4 na Tailandia (BRF 2015, 21).

Outra linha de atuag¢do no mercado mundial da BRF ¢ através da
logistica de distribui¢do. Em 2015 “constituimos uma joint venture com
a Invicta Food, para distribuicdo de alimentos processados nos mercados
do Reino unido, Irlanda e Escandinavia; e adquirimos a distribuidora de
alimentos Universal Meats, que atua no segmento de food service, ambas
do Reino Unido”. A mesma estratégia também foi adotada pela companhia
em outras regides. “Adquirimos a distribui¢do de congelados da Qatar
National Import and export. Assim, passamos a controlar a distribuicao
em quase toda a regido do Golfo”. Também “adquirimos a Golden Foods
Siam, terceira maior exportadora de alimentos a base de frango cozido e de
valor agregado da Tailandia” (BRF 2015, 65).

Consideracoes finais

O objetivo deste trabalho era analisar como um grupo de empre-
sas brasileiras transformou-se em multinacionais aproveitando das FSAs
e das CSAs. A principal conclusdo ¢ que as multinacionais originarias do
Brasil aproveitaram tanto vantagens desenvolvidas internamente nas fir-
mas, como vantagens do pais. E o conjunto delas que permite sua compe-
titividade no cenario mundial. Para esta analise foram selecionados dois
conjuntos de empresas. Um mais voltado para as FSAs: Petrobras, Gerdau,
Odebrecht e outro, baseado em CSAs: Vale, Friboi e Brasil Foods.

A Petrobras baseia sua competitividade internacional sobretudo
em vantagens desenvolvidas através do Cenpes, em P,D&I. Seu grande
trunfo ¢ a tecnologia para explorar petroleo em aguas profundas e ultra-
profundas, que a companhia ‘vende’ ao estabelecer parceria com outros
concorrentes internacionais.

Outro aspecto a destacar da atua¢do mundial da Petrobras é seu
amplo expectro de atividades. A companhia atua na exploracdo e produ-
¢do; refino e petroquimica; distribuicdo e comercializagdo; gas e energia ¢;
representacdo. Contando as diversas atividades, a Petrobras estava presen-

Anuario CEEED - N° 10 - Afio 10 - ISSN 2545-8299 125



Armando Dalla Costa

te em 37 paises, no inicio da segunda década do século XXI. Apesar de ter
se reestruturado em funcédo de questdes ligadas a politica e a Lava Jato, no
que tange a sua internacionalizacdo as alteragdes foram de pequena monta.

O modelo de negocios da Gerdau que lhe d& vantagens interna-
cionais implica numa atuagdo regional, através de mini-mills, com opera-
¢oes integradas verticalmente, desde a coleta e o processamento da sucata
até a distribui¢do dos produtos, em geral fabricados de acordo com proje-
tos customizados para os clientes finais.

Outra caracteristica é a aplicagdo, em cada regido de atuacdo, do
Gerdau Business System, documento desenvolvido nos moldes do Toyota
Production System. Este sistema € aplicado em cada nova planta industrial
que passa a atuar sob o comando do grupo Gerdau.

A Odebrecht conta, para sua atuacdo a nivel mundial, com duas
frentes: a) o desenvolvimento de comunidades de conhecimento. Este co-
nhecimento acumulado nas diversas atividades e paises, é repassado para
os demais funcionarios nas diferentes nagdes dos varios continentes e; b)
a criacdo de programas de capacitagdo para todos os niveis hierarquicos
e paises. Além disso a firma privilegia a transferéncia de conhecimento e
experiéncia acumulados pelos lideres das trés geragdes da firma. Apods a
operagao Lava Jato, a firma vendeu e/ou encerrou alguns contratos no ce-
nario mundial diminuindo, desta forma, sua atuagdo externa para atender
as novas demandas de reestruturagdo no Brasil.

A Vale estd mais internacionalizada em seus projetos de pesquisa
mineral que em mineragdo. Tem 14 projetos fora do Brasil, 5 dos quais no
setor de mineracdo e¢ 9 na pesquisa mineral, ou seja, 64% de seus projetos
no exterior estdo em pesquisa mineral e ndo na produg@o de minérios. Por-
tanto, uma de suas vantagens € proveniente dos resultados de suas proprias
pesquisas.

A Vale se apropria também das vantagens de pais, uma vez que
explora a mina de Carajas, maior reserva de minério de ferro do mundo
e com qualidade superior as demais. Com isso, a empresa pode ofertar
uma matéria prima de melhor qualidade e por um prego menor que o das
concorrentes.

A Friboi, além de contar com a qualidade e a quantidade de carnes
produzidas no Brasil, tanto em bovinos, suinos e aves, conta com diversas
outras competéncias para atuar no mercado mundial. Estabeleceu-se nos
Estados Unidos, Australia e Argentina, além do Brasil, o que lhe permitiu
acesso aos recursos naturais e vantagens comparativas, uma vez que estes
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quatro paises estdo entre os grandes produtores mundiais de carnes. O fato
de estar presente nestas na¢des permite-lhe comercializar seus produtos
nos EUA, Europa e demais mercados.

Apos a operagdo Lava Jato, o grupo JBS vendeu alguns de seus
ativos no cenario global, assim como no Brasil. No entanto, permanece
como um dos maiores players em carnes e derivados entre as maiores
companhias do planeta.

A Brasil Foods esta presente no mercado mundial, exportando
desde 1967. “Seus representantes percorriam os cinco continentes, ven-
dendo 70 tipos de produtos a 40 paises, assinando contratos em inglés,
espanhol, francés, italiano, alemao, arabe, Japonesemsso” (Teixeira 1994,
109). Recentemente implantou plantas industriais na Asia e Europa. E,
portanto, esta longa trajetéria de experiéncia e conhecimento do mercado
mundial que lhe da as vantagens comparativas necessarias para conseguir
cerca de metade do seu faturamento no mercado mundial.

O conjunto das multinacionais brasileiras ainda pode contar com
duas outras vantagens desenvolvidas no pais. A primeira ¢ em relacdo a
mao-de-obra especializada. O pais montou um sistema de pos-graduagao
ainda nas décadas de 1960-70 e atualmente conta com 1.950 programas
de pos-graduagdo, muitos com exceléncia internacional. Nestes programas
estudam, de acordo com a CAPES — Coordenagao de Aperfeicoamento de
Pessoal de Ensino Superior (2016), 122.295 alunos. Dentre eles, 76.323
nos mestrados académicos, 4.008 nos mestrados profissionais ¢ outros
41.964 nos programas de doutorado.”® Esta mio de obra especializada,
tanto para a pesquisa fundamental como aplicada, assim como para os
cargos de dire¢@o também contribui para a competitividade internacional
das firmas brasileiras.

Outra institui¢do que contribui para estas (e outras) companhias ¢
a EMBRAPA — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, fundada em
1973. Em 2016, contava com 17 unidades centrais e 46 unidades descen-
tralizadas, onde trabalhavam 9.713 pessoas. Os funcionarios da Embrapa
estavam assim distribuidos: 2.463 pesquisadores; 2.564 analistas; 1.715
técnicos e 2.989 assistentes de pesquisa.”’

28 http://portal.mec.gov.br/conselho-nacional-de-educacao/180-estudan-
tes-108009469/pos-graduacao-500454045/2583-sp-2021081601 Acesso em: 06
Mar. 2017.

2 EMBRAPA em nuimeros, 2016. Disponivel em: https://embrapa.br/documen-
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Além das 46 Unidades Descentralizadas de Pesquisa, a rede da
Embrapa ¢ constituida por 18 Organizacdes Estaduais de Pesquisa Agro-
pecuaria, Universidades e Institutos de Pesquisa de ambito federal ou es-
tadual, empresas privadas e fundagdes. Completando esta rede nacional a
Embrapa tem parcerias internacionais onde conta com 97 acordos bilate-
riais em 44 paises, com 84 instituigdes e outros 5 acordos multilaterais.

Para termos uma ideia dos resultados das pesquisas,*® basta anali-
sar a evolugdo da area colhida, producao e produtividade de graos (arroz,
feijao, milho, soja e trigo) entre 1970 e 2016. A area colhida passou de
21,4 milhGes de hectares para 56 milhdes (variagdo de 161,5%); a produ-
¢do passou de 27,3 milhdes de toneladas para 204,8 milhdes (variagdo de
669,3%); a produtividade passou de 1.276 kg/ha para 3.656 kg/ha (varia-
¢do de 186,5%).
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Sin recetas. La internacionalizacion

de multinacionales de software argentinas (2002-2014)
Alejandro Artopoulos'
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Resumen

En las tltimas dos décadas asistimos a la consolidacion del feno-
meno de las multinacionales latinoamericanas de software. Se trata de otra
expresion de las denominadas multinacionales desafiantes. Si bien no son
una novedad, ya que se originaron en paises en vias de desarrollo pioneros
como India, no esta claro si se trata de una continuacion de la apertura de
los mercados de exportacion de servicios offshore o si corresponden a la
nueva categoria de “unicornios” propia de la globalizacion de los merca-
dos de tecnologia informatica, similar a las empresas tecnologicas israelies
o europeas. También esta presente la pregunta sobre su aporte a los proce-
sos de desarrollo sostenido. ;Se trata de locomotoras que pueden tirar del
tren de la transformacion digital hacia una economia de las plataformas
0 solo son un epifendomeno de la globalizacion de enclaves tecnologicos
enajenados del territorio?

Este trabajo presenta el andlisis de los fundamentos sociotécnicos
de la internacionalizacion de dos multinacionales de software argentinas
entre 2002-2014, gA (Grupo ASSA) y Globant, en el contexto del proceso
de internacionalizacion de la industria IT de la Argentina. Nuestro objetivo
es reflexionar acerca de las caracteristicas de las multinacionales de soft-
ware argentinas como expresion del desarrollo informacional periférico.
Nos interesa explicar la forma en que adquirieron sus capacidades para la
internacionalizacion y verificar si existieron activos tecnologicos intan-
gibles que explican su competitividad. Se trata de desentrafiar los funda-
mentos sociotécnicos de la internacionalizacion de los servicios basados
en el conocimiento, que intenta entender la continuidad con el entorno de
la dindmica macro de los procesos de cambio tecnologico.

Palabras Clave

Internacionalizacion; Exportacion de Software; Desarrollo Informacional,
América Latina.
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Without prescriptions. The Internationalization
of Argentine software multinationals (2002-2014)

Abstract

In the last two decades we have witnessed the phenomenon of Latin
American software multinationals. It is a new expression of the so-called
challenging multinationals. Although they are not a new phenomenon,
since it had started in developing countries like India, it is not clear whether
they are following offshore services trade expansion or if they are Latinos
unicorns, like Israeli or European unicorns. The question about their
contribution to the processes of sustained development is also present. Are
they engines of digital transformation towards a platform economy or are
they just an epiphenomenon of the globalization of technological enclaves
alienated from the territory?

This paper presents the analysis of the sociotechnical foundations
of the internationalization of two Argentine software multinationals
between 2002-2014, gA (Grupo ASSA) and Globant, in the context of
internationalization process of the Argentinean IT sector. Our objective is
to describe the characteristics of the Argentine software multinationals as
an expression of peripheral informational development. We are interested
in explaining the way in which they acquired their capabilities for
internationalization and verify if there were intangible technological assets
that explain their competitiveness. The aim is to ravel the sociotechnical
foundations of the internationalization of knowledge-based services
that try to understand the continuity with the environment of the macro
dynamics of technological change processes.

Keywords

Internationalization; Software Export; Informational development; Latin
America.
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Sin recetas. La internacionalizacion
de multinacionales de software argentinas (2002-2014)

Introduccion?

Dentro de la poblacion de las “nuevas multinacionales”, empresas
multinacionales (EMNs) nacidas en economias emergentes que se interna-
cionalizaron en las ultimas dos décadas, las empresas de tecnologia infor-
matica son a la vez objeto de la atencion de los tedricos del desarrollo y
casos de dificil clasificacion.

El sector de servicios tecnologicos es uno de los mas dinamicos
en términos de velocidad de crecimiento. De manera que cuando un pais
logra una masa critica de empresas en actividades exportadoras de servi-
cios basados en el conocimiento entra en el mapa tecnolégico mundial.
Como ha sucedido en los casos de la India, Irlanda, o Israel. Conforman
casos ideales para identificar procesos de traccion tecnoldgica que los
neoschumpeterianos denominan oportunidades de “salto de rana”. Sin em-
bargo, su identificacion esta lejos de ser transparente.

Debido a la constante mutacion de sus actividades resulta dificil
encontrar patrones que puedan ser analizados y emulados. Ninguna de las
tres “I”” (India, Irlanda, o Israel) ha servido a otros paises en desarrollo de
modelo para aprovechar el leap-frogging. Antes bien, cada nuevo pais, en
particular del Este de Europa, fue desarrollando su propio perfil a medida
que encontro su lugar como proveedor de servicios informaticos en un
escenario en constante mutacion.

A principios de los afios noventa la industria de software y servi-
cios informaticos solia estar dividida en tres sectores principales bien dife-
renciados: software de mercado masivo, software empresarial y servicios
informaticos. Los tres eran distintos porque las computadoras personales,
los mainframes corporativos y las redes informaticas en linea funcionaban
en relativo aislamiento. La llegada de Internet mezcl6 los sectores. El soft-
ware de PC (masivo) entr6 en el mercado empresarial y los proveedores de
productos de software (masivo y empresarial) se convirtieron en empresas
de servicios informaticos a la vez que las plataformas de Internet se con-
virtieron en proveedores de servicios. El sector sufrio una disminucion de
los productores de software “puros” en beneficio del crecimiento diversifi-

2 Este trabajo sintetiza contenidos de mi tesis de doctorado inédita Desarrollo
informacional en América Latina. Casos pioneros en Buenos Aires (1980-2014),
que incluy6 el caso Globant, y de una investigacion conjunta sobre Grupo ASSA
desarrollada con Maria Inés Barbero en la Universidad de San Andrés.
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cado de proveedores de servicios de consultoria, de desarrollo y “software
como servicio” (Campbell-Kelly y Garcia Swartz 2007, 735).

En este contexto de cambio tecnologico fueron tres los paises la-
tinoamericanos -Costa Rica, Uruguay y Argentina- que se destacaron por
haber encontrado una insercion internacional de sus empresas de software.
A lo largo de tres décadas dichas empresas han hallado y aprovechado
diversas oportunidades en los mercados externos, que en algunos casos
han permitido alcanzar la categoria de multinacional. En particular el caso
argentino presenta varias empresas multinacionales de servicios informa-
ticos (Lopez, Kundu y Ciravegna 2008).

En este trabajo analizaremos la trayectoria de dos multinacionales
de software, gA o Grupo ASSA, y Globant. El objetivo general es des-
cribir el proceso de internacionalizacion para entender la emergencia de
multinacionales tecnologicas. También esta presente la pregunta sobre su
aporte a los procesos de desarrollo sostenido. ¢ Se trata de locomotoras que
pueden tirar del tren de la transformacion digital hacia una economia de
las plataformas o s6lo son un epifendomeno de la globalizacion de enclaves
tecnologicos enajenados del territorio?

Para ello se ha desarrollado una metodologia comparativa entre
casos evaluando los modelos de internacionalizacion y de multinacio-
nales, cruzandolos con un analisis sociotécnico. Nos interesa explicar la
forma en que adquirieron sus capacidades para la internacionalizacion y
verificar si existieron activos tecnologicos intangibles que explican su
competitividad. Se trata de desentrafiar los fundamentos sociotécnicos de
la internacionalizacion de los servicios basados en el conocimiento que
intenta entender la continuidad con el entorno de la dindmica macro de
los procesos de cambio tecnoldgico. Nuestras fuentes son documentos pri-
marios provistos por las empresas y entrevistas a sus miembros, asi como
fuentes secundarias de articulos en medios impresos.

La primera, gA, es una empresa de consultoria y outsourcing de
servicios informaticos que brinda servicios en 40 paises de cuatro con-
tinentes -América, Europa, Asia y Oceania- desde centros de delivery
ubicados en Latinoamérica: Buenos Aires, Brasil, Chile, México y Esta-
dos Unidos, en los que trabajan mas de 1400 profesionales. La empresa
es socia estratégica de proveedores de plataformas como Oracle, SAP,
Infosys, Business Objects o IDS Scheer. Abarca tanto servicios de desa-
rrollo e integracion de software como servicios de gestion del cambio.
Sus clientes son principalmente companias globales de las industrias de
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manufactura, de consumo masivo, de cuidado de la salud y de retail.
Desde 2008 figura en el listado de las 100 empresas de Tecnologia Infor-
matica (IT) de la revista “Global Services”, en el cuarto lugar entre las
de América Latina.

Globant, por su parte, es exportadora de servicios de desarrollo de
software y uno de los unicornios® latinoamericanos. Su mercado principal
son las empresas tecnoldgicas de Silicon Valley. Entre sus clientes se en-
cuentran LinkedIn, Google, EMC, Verisign, Sabre y Travelocity; firmas de
industrias creativas (medios) como J. Walter Thompson, Disney, Dream-
works, Electronic Arts; y empresas de consumo masivo como Gap y Co-
ca-Cola. Llego a facturar 322.9 millones de dolares en 2016 y a emplear a
5.855 personas en 2017. Dispone de 29 centros de desarrollo localizados
en 19 ciudades de Argentina, Uruguay, Colombia, Brasil, México, Pert y
los Estados Unidos; y cuenta con centros de atencion a clientes en Estados
Unidos, Reino Unido, Colombia, Uruguay y Argentina. Medios como The
New York Times, Fast Company y The Economist la eligieron como caso
de innovacion en paises emergentes, y fue seleccionada como caso de ne-
gocios en Harvard y el Massachusetts Institute of Technology (MIT).

La internacionalizacion como doble descubrimiento

Entre las preguntas que nos hacemos sobre el proceso de interna-
cionalizacion de las empresas de software latinoamericanas la principal
versa sobre como se explica la existencia de “multinacionales emergentes”
o “late comers” o multinacionales tecnologicas que provienen del mundo
en desarrollo y que no basan sus ventajas en el costo del trabajo, como en
el conocido caso indio. En particular cuando se supone que la industria del
software es un terreno competitivo duro que requiere activos tecnologicos
previos.

3 Los “unicornios” son firmas basadas en un uso intensivo de la tecnologia, que
en un periodo relativamente corto (siete afios en promedio) alcanzan una coti-
zacion superior a los 1000 millones de dolares (US$S 1 billion) en los mercados
de inversion privada, es decir, que no cotizan en bolsa. Se suele considerar a la
inversora Ann Lee como la creadora del término, situando su origen en un articulo
de TechCrunch de noviembre de 2013. En la actualidad se cuentan diez unicor-
nios latinoamericanos, de los cuales 4 son argentinos, 2 brasileros, 2 mexicanos,
1 colombiano y 1 chileno.
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Nos interesa también identificar cuéles son las razones de su ex-
pansion, asi como los rasgos caracteristicos que las llevan a diferenciarse,
tanto de las empresas multinacionales “clasicas”, es decir de aquellas pro-
venientes de los paises desarrollados, como del resto de la pequefias y me-
dianas empresas de tecnologia nacionales que no han podido dar el “salto
de rana” que prometia la teoria neoschumpeteriana. Estas preguntas son
relevantes sobre todo porque para la teoria de la empresa multinacional el
entorno institucional y tecnoldgico fue un supuesto que explico la compe-
titividad internacional.

El paradigma ecléctico de John Dunning, denominado también
OLI (Ownership, Localization & Internalization Advantages), intenta una
explicacion para casos clasicos de paises desarrollados, en donde las em-
presas multinacionales cuentan con ventajas de propiedad (ownership) so-
bre activos tecnologicos, simbolicos (marcas) o productivos (escala); eli-
gen ventajas de localizacion (localization) para acceder a materias primas,
bajos salarios, o impuestos especiales; y obtienen ventajas al establecer
filiales (market internalization), que no obtendrian en el caso de exportar
sin producir in loco (Dunning y Lundan 2008).

Para determinar el peso de estas ventajas conviene revisar las alter-
nativas que suftio el proceso de internacionalizacion en cada una de estas
empresas: Jhasta donde avanzo la internacionalizacion?, jpor qué algunas
empresas tienen techo y otras, pocas, no?, ;qué caracteristicas comparten
las empresas que se internacionalizaron que llegaron a multinacionales?,
(qué las diferencia del resto?, ;qué tipo de capacidades han desarrollado
para lograr competitividad global?, ;en qué contexto doméstico y externo
lograron la insercion internacional?, ;cual es el rol de las politicas publicas
y/o de las instituciones educativas en el desarrollo de dichas capacidades?

La Escuela de Uppsala, a partir de la contribucion fundacional de
Jan Johanson y Jan-Erik Vahlne (1977), aporta un modelo del proceso de
internacionalizacion como desarrollo de conocimiento (aprendizaje) so-
bre los mercados externos (knowledge development) y la creciente parti-
cipacion en dichos mercados. El elemento determinante en la capacidad
de internacionalizacion de las firmas es el conocimiento tacito adquirido
a través de la experiencia, también conocido como conocimiento expe-
riencial, un tipo de conocimiento que no puede ser adquirido mediante la
planificacion de inversiones publicas en I&D, pero si se apoya en él, ya
que las empresas que se internacionalizan con éxito y se convierte en mul-
tinacionales explotan activos tecnoldgicos desarrollados en los mercados
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domésticos. Aqui el conocimiento tacito que se va obteniendo sirve de
llave para descubrir el valor de los activos tecnoldgicos.

Para Johanson y Vahlne el proceso de internacionalizacion es evo-
lutivo, producto de una serie de decisiones incrementales, insumo y a la
vez producto de la adquisicion de mayores niveles de conocimiento, que
escalan sucesivamente desde la simple exportacion a un determinado pais
a través de un agente, al establecimiento de una filial comercial, y, even-
tualmente, a la produccion en el pais anfitrion. Este proceso avanza en la
medida en que los activos a explotar demuestren su valor en los paises de
destino.

La eleccion de los paises de destino depende tanto de la naturaleza
de los activos a valorar como del grado de competitividad observado en
el mercado de destino. A diferencia de Dunning, Johanson y Vahlne uti-
lizaron como evidencia empirica la trayectoria de internacionalizacion de
empresas suecas a paises desarrollados de Europa y Norteamérica. De ma-
nera que se ocuparon de estudiar situaciones de asimetria de propiedad y
de lo que ellos denominaron distancia psiquica entre los paises de origen y
destino, definiéndola como “la suma de factores que impiden el flujo de
informacion desde y hacia un mercado” (Johanson y Vahlne 1977, 24).

En tanto Dunning analiza dichas experiencias desde la perspectiva
de la teoria econémica, la Escuela de Uppsala desarrolla desde el campo de
los estudios organizacionales una teoria del proceso de aprendizaje de las
empresas a partir de la teoria conductista de la firma de Cyert y March y,
mas tarde, de la teoria de redes sociales de aprendizaje de Granovetter
(1985) y Powell (1990). Johanson y Vahlne publicaron en 2009 un trabajo
en el que examinan su modelo a la luz de los cambios en el entorno de
negocios y de las nuevas teorias de la sociologia econdémica, enfatizando
el rol de las redes en los procesos de internacionalizacion, en la medida en
que la insercion en redes favorece los procesos de aprendizaje y facilita la
inversion en mercados externos (Johanson y Vahlne 2009, 1416).*

4 “El desarrollo de conocimiento en redes interorganizacionales es diferente del
tipo de conocimiento que asumimos en nuestro modelo original. En las redes em-
presariales, el desarrollo del conocimiento no es solo una cuestion de aprender
el conocimiento existente de otros actores. La interaccion entre el conocimiento
del usuario por parte del comprador y el conocimiento del producto por parte del
vendedor también puede dar como resultado nuevo conocimiento”. La traduccion
es propia.
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Con una vision alternativa, desarrollada a partir del estudio de ca-
sos de la segunda globalizacion de Asia Pacifico, John Matthews ha pro-
puesto el concepto de challenger multinational enterprise, multinacionales
retadoras, para designar a un nuevo tipo (especie) de empresa transnacio-
nal, caracterizada por internacionalizarse para obtener recursos (Mathews
2006, 9). Al contrario de la teoria “universal” de Dunning y la del caso de
la asimetria entre paises desarrollados de la Escuela de Uppsala, que lo
hacen para explicar como se ponen en valor los recursos obtenidos en el
mercado doméstico. Mauro Guillén y Esteban Garcia Canal sefalan, en la
misma linea de Matthews, una serie de caracteristicas especificas de las
que denominan “nuevas multinacionales”. Sin embargo, también enfatizan
que cuentan con ventajas de propiedad especificas, entre ellas la capacidad
de adaptacion a las condiciones de paises poco desarrollados, las marcas
étnicas, la capacidad para ejecutar proyectos con tecnologia ajena, la de
movilizar activos tecnologicos intangibles domésticos y la habilidad para
vincularse con el poder politico (Guillén y Garcia Canal 2009).

Si consideramos la hipotesis de que las ventajas de las multinacio-
nales de software latinoamericanas no estan capturadas solo por el costo
del trabajo, nos preguntamos si dichas ventajas de propiedad especificas
no se extienden también a activos tecnoldgicos intangibles, a la gestion
del capital intelectual acumulado en el mercado doméstico y al relacio-
namiento con instituciones de educacion superior y ciencia y tecnologia.
Dado que la industria del software es el nucleo del modo de desarrollo
informacional, la denominada economia del conocimiento, estas nuevas
multinacionales pudieron haber aprovechado ventanas de oportunidad de
la transicion entre el modo de desarrollo industrial y el informacional. Para
identificar estas ventajas de propiedad de activos tecnologicos intangibles
es necesario analizar cuales fueron los elementos de la oferta de servicios
informaticos presentes en los sistemas sociotécnicos (SST) que dominaron
las multinacionales “emergentes” (Castells y Himanen 2014).

La transicion entre sistemas sociotécnicos permite superar las in-
terpretaciones simples del cambio tecnoldgico. Al poner de relieve como
los actores sociales interactian con el entorno sociotécnico entre los ni-
veles micro (nicho), meso (comunitario) y macro (global), o contexto so-
ciotécnico amplio, en los que los nuevos sistemas logran alcanzar su es-
tabilidad, se puede apreciar la complejidad técnica a escala global que las
multinacionales de software y servicios informaticos (SSI) operaron para
aprovechar activos tecnologicos intangibles domésticos.
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Los SST ensamblan componentes humanos y tecnologicos, tales
como software, organizaciones, conocimientos, artefactos legislativos, y
significados simbolicos y culturales como marcas o nacionalidades. To-
dos los elementos funcionan como componentes de un sistema que con-
tribuyen a la meta comun. Si algiin componente es retirado del sistema
0 si cambian sus caracteristicas, el sistema sera afectado. La construc-
cion y/o rearticulacion de los SST estd en manos de las organizaciones
y los actores sociales, algunos de los cuales asumen roles principales
ya que son los que desplazan la frontera de la transicion entre SSTs.
El analisis de la actuacion de estos actores es clave para decodificar la
insercion global de multinacionales SSI emergentes, que no sélo tienen
que saber internacionalizarse sino también movilizar los activos tecno-
logicos domésticos, el doble descubrimiento de la valorizacion de los
activos tecnologicos intangibles mediante el aprendizaje del proceso de
internacionalizacion de los servicios basados en el conocimiento (Hu-
ghes 1987; Geels 2005).

Internacionalizacion de la industria de Software y Servicios
Informaticos argentina

En 2016 las ventas totales del sector de Software y Servicios In-
formaticos (SSI) en Argentina alcanzaron 50.589 millones de pesos, de
los cuales el 40% provenia del exterior (20.211 millones de pesos). Este
notable desempefio exportador fue el producto de la evolucion que registro
el sector desde el afio 2002, luego de la crisis de la convertibilidad. Entre
2003 y 2015 la tasa de crecimiento de las exportaciones de servicios infor-
maticos fue de 792%, pasando de 165 a 1.477 millones de dolares (CESSI
2017; Lopez 2017).

La salida de la convertibilidad modific6 la cultura exportadora del
colectivo de empresas de software. Las exportaciones —que realizaba un
pequefio conjunto de firmas- fueron marginales dentro de su facturacion
total, U$S 35 millones, menos del 2% de las ventas totales del afio 2000.
En tanto en las décadas anteriores su actividad principal fue la satisfac-
cion de las necesidades del mercado interno debido a la sobrevaluacion
del costo de trabajo (factor principal de competitividad externa) y la fuerte
demanda generada por el crecimiento del PBI y la modernizacion del Esta-
do y de los servicios publicos, luego de la crisis del 2001 las exportaciones
representaron una salida a la encrucijada.
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Animados por la demostracion de la experiencia pionera del tan-
dem InterSoft/Fuego Technologies, fundadas por Emilio Lopez Gabeiras y
Félix Racca, las pymes de software argentinas confiaron en una estrategia
exportadora basada en sélidos productos innovadores. En 1984 InterSoft
habia desarrollado Ideafix, uno de los primeros ERPs latinoamericanos
basado en Linux, que para la época constituia una tecnologia de vanguar-
dia. En 1998, como spin-off de InterSoft, se cre6 Fuego en Estados Unidos
(CESSI 2014, 108).

Las exportaciones aumentaron a U$S 70 millones en 2002, lle-
gando a 165 millones en 2003, segin las estimaciones de la camara del
sector. El comienzo del aprendizaje exportador, en su mayoria en manos
de pymes, estuvo atado a la ventaja de hablar el mismo idioma y/o encon-
trarse en culturas similares. El mercado latinoamericano era un mercado
al alcance de la industria argentina de software dispuesto a consumir pro-
ductos “cercanos”. El otro impulsor de las exportaciones fue la radicacion
o relocalizacion de centros de servicios informaticos globales de empresas
multinacionales por primera vez en el pais. Se destacaron los casos de
Intel (2006) y Motorola (2001) que tempranamente establecieron centros
de desarrollo de software en la ciudad de Cordoba, debido también a la
iniciativa de las politicas de promocion de nuevas actividades econdémicas
de dicha provincia.

En el periodo inicial del despegue exportador la industria, el go-
bierno y la academia iniciaron un debate sobre cudl debia ser la mejor
estrategia exportadora. Si convenia seguir apostando por una estrategia
de producto de software, o bien ingresar en la liga de paises en vias de
desarrollo que estaban explotando un nuevo segmento de exportacion de
servicios que se habia abierto debido al impacto de Internet en la industria
del software.

La tradicion emprendedora con ambicion de liderazgo tecnologico
bregaba por seguir apostando al disefio de productos de clase mundial, en
la zaga de Fuego Technologies. Asi surgieron Tango, Calipso, Bejerman,
Buenos Aires Software, CWA/Softland, Finnegans, NeuralSoft y Core Se-
curitiy Technologies entre otras. Si bien esta posicion no era sostenida por
una poblacion homogénea, si gozaba de un consenso amplio (Artopoulos
2011 y 2016; Pérez Puletti 2014, 53).

El interés y la instalacion de centros de servicios de desarrollo y
de asistencia técnica (call centers) de empresas multinacionales indicaban
que una combinacion de factores de diferenciacion como recursos huma-
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nos formados con los mas altos ratio de domino del inglés como segun-
do idioma en Hispanoamérica, la infraestructura de comunicaciones y los
costos del trabajo tenia el potencial de posicionar al pais como proveedor
en el mercado de offshore outsourcing. A esto se sumaba la ventaja de no
tener diferencias horarias con la costa este de los Estados Unidos y muy
poca diferencia con la costa oeste.

Offshore outsourcing es un término del idioma inglés que se po-
dria traducir como “tercerizacion fuera del pais” y designa la actividad
empresarial de cumplir con ciertas funciones mediante la contratacion de
proveedores en el exterior. En el caso de la industria informatica, el tér-
mino aplica al ahorro de gastos mediante la externalizacion del desarrollo,
mantenimiento u operacion de software, empleando a bajo costo progra-
madores de paises extranjeros con menor renta.

Desde que fue posible técnicamente gracias a Internet, las cor-
poraciones multinacionales de Estados Unidos y Europa han tercerizado
operaciones domésticas de servicios informaticos, contratado a grandes
empresas de servicios informaticos primero indias y luego de otras geo-
grafias: China, Europa del Este y, recientemente, Latinoamérica. La India,
con centro en la ciudad surefia de Bangalore, se constituyo en el pais lider
en esta industria a principios de los 1990s, alcanzando el 78% de exporta-
ciones sobre ventas en 2003. Fue el pionero en este campo dado que dispo-
nia de una fuerza de trabajo formada que dominaba el idioma inglés. Ini-
cialmente se posiciono6 proveyendo servicios basicos de bajo costo, como
procesos administrativos, servicio técnico telefonico y procesamiento de
transacciones (Gereffi, Castillo y Fernandez Stark, 2009).

En el periodo 2002-2011 hubo una fuerte reconversion del sector
SSI en Argentina. Las empresas que habian crecido durante la década ante-
rior gracias a las inversiones en tecnologia informatica que habian deman-
dado las privatizaciones, la evolucion en los sistemas de comunicacion y
el ingreso de multinacionales en el mercado doméstico, tuvieron que reo-
rientar sus esfuerzos a la internacionalizacion de sus operaciones. Ese fue
el caso entre otras, de Grupo ASSA. Por otro lado, hubo una ventana de
oportunidad para la creacion de empresas como Globant o Hexacta, fun-
dadas desde el inicio con el objetivo de exportar.

Los concurrentes latinoamericanos para este mercado a fines de
2002 eran Softtek (México), Sonda (Chile) y Avantica (Costa Rica). Las
empresas latinoamericanas ensayaron diversas estrategias de desarrollo de
un segmento de nicho para diferenciarse de la competencia asiatica, entre
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ellas el nearshore, combinacion de offshore -brindar servicios desde otros
paises- y onshore -brindar servicios en el mismo pais-. Si bien se trata
de un concepto que introdujo Softtek, pionera empresa mexicana, rapi-
damente fue adoptado por la mayoria de las empresas latinoamericanas
con intencién de penetrar en el mercado estadounidense. Se trata de una
ventaja objetiva respecto de los servicios offshore tradicionales, dado que
minimiza los efectos negativos provocados por la distancia que tienen los
clientes respecto del lugar donde se esta proveyendo el servicio.

Argentina entr6 tarde en este sector dado que en la década del 90
la politica econdmica de la Convertibilidad mantuvo alto el costo del traba-
jo, componente principal de sus costos. En consecuencia, se hizo inviable
cualquier proyecto de servicios offshore hasta la fuerte devaluacion del peso
de 2002. Si bien el modelo de negocios indio de competencia por precio
fue una inspiracion para iniciar las operaciones de nearshore argentinas, no
constituia una ventaja que se pudiera sostener en el tiempo. En la India tra-
bajaban 2 millones de personas en esta industria y egresaban mas de 300.000
ingenieros e informaticos por afio en 2005. Las empresas lideres alcanzaban
los 50.000 empleados y la mas grande, TCS, llegaba a los 150.000.

Bajo este debate se desarrollé un marco legal favorablemente ani-
mado por la presion ejercida por el ejemplo de la vecina industria IT de
Uruguay, que tempranamente se internacionalizo y logroé que el Estado
uruguayo aprobara medidas promotoras, lo cual desemboc6 en la exigen-
cia al Estado argentino de equiparar las tendencias. Es destacable la san-
cion en 2004 de la Ley 25.856 de Declaracion como Industria a la Pro-
duccioén de Software, y de la Ley 25.922 de Promocion de la Industria del
Software, que genero ventajas de orden impositivo para las empresas que
certificaran calidad, invirtieran en I&D y exportaran. De esta forma si bien
existia un consenso en favor de privilegiar la exportacion de productos se
mantuvo tanto en las reglamentaciones como en las estrategias de inter-
nacionalizacion la flexibilidad entre productos y servicios. Este acuerdo
tacito lo reflejo el trabajo de analisis estratégico de Ceria y Palotti (2010).

De acuerdo con el estudio de Lopez y Ramos (2013), en Améri-
ca Latina las naciones que destacan en las exportaciones de software y
servicios informaticos son Costa Rica, Argentina y Uruguay. Segun los
autores en Latinoamérica estos tres paises tienen ventajas en estos nuevos
sectores exportadores de servicios, aunque, por distintos factores (funda-
mentalmente el tamafio), no alcancen atin a ocupar lugares de privilegio en
los rankings por montos exportados (Lopez y Ramos 2013, 17).
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La curva ascendente del crecimiento exponencial de las exporta-
ciones SSI alcanzo6 su techo en 2011, afio en el cual se registraron 1.749
millones de ddlares. Desde entonces sufrieron una merma fluctuando en
una banda entre 1.360 y 1.494. La principal razén de dicha merma fue el
retiro de empresas multinacionales de las exportaciones de menor valor
agregado debido al aumento del costo de trabajo, producto a su vez de la
aceleracion de los procesos inflacionarios.

La evolucion de las exportaciones SSI se puede observar en el
cambio del destino de dichas exportaciones. Hacia el inicio del proceso,
en 2004, el destino principal era América Latina, 70%, contra un 30% a
los Estados Unidos y Canada y la Union Europea. En 2016 el 60% de las
exportaciones son extra-region Latinoamérica, de las cuales el 48,3% per-
tenece a Estados Unidos (CESSI 2017).

Globant

Globant es la empresa argentina exportadora de servicios de
desarrollo de software cuyo mercado principal es Estados Unidos, en
particular el cluster del Silicon Valley. Fue fundada en 2003 por cuatro
emprendedores con experiencia en empresas multinacionales y un capi-
tal de 5.000 délares. En 2017 factur6 413,4 millones de dolares y em-
pled a 5.855 personas. Dispone de 29 centros de desarrollo localizados
en 20 ciudades de Argentina, Uruguay, Colombia, Brasil, México, Pert,
India y los Estados Unidos, y cuenta con cuatro centros de atenciéon a
clientes en Estados Unidos y centros de Direccion en Reino Unido, Co-
lombia, Uruguay y Argentina.

Podemos distinguir tres etapas en el proceso de internacionaliza-
cion de Globant. Entre 2003 y 2006 los fundadores realizaron su introduc-
cion en los mercados externos. Siendo este un periodo de incubacion se
inici6 el sondeo internacional mientras se brindaban servicios a clientes
domésticos.

En 2004 son contratados por LastMinute.com, portal europeo de
compra de pasajes aéreos de bajo costo, su primer gran cliente internacio-
nal, por lo cual el equipo emprendedor inicia el proceso de internacionali-
zacion posicionandose en los servicios de desarrollo y administracion de
infraestructura para webs de alto trafico sobre tecnologias Open Source.
Decision que fue transitoria.
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La segunda etapa se caracteriza por el fin de la web 2.0 en su
transicion a la economia de las plataformas. En 2006, al obtener su primer
contrato con Google, ingresan en la expansion (2006-2010) impulsada por
la inversion de capitales angeles y la estabilizacion del modelo de nego-
cios basado en la provision de servicios de desarrollo para la construccion
de plataformas.

La tercera etapa comienza en 2010 con la expansion de sus centros
de desarrollo fuera de la Argentina y la compra de Nextive, la primera ad-
quisicion de una compaiiia internacional. De esta forma adquieren rasgos
de corporacion multinacional de servicios de desarrollo de productos de
software. Esta etapa se prolonga hasta la actualidad con dos hitos: la oferta
publica inicial de acciones en la bolsa de valores de Nueva York (NYSE),
el 1° de julio de 2014, y la adquisicion de compaiiia india Clarice Techno-
logies por 20,9 millones de dolares, el 14 de mayo de 2015.

Escalera al valle

El primer nicho fue encontrado en el subsector emergente
de portales web en el sector de viajes y turismo. Con clientes como
Lastminute.com, Travelocity o Sabre, Globant se especializo en el nicho
en crecimiento de los servicios informaticos de desarrollo de aplicaciones
para sitios web de alto transito basados en tecnologias Open Source® y

5 El Open Source es un tipo de software desarrollado por comunidades de progra-
madores y empresas que se ponen de acuerdo en dejar disponible al publico el co-
digo fuente para que los participantes de la comunidad lo modifiquen a voluntad.
Esta practica se basa en la creencia de que la propiedad sobre el producto de soft-
ware debe ser colectiva, siendo una comunidad de desarrolladores la que mantiene
el software. Esta forma de produccion de software basa su superioridad sobre la
forma tradicional en las soluciones que aportan los casi infinitos participantes de
las comunidades. El resultado de la intensa interaccion entre los participantes de
la comunidad son aplicaciones robustas que soportan los enormes traficos de da-
tos de Internet. Este tipo de software se hizo fuerte en categorias de software como
los servidores Web. Este modelo también se utilizé en la produccion y publicacion
de otros bienes culturales y obras artisticas. Se puede considerar al Open Source
una filosofia que busca asegurar la libertad del individuo en un mundo tecnologico
complejo y liberarlo del control corporativo o estatal. También se trata de un mo-
delo de produccion de conocimiento (o de bienes culturales) que basa su ventaja
en la organizacion de la distribucion capilar del esfuerzo colectivo articulando
trabajo asalariado y trabajo autonomo voluntario (Tuomi 2001).
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otras tecnologias. Este subsector estaba dispuesto a invertir en servicios de
valor agregado. Encontraron que podrian también servir a multinacionales
que querian tener una presencia fuerte de sus campafias de marketing en la
web, como Nike, J. Walter Thompson, Gap, Disney y Coca-Cola.

Se trataba de un nicho en crecimiento en el cual las soluciones
eran una combinacion de productos de software standard con desarrollos
ad-hoc. Los servicios informaticos de desarrollo de aplicaciones para si-
tios web de alto transito basados en tecnologias Open Source y otras tecno-
logias antes que comoditizarse se convirtieron en un segmento boutique.

En realidad, este nicho que parecia zozobrar luego de la caida de
la burbuja .com en 2000 se convirti6 en la tendencia principal de la indus-
tria del software hacia fines de la primera década del nuevo milenio. La
industria de los servicios informaticos y de software durante el siglo XX
se dividio en tres sectores principales: los proveedores de software para el
mercado masivo, los vendedores de software empresarial y los servicios
informaticos. La masificacion del uso de Internet y la aparicion de la In-
ternet movil quebro el relativo aislamiento que existia entre computadoras
personales, computadoras centrales corporativas y redes de computadoras
en linea. La disrupcion conocida como computacion en la nube y, en forma
mas amplia, como la tercera plataforma, afecto el software como producto
empaquetado y vendido bajo licencia y beneficid a la provision de servi-
cios de desarrollo en la nube, los servicios web, la computacion movil, las
redes sociales, los videojuegos como servicio y los grandes datos. Se re-
configur6 el nucleo del paradigma tecno econdmico en la primera década
del nuevo milenio (Campbell-Kelly y Garcia Swartz 2007, 739).

Esta reconfiguracion expandio el segmento de servicios de desa-
rrollo de software innovador a mayor velocidad que los servicios de imple-
mentacion e integracion de software empresarial para grandes proyectos a
bajo precio, también conocido como de integracion de sistemas. En tanto
en el primero los proyectos eran soluciones abiertas en los que la interac-
cion cliente-proveedor era fundamental para encontrar la solucion adecua-
da, en el otro el software era responsabilidad de una compaiia contratante,
por lo que al principio del proyecto ya se sabia cual iba a ser el resultado
final y la programacion se realizaba en un ambiente estructurado y ordena-
do y los programadores se dedicaban a tareas estandarizadas.

Globant se vio favorecida también por la evolucion de Buenos
Aires como destino de las inversiones de outsourcing. En 2010 Argentina
pudo situarse en buenas posiciones entre los destinos emergentes de sub-
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contratacion llegando al 22% de internacionalizacion de su industria, su-
perando asi a México, Brasil y Chile y quedando atras de Uruguay y Costa
Rica. En tanto Buenos Aires se convirtio en 2010 en la ciudad preferida
para outsourcing en Latinoamérica, el ranking “Top 50 Emerging Global
Outsourcing Cities” la ubicaba en el puesto nimero 3 en 2010, detras de
Cracovia (Polonia) y Beijing (China), lugar al que ascendi6 desde el pues-
to 6 en 2009, 9 en 2008 y 14 en 2007. Ademas de Globant se encuentran
listadas las empresas Hexacta, Grupo ASSA o Amtec que fue vendida a
Neoris. (GlobalServices 2010; Vashistha y Khan 2009).

Globant, sin embargo, utilizé un argumento nearshore distinto, en
el cual desplegaba un 20% del personal en las oficinas del cliente. Dicha
presencia fisica se descubri6 fundamental porque “los argentinos compar-
timos con norteamericanos y europeos una cultura occidental de raiz co-
mun con sus guifios urbanos y complicidades. Por ejemplo, el futbol con
los ingleses o el basquet con los norteamericanos. Entonces reducimos al
minimo los problemas de comunicacion y lo vendemos como diferencia-
les: comunicacion real-time, proximidad geografica, equipos integrados y
bajo riesgo de malentendidos” (Dhar y Bindu, 2001).

Se traté de una ventaja basada en la afinidad cultural que explota
el nearshore y competencias muy arraigadas propias de la idiosincrasia
argentina: “Cuando algo anda mal un gerente de proyecto se pregunta
(como lo resolvemos? Llama a otra gente, trabajan en equipo y todos sa-
ben que deben responder como un hormiguero. Un gerente de proyecto
nuestro esta acostumbrado a la incertidumbre, a la mayor flexibilidad a la
que te puede exponer vivir en la crisis. Por eso cuando tiene un problema
se pregunta en singular ;coémo lo arreglo? Nos acostumbramos a responder
solos con autonomia. Es como en el ftbol, nunca nos quedamos parados,
aunque no sepamos bien qué hacer. Vamos para adelante, buscamos el
hueco. Esa capacidad es clave en el negocio del servicio para desarrollo
de aplicaciones.”

El modelo de negocios demandé de la empresa el despliegue de
politicas deliberadas para manejar los viajes de los empleados. Generaron
un area responsable para los viajes de ejecutivos, similar a la que suele
existir en las filiales de multinacionales. Se la denominé Human Care, y
resolvia tareas tales como la emision de pasajes, la contratacion del alo-
jamiento y la gestion de las visas, entre otros. Se tratd de un punto sensi-

¢ Entrevista a Martin Migoya, 23 de abril de 2009.
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ble para el aprendizaje de capacidades de la organizacion. Con su primer
cliente internacional importante, Lastminute.com, la empresa consiguio
que el Ministerio de Relaciones Exteriores britanico, el Foreing Office,
autorizara a Globant a extender visas de trabajo a sus empleados desde sus
oficinas. Algo similar sucedié luego en Estados Unidos. En 2011 el area
daba soporte a mas de 500 empleados que continuamente estaban en el
exterior del pais.

Este “closeshore”, es decir un nearshore intimo, se tradujo en la
capacidad de brindar servicios que se confunden con las actividades de
1&D de los clientes. En 2006 cuando Google se estaba preparando para
lanzar su plataforma de e-commerce, Google Checkout, necesitaba acortar
los tiempos de testeo para buscar bugs y vulnerabilidades. Pero en este
caso, Google lo tenia que hacer mediante un proveedor que garantizara un
testeo robusto mediante el ataque al complejo sistema de pagos, simulando
los destrozos que podrian ocurrir en el mundo real. Para esta tarea Google
contraté a Globant. En pocos meses los ingenieros de Globant volvieron
con resultados inesperados. Habian montado un ataque (usando PHP, un
lenguaje de programacion que no usaba Google, pero popular entre los
desarrolladores de aplicaciones web) para inyectar informacion falsa, y de
esa forma robar dinero del sistema. Impresionados con la elegancia de la
solucion, en los afios siguientes Google contrat6 a la empresa para desa-
rrollar el navegador de Google Chrome y el sistema operativo para dispo-
sitivos moviles Android. El Gerente de Relaciones con Desarrolladores de
Google, Patrick Chanezon, design6 a Globant como “favorite outsourcing
partner” (Stier, 2011).

La experiencia con Google permiti6 escalar a la industria de pro-
veedores de contenido del estilo de YouTube o las redes sociales Linke-
dIn, Friendster y Orkut de Google. Por recomendacion de Google, LinkedIn
contratd a Globant en 2007, cuando necesitdé apoyo para el lanzamiento de
OpenSocial, una plataforma de programacion que aloja aplicaciones socia-
les para multiples paginas web. Los ingenieros de Globant situados en las
oficinas centrales de LinkedIn en Mountain View, California, disefiaron y
construyeron el “Outlook Social Connector”, que permite que los contactos
de LinkedIn puedan ser importados al Microsoft Outlook. Luego continua-
ron con mejoras en las barras y herramientas de los navegadores de Internet
y la aplicacion LinkedIn en Android. Globant fue el inico proveedor de
servicios de desarrollo que escribia codigo fuente, de acuerdo con Brandon
Duncan, platform engineering director de LinkedIn (Stier, 2011).
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El ingreso al mercado de servicios de desarrollo para empresas
del Silicon Valley de la mano de Google convirtié a Globant en una em-
presa de servicios de desarrollo de productos de software innovadores. Se
posiciond en la vanguardia del segmento de servicios de desarrollo para
la tercera plataforma. En vez de basarse en las habilidades de manejo de
herramientas y lenguajes de programacion se basaron en las habilidades de
aprendizaje de las tecnologias de vanguardia combinadas con la capacidad
de brindar servicios de desarrollo con innovacién incorporada en los pro-
cesos de desarrollo.

Globant se dirigié hacia las actividades mas complejas de la ca-
dena de valor de los servicios de tecnologias de la informacion. Mediante
la construccion de nuevas soluciones, con particular foco en las aplicacio-
nes moviles, redes sociales, videojuegos y big data, las empresas clientes
delegaron la innovacion de ciertas areas no criticas del desarrollo de pro-
ducto. Dada la dinamica de los cambios de arquitectura en las plataformas
basicas de la industria del software, los servicios de innovacion integrados
a los servicios de desarrollo fueron muy apreciados en las empresas de
tecnologia de alto crecimiento porque la economia de las plataformas re-
queria extender la innovacion a los proveedores de desarrollo.

Globant se distingui6 por haber logrado una estrategia que la sepa-
ra del conjunto de las empresas de servicios informaticos de paises emer-
gentes, tanto indias como latinoamericanas. Ambas estan concentradas en
un negocio de volumen: los servicios de implementacion e integracion de
software empresarial para grandes proyectos a bajo precio. Las empresas
indias se han destacado en el segmento de los servicios de integracion de
sistemas. Los servicios de programacion de este tipo requieren orden, es-
tan basados en procesos estructurados y la mayoria de los programadores
se dedican a tareas estandarizadas. Globant, en su camino por la extrema
diferenciacion, encontré que no competia con empresas latinoamericanas,
indias o inclusive irlandesas, sino con empresas norteamericanas como
Thoughtworks y Cognizant, empresas de servicios de desarrollo y mante-
nimiento con una gran participacion en procesos de 1&D de sus clientes.

Mentores y adquisiciones

Ademas de lidiar con la busqueda de mercados externos, tarea
que asumieron dos de los cuatro fundadores —Martin Migoya y Guibert
Englebienne—, en los primeros afios de operaciones, también tuvieron que
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Cuadro 1
Lista de Fusiones y adquisiciones de Globant
Afio Empresa Pais Region Participacion | M u$s
2008 | Accendra Argentina Sudamérica 100% ND
2008 | Openware Argentina Sudamérica 100% ND
2011 | Nextive Estados Unidos Norteamérica 100% 5,44
2012 | Terraforum Brasil Sudamérica 100% 5,18
2013 | Huddle Group Inglaterra Europa 86,25% 8,14
2014 | Dynaflows Argentina Sudamérica 22,7% 0,45
2014 | BlueStar Peru Sudamérica 100% 1,4
2014 | Huddle Group Inglaterra Europa 13,75% 0,7
2015 | Clarice Technologies | India Asia 100% 20,9

Fuente: Elaboracion propia en base a Diario de Fusiones y Adquisiciones,
http://www.diariodefusiones.com/ . Acceso 26 de febrero de 2018.

batallar con el crecimiento de la empresa mediante la constante reinver-
sion de utilidades. Pero a dos afios de su fundacion y con 150 empleados,
no podian seguir reinvirtiendo las ganancias como tnica fuente de finan-
ciamiento, cuando la empresa seguia creciendo a tasas altas. La estrategia
de reinversion (bootstrapping) era una fuerte restriccion si el objetivo era
brindar servicios de calidad, de manera que intentaron acceder a capitales
de riesgo.

Ante la ausencia de mercado de capital de riesgo en Buenos Aires
hubo que sondear alternativas. Con el cambio de la tendencia de creci-
miento econdémico y la situacion favorable para la industria SSI se pu-
sieron en marcha varias iniciativas de incubadoras de empresas, progra-
mas publicos de concursos de planes de negocios, y redes de inversores
angeles’. En este contexto es cuando en 2005 los fundadores de Globant
fueron reconocidos como “Emprendedores Endeavor”, una Organizacion
Sin Fines de Lucro con operaciones en toda América Latina que promueve

7 Un inversor angel (original del inglés Business Angel o simplemente “angel”) es
un individuo prospero que provee capital para una nueva empresa, usualmente a
cambio de participacion accionaria. Los angeles tipicamente invierten sus propios
fondos, no como las entidades de capital de riesgo (o venture capitalists), quienes
administran profesionalmente dinero de terceros a través de un fondo. Un numero
cada vez mayor de angeles inversores se estan organizados en redes, grupos o
clubes de angeles para compartir esfuerzos y unir sus capitales de inversion.
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la actividad emprendedora. Mediante Endeavor accedieron a una red de
inversores angeles y alcanzaron la primera ronda de inversores.

La primera ronda de financiamiento de Globant, que se realizé
a nivel local y cerrd en junio de 2005, alcanz6 una inversion de 2 millo-
nes de dolares de la firma de servicios financieros FS Partners, que sirvio
como capital de trabajo, aplicandose basicamente en el reclutamiento de
Recursos Humanos (RRHH). Luego en octubre de 2007 pudieron acceder
a accionistas privados internacionales.

Acceder a inversores norteamericanos fue fundamental dado que
la comunidad de inversion de riesgo en Argentina no era lo suficientemen-
te grande ni ofrecia los contactos en el mercado de destino. Si bien estaba
en desarrollo y servia para pequefias inversiones de alta tecnologia, no se
habia constituido como una alternativa para empresas de la envergadura de
Globant en su segunda etapa de financiamiento.

Las siguientes dos rondas no se obtuvieron para operar, sino que
el dinero se utilizé para realizar adquisiciones. Se trataba de otra via mas
rapida de reclutar recursos humanos entrenados y trabajando, pero fun-
damentalmente para adquirir nuevas capacidades que no existian en la
empresa. En octubre de 2007 ingres6 como accionista el fondo privado
Riverwood Capital con una inversion de 8 millones de dolares. La empresa
de inversion norteamericana era especialista en compaiiias tecnologicas.
En junio de 2008 Globant adquiri6é a Accendra. Por tltimo, en diciembre
de 2008, se obtuvieron 14 millones de ddlares abriendo el capital esta vez
a Riverwood Capital y FTV Capital. A continuacion, Globant adquirio a
Openware.

La empresa ya habia pasado desde su fundacion por tres rondas de
inversion, y se estaba preparando para realizar una oferta publica de accio-
nes (IPO) y cotizar en el NASDAQ, aspirando a ser la primera empresa de
servicios informaticos latinoamericana en llegar a esa meta cuando la rece-
sion mundial que siguid al crack bursatil de 2008 retraso estos planes. Por
lo pronto, los fondos frescos sirvieron para abastecerse de capacidades cri-
ticas. Con Accendra, una empresa argentina especializada en tecnologias
Microsoft (en particular la plataforma de desarrollo .net®), sumaron 50 per-

8 net: Es una plataforma de desarrollo de Microsoft para la creacién de paginas
Web y aplicaciones de negocios en general. Hace énfasis en la transparencia de
redes, con independencia de plataforma de hardware y que permite un rapido de-
sarrollo de aplicaciones. Es una de las plataformas mas usadas para la creacion de
paginas Web.
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sonas productivas y con capacidades que Globant no dominaba. Lo mismo
sucedié con Openware, otra empresa argentina de servicios especializada
en security management (tecnologias open source e infraestructura) con
asiento en Rosario, Argentina, que sumo a Globant 30 personas, lo que
termind consolidando esa area en las Oficinas de Globant en Rosario con
una plantilla de 80 personas.

La adquisicion en agosto de 2011 de Nextive, una compaiiia es-
tadounidense especializada en tecnologias para equipos moviles y redes
sociales parece indicar una estrategia coherente con el desarrollo de capa-
cidades orientadas hacia plataformas moviles. Con esta compra Globant
se convierte también en la primera empresa argentina de tecnologia de la
informacion en adquirir una firma estadounidense en ese sector.

En enero de 2012, Globant recibi6 un aporte de capital de parte de
Endeavor Global Inc. por un total de U$S 2 millones y en diciembre del
mismo afio, WPP plc adquiri6 una participacion accionaria equivalente a,
aproximadamente, el 20% del capital de Globant a cambio de U$S 73,2
millones. De esta forma escal6 la provision de recursos financieros que no
pudo obtener con la salida a bolsa fallida.

Paralelamente a las adquisiciones, también siguieron en la bus-
queda de descentralizar la red de centros de desarrollo de la Argentina, asi
como de alcanzar nuevos mercados latinoamericanos. Luego de instalar
el primer centro de desarrollo fuera de Argentina y Uruguay en Bogota,
Colombia, en 2010, le sigui6 Brasil en 2012. Para lo cual, el 30 de octubre
de 2012, Globant adquirié Terraforum con oficinas en Sao Paulo, Rio de
Janeiro, Curitiba y Belo Horizonte. Esta compra abrio la puerta al mercado
brasilero, ya que disponia de clientes de la talla de HSBC, Petrobras, Uni-
lever, Vale y Pernod-Ricard.’

Otro caso similar fue el de Bluestar en Lima, Perti, en noviembre
de 2014. A proposito de esta adquisicion sefialaba Martin Umaran: “Ele-
gimos Pert por el gran crecimiento que ha tenido en los ultimos afios;
Lima se ha convertido en un centro de negocios de gran importancia en la
region. Al mismo tiempo, vemos una cantidad creciente de profesionales
altamente capacitados, a la altura de los mejores del mundo. En conse-

?Globant. 2012. “Globant Expands on Innovation through the Acquisition of Bra-
zil-Based TerraForum”. Acceso el 3 de marzo de 2015. http://www.globant.com/
press-release/globant-expands-innovation-through-acquisition-brazil-based-te-
rraforum
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cuencia, vemos que podemos crecer en Pert, y que esta nueva oficina nos
ayudara en nuestro objetivo de transformarnos en un referente mundial en
el desarrollo de productos de software”.!” Dentro de la misma estrategia,
pero con una instalacion propia se cred en diciembre de 2014 el centro de
desarrollo de México D.F.

En 2013 se adquiere el 86,25% de Huddle Group, una empre-
sa inglesa con oficinas centrales en Estados Unidos (Seattle), Argentina
(Buenos Aires y Bahia Blanca) y Chile (Santiago de Chile), que sumo
160 colaboradores especializados en las industrias creativas (Medios y
Entretenimiento). Esta compra se cierra en 2014, completando el 100%
del paquete accionario. En ese mismo afio adquieren Dynaflows, empresa
argentina especializada en aplicaciones moviles, creadora de una platafor-
ma para integrar audiencias en una experiencia colectiva, ingresando en
un nuevo segmento del software para entretenimiento. Con estas compras
Globant va precisando su foco del desarrollo de productos de software
innovadores para audiencias globales en nuevas tecnologias y tendencias:
Videojuegos, Moviles, Computacion en la Nube y Redes Sociales y Big
Data (Grandes Datos).

El 1° de julio de 2014 finalmente Globant completd su oferta pu-
blica inicial de acciones en la bolsa de valores de Nueva York (NYSE)
obteniendo US$S 58,5 millones a cambio del 17,5% del capital, alcanzando
una valorizacion de mercado de U$S 333,5 millones. Se tratd de otro hito
no solo para la empresa sino para la industria tecnoldgica latinoamericana,
ya que se tratd de la primera empresa de tecnologia de la informacion en
cotizar en NYSE."" The Wall Street Journal tituld “Globant se convierte
en la primera compaiiia de software latinoamericana en lanzar su oferta

inicial de acciones en NYSE .12

19 Redaccion Adlatina. 2014. “Globant abre oficinas en Pert”. Adlatina, 28 de
noviembre de 2014. Acceso el 4 de octubre de 2015. http://www.adlatina.com/
publicidad/globant-abre-oficinas-en-per%C3%BA

"Hay que aclarar que antes de Globant, la primera empresa de tecnologia de la
informacion en cotizar en una bolsa norteamericana fue Mercado libre que lo hizo
en Nasdaq en agosto de 2007.

12 Traduccion propia de “Globant Becomes First Latin American Software Com-
pany to Launch IPO on NYSE.” Cannilla, Flavio. 2014. “Globant sali6 a la bolsa
de Nueva York”. Infotechnology, 17 de julio de 2014. Acceso el 3 de marzo de
2015. http://www.infotechnology.com/Internet/Inminente-Globant-sale-a-la-Bol-
sa-de-Nueva-York-20140717-0005.html
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Red de Centros de Desarrollo

Un aspecto destacable del proceso de internacionalizacion de
Globant fue la localizacion externa de sus centros de produccién. Dicha
expansion multinacional, como vimos en la seccion anterior, estuvo trac-
cionada por la adquisicion de empresas. Sin embargo, el principal motivo
de dicho movimiento no fue la adquisicion de nuevas capacidades sino la
resolucion del cuello de botella de aprovisionamiento del principal insumo
para su produccion: los recursos humanos calificados.

La creacion de Globant como organizacion de servicios supuso
dar forma a una de las areas clave, Recursos Humanos. A medida que la
empresa se consolidé como un jugador internacional, su plantilla crecio6
sistematicamente a un 100% anual. Un ritmo que exigio establecer los
procedimientos agiles de reclutamiento y manejo de los recursos huma-
nos. Dado que en el corto plazo no se disponia de recursos financieros
para adquirir empresas, la reinversion de las ganancias implicaba un es-
fuerzo extraordinario de reclutamiento propio. El primer paso para mo-
rigerar el cuello de botella del abastecimiento de recursos humanos fue
posicionarse como la opcion de trabajo de preferencia para jovenes bien
preparados.

En Argentina el abastecimiento de los recursos humanos en el sec-
tor fue un problema que se hizo visible en los afios que siguieron a la crisis
de 2001 y se agudizd en 2006. En el quinquenio 2003-2008 la evolucion de
la industria de Tecnologia de la Informacién y las Comunicaciones (TIC)
en la Argentina experiment6 un desajuste entre la oferta y la demanda del
mercado de trabajo. En tanto la demanda de trabajo continué creciendo
persistentemente debido al crecimiento del PBI de 8,5% en promedio y la
expansion de las exportaciones de servicios, la oferta de recursos humanos
no crecid lo suficiente como para compensarla. Esta brecha entre oferta
y demanda ocasiond serias presiones en el mercado de trabajo (Cicomra
2007; Libro Blanco de la Prospectiva TIC 2009).

Entre las barreras de entrada para posibles competidores del sub-
continente latinoamericano se encontraba el acceso a personal calificado,
recurso clave para las empresas de servicios avanzados. A diferencia de
sus pares asiaticos, los paises de la region no se caracterizaban por siste-
mas educativos activos en la formacion del talento técnico. Como indico
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Martin Migoya -CEQO y fundador de Globant- si bien la empresa competia
por clientes, también competia por los recursos humanos con compaiiias
de tecnologia del mercado de trabajo latinoamericano, con compaiiias
como IBM, Accenture, Motorola, Endesa y EDS, entre otras."

Para asegurar un abastecimiento de los recursos humanos de ca-
lidad se establecio una estrategia de tres ejes: 1) la diversificacion de los
puntos de acceso al mercado de trabajo, 2) la promocion continua de la
motivacion, 3) la formacion permanente del personal, y la administracion
de las capacidades y acumulacion de la experiencia.

La diversificacion de los puntos de acceso al mercado de trabajo
se ejecutd mediante el montaje de Centros de Desarrollo y Soporte en di-
versas ciudades, primero en la Argentina y luego en Latinoamérica. Para
fines de 2014 Globant disponia de 29 centros de desarrollo localizados en
19 ciudades de Argentina, Uruguay, Colombia, Brasil, México, Peru y los
Estados Unidos. A su vez, cuenta con cuatro centros de atencion a clientes
en Estados Unidos y con centros de Direccion en Reino Unido, Colombia,
Uruguay y Argentina.

En el periodo inicial de crecimiento (2003-2009) se crearon ofici-
nas en ciudades de la Argentina con Universidades Publicas con formacion
de calidad: Buenos Aires, La Plata, Tandil, Rosario y Cordoba. Todas op-
ciones logicas y naturales, con la excepcion quizas de Tandil, una pequefia
ciudad con entorno rural, 390 Km al sur de Buenos Aires. Alli se conformé
en 2003 el Polo Informatico de Tandil, primer proyecto del Parque Cien-
tifico Tecnologico' (PCT) de la Universidad Nacional del Centro de la
Provincia de Buenos Aires (UNICEN).

Pero el acceso a mercados de trabajo “tradicionales” de ciudades
con Universidades Publicas con formacion de calidad pronto se vio agota-
do por la creciente rivalidad por los RRHH con otras empresas del sector.
Por lo tanto, a partir de 2010, ya encaminado el acceso a fuentes de finan-
ciamiento, se destind dicho capital para las dos estrategias de expansion:
la primera, el establecimiento de oficinas en destinos argentinos “no tra-
dicionales” con un fuerte apoyo del gobierno nacional y provincial. Esto
sucedio en las ciudades argentinas de Resistencia (Provincia del Chaco),
Tucuman (Provincia de Tucuman) y Mar del Plata (Provincia de Buenos

13 Entrevista a Martin Migoya, 23 de abril de 20009.
4Parque Cientifico Tecnologico. Acceso el 4 de marzo de 2014.
http://www.pct.org.ar
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Aires), destinos cubiertos por convenios con las universidades naciona-
les y los gobiernos provinciales, todos en sintonia con la administracion
nacional. La segunda estrategia de expansion consistid en el estableci-
miento de Centros de Desarrollo desde cero en Colombia y la adquisicion
de companias ya establecidas con planteles y clientes, como fueron los
casos de Brasil, Pert y la India.

Caso gA-Grupo ASSA

Grupo ASSA, fundado en 1992, es una empresa argentina de ex-
portacion de servicios tecnoldgicos en el area dBT (digital Business Trans-
formation). Actualmente cuenta con 11 oficinas en la region y presencia en
41 paises, con 1.400 empleados a nivel global.

Su historia puede ser dividida en dos grandes fases: una etapa de
empresa doméstica con algunos intentos de internacionalizacion, seguida
por un cambio “reborn global” (renacida global) y un fuerte crecimiento
en los mercados externos, hasta reducir su actividad doméstica a una déci-
ma parte de su actividad total (Bell, Mcnaughton y Young, 2001).

La primera fase estuvo caracterizada por la construccion de un
modelo de negocios doméstico, coincidente con el régimen de converti-
bilidad. Dicho periodo, que se extiende desde la fundacion de la empresa
en 1992 hasta la crisis de 2001, implico un crecimiento sostenido en el
mercado interno y la asociacion con un fondo de inversion externo en
1999, destinada a sustentar los inicios de la expansion internacional. El
nimero de ocupados, que en los inicios sumaban s6lo 17, se elevo a 250
en 1998.

Un segundo periodo se inici6 con la crisis de 2001, e implicé la
reinvencion de la compafiia y su gradual fortalecimiento en América La-
tina mediante la internacionalizacion regional hacia Brasil y México. La
facturacion, que habia alcanzado los 40 millones de dolares en 1999, se
redujo a 11 millones en 2002. Dicha fase se cierra con la recuperacion
del control accionario sobre la sociedad en 2005, afio en que las ventas se
elevaron a 22 millones de dolares.

En una tercera etapa, entre 2006 y fines de 2009, se consolida el
modelo de negocios internacional con dos practicas solidas y complemen-
tarias: la Consultoria en Transformacion de Procesos y Servicios por Pro-
yectos y Outsourcing de Aplicativos, y la ampliacion de la presencia en
América Latina con la apertura de oficinas en Santiago de Chile.
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Por ultimo, a fines de 2009 se inicia una nueva etapa con el acceso
a financiamiento internacional a través de la Corporacion Financiera Inter-
nacional y el HSBC y la emision de Eurobonos, que le permite a Grupo
ASSA convertirse en una empresa global al acceder a brindar servicios
a empresas multinacionales y a multilatinas en los cinco continentes. En
2010 la facturacion anual alcanzé los 58,7 millones de dolares, y el nime-
ro de ocupados las 1070 personas.

Application Software S.A.

Grupo ASSA inici6 sus operaciones el 17 de septiembre de 1992
bajo la marca Application Software. Roberto Wagmaister, su fundador,
luego de una prospera carrera en firmas contables multinacionales, decidid
emprender en la industria de servicios informaticos. Visualizé una oportu-
nidad producto del acelerado cambio tecnoldgico impuesto por la miniatu-
rizacion de los microprocesadores.

Hacia fin de los afos ochenta la minicomputacion, de la mano de
la adopcion masiva de las computadoras AS/400 de IBM entre las empre-
sas medianas, cambi6 la forma de administrar el software contable. Emer-
gi6 el mercado del software empresarial de tipo ERP: Enterprise Resource
Planning (en castellano Soluciones de Planificacion de Recursos Empre-
sariales). Redujo el umbral de los precios debido a que ya no fue necesario
desarrollar sistemas a medida.

La nueva categoria de producto para empresas fue creada con un
disefio estandar y a la vez flexible, para ajustarse a los requerimientos es-
pecificos de cada industria y tipo de firma. Estas soluciones integradas
abarataban los costos de acceso a la tecnologia informatica, y desarrolla-
ban un nuevo mercado de empresas de software especializadas, convir-
tiendo el negocio de consultoria en el de adaptacion de estos paquetes a las
necesidades especificas de los clientes. Esta nueva tendencia de solucio-
nes integradas de software se consolidé en 1995 cuando los sistemas ERP
lideraron el mercado de software empresarial (Campbell-Kelly y Garcia
Swartz 2007, 757).

Application Software S.A inici6 sus operaciones con una plantilla
de 17 ejecutivos que provenian del equipo que Wagmaister tenia bajo su
mando en Ernst & Young. La actividad de la empresa fue la venta de soft-
ware JD Edwards y la consultoria para la implementacion de los sistemas
ERP en el mercado doméstico.
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En esta etapa el crecimiento de Application Software se bas6 en
su dominio de la tecnologia JD Edwards y en la expansion del mercado
argentino. Si hubo episodios de internacionalizacién solo fueron conse-
cuencia de negocios obtenidos en el pais que luego se trasladaron o se pro-
pagaron a naciones vecinas por efecto de referencia dentro de las estructu-
ras regionales de las empresas multinacionales o bien de la expansion de
empresas argentinas hacia otros paises.

En el periodo 1996-1998, en el que las consultoras se centraban
mas en la venta y customizacion de paquetes de software, principalmen-
te SAP y JD Edwards, ASSA se destaco en el dominio de los paises que
manejo: Argentina, Uruguay, Bolivia, y Paraguay. En Pérez Companc la
empresa presentd una metodologia de implementacion bajo un modelo de
servicios compartidos que le permiti6 instalar JD Edwards rapidamente en
las 40 subsidiarias que requeria el cliente. En octubre de 2002, cuando la
Petrolera Pérez Companc fue vendida a la gigante brasilefia del petrdleo y
el gas Petroleo Brasileiro S.A., conocida por su marca Petrobras, la cuenta
le abriria los servicios en toda Latinoamérica y los Estados Unidos.'*

En ese mismo afio también fue seleccionada por la multinacional
Nestlé para el desarrollo de un sistema de Business Intelligence para uni-
ficar las plataformas tecnoldgicas de Argentina, Uruguay, Paraguay, Perq,
Bolivia y Chile, siendo uno de los primeros proyectos que involucraron a
varios paises.

Hacia el fin de la década de los noventa Grupo ASSA era uno de
los cinco socios mas importantes de JD Edwards en el mundo y nimero
uno en servicios con un 14% de implementaciones.

Para evitar la comoditizacion en la categoria de implementadores
de ERPs corporativos, principalmente SAP y JD Edwards, en que también
se encontraban Peoplesoft, VAN y Oracle Financials, fue identificado el
problema del branding de la compaiiia, y se creyd que era necesario hacer
un gran proyecto de rebranding.

El proyecto que se desarrolld en 1997 decidioé tomar la voz que
ya estaba presente en el mercado, con la cual los clientes identificaban a
la empresa “ASSA”, el acronimo de Application Software S.A., y antepo-
nerle el precedente “Grupo”, indicativo de un grupo de nuevos productos
complementarios a JD Edwards que la empresa estaba incorporando. El

99 GG

nombre “Grupo ASSA”, como una forma de “hablar en voz alta”, “sin

15 Grupo ASSA. (1999). Memoria y Balance.
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complejos infantiles” fue subir un escalon en el crecimiento para transmi-
tir todo lo que se habia hecho hasta ese momento, toda la experiencia que
habilitaba a la empresa a hablar como adulto.

Esta refundacion respondi6 a una necesidad de cambio, que pocas
otras organizaciones hubieran creido necesaria en un perfil de empresa
doméstica de servicios informaticos. “Esto nos obligoé a hablar de noso-
tros, ya no éramos solo JD Edwards, éramos mucho mas que Edwards™'®.
Finalmente el nuevo sistema de imagen corporativa de la empresa Grupo
ASSA se implement6 en 1998.

Primera internacionalizacion

El proceso de internacionalizacion de la empresa se inicio 1996,
cuando el grupo directivo empez6 a buscar alternativas de negocios al mer-
cado interno, que hasta ese momento ocupaba mas del 90% de su factura-
cion. Si bien la ambicion multinacional estuvo presente mucho antes que
los diversos incentivos externos, no fue sino hasta la crisis internacional
de 1998, que repercutioé gravemente en la Argentina, que se profundizo la
estrategia de internacionalizacion. Entre 1998 y 2002 se produjo la mayor
caida del PBI en la historia del pais, la descomposiciéon de la macroeco-
nomia y la declaracion del default de la deuda externa en 2001. Por otro
lado, desde el punto de vista del negocio de los servicios informaticos, al
agotamiento del crecimiento macroecondmico se le debia sumar el haber
alcanzado el techo en la industria de tecnologias de la informacion, dado
que las grandes empresas ya habian optado por alguna de las soluciones:
SAP y JD Edwards se repartian la mayor parte de los negocios.

El problema de una estrategia de internacionalizacion era que
ASSA no contaba con el impulso de las ventas de licencias del JD Ed-
wards, ya que tenia la representacion solo para Argentina, Uruguay, Pa-
raguay y Bolivia. Tampoco se contaba con la reputaciéon de la marca
Grupo ASSA ni con el conocimiento del mercado. Sin embargo, esta
evidencia también actuaba como presion para la internacionalizacion.
Los clientes de Argentina que se regionalizaban podian eventualmente
dejar de contratar a Grupo ASSA a favor de algiin competidor brasilero.

16 Entrevista a Maria Fernanda Santoro, 11 de diciembre de 2009.
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La experiencia practica de algunos proyectos de clientes locales que se
habian regionalizado, a los que Grupo ASSA acompaiaba en la instala-
cion y parametrizacion de sus sistemas, mostraba las debilidades de ser
una empresa solo argentina.

En 1996 Grupo ASSA realiz6 su primer proyecto en Brasil cuando
uno de sus clientes -la empresa argentina Impsat- solicitd sus servicios.
Esta asignacion fue atendida con equipos viajeros. La misma modalidad se
aplico para proyectos de Arcor, Cartellone, y Pérez Companc.

La primera opcion fue buscar socios dentro de la red de distribui-
dores de JD Edwards en Latinoamérica que compartian dicha funcion con
Grupo ASSA. En esta modalidad se present6 una oportunidad en México.
La casa matriz de JD Edwards decidié comprar la oficina de su filial en
Meéxico y algunos de sus ejecutivos, liderados por Ratll Rhon, prefirieron
dejar la compaiiia y se ofrecieron a constituir la oficina de Grupo ASSA
en dicho pais. Rhon era hasta ese momento el Director General de JD
Edwards en México y habia sido socio de Price Waterhouse en dicho pais.
De manera que, dado que se disponia de un grupo formado de ejecutivos
nativos, que el mercado mexicano era conocido y que no existia la barrera
del idioma, en mayo de 1999 se decidio instalar la primera oficina de la
empresa fuera de Argentina, en el Distrito Federal.

Esta etapa de despegue internacional fue percibida como de una
gran madurez, en parte porque fue el momento en que se capitalizaba todo
lo aprendido durante los afios anteriores. ASSA llegaba a estos nuevos
mercados con un modelo de acercamiento y relacionamiento con los clien-
tes que no poseian otras empresas de servicios informaticos. Su gran valor
estaba dado en que, para cada solucion, cada empresa y cada region, Gru-
po ASSA tenia una forma diferente de abordaje. Esto la diferenciaba de
grandes corporaciones como Accenture, SAP o IBM que repetian modelos
en todo el mundo, intentando adaptar los clientes a las soluciones ya pre-
establecidas. Es el modelo de la solutions library, en el cual se cuenta con
las respuestas y se busca luego la pregunta que se adapta a ellas.

Si bien en 1999, como veremos enseguida, también se iniciaron
las operaciones en Brasil, con la adquisicion de la firma local IBS, la crisis
argentina de 2001 dio el empujon definitivo para avanzar en el proceso de
internacionalizacion. El grupo directivo hizo carne la maxima competitiva
de “las ventajas son siempre temporales” y puso su empefio en imaginar
un futuro comercial de la compaiiia sin el soporte del mercado doméstico.
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Como sugiere Wagmaister “para moverse de su zona de confort [el ser
humano] tiene que tener un compelling event muy fuerte.”!” Para 2002 el
95% de las ventas se realizaban en Argentina, con un pasivo en dolares
de las cuentas de clientes que se pesifico y con JD Edwards que habia
retomado el control del mercado local atacando constantemente la base de
clientes de Grupo ASSA.

El afio 2002 fue una bisagra para Grupo ASSA como lo fue para
todas las empresas y para la sociedad argentina en su conjunto. Este nuevo
contexto acelerd la tendencia instalada desde 1999 hacia la internaciona-
lizacion. Sin embargo, se trataba de una situacion dificil. Ni la oficina que
se habia establecido en San Pablo ni la del D.F. estaban en condiciones de
generar ingresos para financiar la caida de los negocios en Buenos Aires.
Por un tiempo cada oficina tuvo que subsistir como podia.

En 2002, con el foco puesto en la supervivencia de la empresa, los
ejecutivos de Buenos Aires fueron encomendados a buscar negocios en
nuevas geografias de Latinoamérica: Pert, Bolivia, Costa Rica. Gracias
a los negocios generados en el exterior y a la nueva paridad cambiaria (el
peso argentino habia pasado de una relacion uno a uno con el délar a una
relacion tres a uno), la empresa pudo soportar la crisis. Entre otros proyec-
tos se realizd la reingenieria y mejora de procesos en FINO de Bolivia, el
CRM en Terra Networks y Telcel de México y la finalizacion del proyecto
de Business Intelligence en SOBOCE de Bolivia. En Brasil se llevaron a
cabo el proyecto e-business en Saint Gobain y un ERP avanzado en Globo,
Cabo y TIM (Telecom Italia Mobile).

Segunda internacionalizacion latinoamericana

A diferencia de México, en Brasil no habia un umbral de confianza
debido a la ausencia de aliados locales, ni experiencia previa de contactos
conocidos. El desconocimiento de la comunidad de negocios brasilefia fue
condicionado por la mala experiencia comercial de JD Edwards en Brasil,
plaza en la cual se hicieron fuertes SAP y ERPs locales. Entonces a la
apertura de operaciones en México, en donde se parti6 de cero con una
oficina compuesta en su totalidad por consultores y ejecutivos nativos ya
conocidos, le siguid otra estrategia de compra y fusion de una consultora
brasilena.

17Entrevista a Roberto Wagmaister, 2 de junio de 2011.
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Dado que en Brasil no habia conocimiento directo de terreno, que
solo se habia alcanzado el mercado via clientes argentinos y que JD Ed-
wards en Brasil no tenia una presencia importante, se buscaron contactos
por vias muy diversas. Se iniciaron conversaciones con una empresa bra-
silera llamada GPTI, gracias a una intermediacion indirecta. Con ella se
trabajo la hipdtesis de una joint-venture y hasta se realizaron planes de
negocios, pero el proyecto no prospero.

A continuacion, se contraté al BCG (Boston Consulting Group)
para que analizara el mercado brasilero y seleccionara empresas de servi-
cios informaticos pasibles de ser compradas y fusionadas. La decision de
adquirir Integrated Business Solutions (IBS) ocurrié luego de un proceso
de busqueda entre un rango de empresas medianas como Steffanini y pe-
quenas boutiques de cuatro consultores.

IBS era una pequena boutique de una docena de ex - consulto-
res de Andersen Consulting (luego Accenture) que habian hecho el primer
gran proyecto de SAP que tuvo dicha firma en Brasil, en Perdigao'®, una
gran compailia de alimentos. Con una historia similar a Grupo ASSA, ya
que se trataba de un spin-off de una de las grandes consultoras multina-
cionales especializadas en SAP, IBS disponia de una cartera de clientes
que le permitiria a ASSA iniciar las operaciones en Brasil sin necesidad de
destinar tiempo a hacerse conocer.

Para esa operacion se disponia de fondos producto del acceso a
capitales de riesgo que en la Argentina estuvieron disponibles entre 1999 y
2000, en el marco del boom de Internet. En ese periodo florecieron los
proyectos .com como producto de la explosion de una ola de inversiones y
la cotizacion de empresas de Internet en NASDAQ entre 1998 y 2000,
entre los cuales se pueden mencionar como ejemplos algunos que se con-
virtieron en empresas rentables, como es el caso de MercadoLibre.com.
Grupo ASSA utilizo esta tendencia, en cambio, para financiar sus nego-
cios de base. Obtuvo la contribucién del fondo de inversion LatCap (Latin
American Capital Partners) con sede en Nueva York, que aportdo USS 21
millones a cambio del 30% de las acciones de la empresa, destinados al
desarrollo de su nueva sede corporativa en el edificio Malecon en Buenos
Aires, al proyecto ASSA Express (destinado a pymes) y al apalancamiento
de las operaciones internacionales, financiando el inicio de la operacion de

8En 2010 Perdigao compro a Sadia y se convirtié en BR Foods. Perdigao. Acceso
1 de octubre de 2010. http://www.perdigao.com.br/
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la oficina en México y la adquisicion de IBS de Brasil, ambas concretadas
en 1999.

La asociacion con LatCap fue un hito en la trayectoria de Grupo
ASSA, ya que implico la presencia, por primera vez, de un socio externo.
Permitié no sélo obtener recursos para financiar los primeros pasos de la
internacionalizacion, sino que favorecio también un importante proceso de
aprendizaje. Demando dar respuesta a los requerimientos de precision de
los inversores en cuanto a la planificacion estratégica de la empresa, que
en ese momento incorpord un especialista en finanzas.'” Al mismo tiempo,
la recompra de las acciones de LatCap en 2005 es percibida por uno de los
vicepresidentes de Grupo ASSA como un momento crucial de recupera-
cion de autonomia.?’

La adquisicion de IBS no solo constituia una variacion de la estra-
tegia iniciada en México. También era un cambio fundamental en la gene-
racion de capacidades de consultoria en Grupo ASSA. Le permitia des-es-
pecializarse de sus conocimientos del ERP JD Edwards, en este periodo ya
en declinacion en los mercados frente a la consolidacion de SAP, y ganar
recursos y capacidades nuevas, valiosas para abrir el abanico de servicios
que la empresa podria ofrecer en el futuro.

“El impacto cultural para nosotros fue como una bomba H, supero
al impacto de la cultura de Brasil, o el portugués, otro idioma... el tema era
el SAP, para nosotros en la década de los noventa el SAP era el enemigo
mortal, mas que Andersen, era el SAP, porque nosotros tomabamos el ser-
vicio en la medida en que pudiéramos imponer nuestro software. Andersen
venia a caballo de SAP, para nosotros era el archienemigo. Haberlo traido
adentro fue un impacto cultural que supero6 el mismo hecho de Brasil.”*!

Desde el inicio la estrategia no fue instalar filiales en los mercados
en los que la empresa se internacionalizo. En forma consciente el equipo
de direccion de Grupo ASSA se planted el desafio de crear una cultura
corporativa propia, de una empresa con “‘espalda” regional que adquiriera
las caracteristicas de cada pais. En definitiva, debian “dejar de ser una
empresa argentina”. Para ello, tanto en Brasil como en México, se debia
contar con gente nativa de cada pais que fuera a su vez de cultura ASSA.
Para ellos el equipo penso “iniciar un proceso de transformacion cultural”.

19 Babson College, Caso Grupo ASSA.
20 Entrevista a Paul Dougall, 2 de junio de 2011.
2! Entrevista a Federico Tagliani, 29 de diciembre de 2009.
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“Para mantener genética corporativa, no la Argentina... debiamos
inocular genética corporativa”.?> Este proceso de transformacion cultural
fue iniciado con fluidez en Brasil, y no sin audacia. Cuenta Federico
Tagliani, VP de la Oficina de Brasil desde su fundacion, un episodio de
su intervencion en este proceso en la reunion de lanzamiento de marzo
de 2000 en Buenos Aires: “en mi presentacion, mientras hablaba, empecé
un strip-tease y debajo de la camisa tenia la verdeamarela (la remera del
seleccionado brasilero). Primero fue un silencio, luego fue una ovacion.”?

Una compaiiia de raices puramente argentinas debia, segun la con-
cepcion de sus directivos, exorcizar los fantasmas de la cultura nacional.
De hecho, era un problema también para los empleados de Grupo ASSA en
otros paises. Por ejemplo, durante la presentacion del sistema de identidad
visual del Grupo, los directivos de marketing brasileros preguntaron por la
version verde-amarillo del isologo. La directora de marketing, Ing. Santo-
ro, logroé resolver la situacion indicando que dado que el pantone 300 es el
color de la tecnologia no se trataba de la version argentina de la marca sino
de algo que la trascendia.

La experiencia de Brasil implic6 también una adaptacion de los bra-
sileros a una cultura corporativa particular, formalizada y medida por los
procedimientos de RRHH. En Brasil la cultura Grupo ASSA que apunta al
trabajo en equipo se expresa en que “hay gente que viene de otras consulto-
ras que te comentan es fantastico trabajar aca porque yo pido informacion y
todos me la dan. Yo trabajaba en otras consultoras donde cada uno cuida lo
suyo y no te pasan nada, y si vos te estas muriendo al lado no te ayudan...”*

La empresa que hasta ese momento habia funcionado en una sola
localizacion —Buenos Aires—, habia sido marcada por el liderazgo presen-
cial y permanente de Roberto Wagmaister. Al internacionalizarse, abriendo
oficinas en dos nuevos destinos, la presencia del liderazgo emprendedor del
fundador ya no podia resolver la produccion de la cultura empresarial. “No
ibamos a poder generar a Grupo ASSA como corporacion internacional si no
iba uno de los fundadores a cada mercado y en forma presencial trasfundia
el plus [...], el luchar por los objetivos, atin cuando todo te esta diciendo que
no y vos estas convencido que es que si”.?

22 Entrevista a Federico Tagliani, 29 de diciembre de 2009.

2 Entrevista a Federico Tagliani, 29 de diciembre de 2009.

2 Entrevista a Marcela Pastirik, 11 de enero de 2010.

% Entrevista a Maria Fernanda Santoro, 11 de diciembre de 2009.
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Federico Tagliani, se instalo en San Pablo a fines de 1999, con un
grupo de cuatro ejecutivos que recluté en Buenos Aires siguiendo el apren-
dizaje sobre las politicas de expatriados de Impsat y Pérez Companc. Se
realiz6 un Job Posting, una bisqueda especial para puestos de expatriados
en la que se presentaron 30, cuando la compaiiia tenia una plantilla de 400
personas. Estos fueron los unicos empleados argentinos en Brasil, que a
partir de alli se aliment6 del talento local.

La plantilla de la oficina de San Pablo fue creciendo mediante el
reclutamiento tradicional de postulaciones individuales, pero también con
adquisiciones. En 2004 se contratd un equipo ya formado de 7 personas, y
en 2007 se contratdé un equipo de 30 personas de una compaiia especiali-
zada en SAP -Human Capital Management- que entr6 en quiebra.

Inicialmente las operaciones en las oficinas de San Pablo y de Ciu-
dad de México fueron apalancadas por Buenos Aires. Se usaron las refe-
rencias de los proyectos realizados en Argentina y hubo muchos equipos
viajeros que fueron a vender propuestas. Los clientes al principio de la
operacion eran en su mayoria corporaciones multinacionales que habian
operado con Grupo ASSA en Argentina, como por ejemplo Cargill.

El resultado en el caso brasilero fue muy bueno. En el primer afio
la facturacion crecio cinco veces y media. Esto se explica por el impacto
de incorporarle a la practica de SAP de IBS la venta del ERP JD Edwards
en Brasil. Con un mercado que no tenia una buena oferta de ese ERP, Gru-
po ASSA pudo posicionarse fuertemente con dicho producto.

Esta tendencia a apalancar clientes de Argentina para generar pro-
yectos en Brasil se revirtio a partir de 2003. Los vinculos desde ese afio se
generaron en Brasil y luego se exportaron. El mejor ejemplo es Johnson &
Johnson, con la que Grupo ASSA se vinculd en 2001 a partir de un peque-
fio proyecto de JD Edwards en Brasil y luego se transformé en 2010 en el
mejor cliente de la empresa con un proyecto de 200 personas, desarrollan-
do para Grupo ASSA el primer caso de offshore desde Estados Unidos y
Europa de una multinacional.

Otro ejemplo de esta tendencia que se pudo lograr gracias a JD Ed-
wards fue la cuenta de Electrolux, que originé la segunda oficina de Grupo
ASSA en Brasil, en Curitiba. Electrolux era en 2010 el segundo cliente de
la empresa. Paradojicamente esta cuenta se le gan6 a la misma JD Edwards
con socios locales, logro que también es considerado un hito.

En 2010 Grupo ASSA facturaba en Brasil el 50% de sus ingresos,
constituyendo su principal mercado. Pero a pesar de haber crecido fuerte-
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mente, en ese aflo era todavia en Brasil un jugador de nicho. Contaba con
350 empleados, y dado que la escala minima en el mercado brasilero para
los proyectos importantes era de 600, todavia no podia acceder a proyectos
de envergadura.

La estrategia de internacionalizaciéon en México fue totalmen-
te diferente a la experiencia brasilera. No solo porque se eligié la via
del greenfield, el desarrollo del mercado desde cero, descartando la mas
comoda via brasilera de crecer mediante adquisiciones y fusiones, sino
también porque tuvo un tramite accidentado hasta lograr un crecimiento
sostenido.

Hacia el afio 2001 la experiencia mexicana liderada por Raul
Rhon, ex socio de PriceWaterhouse, no habia producido los resultados es-
perados. Al contrario del caso brasilero, en donde la mixtura de la cultura
corporativa con la cultura local se dio desde el principio, en el pais azteca
fue dificil imprimir la impronta del espiritu emprendedor, la flexibilidad y
la resiliencia que caracterizaban a Grupo ASSA.

La hipotesis sobre el fallo del primer intento de instalar la oficina
de México se apoyaba en la falta de capacidades para desarrollar relacio-
nes con los clientes. Luego de diagnosticar que el equipo local no iba a
poder lograr los objetivos, se decidié enviar a México, como habia suce-
dido en el caso brasilero, a una persona que habia sido parte del equipo
fundador de la empresa y que compartia los valores y visiones corporati-
vas, acompafiada de un grupo, en este caso importante, de consultores ya
formados en la cultura Grupo ASSA.

Finalmente, la persona comisionada puso en marcha un renaci-
miento de la oficina, y lograron en poco tiempo cerrar contratos con gran-
des corporaciones globales y con organismos gubernamentales. A fuerza
de enviar equipos constantemente desde Buenos Aires se logro revertir los
problemas de insercion en el mercado mexicano.

Modelo de Servicios

En 2008 se cre6 en Grupo ASSA el area de Tecnologia para dar
apoyo a desarrollos en ERPs. Inici6 sus actividades en base a algunas prac-
ticas que estaban dispersas entre las oficinas de Buenos Aires y San Pablo.
La empresa recluto para liderar el area a Guido Simeto, un profesional se-
nior y emprendedor que habia hecho toda su carrera en los Estados Unidos
en empresas que desarrollaron tecnologias alrededor de IBM.
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El area de tecnologia, denominada ITS, Integration & Technology
Services, tuvo el objetivo de integrar ERP con otros ambientes tecnologi-
cos como Internet mediante lenguajes de programacion ABAP, Toolkit y
las herramientas de integracion PI, Portal, SAP Netweaver, Oracle BEA ¢
IBM Websphere.*

En el periodo 2009-10 el objetivo fue promover la visualizacion
de las capacidades de Grupo ASSA. La compaiiia comprometid inversio-
nes de tecnologia, desarrolld equipos especializados e inicid procesos de
certificacion de calidad. Al mismo tiempo establecid relaciones con los
proveedores de tecnologia que le permitieron afianzar la confianza e insti-
tuir relaciones de negocios para la difusion de tecnologias avanzadas.

En este periodo de consolidacion regional en Brasil y México Gru-
po ASSA continué también su expansion internacional a través de alianzas
con IDS Scheer (2004) y SAP (2005), HP, Infosys y Business Objects,
transformandose en una de las cuatro empresas mas importantes del mun-
do en la implementacion de soluciones basadas en JD Edwards. En 2004
SAP otorgd a Grupo ASSA el “SAP Award”.

A partir de 2005, el crecimiento regional de Grupo ASSA dio paso
a la consolidacion del crecimiento global. Motorizado por el cliente John-
son & Johnson Medicals se crea el Delivery Center de mantenimiento y
soporte de aplicaciones ERP de JD Edwards. Esta cuenta se obtuvo gracias
a la oportunidad que se generd cuando la multinacional estuvo dispuesta a
reemplazar a TATA, el proveedor indio, debido a la disconformidad con el
nivel de servicio y los problemas de comunicacion generados por la distan-
cia cultural entre Oriente y Occidente y también por la diferencia horaria.

Esta operacion funcionaba en 2011 con 200 consultores en el De-
livery Center en Buenos Aires y 12 consultores en Bélgica. Se trataba de
un nuevo modelo de negocios basado en la tercerizacion offshore cuya
demanda nace en la region, pero luego se expande hacia mercados desarro-
llados. Es una forma de crecer dentro de la multinacional. La relacion con
el cliente fue progresando lenta pero firmemente hasta que Grupo ASSA
entr6 en la lista de proveedores estratégicos de la multinacional, integrada
por 12 compaifiias.

% Los servicios incluyen: Modelado de procesos para integracién de negocios;
Evolucion a SOA integrando procesos y aplicativos; Arquitectura de Integracion y
gestion tecnologica; Soluciones basadas en arquitecturas heterogéneas; Desarro-
llo de soluciones multi-canal; e Integracion de servicios de Data Center.
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Esta forma de expandir el mercado de tercerizacion offshore desde
Latinoamérica fue desarrollada gracias a la existencia de clientes multina-
cionales que operando en cualquier de los paises de la region atrajeron lue-
go demandas globales de la misma empresa. Casos de esta indole fueron
los de AstraZeneca, Danone y Vodafone, en México; y Electrolux, Kraft,
BASF y Bayer en Brasil. Los clientes globales surgen de Latinoamérica,
pueden saltar a una geografia en el hemisferio norte e inclusive pueden
extenderse dentro del mismo hemisferio. Johnson & Johnson se inici6 en
Buenos Aires, luego la misma multinacional contraté desde Estados Uni-
dos y luego la demanda se expandio a Bélgica y otros paises de Europa.

Como dijimos, en 2006 Johnson & Johnson eligio a Grupo ASSA
como “Global Preferred Vendor” para su AMS (Application Maintenance
Service) sobre tecnologia Oracle e incorporoé la unidad de Supply Chain
Execution de la empresa brasilefia GIC. También, para expandir sus nego-
cios, Grupo ASSA concret6 una alianza con Itautec, de Brasil, para con-
quistar nuevos clientes en Espafia y Portugal. Dentro de esta estrategia
de internacionalizacion fij6 como objetivo para 2011 conquistar empresas
norteamericanas de tamafio medio.

La consolidacion del modelo de negocios internacional en 2010
estuvo basada en servicios a empresas multinacionales y a multilatinas en
los cinco continentes con mas del 80% de su facturacion fuera del pais de
origen, Argentina; y el 25% fuera de la region latinoamericana. Junto con
las geografias la Practica de Servicios por Proyectos y Outsourcing que
representaba a Oracle en un 80% pas6 en 2009 a 43%, en tanto 34% sobre
plataforma SAP.

A partir del 2008 se inicio la Practica de Servicios de Tecnologias
de Integracion, ITS, una practica mas sofisticada, en la cual se llevaban a
cabo proyectos de integracion de tecnologias de nuevo tipo como Arquitec-
turas SOA e e-commerce con las plataformas ERP (SAP u ORACLE) so-
bre las principales plataformas existentes en el mercado (IBM, MS, SAP).
Esta Practica permitié generar nuevos clientes o generar nuevos proyectos
con clientes estratégicos existentes, penetrando en nuevos segmentos del
mercado, tales como comercio electronico y servicios financieros.

Multinacional Global

En 2010, como un paso previo a una futura IPO (Oferta Publica
Inicial), el Banco Mundial -a través de la Corporacion Financiera Interna-
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cional (IFC), el HSBC Latin America Partners, —un fondo de inversion
administrado por HSBC Capital— junto a accionistas minoritarios, lide-
raron un aporte de U$S 20 millones para apoyar la expansion regional y
global del Grupo ASSA. Por dicho aporte los nuevos inversores recibieron
un 34% de la sociedad, valorizando la totalidad de la compaiiia en U$S 60
millones aproximadamente.

Con los fondos aportados se buscaba en 2011, por un lado, la con-
solidacion de la presencia en Latinoamérica, que representa un 3% del
mercado total de IT y, por otro, la expansion global de la empresa en los
mercados mas desarrollados.

Para entonces el objetivo estratégico de Grupo ASSA fue cons-
tituir una empresa multinacional de servicios de origen latinoamericano,
con una oferta concreta de servicios avanzados de consultoria y de out-
sourcing en la transformacion de procesos, el soporte y la integracion de
sistemas para el mundo. Grupo ASSA WW prestaba servicios a sus clientes
bajo tres modalidades generales: Proyectos de Consultoria e Integracion,
Servicios de Tercerizacion de Aplicativos (AMS/Application Maintenance
Service) y Fabrica de Software.

En 2009 Servicios de Tercerizacion alcanzaron los ingresos por
Proyectos, con ingresos con participaciones del 45% y el 46% respecti-
vamente. En tanto, por primera vez en su historia, la Fabrica de Software
alcanzo el 9% de los ingresos, como consecuencia directa del éxito de la
nueva practica de ITS.

Se busco atender los centros de demanda de mayor crecimiento
en la region —Brasil y México— y desarrollar centros de delivery de ser-
vicios offshore en Argentina, México, Uruguay y Colombia (2008). Los
colaboradores de Grupo ASSA WW en 2010 alcanzaban los 1072 emplea-
dos. El cuerpo de profesionales se ubica en los siguientes sitios: Centros
de Desarrollo (“Delivery Centers”), Oficinas del Cliente, Equipos modviles
de Ventas y Preventas y Centro Corporativo.

La modalidad de Centro de Desarrollo crecio en 2009 y 2010
en forma sistematica alcanzando 4 localizaciones: Ciudad Auténoma de
Buenos Aires (Abasto), San Isidro (Provincia de Buenos Aires), Sdo Paulo
(Brooklin Novo) y Santana de Paranaiba (Estado de Sao Paulo).

Los sitios de los Clientes se encontraban a lo largo de todo Lati-
noamérica y en ciudades de Estados Unidos, Canada, Suiza y Escocia. Los
equipos moviles estaban basados en cada una de las oficinas de la ciudad
de México, Sao Paulo y Buenos Aires y viajaban adonde se presentaba la
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oportunidad comercial. Finalmente, el Centro Corporativo se encontraba
ubicado en la Ciudad de Buenos Aires donde se prestaban servicios com-
partidos de administracion, Finanzas, Recursos Humanos, Infraestructu-
ra, y Marketing para cada una de las unidades de negocios.

Una caracteristica saliente del proceso de internacionalizacion fue
que la estructura organizacional resultante era multicéntrica a pesar de
disponer de un headquarter corporativo. Si bien el CEO y la mayoria de
los vicepresidentes (VPs) se ubicaban en Buenos Aires, otras autoridades
corporativas residian en Sao Paulo (el VP de la Practica SAP), en México
D.F. (el VP de la Practica BPM, Business Process Management) y en Los
Angeles, Estados Unidos (el VP de la practica de ITS).

Grupo ASSA era una multinacional con una cultura corporativa
comun. El disefio organizacional apuntd a construir el Grupo ASSA Cor-
poration, con la intencion de crear el Grupo ASSA en cada pais, y no una
sucursal, evitando “que fuera Grupo ASSA Brasil SA, Grupo ASSA México
SA... debia ser Grupo ASSA en Brasil, en México, etc.” Si bien no hubo
una politica de rotacion de los recursos humanos entre los paises para crear
una cultura corporativa, si existio la politica de “inocular” el gen de la cul-
tura corporativa y diferenciarlo de las culturas nacionales. Dicha cultura era
clave en la estrategia de diferenciacion orientada a la atencion y el relacio-
namiento con el cliente. Este arte constituye un rasgo diferencial del Grupo
ASSA que lo distingue de su competencia, que dispone dimensiones de otra
escala. En ese sentido el objetivo fue la diferenciacion que se jugaba en el
plano internacional de las big four. El terreno de disputa se definié cuando
gA ocupo el lugar imaginario de una big four con sabor latinoamericano.

Conclusiones

Es evidente que el escenario de la segunda globalizacion ofrecio
un marco altamente favorable para el surgimiento de las multinacionales
SSI argentinas. Sin embargo, a diferencia de sus pares indias, mexicanas,
costarricenses o del Este de Europa, no fue sino hasta el fin de la conver-
tibilidad que pudieron aprovechar tanto la apertura de las multinacionales
consumidoras de servicios informaticos como el acceso a nuevas formas
de financiamiento. La crisis de 2001 actué como un mecanismo de impul-
so0 a la multinacionalizacion, tanto por la gravedad de la caida del mercado
local como por la reduccion de los costos del trabajo, insumo clave, debido
a la fuerte devaluacion del peso.
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(Entonces el cambio de las condiciones macroecondémicas corri-
gi6 el acceso a los mercados externos de servicio y logré las condiciones
para el surgimiento de multinacionales “emergentes” o “late comers” o
“retadoras”? La respuesta no parece obvia. Las multinacionales emer-
gentes provienen del mundo en desarrollo, pero basan sus ventajas en el
costo del trabajo, la adaptacion a las condiciones de paises poco desarro-
llados, son constructoras de marcas étnicas, con capacidad para ejecutar
proyectos con tecnologia ajena, y habilidad para vincularse con el poder
politico.

Si bien los dos casos estudiados poseen algunos de estos rasgos
mencionados, dichos rasgos conviven con caracteristicas de multinaciona-
les clasicas. Si bien podemos decir que gA, por ejemplo, baso sus prime-
ros pasos en la adaptacion a las condiciones de paises poco desarrollados,
construy6 una marca doméstica exitosa, y tuvo la capacidad de ejecutar
proyectos con tecnologia ajena, luego transform6 su marca en una tipica
marca de clase mundial y supo brindar servicios en paises desarrollados.

Lo mismo sucedié con Globant, ya que, si bien se inicié en la
exportacion compitiendo por precio, es decir el costo del trabajo, y ex-
pandi6 el acceso a RRHH de bajo costo gracias a su habilidad para vin-
cularse con el poder politico, en los afios de su madurez exportadora no
fue el precio lo que explicd su crecimiento y mucho menos su capacidad
de adaptarse a paises poco desarrollados. Muy por el contrario, debio
adaptarse a las condiciones de los mercados mas exigentes del mundo
desarrollado y debid soportar la presion inflacionaria sobre el costo del
trabajo en su homebase.

Por lo tanto, para explicar estos casos hay que matizar rasgos de
las multinacionales emergentes con los de las clasicas. En ese sentido para
lograr la capacidad de produccion de servicios ambas desarrollaron poli-
ticas de recursos humanos con una fuerte impronta en la capacitacion y el
aprendizaje en el puesto de trabajo, que implic6 un proceso de aprendizaje
y de creacion de activos intangibles en el dominio y combinacion de tec-
nologias traducidas en servicios de valor agregado.

En un contexto de reestructuracion compleja por el arribo de Inter-
net, estas empresas encontraron su atajo a convertirse en multinacionales
basadas en ventajas de propiedad “clasicas”. Estas ventajas fueron adqui-
ridas en la ventana de oportunidad que abrid, el “pasaje de los productos
a los servicios” en los mercados globales de tecnologia, generada por la
reestructuracion del SST de la produccion de software.
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Inclusive podemos decir, aunque no fue un caso que hemos tratado
en este trabajo, que tanto gA como Globant son mas cldsicas en sus carac-
teristicas de multinacional que Mercado Libre, empresa que se ajusta mas
al paradigma alternativo LLL de Mathews, ya que fue una buena seguidora
de tecnologias ya probadas en mercados desarrollados, en tanto los casos
estudiados tuvieron que competir en ellos. Para hacerlo debieron interpre-
tar y traducir en servicios avanzados las tendencias de vanguardia de la
tecnologia del momento.

Campbell-Kelly y Garcia Swartz sefialan como hito el giro es-
tratégico de IBM en 2001 cuando decidi6 adoptar Linux y abandonar su
venta de productos propietarios. Tanto gA como Globant supieron inter-
pretar que el tiempo para los productos de software habia terminado con
el advenimiento de Internet. Que para agregar valor habia que integrarse
en cadenas de provision de servicios. gA lo hizo desde el dominio de la
integracion de aplicaciones empresariales tipo ERP (SAP, Oracle) con una
clara orientacion de integracion a la Web.”’

Globant, por su parte, sin una ubicacion previa en la industria
apunt6 al ojo de la tormenta tecnologica de Internet. Primero posicionan-
dose como un proveedor de servicios de desarrollo de aplicaciones y servi-
cios web basados en tecnologias OS (open source), y luego, integrandose
a la cadena de abastecimiento de servicios de desarrollo para la nueva eco-
nomia de plataformas basada en el Silicon Valley. Dicha integracion fue
mucho mas alla de la vinculacién y el apalancamiento que permite acceder
a recursos, ya que su servicio se fue orientando a la asistencia en procesos
de innovacion de multinacionales que ya se encuentran en lo mas alto de
las practicas de innovacion.

En ambos casos encontramos ventajas de propiedad en el disefio
de servicios de nuevo tipo basados en la anticipacion de cambios tecnolo-
gicos. Este tipo de aprendizaje es muy diferente al que sefiala Mathews en
sumodelo LLL cuya tercera L (learning) refiere al proceso de mejora de la
eficiencia e incremento de la competitividad.

2’ También se debe mencionar como antecedente de la internacionalizacion de gA
la reestructuracion del mercado de consultoria, servicios tecnologicos y outsourcing
producto de la quiebra de Enron a fines de 2001. Debido al escandalo financiero de
Enron, Andersen Consulting debié cambiar de marca por Accenture debido al litigio
mantenido con la empresa matriz Andersen Worldwide, y al desprestigio de su ver-
tiente auditora Arthur Andersen, involucrada en el escandalo de Enron.
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Otra ventaja de propiedad que jugd en tandem con la tecno-pro-
ductiva fue la simboélica, a través de la construccion de marcas con proyec-
cion global con la reputacion adecuada, tanto para la atraccion de clientes
internacionales como para la atraccion de RRHH. En los dos casos el cui-
dado en el desarrollo marcario y su despliegue en una cultura corporativa
homogénea, y a la vez flexible, es particularmente coincidente, dada la
necesidad de darle coherencia a un cuerpo de colaboradores jovenes desa-
pegados, denominados en la jerga de RRHH como millennials, de acuerdo
a los codigos de su generacion de lealtades fuertes.

El posicionamiento de las marcas se relaciond con caracteristicas
distintivas de los servicios ofrecidos y la intencion de abordar los merca-
dos elegidos munidos del capital marcario adecuado. En el caso de gA un
modelo de acercamiento y relacionamiento con los clientes para readap-
tarse tanto a sus demandas como a las constantes modas de los mercados,
e innovar en el proceso. Caracteristica que no poseian otras empresas de
servicios informaticos que permiti¢ diferenciarse de grandes corporacio-
nes como Accenture, PwC o Deloitte. En el de Globant el dominio de
tecnologias web y mobile de vanguardia combinada con capacidades de
innovacion a la carte. Caracteristicas que le permiten mimetizarse como
una empresa mas del paisaje del valle tecnoldgico de California.

Esta ventaja de propiedad sobre intangibles tecnologicos presentes
en los servicios ofrecidos es la que explica la dificultad para replicar el
modelo de internacionalizacion en otros paises latinoamericanos. Los con-
currentes latinoamericanos para este mercado, Softtek (México), Sonda
(Chile), o Avantica (Costa Rica) no pudieron igualar las marcas de los gra-
dos de internacionalizacion fuera de Latinoamérica que han logrado estos
dos casos. Dado que estas ventajas de propiedad sobre intangibles tecnolo-
gicos se construyen durante la formacion de los RRHH en instituciones de
educacion superior, deberiamos sefialar la dependencia de la localizacion
de dichas instituciones en determinados paises y sefialar las caracteristicas
singulares que estas instituciones poseen. En el caso de Argentina la edu-
cacion superior es uno de los pocos casos de servicio del Estado gratuito y
de calidad en América Latina.

Por otro lado, también hay que sopesar el tiempo particular (-
ming) que ya hemos sefialado previamente, que le abrid a estas empresas
argentinas el camino a la internacionalizacion. Otros casos destacados de
Latinoamérica no han tenido la misma suerte. Por ejemplo, Conectiva, una
empresa fundada en 1995 en Curitiba, Brasil, surgida del movimiento de
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software libre, creadora de la mas destacada distribucion de Linux latinoa-
mericana, orientada claramente a la creacion y desarrollo de producto, no
evoluciono hacia servicios de desarrollo para plataformas, como si lo hizo
Globant. Para esta ultima el software de fuente abierta fue un escalon en
su busqueda de mercados externos, y su constante fue la mutacion tecno-
logica de vanguardia (Burzynski, Graeml y Balbinot 2010).

Siguiendo esta reflexion nos preguntamos también por qué no
hubo mas empresas argentinas si tuvieron condiciones de espacio y tiem-
po para generar dichas ventajas. En ese momento de “despegue” entre los
afios 2001 y 2005 el consenso de la industria de software consideraba que
la forma mas respetable de exportar era mediante una oferta de producto
de software empresarial. De alguna forma las multinacionales estudiadas
pensaron fuera de la caja, y apostaron a una solucion extraia para el pro-
medio del empresariado de software nacional, pensaron en la exportacion
de servicios que sufrieran la presion a la baja de sus precios. Se adelantaron
a la conviccion de interpretar que el tiempo para los productos de software
habia terminado con el advenimiento de Internet. Quiza la excepcion en
este aspecto es la uruguaya Genexus, que partiendo de una estrategia de
producto supo adaptarse al paradigma de las aplicaciones web.

Aquellas empresas argentinas que eligieron el camino de la inter-
nacionalizacion mediante una oferta de producto no lograron perforar el
techo de cristal de las exportaciones latinoamericanas. Hay un grupo de
pymes que mantuvo su competitividad adaptandose al nuevo paradigma
de la integracion web manteniéndose regionales. Aquellas pocas empre-
sas de productos excelentes que alcanzaron la competitividad global, ta-
les como Fuego Technologies o Core, mas tarde 0 mas temprano fueron
adquiridas por fondos de inversion y perdieron su condicion de empresa
nacional. De alguna manera la via israeli al desarrollo informacional, que
representaba el ideal de internacionalizacion para el colectivo de empre-
sarios argentinos, estaba y sigue estando obturada por la ausencia de un
mercado de capitales y por una geopolitica inestable.

En lo relativo al proceso de internacionalizacion, nos preguntamos
cuales fueron las vias de acceso al mercado internacional, las diferencias
de trayectoria y las estrategias comunes. gA describe un avance gradual
y por prueba y error. Se trata de un sendero de aprendizaje a la Uppsala.
Primero se apoya en las redes a las cuales la empresa fue incorporandose
para abrir la puerta de acceso a mercados externos. Podemos distinguir
dos tipos de redes: las redes de distribucion de tecnologia de aplicaciones
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empresariales (JD Edwards, Oracle, SAP) y las redes de provision de ser-
vicios informaticos dentro de la cadena de abastecimiento internacional de
las multinacionales clientas.

Las vinculaciones con firmas multinacionales de aplicaciones
empresariales fueron un punto de partida para el acceso al conocimiento,
la construccion de capacidades y la vinculacion con clientes. El rol de
gA como representante de JD Edwards en diversos paises del Cono Sur
generd oportunidades de negocios con las empresas argentinas e interna-
cionales que pidieron replicar sus servicios en otros paises del Mercosur.
Movimiento que permiti6 una primera experiencia en el mercado brasilero
(Arcor, 1993; Telecom y Diners, 1994; Pérez Companc, 1996).

En una segunda instancia el acceso a la red de SAP, tras la adqui-
sicion de IBS en Brasil, permitio salir de la “burbuja” tecnolédgica del JD
Edwards y estrechar relaciones con la nueva aliada tecnologica. Se trato
de un paso estratégico. De manera que esta adquisicion no sélo aseguro
la conquista del mercado brasilero mediante una adecuada integracion de
culturas corporativas, sino que logré desarrollar nuevas capacidades de
servicios tecnologicos de forma rapida. Por tltimo, algo similar sucedid
con el acceso a la red IBM en el que tomo un rol preponderante el VP de
Tecnologia. Pero en este caso se tratd de redes personales, antes que orga-
nizacionales como las anteriores.

Comparando las experiencias de gA en México y Brasil, esta claro
que la fuente de incertidumbre principal para conectar con el mercado fue
la reputacion previa tanto como empresa como por tecnologia demandada.
A pesar de que en México contaba con la insercion en una red de managers
que conocian el mercado, éstos provenian de la multinacional norteameri-
cana y no disponian ni de una reputacion como consultores independien-
tes ni tampoco de las capacidades emprendedoras para crearlas. La poca
reputacion como proveedora conocida del mercado impidié avanzar, en
contraste con los progresos de la filial de San Pablo. En un mercado mucho
mas complejo y con barreras idiomaticas y otras diferencias culturales, la
experiencia previa de la empresa adquirida y la afinidad con la forma de
hacer negocios de los managers brasilefios, demostraron que la estrategia
de adquisicion fue la correcta.

Globant, mas del estilo born-global, describe un proceso menos
gradual e inverso en cuanto al acceso a los recursos en la red internacio-
nal. Desde el inicio, los fundadores apuntaron a un mercado emergente de
servicios informaticos que no estaba presente en la region. En tanto gA se
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ocupo de la implementacion de aplicaciones empresariales y su conexion
con Internet, Globant apunt6 directamente al desarrollo de soluciones para
aplicaciones web de alto rendimiento, que por su vanguardia no se encon-
traba en Latinoamérica sino en Europa o Estados Unidos.

Para lo cual el apalancamiento para la internacionalizacion reca-
y6 primero en redes personales de dos de los fundadores, Guibert Engle-
bienne y Martin Migoya. Los primeros pasos de la internacionalizacion,
con una logica mas puramente emprendedora de inversion greenfield, se
basaron en contactos previos de su experiencia laboral en multinacio-
nales. De esta forma accedieron primero a clientes britanicos y luego a
norteamericanos.

Una tercera instancia de consolidacion para ambas fue la integra-
cion a la red de provision de una multinacional de posicion central. En
el caso de Globant se tratdé de Google. El despliegue de los vinculos con
Google fue un punto de inflexion que demostré la estabilidad de su inte-
gracion a la red mundial de servicios informaticos. En particular al nticleo
de los mercados de tecnologia, que es el Silicon Valley. La solida y estre-
cha relaciéon como proveedor de servicios de una empresa lider y central
en la vanguardia de la tecnologia, le abrié las puertas a otras empresas
del “valle”. De forma similar gA pudo llevar su expansion internacional
mas alla del mercado latinoamericano gracias a su vinculo con Johnson &
Johnson.

Por ultimo, nos permitimos pensar los casos de multinacionales
SSI en relacion a la proyeccion de la trayectoria de desarrollo del pais y
la region.

En sintesis, gA y Globant parecen revelar la complementariedad
entre distintos paradigmas, en un punto medio entre OLI de Dunning y el
LLL de Mathews, y en cuanto al proceso de internacionalizacion también
encontramos trayectorias zigzagueantes entre el evolutivo de Johanson y
Vahlne y el explosivo de los born-global.

Las multinacionales SSI, por su condicion hibrida, presentan dife-
rencias sustantivas con respecto a otras experiencias de multinacionaliza-
cion de empresas argentinas, como Arcor, IMPSA o Siderca/Tenaris, que
siguieron un sendero que se adapta al paradigma OLI en su version origi-
nal. Pero también se diferencian de otros casos mas tipicamente emergen-
tes como es el caso de Mercado Libre y otros unicornios que pertenecen a
la economia de las plataformas y parecen seguir al pie de la letra el camino
de las tres eles.
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Esta ultima comparacion entre las tres multinacionales de softwa-
re (gA, Globant y Mercado Libre) nos llama la atencién sobre un punto
clave que menciona Alfred Chandler en relacion a la reestructuracion que
produjo Internet en la industria del software a fin de los noventa, la forma
de integracion horizontal que conecto todas las partes del medio computa-
cional que antes estaban separadas. Este cambio estructural seguiria avan-
zando hacia los sectores que unirian las empresas de plataformas. En este
sentido es comprensible la apertura del debate reciente sobre la condicion
de Mercado Libre como empresa de software.

Estos hallazgos plantean una encrucijada en relacion al papel de
las tecnologias de la informacion en los procesos de desarrollo de nue-
vas capacidades para la competitividad y del rol de las politicas publicas
y/o de las instituciones educativas en el desarrollo de dichas capacidades.
(Cual de todas estas multinacionales esta en mejor condicion de cumplir
la funcion de locomotora del desarrollo? ;Son las que se distinguen como
las mas clasicas, como Tenaris o Globant, generadoras tanto de demanda
de [+D como de la expansion del sistema de educacion superior, o bien
las mas emergentes como Mercado Libre, que dispone de la capacidad
de apalancar el cambio tecnologico de vanguardia en el tejido de pymes
nacionales y hasta latinoamericanas?

Quiza futuras investigaciones puedan abordar estas disyuntivas en
el marco del debate sobre las estrategias de desarrollo basadas en recur-
sos naturales (Pérez, Marin, y Navas-Aleman 2013; Coatz y Schteingart
2016). En casos como los de Canada (Nun 1995), Noruega (Schteingart
2016), Finlandia (Himanen 2014) o Australia (Gerchunoff y Fajgelbaum
2006) puede observarse que la funcion de la industria del software fue
agregar valor a la exportacion de recursos naturales y en dicho proceso
convertir a la industria de servicios a las actividades primarias en un factor
clave de desarrollo. En ese plano es perentorio entender los senderos de la
industria TIC en Canada (Chudnovsky, Niosi y Bercovich 2000), Noruega
con las TIC para la actividad petrolera (Sogner 2007), Finlandia con TIC
para la actividad forestal y telecomunicaciones (Kuivalainen et al. 2007)
o Australia con TIC para la actividad minera (Martinez-Fernandez 2010).
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Resumen

El presente articulo se propone comprender la evolucion del tejido
econdmico y empresarial portugués entre los afios 1970 y 2010, enfocan-
dose en los grandes grupos econdémicos y la posterior formacion de multi-
nacionales. Ademas de un diagnostico inicial sobre la historia de empresas
en Portugal, el estudio se centra en el comportamiento de los principales
grupos econdémicos en varios contextos, desde su formacion y consolida-
cion durante el Estado Novo, pasando por los procesos de nacionalizacion,
ocurridos tras la revolucion del 25 de abril de 1974, hasta las subsecuen-
tes reprivatizaciones, ya en la década de 1980, que junto con la entrada
del pais en la Comunidad Econdémica Europea, posibilitaron una apertura
efectiva de su campo de accion hacia el exterior. Por ultimo, seran sefiala-
das las principales caracteristicas de las multinacionales portuguesas y se
enumeraran algunos estudios de caso.

Palabras clave

Grupos Econdomicos; Multinacionales; Historia Econdomica; Nacionaliza-
cion; Reprivatizacion; Portugal.

Resumo

Pretende-se, com o presente artigo, compreender a evolugdo do
tecido econdomico e empresarial portugués entre os anos de 1970 e 2010,
incindindo o enfoque sobre os grandes grupos econdmicos € a posterior
formagdo das multinacionais. Além de um diagnéstico inicial sobre a his-
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toria das empresas em Portugal, o estudo centra-se no comportamento dos
principais grupos econémicos em varios contextos, desde a sua formagao/
consolidag@o durante o Estado Novo, passando pelos processos de nacio-
nalizacdo, ocorridos apés a revolucdo de 25 de Abril de 1974, bem como
as subsequentes reprivatizagdes, ja na década de 1980, que, juntamente
com a entrada do pais na Comunidade Economica Europeia, possibilita-
ram uma abertura efetiva do seu campo de ac@o para o exterior. Por fim,
serdo evidenciadas as principais caracteristicas das multinacionais portu-
guesas e elencados alguns estudos de caso.

Palavras-Chave

Grupos Econdmicos; Multinacionais; Historia Economica; Nacionaliza-
¢a0; Reprivatizagao; Portugal.

From business groups to new multinationals
in Portugal (1970-2010)

Abstract

This paper aims to understand the development of Portuguese
business and economic spheres between 1970 and 2010, focusing on the
major economic groups and the foundation of multinationals. Besides
analyzing the history of several Portuguese companies, we will focus on
understanding the behavior of the main economic groups in different
contexts, since their setting up/consolidation during Estado Novo to their
nationalization after the revolution on 25th April 1974, to the subsequent
privatizations in the 1980s, which, together with the country’s accession to
the European Economic Community, allowed for these companies expanding
their action beyond Portuguese borders. Finally, we will describe the main
features of Portuguese multinationals and discuss some case studies.

Keywords

Economic Groups; Multinationals; Economic History; Nationalization;
Privatization; Portugal.
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Introducao

Até hé pouco, a histdoria das empresas em Portugal apenas consti-
tuia um capitulo da histéria econémica, sem autonomia propria. A historio-
grafia veiculada pela primeira geracao da escola dos Annales privilegiava
os grandes quadros historico-geograficos, os factos suscetiveis de trata-
mento estatistico —pregos, salarios e fluxos demograficos— e os movimen-
tos populares, pelo que os casos particulares, individuos, empresas ou or-
ganizagdes, per si, ndo despertavam o interesse dos investigadores nem se
enquadravam no modelo adotado pela historia estrutural (Burguiere 1986;
Walch 1990).

Essa perspetiva devia-se a motivos cientificos —o facto ou o indi-
viduo, isoladamente, ndo permitia fazer ciéncia, reivindicando a historia
o estatuto de ciéncia social—, mas também a fatores ideologicos. Empre-
sas e empresarios encontravam-se do outro lado da barricada, do ponto
de vista marxista ¢ do materialismo histdrico, pelo que o seu estudo nao
era aliciante. Todavia, com as transformac¢des culturais e socioecondémi-
cas registadas no p6és-1I Guerra Mundial (1939-1945) e, inclusive, devido
a uma certa democratizacao da histéria, a respetiva investigagdo passou
a contemplar “novos territoérios” —trabalho e a tecnologia, alimentacao
e sexualidade, costumes e tradi¢do, os andénimos e os “sem voz”’—, de
entre os quais se destacam as empresas e as organizagdes, em geral. De
facto a empresa, sobretudo a partir da 1.* Revolugdo Industrial, iniciada
na Gra-Bretanha em finais do século XVIII, passou a ocupa lugar central
nas sociedades, pelo que lhe comecou a ser dada a devida ateng@o, prati-
camente por todo o mundo (Amatori e Jones 2003). Como ja foi escrito,
«a historia das empresas tornou-se uma disciplina propria, que faz prova
de um real e prospero dinamismo de novas orientagdes das pesquisas»
(Beltran e Ruffat 1991).

Portugal foi acompanhando o referido processo, em termos de in-
vestigacdo —embora menos, a nivel do ensino—, para o que muito contri-
buiu o desenvolvimento e a reestruturacdo do ensino superior, ndo sé na
area de Historia como também nas de Economia, Gestdo e Historia das
Empresas. No presente trabalho focar-se-3o as linhas gerais da evolugao,
sublinhando os contributos ja dados e, bem assim, os dominios cuja pes-
quisa carece de ser aprofundada.
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1. Estado da arte

A historia das empresas em Portugal, ndo obstante algumas tenta-
tivas remontarem aos inicios de Oitocentos, comegou a afirmar-se essen-
cialmente ja na segunda metade do século XX. Foram entio elaborados
estudos de caso de algumas empresas de certa relevancia, em especial da
area financeira — bancos e companhias de seguros,? —de unidades indus-
triais, comerciais e agricolas e, bem assim, biografias de empresarios de
sucesso (Faria e Mendes 2013-2014).

Como ja tive a oportunidade de destacar em outro estudo (Mendes
2004, 22), é viavel sintetizar as motivagdes que contribuiram para o des-
pertar do interesse pela historia empresarial — por pesquisadores, empresa-
rios e gestores — do seguinte modo: a) desejo de homenagear os fundadores
ou continuadores da empresa; b) comemoracdo de efemérides, por ocasido
de um determinado aniversario (50.°, 100.°, 125.°) da fundagdo da empre-
sa, com vista a valorizar a sua atividade.

Acerca desses primeiros estudos sobre historias de empresas em
Portugal (anos de 1950-1974), apesar do seu mérito, pelo facto de focarem
tematicas novas em relagdo as contempladas pela historiografia tradicional,
também apresentam limitagdes. Estas ficaram a dever-se, por um lado, a al-
guns dos seus autores ndo serem historiadores de formag&o, mas sim amado-
res e/ou funcionarios da propria empresa, nao familiarizados com a metodo-
logia da pesquisa historica. Por outro, em virtude da sua ligacdo a empresa,
o tom da narrativa &, por vezes, um tanto apologético, com preocupacdes de
enaltecer a agdo dos respetivos lideres. Obviamente que também houve ex-
cecdes, com a participacdo de historiadores de referéncia, na elaboracdo das
monografias de algumas empresas (Marques 1989; Paixao 1964).

No p6s-25 de abril de 1974, a historiografia portuguesa tomou
novos rumos, passando a historia econdmica e social a ser contemplada
em larga escala na formagdo universitaria e na investigacdo, do que re-
sultou um contexto mais favoravel a realizacdo de trabalhos, no ambito
da historia empresarial (Mendes 2011). Também a Associacdo Portuguesa
de Historia Economica e Social promoveu iniciativas dedicadas a historia
empresarial, contribuindo para a divulgacdo da nova area de pesquisa.’

2 Sobre o assunto ver Faria e Mendes (2013-2014). “Introducdo” de Jaime Reis
(vol. I, 19-34) e de José Amado Mendes (vol. II, 17-27).
3 A dita Associagdo, fundada em 1 de julho de 1980, por iniciativa do eminente
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Com efeito, além de monografias elaboradas por iniciativa das
proprias organiza¢des, comegaram também a ser apresentadas disserta-
¢oes de mestrado e teses de doutoramento —em Historia, Economia ou
Gestao—, contemplando a historia de empresas ou o tecido empresarial de
certas areas, algumas delas editadas posteriormente, pelo que passamos
a dispor de mais informagdo sobre um dominio que, anteriormente, tinha
sido em grande parte ignorado.*

2. Grupos econémicos: antigos e novos

A atividade econémica portuguesa durante o Estado Novo
(1933-1974) foi fortemente controlada pelo Estado, tendo como pano de
fundo o sistema corporativo e ditatorial entdo em vigor, sob a lideranca
governamental de Antonio de Oliveira Salazar (1889-1970) e, na fase fi-
nal, de Marcello Caetano (1906-1980). A legisla¢do, muito restritiva, era
enquadrada pelo condicionamento industrial (1931), o Cédigo do Tra-
balho Nacional (1933) e a Constitui¢ao de 1933. A criagdo de empresas,
principalmente em areas estratégicas ou de maior relevancia, encontra-
va-se sob estrita vigilancia, dificultando-se a entrada de novas unidades
no setor e favorecendo-se as ja instaladas, assim como a formacao e
o desenvolvimento de poderosos grupos econéomicos.® Ndo obstante as
transformagdes verificadas nesse longo periodo de quatro décadas (nas
duas fases do Estado Novo e com a adesdo a Associacdo Europeia de
Comércio Livre — EFTA, em 1959), o nivel controlador do Estado sobre
a economia manteve-se, sem modificagdes dignas de registo (Baklannof
1996, 926).

historiador Vitorino Magalhaes Godinho (1918-2011), dedicou o seu 15.° Encon-
tro (Universidade de Evora, 28 de setembro de 1995) precisamente a “Historia
Empresarial de Portugal”, tendo publicado as respetivas Atas (4 Historia Empre-
sarial em Portugal. XV Encontro da Associa¢do Portuguesa de Historia Econo-
mica e Social, Associac¢ao Portuguesa de Historia Econdomica e Social, s./d.).

4 No entanto, mesmo anteriormente, tivemos um ou outro contributo, como o de
Makler (1969).

5 O referido condicionamento teve antecedentes desde 1926, ou seja no periodo
da Ditadura Militar (1926-1933), como ja foi recordado da Brito (1989, 112-118).
6 As grandes fortunas pertenciam a cerca de quarenta familias que dominavam a
economia do Pais e ja apelidados como tendo sido “os donos de Portugal” (Costa,
Jorge et al. 2010). Ver também Castro (2009).
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Devemos enfatizar que «os sectores dominantes da burguesia por-
tuguesa sdo uma familia de familias, aparentadas por sangue, por cruza-
mentos, por aliangas [...]. Grande parte desses interesses sobrevive e res-
plandece nas fortunas contemporaneas. No essencial, os donos de Portugal
sdo os mesmos ao longo deste século [ XX]». Muitos dos seus protagonistas
encontram-se ainda, na atualidade, entre os “25 mais ricos de Portugal™.’

Nas vésperas da Revolugdo democratica do 25 de abril de 1974,
entre os diversos grupos economicos, pontificavam em Portugal os ja
chamados “sete magnificos”, designadamente: Grupo Companhia Unido
Fabril (CUF), Grupo Espirito Santo, Grupo Champalimaud, Grupo Portu-
gués do Atlantico, Grupo Borges & Irmao, Grupo Banco Nacional Ultra-
marino e Grupo Fonsecas & Burnay®. As raizes de alguns deles remontam
ao século XIX.

Os referidos grupos tutelavam centenas de empresas dos diversos
setores: da banca aos seguros; da siderurgia e metalurgia a construg@o na-
val e ao transporte maritimo; da indudstria quimica aos cimentos; do téxtil
a producao e distribui¢do de energia; da cerveja e do vinho a moagem.
Embora sem a relevancia daqueles, varios outros grupos desempenhavam
igualmente papel importante, no contexto empresarial portugués.’

Grupos y empresas, foram nacionalizados na sequéncia da dita
Revolugdo do 25 de abril de 1974, com exce¢do dos que incorporassem,
no capital social, parte consideravel de capital estrangeiro e as mutualis-
tas.!® Com a nacionalizacdo, aqueles foram desmantelados, tendo-se cons-
tituido outros posteriormente (final da década de 1970 e anos de 1980), os
chamados “novos grupos”. Assim, em 1989, encontravam-se constituidos
os seguintes oito grandes grupos: Sonae, Amorim,!! Espirito Santo, Co-

7425 mais ricos de Portugal”, Exame, 400, agosto de 2017, 25-47. A continuidade
de certas familias ligadas a empresas ou a grandes grupos (como elites empresa-
riais), ao longo de décadas ou mesmo de séculos, também se pode estudar através
da persisténcia de apelidos nos respetivos nomes. Ver Clark (2014).

8 Como os Grupos CUF, Espirito Santo ¢ Nacional Ultramarino (Martins 1973,
17-56).

? Por exemplo, os seguintes grupos: BIP ou Jorge de Brito, Pinto de Magalhaes,
Banco da Agricultura, Sacor, Sociedade Central de Cervejas, Sonap, Entreposto e
ITT (Martins 1973, 57-61).

0 ein.° 5/75, de 14 de margo; Lei n.° 135-A/75, de 15 de margo.

" Américo Amorim (1934-1917), considerado pela revista Forbes o homem mais
rico de Portugal (2015) e também apelidado o “rei da corti¢a”, a certa altura di-
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lep, RAR, Vaz Guedes, Salvador Caetano e Sociedade Nacional de Sabdes
(Pintado e Mendonga 1989, 43).12

Cerca de uma década apds a Revolucdo de 1974, registou-se um
processo de reversdo, com a reprivatizacdo de empresas que haviam sido
nacionalizadas. Enquanto a legislagdo de 1977 vedava a entrada da inicia-
tiva privada em diversos setores da economia,’ diplomas legislativos de
1983 abriram novas oportunidades as empresas privadas, permitindo-lhes
operar em areas que, até ento, lhe estavam vedadas.'* Essa abertura foi ain-
da mais notoria a partir da entrada de Portugal na Comunidade Econémica
Europeia —futura Unido Europeia—, em 1 de janeiro de 1986.'° Deliberou-se
que as empresas publicas a reprivatizar seriam transformadas em sociedades
anonimas, mediante avaliagdo prévia por entidades competentes: «O proces-
so de reprivatizagdo da titularidade do direito de exploragdo dos meios de
producdo e outros bens nacionalizados [...] serd sempre precedido de uma
avaliacdo, feita, pelo menos, por duas entidades independentes, escolhidas
de entre as pré-qualificadas em concurso realizado para o efeito».!® Foi tam-
bém a partir dai que o grau de internacionalizagdo das empresas e grupos
portugueses comecou a intensificar-se e ganhar for¢a nos anos oitenta.

3. Internacionalizac¢io ativa e passiva, no pos-1986

O processo de abertura da economia portuguesa ao exterior ¢ anti-
g0, pelo que remonta, pelo menos, ao periodo da 1.* globalizagdo, iniciada
em finais de Quatrocentos. Prosseguiu na segunda metade do século XIX
¢ ao longo dos trés primeiros trimestres do século XX, mas intensificou-
se, fundamentalmente, durante a atual era da globalizagdo.!” O processo de

versificou os seus negoécios, com um nivel elevado de internacionalizagdo. Con-
tudo, o grupo continua a ter na cortiga uma das suas principais ancoras (Jornal de
Negocios. 2018. “Corticeira Amorim investiu 37,5 milhdes em trés compras nos
ultimos seis meses”, 11 de janeiro, p. 20).

12 Alguns destes grupos (Amorim e Colep) e Vicaima ja mereceram a minha aten-
¢do noutro estudo (Mendes 2015).

13 Lein.° 46/77, de 8 de julho.

1 Lein.° 11/83, de 16 de agosto; Lei n.° 406783, de 19 de novembro.

15 Decreto-Lei n.° 23/86, de 18 de fevereiro; Lei n.° 71/88, de 24 de maio.

16 Lein.° 11/90, de 5 de abril.

17 A cronologia do inicio das referidas vagas da globalizacao ¢ a seguinte: 1.* —
1492 ¢ 1498, chegada de Colombo a América e descoberta do caminho maritimo
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internacionalizagdo efetuou-se segundo duas modalidades: a expansao da
atividade empresarial portuguesa no exterior (internalizag@o ativa) e a pe-
netragdo de empresas e grupos estrangeiros no mercado portugués (inter-
nacionalizago passiva). Em alguns casos, como veremos em tempo habil,
existe uma estreita relagdo entre os dois movimentos.

Numa primeira fase, parte das empresas portuguesas, a operar no
estrangeiro, dedicaram-se a produgdo de produtos, servigos e capitais,'®
assumindo assim o estatuto de empresas transnacionais. O seu namero ¢
elevado, como ja foi recordado por Pedro B. da Camara (2008): «Segundo
0 que tem vindo a lume na imprensa escrita (e na falta de dados oficiais),
ha mais de 5000 empresas internacionalizadas, a operar geralmente em
mais do que um mercado estrangeiro. Julgo que, numa estimativa conser-
vadora, havera para cima de 10 000 portugueses expatriados, ao servigo
dessas empresas, em todos os continentes» (Camara 2008, 11).

As empresas mais dindmicas e poderosas, em termos de inova-
¢do e recursos (humanos e materiais), progrediram de transnacionais para
multinacionais, alcangando assim um estagio mais elevado de internacio-
nalizagdo. A diferenciagdo, entre umas e outras, pode ser assim descrita:
«As multinacionais sdo distinguidas das transnacionais pela autonomia
das unidades de producdo. Uma empresa nacional é entdo uma unidade
produtiva ou de prestacdo de servigos replicada em unidades independen-
tes em diversos paises. As transnacionais caracterizam-se pela integragao
verticalizada de unidades que produzem bens e servigos em diversos pai-
ses». E acrescenta-se, no artigo citado: «As empresas multinacionais [...]
¢ as transnacionais [...] interferem, sobremaneira, na qualidade de vida
das regides onde atuam e, dependendo da magnitude do investimento, im-
pactam positiva ou negativamente os paises hospedes, bem como regides
inteiras do globo» (Pinheiro 2011, 5).

O niimero das multinacionais tem aumentado exponencialmente
no mundo, nas ultimas décadas; o seu namero subiu de 3000, em 1990,
para 63 000, em 2000. «Juntamente com as suas 821 mil subsidiarias,

para a India, respetivamente; 2.* — 1815: Congresso de Viena e derrota definitiva
de Napoledo, época do imperialismo econdémico; 3.2 — 1971, com o abandono,
pelos EUA, da convertibilidade do ddlar e o fim do acordo de Bretton Woods e a
progressiva liberaliza¢do do fluxo de capitais (Camara 2008, 17-18).

18 «Entre 2004 e 2006, o fluxo de capital, a nivel mundial, aumentou 30%» (Pi-
nheiro 2011, 5).
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espalhadas pelo mundo, as multinacionais empregam diretamente 90 mi-
Ihoes de pessoas e produzem 25% do produto bruto mundial».'” Por seu
turno, em 2006, ja existiam 77.000 multinacionais, correspondendo a um
total de 770 000 afiliadas (Cechella 2008, 121).

Recentemente, com vista a sublinhar as caracteristicas, de dina-
mismo e inovagao, de certas empresas, comegou a falar-se de novas multi-
nacionais que «sao geralmente de menor dimensao e investem menos em
1&D, mas sdo mais ageis, mais aventureiras; muito mais ousadas; t€m uma
série de motivacdes diferentes. Ja nasceram para ser globais [ndo tendo
passado, assim, pela fase de “transnacionais”], esta-lhes nos genes».?

4. Estudos de caso

No quadro que se apresenta (no anexo) encontram-se referencia-
das algumas das multinacionais que, entre outras, foram ja objeto de estu-
do. Trata-se apenas de exemplos focados em trabalhos geralmente sucintos
—salvo raras excegOes—, elaborados maioritariamente por investigadoras
das areas de Economia e Gestao e ndo da Historia.?! Outras obras poderiam
ser referidas, relativas a grupos igualmente importantes, mas que foram
investigados em contexto mais vasto — contemplando a empresa como um
todo e os respetivos empresarios, fundadores ou seus continuadores — e
ndo apenas como multinacionais, em sentido restrito.?? Na impossibilidade
de analisar aqui, em pormenor, o contributo dos trabalhos sobre as mul-
tinacionais referenciadas, extrair-se-2o apenas algumas ilagdes acerca de
algumas delas.

19 Gabel, Medard e Henry Bruner. 2003. Globalinc. New York: New Press. Apud
Cardoso. 2016, 5.

20 “Internacionalizagdo (A) das Empresas Portuguesas no dominio das TIC”. Mo-
delo de negodcio € factor crucial na internacionalizagdo das empresas portuguesas.
Conferéncia, p. 3, Associagdo para a Promogao e Desenvolvimento da Sociedade
de Informagdo (APDSI), 21 de outubro de 2009.

2l Parte dos historiadores ainda tem relutdncia em abordar a histdria recente e,
sobretudo, a chamada “historia do presente”, deixando essa tarefa a cargo de eco-
nomistas, socidlogos e gedgrafos.

22 Entre outras obras deste género podem indicar-se, por exemplo, as dedicadas
aos seguintes Grupos: Arsopi, Colep, Vicaima ¢ Amorim (Mendes et. al. 1999
e Mendes 2015); Vicaima (Sousa 2017); Delta (Reis 2002); ¢ Renova (Mendes
2008).
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Em primeiro lugar, vérios autores procuram explicar as razdes que
levaram as multinacionais a optarem por determinados mercados e nao por
outros. De entre as vérias tentativas de explica¢do encontram-se as seguin-
tes. A conjuntura politica favoravel, em Portugal e no Brasil, do qual apro-
veitou ndo s6 a empresa Energias de Portugal — EDP, na sua expansao
para o Brasil, conjuntura da qual também beneficiaram outros grupos, na
sua entrada naquele Pais, designadamente a Telecom (telecomunicagdes)
e a Cimpor (cimento) (Fernandes 2012, 440), bem como algumas multina-
cionais brasileiras que se instalaram em Portugal.

Noutros casos, terd pesado a proximidade geografica (entrada em
paises do Norte de Africa e em Espanha), assim como semelhancas lin-
guisticas e culturais. No primeiro caso, encontram-se o Brasil e as ex-colo-
nias portuguesas, sobretudo Angola e Mogambique e, no segundo, os pai-
ses europeus. Se de facto existe, como ja foi defendido, um estilo de gestdo
tipicamente europeu (Bloom, Calori e De Woot 1994), torna-se mais facil
a instalagdo de unidades empresariais autonomas, como afiliadas, nesses
paises. Considerando os diversos tipos de cultura de empresa nos varias
continentes ou grandes areas do mundo, como bem demonstraram Bollin-
ger ¢ Hoffestede, a similitude cultural facilita a implantagdo em ambientes
culturais afins (Bollinger e Hofstede 1987).

Uma outra vantagem competitiva, explorada por diversas multina-
cionais, consiste na assimilagdo — por processo de aquisi¢do ou fusdo — de
unidades produtivas ou de prestagdo de servi¢os, em paises onde as multi-
nacionais desejam instalar-se. Trata-se de potencializar o efeito de proxi-
midade, tanto no que se refere a clientes como a recursos humanos locais
das empresas subsidiarias, profundos conhecedores do meio onde atuam
e que, por isso mesmo, constituem uma mais-valia para as empresas ou
grupos recém-chegados.? Atuando assim, as multinacionais conseguem

2 Esta foi a estratégia adotada, entre outros, por dois gigantes empresariais sui-
¢os, a Nestlé (Heer 1991) e A Zurich, Grupo Segurador, fundado em Zurique, em
1872. A estratégia deste importante Grupo, na area dos seguros, foi seguida na
sua expansdo pelo mundo, iniciada praticamente desde a sua fundagdo, o mesmo
sucedendo em Portugal. Para o efeito, adquiriu a empresa de seguros Metropole
(fundada em 1918), integrando-a na sua propria historia, pelo que sera este ano
comemorado o centenario da Zurich, em Portugal (das comemoragdes faz parte
a publicagdo da respetiva Historia do Grupo no nosso Pais, em cujo projeto nos
encontramos a trabalhar, eu proprio e o investigador Duarte Manuel Freitas).
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realizar tr€s das suas principais fungdes: criar, transferir e explorar conhe-
cimentos entre paises (Beltrao, Portugal Ferreira e Almeida 2013, 5).

Sob este ponto de vista, alguns autores relevam o prestimoso con-
tributo que as multinacionais podem auferir das suas subsididrias. Neste
sentido, como ja foi devidamente destacado, «as subsidiarias comegaram a
ser vistas como possiveis fontes de vantagens competitivas [...]. A hetero-
geneidade emerge das diferengas nacionais em aspectos como o ambiente
institucional, cultural, linguistico, administrativo, legal, politico, econémi-
co e mesmo de gestdo» (Beltrdo, Portugal Ferreira e Almeida 2013, 18-19).

Em certos casos, adota-se uma estratégia mista, como tem suce-
dido com a Critical Sofiware, uma das novas multinacionais. A propdsito
pode ler-se, numa referéncia ao assunto: «Com uma estratégia diferente,
mas igualmente de sucesso comprovado, a Critical Software aposta num
“mix” para a internacionalizagdo que passa pela abertura de sucursais, as
parcerias e o “spin-off” suportados por modelos de neg6cio com base em
produtos desenvolvidos por si».?* Na area das tecnologias da informagao,
foi diferente a estratégia da Prologica (Projeto Magalhdes, na area dos
computadores), que assentou no estabelecimento de parcerias, em vez da
abertura de sucursais.?

Um outro caso de sucesso interessante e pouco vulgar ¢ o da Par-
fois. Apesar de ter sido fundada em Rio Tinto (freguesia de Gondomar,
distrito do Porto), em 1994, por Manuela Medeiros, sob a firma Barata
& Ramilo, S.A., adotou a insignia francesa “Parfois”. Para o efeito tera
pesado o prestigio da industria francesa no mundo da moda e a convic¢ao
de que a marca constitui um fator de relevancia para o desenvolvimento e
refor¢o da imagem das organizagdes (Morgan 1986).

Tendo iniciado a sua internacionalizagdo em 2002, em 2015 ja se
encontrava presente em quinze paises. Dispunha entdo de duas equipas
de design, uma no Porto e outra em Barcelona, e abastecia-se da produ-
¢do, por subcontratagdo, na China e na india. Em 2007 intensificou a sua
implantacdo em varios paises e refor¢ou a sua posi¢do no Médio Oriente
(Mendes 2015).

24 “Internacionalizagdo (A) das Empresas Portuguesas no dominio das TIC”. Mo-
delo de negbcio ¢ factor crucial na internacionaliza¢do das empresas portuguesas.
Conferéncia, Associa¢do para a Promog¢ao e Desenvolvimento da Sociedade de
Informagdo - APDSI, 21 de outubro de 2009, p. 5.

25 APDSLI. 2009, p. 4.
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Um outro setor que tem registado um crescimento excecional, nas
ultimas décadas, é o da grande distribuicdo, na area do comércio e dos
servigos. Neste caso, houve complementaridade entre a internacionaliza-
¢do ativa (multinacionais portuguesas, no exterior) e a internacionalizag¢ao
passiva (grupos estrangeiros, em Portugal). A propdsito, salientam Teixei-
ra e Pires: «A moderna distribui¢@o alimentar ¢ hoje dominada por gran-
des grupos econdomicos: Sonae, Jeronimo Martins, Auchan, Intermarché
e Carrefour, aos quais se juntam, no segmento discount, a Dia e a Lidl.
A maioria sdo estrangeiros e, mesmo no caso de grupos nacionais, a sua
entrada nesta actividade ou a sua expansao estiveram associados a grupos
estrangeiros» (Teixeira e Pires 2001).

Nestes grupos, destacam-se as multinacionais Sonae e Jeronimo
Martins. A Sonae foi criada em 1959, pelo empresario e banqueiro Afonso
Pinto de Magalhaes (1913-1984)*, dedicando-se inicialmente a produgio
de estratificados decorativos ¢ aglomerados de madeira (dai a denominagdo
de Sociedade Nacional de Estratificados - Sonae). Viria posteriormente a
afirmar-se no ramo da grande distribui¢do de produtos alimentares, sob a li-
deranc¢a de Belmiro de Azevedo (1938-2017), tendo adquirido, em 1982, os
Supermercados Modelo, S.A. Como ja foi recordado, «o desenvolvimento
dos varios formatos de lojas foi sempre feito em associagdo com a Promodes
(Franga), que detinha posi¢ao minoritaria. Uma vez dominado o know-how,
a Sonae assume a exclusividade do capital e faz adaptagdes do consumo ao
mercado doméstico. Mais recentemente, vendeu a cadeia do discount e de-
senvolveu outros formatos, mais uma vez em associacdo com a Promodésy
(Faria e Mendes 2013-2014, vol. I, 137).

Segundo o site do proprio grupo, este em 2016 refor¢ou a sua
atividade em todas as areas de negdcio, em mais de 80 paises, tendo o
respetivo volume atingido os € 1215 milhdes, com forte crescimento nos
negocios do retalho.

Por seu turno, o grupo Jerébnimo Martins, cujas raizes remontam a
1792 —destacando-se, assim, pela sua excecional longevidade—, desde sem-
pre exerceu a sua atividade nos ramos da industria e do comércio, desta-
cando-se na distribui¢do alimentar, sobretudo na grande distribui¢do. Desde
1996 que o grupo ¢ liderado por Alexandre Soares do Santos. «Detém posi-

%6 Afonso Pinto de Magalhdes foi um dos socios fundadores de um importante
banco, que dele recebeu o nome (Faria e Mendes 2013-2014, vol. I, 335-339).
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¢do maioritaria em varias empresas, embora a constituicdo de joint ventures
com parceiros estrangeiros [Ahold, Hussel, Douglas ¢ Booker]| jogue um
papel importante na capitalizagdo do grupo e, sobretudo, na transferéncia de
know-howy (Faria e Mendes 2013-2014, vol. I, 137-138).

Tem forte presenga ndo sé em Portugal como em varios outros
paises, entre os quais Espanha, Polonia (supermercados Biadronka, desde
1997), Colombia e Brasil.

De acordo com o site do grupo, em 31 de dezembro de 2015 a
Jeronimo Martins tinha 3379 lojas, entre supermercados, farmacias, lojas
de conveniéncia, cash & carries, hipermercados. Opera com as seguin-
tes marcas: Biadronka, Pingo Coce, Ara, Hebe, Recheio Cash & Carries.
A Sociedade Francisco Manuel dos Santos, principal acionista do grupo,
criou em 2009 a Fundagao Francisco Manuel dos Santos.

Nos estudos consultados encontram-se ainda referéncias sucintas
a varias outras multinacionais portuguesas ou a operar em Portugal. Além
dos mencionados grupos de distribuicao (Auchan, Intemraché e Carrefour),
dispomos de alguma informacéo sobre os seguintes grupos: Bluepharma
(farmacéutica), a Frulact (produtos de base fruticola), Science4you (brin-
quedos educativos) e Gatewit (plataforma para apoio a compras eletroni-
cas) (Machado 2014, 33-36) e grupo Amorim (corti¢a, turismo € outros
setores), entre outros. Todavia, dado o seu elevado nlimero, ndo € possivel
analisa-los aqui, em pormenor.

Conclusao

A tematica das multinacionais e das novas multinacionais, em Por-
tugal, s6 recentemente comegou a ser investigada, pelo que se trata de um
dominio onde muito ha a fazer, no ambito da historia econémica e da histo-
ria empresarial. Entre os topicos que carecem de investigagdes mais com-
pletas e aprofundadas podem apontar-se os que se seguem. Nas motivacoes
para a internacionalizag@o, ha que dar maior relevancia ao contexto politico
e cultural —ndo s6 em termos de cultura geral mas também de cultura de
empresa—, nas areas ou paises emissores ou recetores de multinacionais. Em
termos gerais, pode dizer-se que a globalizagdo e liberaliza¢do da economia,
a partir dos anos de 1990, ajudam a explicar o desenvolvimento de multina-
cionais e o surto da sua internacionalizagdo, nesse periodo.
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Na questdo dos recursos humanos, apesar de ja dispormos de al-
guns estudos biograficos sobre grandes empresarios, escasseiam estudos
prosopograficos sobre os mesmos, a fim de compreendermos melhor —
designadamente as suas semelhangas e diferengas—, quanto aos percursos
de vida, as carateristicas e estratégias adotadas, a criacdo de empresas ou
grupos, a sua internacionalizacdo e a preparagdo do processo sucessorio.

Por outro lado, para o sucesso dos grandes grupos econémicos,
além do protagonismo desempenhado pelos seus fundadores ou continua-
dores mais conhecidos (José Maria Espirito Santos Silva, Alfredo da Silva,
Afonso Pinto de Magalhies, Arlindo Soares de Pinho, Ilidio Pinho, Alvaro
Costa Leite, Américo Amorim e Alexandre Soares dos Santos, entre mui-
tos outros), ha que prestar atengdo aos seus antecessores e continuadores,
pois também eles foram ou sdo responsaveis pelo sucesso ou insucesso das
respetivas empresas ou grupos.

Finalmente, num tempo em que tanto se fala de ética e do codi-
go ético, cultura de empresa e respetiva responsabilidade social, a a¢do
desenvolvida nestes dominios, pelas multinacionais, deve ser objeto de
estudo aprofundado. Entre varias outras modalidades adotadas, ¢ digno
de atencdo, por parte dos investigadores, o papel desempenhado por di-
versas fundagoes, ciadas por empresarios responsaveis por grandes gru-
pos, nos dominios da ciéncia e da investigaco, da arte e da solidariedade
social. Entre outras, recordamos as seguintes Fundagoes, criadas também
em homenagem a empresarios de referéncia e que deles tomaram o nome:
Calouste Gulbenkian (1956), Eugénio de Almeida (1963), Eng. Antonio
de Almeida (1969), Ilidio Pinho (2000), Champalimaud (2004), Francisco
Manuel dos Santos (2009) e Manuel Anténio da Mota (2013).
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Llorca-Jana, Manuel y Diego Barria Traverso. eds. 2017. Em-
presarios y empresas en la historia de Chile: 1930-2015. Santiago
de Chile: Editorial Universitaria, 284 paginas.

Avanzar en la historiografia empresarial chilena sin duda ha
impuesto un gran reto a los historiadores econémicos y empresa-
riales de este pais latinoamericano. Las particularidades del desen-
volvimiento empresarial que nos ofrece la obra Empresarios y Em-
presas en la historia de Chile: 1930-2015 son determinantes para
continuar el avance de los estudios empresariales desde una pers-
pectiva comparada. La importancia del libro colectivo y la recomen-
dacion de su lectura se basa en la necesidad de discusiones mucho
mas densas sobre el desarrollo del capitalismo en América Latina y
sobre la evolucion de sus empresas y empresarios. Se trata de un
compendio de ocho estudios y un capitulo introductorio que abordan
el papel de empresas y empresarios en distintas etapas del largo cur-
so que transcurre entre 1930y 2015, lo cual se cumple parcialmente.

A lo largo de los capitulos se da espacio a diferentes dimen-
siones. Cuatro de los trabajos tienen a la empresa como unidad de
analisis, haciendo referencia a su origen y en su caso al proceso
de estatizacion experimentado. El resto de los trabajos se enfoca al
analisis ya sea de redes empresariales, del papel de las mujeres, los
gremios o bien las empresas multinacionales. En este sentido, obser-
vamos una amplitud de fuentes de archivo utilizadas y metodologias
de aproximacion. Algunos abordajes utilizados en este libro sin duda
abriran espacio a nuevas discusiones sobre el estudio de las empre-
sas latinoamericanas y sobre las etapas de su evolucion. La obra da
referencia de la gestacion de negocios, pioneros, sectores y grupos,
asi como de las continuidades y discontinuidades y la posicion del
Estado chileno en la economia. La tarea debera continuar, pero este
paso sin duda abre la discusion a nuevas visiones y comparacion de
sucesos sobre la empresa latinoamericana. Aciertan Manuel Llor-
cay Diego Barria Traverso (coordinadores) cuando sefialan que “no
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existe una tradicion de historia empresarial en Chile”, pero también
al destacar los distintos esfuerzos de investigacion como el de Re-
des 140023, desde el Centro Internacional de Historia Economica,
Empresarial y de la Administracion Publica de la Universidad de
Santiago de Chile. El proyecto de Redes aglutind a un compacto
grupo de investigadores con diferentes trayectorias en el campo de
la historia econdmica y empresarial, sostenido por el trabajo previo
durante varios afios.

El primer capitulo, de Marcelo Bucheli, muestra las intrinca-
das relaciones que dieron forma al cartel petrolero chileno que fue
encabezado por las empresas multinacionales ESSO y Shell (activas
en el pais), en alianza con empresas privadas nacionales. Asimismo,
el autor exhibe la temprana aplicacion del modelo de Industrializa-
cion por Sustitucion de Importaciones con fuerte presencia de Inver-
sion Extranjera Directa. En este contexto se sefiala la participacion
de grupos y sociedades nacionales como la Corporacién de Fomen-
to de la Produccion (CORFO) y la Empresa Nacional del Petréleo
(ENAP). Ambos grupos aluden a un esquema de organizacion sec-
torial basado en un modelo de capitalismo de Estado constante hasta
la década de 1970. Después del impasse de tres afios, el viraje a un
modelo de liberalizacién econdmica entre 1973 y 1978 serd lo que
defina a la industria petrolera.

El segundo capitulo se enfoca en las redes empresariales chi-
lenas como dimension de andlisis. El periodo estudiado transcurre
de inicios del siglo XX a los afios treinta. Este periodo permite a las
autoras Lluch y Salvaj rastrear las relaciones entre socios de em-
presas a partir de su presencia en directorios. La propuesta metodo-
logica de Lluch y Salvaj es un aporte a los estudios empresariales
contemporaneos porque permite inferir de manera mucho mas clara
sobre el flujo de informacion estratégica que circula en las redes
empresariales. El andlisis de la interaccion multinivel nos conduce
asi a los procesos de restructuracion, diversificacion y reacomodo de
grupos. Es de esta manera que se discute la configuracion de grandes
grupos chilenos como el Patagdnico, el peso de la familia en la em-
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presa chilena y el papel de las mujeres en puestos de gestion desde
etapas tempranas del siglo XX. La estrecha relacion y participacion
de funcionarios de Estado en el ambito empresarial nos asegura que
el modelo de Capitalismo de Estado cuenta con mecanismos de aso-
ciacion particulares. Las limitaciones de espacio, sin embargo, dejan
al lector con falta de precision en la construccion metodologica. La
necesidad de la historia econémica y empresarial chilena y latinoa-
mericana es contar con una base de principios tedricos, pero también
metodoldgicos.

El capitulo tercero tiene como eje la participacion de las mu-
jeres en el ambito empresarial chileno. Los aportes alcanzados se
suman a los esfuerzos por identificar el rol de las mujeres mas alla
del ambito familiar. La autora hace énfasis directamente en cémo
las mujeres asumen posiciones en la organizacion empresarial de
las décadas de 1940 y 1950. Bernardita Escobar intenta recuperar el
rol femenino evidenciando su participacion y forma de acceso a los
negocios, € implicitamente pone en el eje de su discusion la menta-
lidad empresarial chilena. A pesar de que las fuentes de archivo se
concentran en la ciudad de Santiago, capital chilena, las vetas que se
dejan abiertas son muy amplias y forman parte del terreno fértil que
existe actualmente en la historia empresarial.

César Yanez discute en el capitulo cuarto el sector eléctrico
chileno. Si bien el estudio de la empresa publica forma parte de las
discusiones clasicas en el campo de la historia econdmica, desde
América Latina nos corresponde ampliar los debates en torno a su
organizacion y desenvolvimiento. Este trayecto implica el reconoci-
miento en sus distintas fases de la participacion del Estado y los mo-
vimientos de la Inversion Extranjera Directa. En colaboracion con
las empresas extranjeras, Yafiez sefiala como la empresa privada se
hizo cargo del abastecimiento de energia eléctrica y como el Estado
se asumid como un actor central, al mismo tiempo que definia las
bases de una politica industrial en las décadas de 1930 y 1940. Sin
embargo y como bien se sefiala por el autor, el proceso de participa-
cion estatal no ocurre ni se gesta en el siglo XX, sino desde los afios
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1860. Observamos en el trabajo que con una nueva base normativa
se crea la Emprensa Nacional de Electricidad S.A. (ENDESA), pero
las relaciones con el capital privado se sostienen, del mismo modo
que el Estado transforma su relacion con los grupos foraneos. Esta
relacion no es ambigua, es simplemente la que puede operar bajo
ciertas condiciones. Por ejemplo, en la region noroeste de México,
los pasos para la instalacion del tendido eléctrico -muy distintos a
los que se dieron en la capital del pais-, guiaron la construccion de
una red binacional inicialmente impulsada por estadounidenses con
inversiones en el pais, y después con el amparo estatal. En el caso de
Chile vemos como se experimentd una rapida transformacion en la
red de generacion de electricidad mediada primero por capitales pri-
vados (mixtos y extranjeros), y posteriormente por una asociacion
publico-privada como ENDESA. El marco de regulacion detallado
por Yafiez nos muestra a su vez cOmo se sostuvo este sector estraté-
gico y cudles fueron sus principales actores y coyunturas.

El capitulo de Enzo Andrés Videla Bravo es también un gran
aporte al estudio las empresas publicas. La industria del papel, estra-
tégica para Chile, se reconstruye a través de la historia de la Compa-
nia Manufacturera de Papeles y Cartones (CMPC). El autor ejempli-
fica de manera puntual los aspectos relacionados con el control del
recurso natural y la normatividad correspondiente, que habra de dar
certidumbre a la explotacion de variedades de madera. Sin embar-
g0, lo que mas resalta de este aporte es la discusion de la temprana
internacionalizacion de las actividades que tuvo la CMPC vy las vias
de integracion vertical que experimentd. Ambos comportamientos
han sido poco discutidos para las realidades latinoamericanas, ya
que se considera que en regiones donde el capitalismo se instaur6
tardiamente, los procesos de expansion internacional y la integra-
cion vertical no tuvieron cabida antes de la primera globalizacion. El
autor también destaca el papel de la empresa familiar, que sin duda
es una discusion central que se fortalece dia a dia en la historia eco-
némica de la region latinoamericana. A pesar de la constitucion de
sociedades anonimas y de empresas estatizadas, paises como Chile,

210 Anuario CEEED - N° 10 - Afio 10 - ISSN 2545-8299



Resena

Argentina, Colombia y México, dan cuentan de como la base fami-
liar sostuvo a buena parte de los negocios conformados entre finales
del siglo XIX y a lo largo de todo el siglo XX. La familia Matte,
una de las més importantes en la produccion de celulosa y deriva-
dos, asi como en el sector mismo, enfrent6 varias necesidades para
fortalecer la cadena productiva: consolidar un complejo productivo,
dotar a la industria de maquinaria moderna y con amplia capacidad,
profesionalizar al personal requerido, asi como fortalecer la inves-
tigacion forestal. El desenvolvimiento de la industria en las prime-
ras décadas del siglo XX permitid, por tanto, un horizonte hacia la
consolidacion. Con un proceso de integracion vertical y vinculado
a los mercados internacionales Chile afianz6 su industria del papel,
acelerando al mismo tiempo otras tendencias internas, como la orga-
nizacion laboral, las regulaciones agrarias, y la innovacion.

Cristian Ducoing y Sergio Garrido nos muestran en el capi-
tulo siete el proceso de expansion y consolidacion de una de las em-
presas mineras emblematicas, la Braden Copper Co. Es importante
mencionar que los autores van desarrollando varios niveles de anali-
sis a lo largo de su capitulo para ordenar la discusion. Se destaca en
primer lugar el contexto de despegue acelerado de la industria mine-
ra subterranea, en asociacion con la industria eléctrica y la introduc-
cion del ferrocarril. En el caso de la red ferroviaria, los retos impues-
tos por la mineria chilena van a implicar innovaciones en el sistema
de transporte para el traslado de materiales minerales a las zonas de
molienda. Un segundo elemento por destacar es la expansion global
de empresas importantes como la Kennecott Copper Co., y su arri-
bo a Chile. La expansion de negocios altamente redituables en el
mercado occidental, como una constante en América Latina, tiene
variantes, en este caso absorber a empresas ya constituidas como la
Braden Copper, lo cual marca una senda distinta a la de intervencio-
nes directas via la operacion de filiales propias al capital externo. El
tercer elemento que destacan los autores tiene que ver con el proceso
de tecnificacion en todas las fases de la industria extractiva y como
la Braden fue respondiendo a los adelantos, lo cual implicé la ade-
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cuacion de la empresa. Finalmente, el espacio que se da al aspecto
laboral en este capitulo refiere al modelo de ciudad-empresa, el cual
que se replicara en otros paises de América Latina como la via para
estabilizar la produccion, garantizando la mano de obra.

El pentltimo capitulo de este libro esta dedicado al gremio
empresarial. En la literatura de nuestro campo el papel de los gru-
pos de representacion ha tomado menos espacio. Sin embargo, es
importante reconocer y conceder el peso que estos agentes mere-
cen porque las relaciones establecidas desde la organizacion gre-
mial garantizan su propia continuidad. El caso mexicano cuenta con
importantes asociaciones de impacto en la politica econdmica e in-
cluso educativa nacional. Luis Ortega Martinez nos muestra, para el
caso de Chile, el contexto politico que se produjo en los afios 1950
cuando se desafi6 el liderazgo que la Sociedad de Fomento Fabril
(SOFOFA) habia construido durante décadas previas. Los persona-
jes centrales de la transformacion de la SOFOFA fueron Domingo
Arteaga y Eugenio Heiremans. Su red empresarial y politica les da-
ria la fuerza para transformar al gremio desde la cipula del organis-
mo. Los nuevos espacios en el mundo gremial de la década de 1950
fueron las convenciones. A través de ellas se alentd la organizacion
interna, asi como las relaciones con otros grupos del pais y el ex-
tranjero, empresariales y no. Cabe destacar por ello el acercamiento
del gremio productivo con el sector académico. Por lo que, a partir
de esta época de transformacion, se crean nuevas organizaciones de
representacion desde donde se discutieron temas sustanciales como
el trabajo y la ensefianza. En el caso de las relaciones con la aca-
demia, se promovio la apertura de espacios para la investigacion y
difusion econdmica desde la Facultad de Ciencias Economicas de la
Universidad Catolica de Chile, donde el empresariado estaria mas
que presente. Pero Luis Ortega también sefiala la pugna de grupos al
interior de la SOFOFA y los desafios de una ruta tirante que termind
con la idea de un modelo de derecha politica y empresarial sobre
la base de la experiencia estadounidense. El modelo se centr6 en la
vinculacién transfronteriza, el conocimiento, el debate de la politica
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publica, y por supuesto el crecimiento de la planta productiva, asi
como de la asociacion gremial. Las batallas ganadas por quienes re-
novaron a la SOFOFA se prolongaron puntualmente hasta la década
de 1970, y en lo individual hasta la década de 1990.

El capitulo final, de Maria Inés Barbero pone el acento en la
continuidad y proyeccion de las actividades empresariales chilenas.
El capitulo utiliza como marco la discusion reciente sobre la inter-
nacionalizacién de empresas, el tipo de actores que la encabezan y,
sobre todo, las vias que se utilizan para la inversion extranjera direc-
ta. La base que utiliza Barbero es sélida para discutir el arribo de las
empresas latinoamericanas a los escenarios globales de produccion
desde procesos que se establecen fuera del pais de origen, y moti-
va a que nuevas investigaciones surjan y discutan los alcances de
las teorias de internacionalizacion por varias razones. La primera
es que los paises de Latinoamérica se internacionalizan mas tarde,
no siempre se siguen las vias tradicionales de acceso, y porque cada
vez hay mas empresas que han experimentado nuevas rutas. Chile y
sus multinacionales se exponen como un caso exitoso y entre los
mas importantes de la region por Barbero. La explicacion de ello
estd dada entre otros aspectos por la temprana politica promercado,
la diversificacion, asi como por la necesidad de contar con insumos
inexistentes en el pais y la firma de acuerdos de libre comercio. Por
ello no es extrafio que en los datos que nos presenta la autora, sean
las principales economias de América donde se ubica el stock mayor
de inversiones chilenas. También resulta importante la reconstruc-
cion de las etapas de internacionalizacion de las empresas chilenas.
Esta manera de analizar la evolucion de las empresas ofrece un ali-
ciente para los estudiosos de las empresas latinoamericanas ya que
permite asociar los periodos de auge econdmico con otro tipo de
procesos internos y al mismo tiempo de la economia global.

En suma, esta obra da cuenta de procesos de desarrollo pro-
ductivo regional y nacional en Chile, poniendo como ejes de discu-
sion a las empresas privadas y publicas, e invitando a debatir sobre
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los modelos de desarrollo industrial, politicos y econémicos que se
gestaron a lo largo del siglo XX en América Latina. Todos estos
elementos resultan centrales al estudiar la organizacion empresarial
latinoamericana, asi como para marcar puntos de coincidencia y di-
ferencias entre nuestra region y los paises desarrollados industrial-
mente.

Araceli Almaraz
El Colegio de la Frontera Norte, México
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Articulo en una revista impresa

En el texto, si procede, se cita el nimero concreto de la pagina consultada. En
la entrada de la lista de referencias, se deben indicar los nimeros de comienzo y fin del
articulo completo.
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5. Tesis o tesina
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a la gestion de proyectos en funcion de la situacion de trabajo». Conferencia pronunciada
en la Universidad de Salamanca, 8 de noviembre.

(Rodriguez Vazquez 2012)

7. Sitio web

La cita del contenido de un sitio web puede estar frecuentemente limitada a una
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Library of Medicine, Bethesda, MD.
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10. Obra registrada en bases de datos

Para documentos localizados mediante bases de datos o repositorios, se indica
el nombre de dicha base y, entre paréntesis, el nimero de identificacion recomendado en
la misma.

Choi, Mihwa. 2008. «Contesting Imaginaires in Death Rituals during the Nor-
thern Song Dynasty». Tesis doctoral. Universidad de Chicago. ProQuest (AAT 3300426).

11. Documento legal y jurisprudencia

La mayoria de los escritos legales y publicos citan la documentacion en el propio
cuerpo, mas que en notas, y practicamente no incluyen bibliografia. Todo escrito legal que
necesite algo mas que mencionar una fuente en el texto tendra que recurrir a notas a pie de
pagina o final de capitulo. Para mas detalles y ejemplos, véase el capitulo 14 del Manual
de Estilo de Chicago-Deusto.

* El articulo debera estar precedido por un resumen tanto en el idioma original del
articulo (con una extension entre 200 y 250 palabras) como en castellano y en inglés. Ade-
mas, se deben colocar tres palabras clave tanto en el idioma original como en castellano y
en inglés. Asimismo, el titulo del articulo debera consignarse tanto en idioma original como
en castellano y en inglés. Por tltimo, se deben incluir tres codigos JEL, segtn: https:/www.
aeaweb.org/jel/guide/jel.php

* Los agradecimientos se pondran en la segunda nota al pie de cada articulo.
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articulos y reseflas se toma en funcion de los dictamenes de los evaluadores externos, requi-
riéndose dos recomendaciones favorables para la publicacion. Los posibles dictamenes son
los siguientes: aceptado, aceptado con cambios menores, aceptado con cambios mayores
y rechazado. El proceso de evaluacion abarca entre dos y cuatro meses. Al ser aprobada la
publicacion los autores ceden al Centro de Estudios Econdmicos de la Empresa y el Desa-
rrollo (CEEED) los derechos exclusivos para reproducir por cualquier medio y distribuir
las contribuciones.

Proceso de envio

a. Los manuscritos deberan enviarse exclusivamente en formato digital modi-
ficable (.doc; .rtf; .docx; .odt; etc.) al siguiente correo electronico ceeed@econ.uba.ar y
cargados a través del OJS, previo registro en el sistema: http://ojs.econ.uba.ar/ojs/index.
php/CEEED/index

b. De no estar registrado, los autores pueden hacerlo en el siguiente enlace: http://
ojs.econ.uba.ar/ojs/index.php/CEEED/user/register

c. Una vez realizado el envio, los autores recibirdn un acuse de recibo por parte
del equipo editorial del Anuario Centro de Estudios Econémicos de la Empresa y el De-
sarrollo, mediante el cual se dara inicio formal al proceso de evaluacion, que no superara
los 4 meses.
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Directrices para autores/as

Lista de comprobacion para la preparacion de envios

Como parte del proceso de envio, los autores/as estan obligados a comprobar que
su envio cumpla todos los elementos que se muestran a continuacion. Se devolveran a los
autores/as aquellos envios que no cumplan estas directrices.

1. El manuscrito no ha sido publicado previamente (es decir inédita), ni se ha
presentado a otra revista.

2. El fichero enviado estd en formato digital modificable (.doc; .rtf; .docx; .odt;
etc.)

3. Se han afiadido direcciones web para las referencias donde ha sido posible.

4. El texto tiene interlineado sencillo; el tamafio de fuente es 11 puntos; se usa
cursiva en vez de subrayado (exceptuando las direcciones URL); y todas las ilustraciones,
figuras y tablas estan dentro del texto en el sitio que les corresponde y no al final de todo.

5. Si se incluyen tablas y/o graficos deberan remitirse los archivos originales con
los que se formularon. Por ejemplo: archivo Excel. Asimismo, se debera ajustar su exten-
sion al tamafio establecido para la pagina.

6. El texto cumple con los requisitos bibliograficos y de estilo indicados en las
Directrices para autoras/es.

Aviso de derechos de autor/a

La revista opera bajo licencia Creative Commons: Attribution-NonCommercial
4.0 International (CC BY-NC 4.0). Es una publicacion gratuita sostenida por la Facultad de
Ciencias Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires que protege los derechos intelec-
tuales de sus miembros.

Los autores que publican en Anuario Centro de Estudios Econdémicos de la Em-
presa y el Desarrollo estan de acuerdo con los siguientes términos:

Los autores conservan los derechos de autor y garantizan al Anuario Centro de
Estudios Economicos de la Empresa y el Desarrollo el derecho de ser la primera publica-
cion del trabajo al igual que licenciado bajo una Creative Commons: Attribution-NonCom-
mercial 4.0 International (CC BY-NC 4.0) que permite a otros compartir el trabajo con un
reconocimiento de la autoria del mismo y la publicacién inicial en esta revista.

Los autores pueden establecer por separado acuerdos adicionales para la distribu-
cion no exclusiva de la version de la obra publicada en el Anuario Centro de Estudios Eco-
nomicos de la Empresa y el Desarrollo (por ejemplo, situarlo en un repositorio institucional
o publicarlo en un libro), con un reconocimiento de su publicacion inicial en esta revista.

Se permite y se anima a los autores a difundir sus trabajos electronicamente (por
ejemplo, en repositorios institucionales o en su propio sitio web) antes y durante el proceso
de envio, ya que puede dar lugar a intercambios productivos, asi como a una citacién mas
temprana y mayor de los trabajos publicados.

Declaracion de privacidad
Los nombres y direcciones de correo electronico introducidos en esta revista se

usaran exclusivamente para los fines declarados por esta revista y no estaran disponibles
para ningun otro propdsito u otra persona.
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