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Resumen 

La presente tesis busca dilucidar los factores que explican la particularidad de Toyota en el 

mercado automotriz argentino. La misma está dada por su veloz ascenso luego de la crisis 

de la salida de la convertibilidad y durante la crisis económico-financiera de 2018 y 2019, 

sus superávits comerciales, el alto contenido local de sus vehículos y los lazos cooperativos 

con sus proveedores. El enfoque teórico del trabajo combina dos abordajes analíticos: el de 

Cadenas Globales de Valor a nivel de empresa y el estudio de su estrategia empresarial a 

través de la sociología económica en base a su incrustación internacional y nacional. Para 

ello se adopta una estrategia metodológica de estudio de caso a partir de métodos 
cualitativos y cuantitativos del relevamiento y análisis de datos.  

Los principales resultados reflejan que gran parte de su estrategia se basó en la incrustación

internacional de la filial a partir un plan a largo plazo que incluyó la sustentabilidad comercial 

de la firma y la expansión en mercados emergentes a través del proyecto IMV que permitió 

una estrategia innovadora de complementación productiva en el Mercosur y la inserción en 

un nicho del mercado en crecimiento. Sin embargo, esos elementos no son suficientes para 

explicar la estrategia de Toyota Argentina ya que en su incrustación nacional se encuentran 

otras claves de su desarrollo a partir de la creación de capacidades gerenciales locales.  

En cuanto a la gestión de su cadena de valor se halla que Toyota incorporó mayor contenido 

local a sus vehículos que el promedio del sector en el país, llevando a cabo proyectos de 

localización y desarrollo de proveedores. Del total de sus autopartistas del primer anillo se 

encontraron tres grandes grupos. La mayoría de los proveedores eran de capitales locales, 

con los cuales se estableció una gobernanza cautiva y su upgrading fue mayormente de

procesos, dedicándose a las actividades manufactureras más simples del conjunto 
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estudiado. Por el contrario, las sistemistas japonesas concentraban la producción de los 

bienes más complejos y mantenían vínculos de gobernanza relacional. Con los proveedores 

multinacionales no japoneses y los locales más grandes se hallaron vínculos de gobernanza 

modular y escasos procesos de escalamiento, con la excepción de Mirgor, la cual emprendió 

un upgrading funcional e intersectorial fabricando uno de los bienes de mayor valor de los 

vehículos Toyota.  

Palabras clave: Toyota Argentina, Industria Automotriz, Estrategias Empresariales, 

Cadenas Globales de Valor, Empresas Multinacionales. 
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INTRODUCCIÓN 

1 - Presentación del problema y estado de la cuestión 

A partir de la d®cada de 1980 las empresas de distintos pa²ses tendieron a transferir 

algunas actividades del proceso productivo hacia otras empresas (out­source) y otros pa²ses 

(offshore) formando las llamadas cadenas globales de valor (CGV) (Gereffi et al., 2001, 2005). 

Los trabajos que analizaron este proceso sostuvieron que la inserci·n de los pa²ses y las 

empresas en estas cadenas genera una serie de externalidades econ·micas y sociales 

beneficiosas para ellos. As², estos autores pueden agruparse con otros que sostienen que los 

efectos de la radicaci·n de Empresas Multinacionales (EMs) en pa²ses periféricos receptores 

(host country) tienen consecuencias positivas para los ¼ltimos (Baldwin, 2016; Dunning y 

Lundan, 2008; Ghauri y Yamin, 2009; Meyer, 2004; Rugman, 2009). Por otro lado, existen 

autores que destacan los efectos nocivos de estas inversiones, principalmente desde las teor²as 

marxistas del imperialismo, sistema-mundo y la dependencia (Amin et al., 1982; Arrighi, 1990; 

Dos Santos, 2011; Fougner, 2006; Marini, 1973; Wallerstein, 1988).  

Por fuera de estas visiones m§s polarizadas numerosos trabajos emp²ricos arriban a 

resultados heterog®neos sobre el impacto de la Inversi·n Extranjera Directa (IED), sosteniendo 

que ®ste depende de m¼ltiples factores, tales como: la calidad y el nivel del capital humano del 

pa²s receptor (Bengoa y Sanchez-Robles, 2003; Li y Liu, 2005; Solomon, 2011), el desarrollo 

del mercado financiero (Alfaro et al., 2004; Durham, 2004), la existencia de tratados de libre 

comercio (Zhang, 2001), el tama¶o del mercado (Farrell et al., 2004; Kumari y Sharma, 2017), 

la complementariedad entre la inversi·n local y extranjera (Almfraji y Almsafir, 2014), la 

calidad de las instituciones del pa²s receptor (Bevan et al., 2004; Erdogan y Unver, 2015), las 

pol²ticas industriales (Barnes et al., 2021; Natsuda, 2009), la calidad de la infraestructura 

(Biswas, 2002; Vijayakumar et al., 2010), el costo de la mano de obra (Bilgili et al., 2012), las 

leyes impositivas (Biswas, 2002), el sector econ·mico de la empresa subsidiaria (Alfaro, 2003), 

entre otras.  

En particular, el caso de la industria automotriz se enmarca en dicha discusi·n por estar 

dominada por grandes EMs en todo el mundo. Acerca de esta cadena existe mayor consenso 

sobre los impactos positivos de la IED en t®rminos de creaci·n de empleo y capacidad de 

producci·n, pero hay mayor discusi·n acerca de la transferencia de tecnolog²a y know-how, 

localizaci·n de partes y piezas y efectos en el comercio exterior de los pa²ses receptores (Pardi, 

2019; Pavl²nek, 2004; Pavl²nek y Ģ²ģalov§, 2016; Wuttke, 2021). As², la literatura ha se¶alado 

que los impactos de la inversi·n extranjera automotriz dependen de los costos de producci·n 
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del pa²s (Kumaraswamy et al., 2012), la pol²tica industrial y el poder de negociaci·n 

(bergaining power) del Estado receptor (Barnes et al., 2021; Black et al., 2020; Natsuda, 2009; 

Natsuda y Thoburn, 2014), la obtenci·n de econom²as de escala (DomaŒski y Gwosdz, 2009; 

Hassler, 2011; Sugiyama y Fujimoto, 2000) y las estrategias de las terminales automotrices, 

principalmente las vinculadas a los centros de dise¶o y localizaci·n de partes (Humphrey & 

Salerno, 2000; Kumaraswamy et al., 2012; Pardi, 2019; Spindelndreier et al., 2015).  

Por otro lado, si bien el sector automotor tambi®n se integr· globalmente en la d®cada 

de 1980, este lo hizo con fuertes rasgos de escala regional (Rugman y Collinson, 2004; 

Sturgeon et al., 2009). En Am®rica del Sur esta forma se vio expresada, principalmente, en la 

Pol²tica Automotriz Com¼n (PAC) entre Argentina y Brasil en el marco del Mercosur durante 

la d®cada de 1990 (Vispo, 1999). En Argentina, este proceso de regionalizaci·n termin· con la 

organizaci·n automotriz en base a la Industrializaci·n por Sustituci·n de Importaciones (ISI) 

y gener· una desintegraci·n de la industria local que afect· profundamente a ciertas 

producciones (autopartes, determinadas actividades metal¼rgicas, etc.) y a determinadas firmas 

(en especial, a las locales de peque¶o y mediano porte) (Azpiazu et al., 2001; Schvarzer et al., 

2003). No obstante, el eslab·n terminal del sector automotor no se vio perjudicado por las 

reformas estructurales de dicha d®cada, ya que se benefici· con el ñR®gimen Automotrizò de 

principios del decenio que le brind· una salida exportadora frente a la crisis del sector en 1980 

(Etchemendy, 2001; Villalon, 1999). Por otro lado, estos cambios tambi®n implicaron una 

modernizaci·n de los procesos productivos en el sector y la llegada de nuevas terminales 

automotrices, como el caso de Toyota (Bastos Tigre et al., 1999; Morero, 2013; Novick et al., 

2002b).  

A comienzos del presente siglo Argentina atraves· una de las crisis econ·micas y 

sociales m§s importantes de su historia, dando comienzo al per²odo de la posconvertibilidad. 

En esta ¼ltima etapa, el sector automotor tuvo un rol preponderante ya que lider· el crecimiento 

industrial de Argentina, mostrando un fuerte ritmo de incremento en el empleo, la producci·n 

interna, las exportaciones y la productividad (Barletta et al., 2013), a la vez que distintos actores 

involucrados en esta cadena formaron parte del grupo de empresas ganadoras1 de dicho per²odo 

(Gaggero y Schorr, 2016; Santarc§ngelo y Perrone, 2012). No obstante, a pesar de este 

 
1 Entendidas como su avance en la participaci·n en la elite econ·mica, es decir, las 200 empresas de mayor 
facturaci·n en el mercado local (exceptuando las financieras). En dicho recorrido se pueden encontrar a distintas 
terminales automotrices (Toyota, Volkswagen, Ford, Fiat Auto, General Motors, Renault, Mercedes Benz, 
Peugeot-Citroen, Honda), industrias met§licas b§sicas (Siderar, Siderca, Acindar, Aluar) (Gaggero et al., 2014; 
Gaggero y Schorr, 2016) y, en algunos a¶os, un pu¶ado de autopartistas (Scania, Mirgor, Dana, Famar), aunque 
en menores niveles que los grupos anteriores (Santarc§ngelo y Perrone, 2012: 18). 
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auspicioso desempe¶o, se denotaron severas dificultades para inducir la reactivaci·n de 

eslabonamientos productivos, evidenciado en las marcadas diferencias en las tasas de 

crecimiento de los distintos subsectores (Castells y Manzanelli, 2014), como en los altos 

niveles de d®ficit comercial a partir de la creciente importaci·n de autopartes (Cantarella et al., 

2017). Dicha tendencia responde, en parte, a procesos de transformaci·n globales, entre los 

que se encuentran la fragmentaci·n internacional de los procesos de producci·n, la tendencia 

hacia la desintegraci·n vertical de las grandes firmas industriales, la nueva divisi·n 

internacional del trabajo o la introducci·n de nuevas zonas al comercio mundial (Frigant y 

Zumpe, 2017; Pinazo, 2015).  

Si bien el d®ficit comercial de esta rama est§ presente en otros pa²ses, las 

particularidades del complejo automotor argentino en este aspecto resaltan por su tama¶o 

relativo. Esto puede evidenciarse, en primer lugar, en base a las dimensiones del d®ficit 

sectorial registrado entre 2002 y 2019, que alcanz· cerca del 60% del super§vit comercial del 

total de la econom²a nacional para el mismo per²odo. En segundo lugar, este dilema asume 

mayor importancia al agravar el hist·rico problema argentino de restricción externa por falta 

de divisas (Braun y Joy, 1968; Diamand, 1973).2 Por lo tanto, este problema es de especial 

inter®s para el caso argentino. 

Dado este desempe¶o del sector, la literatura local ofrece distintas explicaciones: un 

primer grupo de autores (Bil, 2015; Bil y Mussi, 2015; Bil y Sartelli, 2018; Fitzsimon y 

Guevara, 2017; Gra¶a et al., 2017), desde un enfoque marxista, considera que la situaci·n de 

la industria automotriz es producto de las condiciones estructurales del ñtard²oò capitalismo 

argentino; otros trabajos enfatizan el rol de ñenclaveò de esta rama industrial en el pa²s a partir 

de los cambios productivos globales de 1980, en el cual el capital trasnacional aprovecha el 

bajo costo de la mano de obra local (Pinazo, 2015; Pinazo et al., 2019), otro conjunto de autores 

 
2 En Argentina esta ha sido una limitaci·n hist·rica al desarrollo en tanto el nivel de actividad y las tasas de 
crecimiento econ·mico se han visto restringidas por la disponibilidad de divisas (Schorr y Wainer, 2014). Es 
decir, que en etapas de crecimiento industrial se generan ñcuellos de botellaò en la disponibilidad de divisas que 
dificultan avanzar hacia procesos de transformaci·n y complejizaci·n productiva del sector. Los primeros ñcuellos 
de botellaò en el sector externo que vivi· el pa²s remiten a la d®cada de 1930 y se hicieron manifiestos en diferentes 
momentos del modelo de sustituci·n de importaciones. El crecimiento extensivo y, sobre todo, intensivo de la 
industria depend²a de la importaci·n de bienes de capital e insumos intermedios, pero las divisas necesarias para 
financiar dichos requerimientos proven²an fundamentalmente de las exportaciones del sector agropecuario, cuya 
oferta, especialmente la agr²cola, se encontraba virtualmente estancada. A nivel te·rico, los problemas de 
restricci·n externa fueron abordados en Am®rica Latina por las corrientes estructuralistas y dependentistas hacia 
mediados del siglo pasado, entre los primeros estudios que relacionaron esta problem§tica con el comportamiento 
err§tico de la econom²a argentina se encuentran los trabajos fundacionales Braun y Joy (1968) y Diamand (1973). 
Luego, Thirlwall (1979) formaliz· este proceso planteando que la tasa de crecimiento requerida para alcanzar el 
pleno empleo se encuentra por encima de aquella compatible con el equilibrio externo. Este problema ha sido 
central a lo largo de la historia econ·mica argentina, representando una de las principales trabas para la concreci·n 
de procesos de desarrollo econ·mico. 
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coinciden en se¶alar las limitaciones que le imprimen al complejo automotor su peque¶a escala 

local y las escasas capacidades tecnol·gicas del autopartismo local, aunque difieren en la 

imposibilidad de modificar dicha situaci·n bajo el sistema capitalista, planteando m§rgenes de 

acci·n en esta direcci·n (Arza y Lopez, 2008; Baruj et al., 2017; Motta et al., 2007; Panigo 

et al., 2017). 

A su vez, se ha se¶alado que las caracter²sticas del sector en el pa²s est§n relacionadas 

con la fuerte dependencia y subordinaci·n de las autopartistas a las empresas terminales, las 

cuales se constituyen como las l²deres de la cadena de producci·n automotriz (Cantarella et al., 

2008; Novick et al., 2002; Panigo, Lavarello, et al., 2017). Otro conjunto de trabajos destaca la 

forma de inserci·n de Argentina en el Mercosur y las disparidades con Brasil como otra de las 

causas que configuran los problemas del complejo en su conjunto y de la rama autopartista en 

especial (Di Marzo Broggi y Moldovan, 2017; G§rriz et al., 2014; Gonz§lez y Manzanelli, 

2012). A su vez, distintos autores plantearon la escasa voluntad o inefectividad de los gobiernos 

kirchneristas por revertir la herencia de la d®cada de 1990 (Cantarella et al., 2017; Cantarella 

et al., 2008; Castells y Manzanelli, 2014; G§rriz et al., 2014; Gonz§lez y Manzanelli, 2012; 

P®rez Artica, 2019; Schorr y Castells, 2015).  

A partir de la victoria de Macri en Argentina y de Bolsonaro en Brasil, los pa²ses 

productores de veh²culos del Mercosur atravesaron una serie de cambios que implicaron un 

giro hacia la apertura y la liberalizaci·n de sus econom²as y la contracci·n de sus mercados 

internos (Wainer y Belloni, 2017). En t®rminos generales, la nueva experiencia neoliberal en 

Argentina signific· un importante retroceso a nivel industrial (Santarc§ngelo et al., 2019). En 

cuanto al sector automotor, se acentuaron los problemas comerciales de la rama, a la vez que 

se perdieron algunas caracter²sticas virtuosas del ciclo anterior, como el nivel de producci·n 

de veh²culos locales y el empleo sectorial (Perez Almansi, 2022).  

No obstante, a pesar de estas tendencias estructurales y coyunturales, la firma Toyota 

Argentina logr· un gran desempe¶o econ·mico, ya que escal· del s®ptimo lugar en el ranking 

de firmas seg¼n niveles de producci·n en sus inicios en 1997 al primer lugar en 2019, 

colocando su principal producto, la camioneta pick up Toyota Hilux, como el l²der del mercado 

local y mejorando su posici·n relativa dentro de la c¼pula empresarial argentina.3 A su vez, 

adem§s de estos notorios resultados positivos, en los medios de comunicaci·n y §mbitos 

empresariales se transmite que esta empresa es la ¼nica comercialmente superavitaria (en un 

 
3 En 2019, Toyota se ubic· tercero en el ranking de las empresas m§s grandes del pa²s de Revista Mercado, s·lo 
debajo de las estatales Yacimientos Petrol²feros Fiscales (YPF) y Banco Naci·n de Argentina (BNA). 
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sector sumamente deficitario), la que exporta a mayor cantidad de destinos, la que m§s 

proveedores locales integra, y la que construye m§s lazos cooperativos con dichos proveedores 

(Clar²n, 1/1/2019; El Cronista, 14/10/2021; iProfesional, 16/1/2018; Juan Cantarella, entrevista 

personal, 3/5/2019). Estas caracter²sticas le confieren una particularidad en el sector automotor 

argentino, logrando resultados que superan dificultades estructurales de la industria automotriz 

en el pa²s. A pesar de ello, son escasos los estudios de caso acad®micos sobre dicha experiencia 

tanto en Argentina como en Am®rica Latina.  

A nivel global, el caso de Toyota fue extensamente estudiado en las d®cadas de 1970 y 

1980 en el marco de la introducci·n de la forma de producci·n flexible, tambi®n conocida como 

toyotismo, o just-in-time, que sustituy· al m®todo fordista anterior (Boyer y Freyssenet, 2002; 

Coriat, 2000; Dohse et al., 1985; Liker, 2003; Liker y Hoseus, 2008; Ohno, 1988; Shimizu, 

1999; Spear y Bowen, 1999). Otros trabajos han destacado la particularidad de la estrategia 

empresarial de Toyota en relaci·n a sus objetivos de largo plazo de la empresa (Liker y Meier, 

2006; McMillan, 2019; Sosnovskikh, 2016; Takeuchi, 2009). Dentro de esta visi·n corporativa 

se destacan las relaciones de largo plazo y cooperaci·n con sus redes de proveedores y su 

preferencia por la calidad sobre la reducci·n de precios (Dyer y Nobeoka, 2000; Heim, 2013; 

Helper y Henderson, 2014; Iyer et al., 2011; Magee, 2007; McMillan, 2019; Takeuchi H., 

2009). Otros estudios se enfocaron en la estrategia global de la empresa en el siglo XXI 

(Chowdhury, 2014; Heim, 2020; Pardi, 2019; Shimizu, 2009a). 

Sobre las trayectorias de las filiales de Toyota fuera de Jap·n existe un conjunto de 

trabajos que analiza su rol en los pa²ses de la asociaci·n de naciones del sudeste asi§tico 

(Association of Southeast Asian Nations, ASEAN). Al respecto, los autores destacan un 

desarrollo virtuoso de sus ramas automotrices a partir de la implementaci·n de determinadas 

pol²ticas industriales y la articulaci·n con EMs japonesas (Doner, 1991; Doner y Wad, 2014; 

Natsuda y Thoburn, 2020; Thoburn y Natsuda, 2018). En especial, esto se ha se¶alado con 

®nfasis para el caso de Tailandia, donde Toyota posee una presencia preponderante (Arnold, 

2006; Itoh et al., 2018; Kawabe, 2013; Petison y Johri, 2006). Otros autores se han enfocado 

en la cuesti·n laboral de Toyota en los pa²ses de ASEAN (Fumio, 2006; Haruchi, 2006). 

Otro caso a priori relevante para Argentina, dadas las similitudes en la especializaci·n 

productiva,4 es el de Toyota Sud§frica. En ese sentido, existen trabajos que analizan los 

desempe¶os y estrategias de las distintas terminales en Sud§frica a inicios de siglo y los 

resultados para Toyota en comercio exterior son notablemente distintos a los de Argentina 

 
4 Toyota Sud§frica produce la pick up Hilux desde la d®cada de 1970. 
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(Black, 2009). Aunque otros art²culos sostienen que esa din§mica se revirti· y la trayectoria de 

la firma fue muy exitosa en los a¶os siguientes (Black, 2011; Lamprecht, 2009; Pheko et al., 

2017). 

En Am®rica Latina no abundan los trabajos sobre Toyota. En M®xico, un libro reciente 

de G§mes y Olvera Aguilar (2020) reconstruye la trayectoria de Toyoda en M®xico durante la 

d®cada de 1950 cuando la empresa se dedic· a la producci·n de bienes de capital para la 

producci·n textil. En Brasil, algunos autores estudian el caso de Toyota con especial atenci·n 

en sus funciones de dise¶o y transferencia tecnol·gica (Carvalho, 2005; Consoni y Quadros, 

2004; Costa, 2008; Ibusuki et al., 2015). En Argentina, la mayor²a de los art²culos sobre dicha 

empresa refieren al m®todo de producci·n toyotista y, principalmente, a los procesos de trabajo 

en estas plantas (Ćlvarez Newman, 2017; Ćlvarez Newman, 2012; Battistini, 2001; Dolensky, 

2012; Medina Freyer, 2018; Sano y Di Martino, 2003).5 Un trabajo reciente examina la relaci·n 

de Toyota Argentina Sociedad An·nima (TASA) con el Sindicato de Mec§nicos y Afines del 

Transporte Automotor (SMATA) en los ¼ltimos a¶os (Tamayo, 2021). Luego, otro art²culo 

analiza la productividad de Toyota Argentina durante la primera d®cada del siglo sosteniendo 

que existe una diferencia con la de los pa²ses centrales pero que la misma es cada vez menor 

(Maito, 2017). Luego, existen otros m§s espec²ficos sobre el plan de negocios de la divisi·n de 

autoelevadores de Toyota Argentina (Novelino, 2019), el servicio de car-sharing (Balzano, 

2019), la responsabilidad social empresaria (Rodas Gonz§lez, 2020) y la divisi·n financiera 

(Arnaudo, 2012). 

Por otro lado, antecedentes de importancia para esta tesis lo realizan Freyssenet (1998) 

al examinar el proceso de instalaci·n de Toyota en Argentina, Rama (2004) al analizar 

exhaustivamente los mecanismos de selecci·n, coordinaci·n y desarrollo de proveedores de 

Toyota Argentina y Rubio et al. (2022) al estudiar el desarrollo de una proveedora de TASA, 

Industrias Guidi, y su especial v²nculo con la terminal japonesa. Adem§s, el trabajo de Arza y 

Lopez (2008), si bien no est§ enfocado en el caso de Toyota, tiene un gran nivel de 

desagregaci·n, por lo cual realiza aportes interesantes para examinar la trayectoria de la 

empresa los primeros a¶os del siglo.  

A partir de lo expuesto, se plantea el objetivo general de esta tesis que consiste en 

analizar las caracter²sticas y los factores que explican la organizaci·n y la gesti·n de la cadena 

 
5 El art²culo de Novick et al. (2002) tambi®n se centra en el aspecto laboral de Toyota Argentina pero abarca otros 
temas como la estrategia de la empresa en el momento de su instalaci·n y el an§lisis de su v²nculo con los 
proveedores comparado con la firma Volkswagen Argentina a partir de la creaci·n de un ²ndice de examen de 
tramas productivas.  
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de valor de la filial argentina de Toyota Motor Corporation (TMC) y su mejor desempe¶o en 

comparaci·n con el resto de las terminales automotrices radicadas en el pa²s entre 2002 y 2019. 

Las hip·tesis iniciales que gu²an el trabajo sostienen que, en primer lugar, la trayectoria 

de Toyota Argentina est§ vinculada a la estrategia empresarial global de Toyota Motor 

Corporation a inicios de siglo, que se caracterizaba por una mayor expansi·n en los mercados 

emergentes y la b¼squeda por instalarse como una marca ñglobalò. Adem§s, esta estrategia 

estaba influenciada por rasgos del empresariado japon®s internacionalizado, el cual se 

caracteriza por la planificaci·n en el largo plazo y lazos cooperativos con sus proveedores 

locales. Esta forma de vinculaci·n japonesa, y de Toyota en particular, permitieron un modelo 

de negocios sustentable comercialmente con un alto desarrollo de proveedores locales en el 

pa²s.  

En segundo lugar, se plantea que la estrategia pionera de Toyota en el Mercosur de tener 

plataformas productivas exclusivas para Brasil y Argentina, le confiri· al segundo un rol de 

productor de camionetas pick ups medianas y veh²culos utilitarios deportivos (Sport Utility 

Vehicles, SUVs) para Am®rica Latina. Esto, a su vez, le permiti· aumentar la producci·n de 

un bien demandado por el sector primario en la regi·n (pick up Hilux), que se encontraba en 

pleno ascenso a inicios de siglo, y de veh²culos de pasajeros para sectores sociales de altos 

ingresos (SUV SW4), cuya demanda tuvo una menor correlaci·n con la alta volatilidad 

econ·mica de Argentina y los pa²ses de la regi·n.  

 

2 - Marco teórico 

El presente estudio adoptar§ un marco anal²tico que combina dos abordajes te·ricos: el 

enfoque de cadenas globales de valor (CGV) y la perspectiva de la estrategia empresarial de 

la sociolog²a econ·mica. El primero de ®stos define a las CGV como la “secuencia de 

actividades que las firmas y los trabajadores realizan desde el diseño de un producto hasta su 

uso final” (Gereffi y Fernandez-Stark, 2011: 4)6 y ofrece una descripci·n estilizada de estas 

 
6 Los autores Gereffi y Korzeniewicz (1994), retomando los aportes de la teor²a del sistema-mundo (TSM) 
(Hopkins y Wallerstein, 1986), elaboraron el concepto de cadena global de commodity (CGC) que luego 
modificaron en cadena global de valor (CGV) (Gereffi et al., 2005; Humphrey y Schmitz, 2002). Estos cambios 
en la conceptualizaci·n implicaron quiebres con el marco te·rico del sistema-mundo, principalmente en torno a 
la cuesti·n del desarrollo. Los autores de la TSM sostienen que el enfoque de CGV posee una ñilusi·n 
desarrollistaò ya que plantean que la inserci·n de empresas y pa²ses en las CGV implica una mejora para ®stos, 
mientras que la TSM posee una visi·n m§s est§tica en la cual la mayor parte del valor de estas cadenas es 
transferido a los pa²ses centrales, siguiendo la visi·n de la Teor²a de la Dependencia y la cadena imperial de Lenin 
(1917) (Arrighi, 1990; Bair, 2005; Wallerstein, 1988). Para consultar sobre los cambios en los diferentes conceptos 
de cadenas de valor ver Sturgeon (2010) o Bair (2005). 
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redes a partir de dos conceptos clave: gobernanza y upgrading (Gereffi et al., 2005; Porta et al., 

2014).  

La noci·n de upgrading se apoya en una concepci·n bottom-up, al focalizarse en c·mo 

las firmas subordinadas pueden (o no) ir escalando en la cadena. El prop·sito del concepto de 

upgrading es examinar los procesos y las formas en que las empresas que no gobiernan la 

cadena (y por lo tanto est§n subordinadas) suben escalones en la escala internacional de 

actividades de valor agregado, movi®ndose desde actividades de bajo valor a actividades de 

alto valor para aumentar los beneficios de participar en CGV (Bair y Gereffi, 2003). El enfoque 

de las CGV equipara upgrading a desarrollo económico (Milberg y Winkler, 2013). 

Por su parte, la de gobernanza implica una visi·n top-down, al analizar c·mo las 

empresas l²deres de la cadena controlan y toman las decisiones ligadas a la organizaci·n del 

proceso productivo (Gereffi et al., 2001, 2005). Los primeros intentos de sistematizaci·n y 

clasificaci·n de las formas de gobernanza fueron realizados por Gereffi (1994), quien por 

entonces identific· dos tipos principales de cadenas: las dirigidas por el comprador (buyer-

driven) y las dirigidas por el productor (producer-driven). Luego, dicho concepto fue tipificado 

en cinco diversas categor²as: a) de mercado; b) modular; c) relacional; d) cautiva y e) 

jer§rquica, que surgen de la combinaci·n entre tres variables: a) la complejidad del intercambio 

de informaci·n entre proveedor y comprador, b) la codificabilidad de tal informaci·n y c) la 

existencia (o no) de capacidades en los proveedores (Gereffi et al., 2005).  

En cuanto a la cadena de valor automotriz esta literatura ha catalogado a los distintos 

espacios nacionales productores de veh²culos en tres grandes grupos: centro, semi-periferia y 

periferia integrada dependiendo de sus capacidades, funciones y propiedad de las empresas 

(Mordue y Sweeney, 2020; Pavl²nek, 2018; Sturgeon y Florida, 2000). Esto permite entender 

el lugar que tiene Argentina en la CGV automotriz. 

De este modo, los aportes m§s relevantes de este enfoque para la investigaci·n 

propuesta se basan en la descripci·n total de la cadena de valor automotriz, teniendo en cuenta 

desde el dise¶o hasta el uso final del producto, que en este caso son los veh²culos producidos 

por Toyota Argentina. El segundo elemento de importancia es el rol de las firmas l²deres que 

moldean estas cadenas, que en este caso lo ejerce Toyota Argentina con los proveedores locales 

y extranjeros, y con la red de concesionarios y clientes locales y for§neos.  

Sin embargo, este marco te·rico fue utilizado mayormente a niveles de sectores 

econ·micos y no de firmas individuales. Por este motivo, algunos autores comenzaron a 

plantear la importancia de las decisiones de actores espec²ficos, remarcando la necesidad de 

llevar este an§lisis al nivel de la empresa (Oliveira et al., 2019; Ponte y Sturgeon, 2014; Sako 
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y Zylberberg, 2019). En particular, Pavl²nek (2018: 2) sostiene que “existe una gran escasez 

de análisis en profundidad a nivel de empresa de los vínculos de IED en las periferias 

integradas”. As², Sako y Zylberberg (2015) incorporaron a dicho abordaje el concepto de 

estrategia corporativa desplegado por los estudios de la administraci·n de empresas 

(management studies). La misma es definida por dicho campo de estudios como el patr·n de 

decisiones en una compa¶²a que determina y revela sus objetivos o metas, produce las 

principales pol²ticas y planes para lograrlos, y define la gama de negocios que la empresa va a 

perseguir, el tipo de organizaci·n humana y econ·mica que es o intenta ser, y la naturaleza de 

la contribuci·n econ·mica o no econ·mica que intenta brindar a sus propietarios, empleados, 

clientes y comunidades (Andrews, 1987).  

Esta lectura de las estrategias empresariales ha sido criticada por estar basada en la 

l·gica de la econom²a neocl§sica de actores racionales maximizadores (Guill®n, 2003; 

Hamilton y Biggart, 1988) y no vincularse a otras dimensiones de an§lisis, tales como el poder, 

la relaci·n con el Estado y otros actores econ·micos, ya que est§ centrada en una mirada interna 

de la l·gica organizacional (Gaggero, 2012; Navarro, 2020). Por lo tanto, desde la sociolog²a 

econ·mica se han propuesto otras variables para tener en cuenta en el estudio de las estrategias 

empresariales como el rol del Estado, las distintas herramientas de estabilizaci·n del entorno 

que utilizan las firmas, el poder de mercado y las din§micas internas de las empresas en la toma 

de decisiones (Fligstein, 1987; Fligstein y McAdam, 2011; Gaggero, 2012).  

De este modo, la sociolog²a econ·mica se aleja del abordaje economicista de las 

empresas, en el cual se las entiende como agentes maximizadores de informaci·n completa y 

racionalidad perfecta y propone nuevas variables para el an§lisis de las firmas. Para Fligstein 

y Freeland (1995: 40) el mejor abordaje para este objeto de estudio se realiza desde el ®nfasis 

en c·mo la historia y las relaciones sociales inciden en las relaciones econ·micas e 

institucionales. A su vez, Fligstein (1990) sostiene que los actores que controlan organizaciones 

deben interpretar sus campos organizacionales y luego llevar a cabo las pol²ticas de la 

organizaci·n, basadas en sus lecturas del campo. Esta pol²tica estar§ delimitada por la l·gica 

interna de la organizaci·n, lo que estos actores conocen, c·mo estos actores perciben el mundo 

y lo que definan como una actitud organizacional apropiada (Fligstein, 1990, 2001).  

Las firmas, como otras organizaciones sociales, son expresiones de un orden social e 

implican un abanico de posibles acciones leg²timas (Fligstein y Freeland, 1995). Si bien existen 

racionalidades econ·micas, estas no son id®nticas, y menos una fuerza natural indiferenciada, 

sino que var²an sustantivamente con la historia, cultura e instituciones de cada sociedad 

(Biggart, 1997: 20). Las organizaciones econ·micas est§n insertas en los patrones de 
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entendimiento de sociedades m§s amplias en donde se encuentran y desarrollan (Fligstein, 

1990; Guill®n, 1994). Por lo tanto, diferentes tipos de mercado y firmas emergen como 

resultado de las trayectorias hist·ricas de distintas sociedades (Morgan, 2001: 8). 

Ahora bien, las Empresas Multinacionales son un tipo de organizaci·n particular que, 

por definici·n, tienen la caracter²stica de operar en distintos pa²ses y eso genera un nivel m§s 

de an§lisis que las empresas nacionales. De este modo, las filiales de las EMs se encuentran 

atravesadas no s·lo por las complejidades de una organizaci·n nacional, sino que, adem§s, por 

el rol que juegan al interior de una corporaci·n global (Ghoshal y Bartlett, 1990; Prahalad y 

Doz, 1987). Por lo tanto, se ven involucradas en un doble juego: local, en la interacci·n con 

otras empresas, gobiernos y clientes de un pa²s, y mundial, al cumplir un papel determinado en 

la estructura multinacional de una corporaci·n y formando parte de una estrategia operativa 

global.  

Esta tensi·n entre las estrategias de incrustación (embeddedness) locales y globales es 

constitutiva para comprender a las EMs y sus subsidiarias (Morgan, 2001). B§sicamente, refleja 

la simultaneidad de una econom²a global, los ·rdenes pol²ticos e institucionales fragmentados 

a nivel nacional y las relaciones sociales y productivas concentradas local y regionalmente 

(Heidenreich, 2012). Es por estas razones que estas organizaciones han sido definidas como 

espacios sociales trasnacionales debido a la interdependencia entre el espacio trasnacional y 

los nacionales (Morgan, 2011: 417). Estos entrecruzamientos no solo est§n integrados por 

normas y procedimientos formales, sino tambi®n por redes interpersonales entre altos 

directivos que tienen que hacer frente a los desaf²os de entornos nacionales heterog®neos, al 

tiempo que se re¼nen y cooperan en numerosas reuniones, eventos sociales y proyectos 

transnacionales, desarrollando as² relaciones internacionales y modelos a seguir. 

De este modo, la presente investigaci·n propone continuar la direcci·n propuesta por 

Sako y Zylberberg (2015) al analizar una cadena de valor a partir de una firma individual, 

atendiendo la forma de producci·n de la cadena y la gobernanza de la empresa l²der. Sin 

embargo, ello se llevar§ a cabo adoptando cr²ticamente el examen de las estrategias 

empresariales. Esta propuesta desde la sociolog²a econ·mica posee antecedentes en los 

estudios de las cadenas globales de producci·n del sector automotor (Pardi, 2019), de las 

empresas automotrices japonesas y de Toyota en particular (Heim, 2016, 2017, 2020) y del 

estudio de caso de Nissan en Brasil (Walmrath y Salles Pereira dos Santos, 2020). As², a trav®s 

de este enfoque te·rico se buscan nuevas variables de an§lisis que no est§n presentes en los 

estudios del management y ser§n de importancia para entender la excepcionalidad de Toyota y 

su cadena de valor en el mercado argentino.  
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3 - Metodología 

La estrategia de investigaci·n se configura como un ñestudio de casoò debido a la 

propuesta de an§lisis de la empresa Toyota Argentina. El estudio de caso es una investigaci·n 

emp²rica que estudia un fen·meno contempor§neo dentro de su contexto de la vida real (Yin, 

2009). Generalmente se adopta esta metodolog²a cuando las preguntas de investigaci·n se 

basan en el ñc·moò y en el ñpor qu®ò, es decir, son de tipo ñexploratoriasò aplicando un 

conjunto de procesos previamente especificados y acudiendo a informaci·n documental y 

entrevistas. Es claro que los estudios de caso no representan a una muestra de una poblaci·n o 

de un universo concreto, por lo que no pueden ser generalizables estad²sticamente, sino a 

proposiciones te·ricas, ya que el objetivo del investigador es ampliar y generalizar teor²as 

(generalizaci·n anal²tica) y no enumerar frecuencias (generalizaci·n estad²stica) (Yin, 1998). 

En particular, este estudio de caso se desarrolla integrando metodolog²as cualitativas y 

cuantitativas en el relevamiento y an§lisis de datos. En primer lugar, se realiza una breve rese¶a 

hist·rica de la industria automotriz en Argentina, describiendo y analizando las caracter²sticas 

estructurales de la rama a partir de la revisi·n de la literatura especializada, las principales 

disposiciones institucionales en el sector y el examen de distintas series estad²sticas 

comprendidas en ADEFA, AFAC, INDEC, COMTRADE, OEDE, Revista Mercado y la 

bibliograf²a especializada. Luego, se utilizan dichas bases de datos y otras, como ACARA, 

Softrade y Aduana, para analizar comparativamente el desempe¶o de las principales variables 

sectoriales entre las terminales automotrices radicadas en Argentina y especificar la trayectoria 

particular de Toyota en el pa²s. Las variables que se analizan son: 1) producci·n total y por tipo 

de veh²culo, 2) evoluci·n del empleo, 3) participaci·n en las ventas de las 200 empresas m§s 

grandes del pa²s, 4) evoluci·n de las exportaciones, 5) nivel de concentraci·n/diversificaci·n 

de destinos de las exportaciones,7 6) saldo comercial y 7) contenido importado de los veh²culos8 

para el per²odo 2002-2019.  

A continuaci·n, se realiza una reconstrucci·n hist·rica de la trayectoria de Toyota en 

Jap·n identificando las caracter²sticas particulares de su estrategia corporativa. Luego, se 

analizan las etapas de la empresa multinacional haciendo ®nfasis en las d®cadas de 1990 y 

 
7 Este indicador se construir§ a partir del ²ndice de Herfindahl e Hirschman (IHH) (Hirschman, 1964) en base a 
las exportaciones realizadas a cada pa²s de destino. 
8 La estimaci·n de contenido importado se realiza a partir de las importaciones de partes y piezas de cada terminal 
seg¼n la clasificaci·n de posiciones arancelarias hecha por G§rriz et al. (2014) sobre el valor en pesos de cada 
modelo producido por cada terminal en julio de cada a¶o seg¼n la gu²a oficial de precios de ACARA (consultada 
a partir de web.archive.org) ajustado por el promedio anual del tipo de cambio del d·lar estadounidense del BCRA 
sumado a las exportaciones de autopartes de cada terminal automotriz argentina. 
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principios de 2000, en las cuales decide radicarse en Argentina y promover esta filial. As², se 

pretende entender la estrategia de Toyota Motor Corporation en esta fase y el lugar que ocupa 

el Mercosur y Argentina en su estructura multinacional. Este examen se llevar§ a cabo a partir 

de la revisi·n bibliogr§fica de la literatura especializada y documentos empresariales, como 

tambi®n, el an§lisis estad²stico de bases de datos de la empresa (estructura accionaria de TMC 

y producci·n, ventas y caracter²sticas de sus filiales), OICA (producci·n de las terminales a 

nivel global) y Fortune Global 500 (ganancias de las terminales a nivel global).   

Luego, se reconstruye la incrustación nacional de Toyota Argentina. Para ello, se 

analizar§ la historia de la empresa en el pa²s, su estructura organizativa y las caracter²sticas de 

su cadena de valor. Por un lado, se analizan sus proyectos de inversi·n, planes de negocios, 

apoyos del Estado, relaci·n con el sindicato, y la evoluci·n de la producci·n y las exportaciones 

de la compa¶²a. As², se examina el tipo de inserci·n en los distintos mercados automotrices de 

Am®rica Latina, determinando la especificidad de su segmento, la menor influencia que tiene 

la volatilidad econ·mica de la regi·n en la demanda de sus veh²culos y la evoluci·n de las 

ventas en los principales mercados de la regi·n. Por otro lado, se identifica la forma de 

gobernanza de Toyota en la cadena de valor, describiendo y clasificando a sus proveedores, 

caracterizando el tipo de relaci·n establecida con ®stos y reconstruyendo el tipo de autopartes 

importadas y sus or²genes. A su vez, se analizan en profundidad los principales once 

proveedores autopartistas de la terminal indagando en los procesos de upgrading que ®stos 

hayan llevado a cabo.9  

Ello se realiza a partir del an§lisis de: 1) datos secundarios provenientes de sus balances 

empresarios,10 documentos empresariales, noticias de peri·dicos de alcance nacional y el 

Bolet²n Oficial de la Rep¼blica Argentina (BORA); 2) entrevistas semi-estructuradas a 

ejecutivos de Toyota y proveedores de la terminal, en las cuales se abordan los siguientes ejes: 

a) relaci·n terminal-proveedor, b) caracter²sticas de la estructura organizativa de Toyota, c) 

particularidades de la terminal en la industria automotriz argentina, d) relaci·n con la unidad 

organizativa del Mercosur y con la casa matriz en Jap·n, e) competencia intra-empresa con 

filiales de similar especializaci·n productiva, tales como Tailandia y Sud§frica, f) influencia 

del Estado en el desempe¶o de la compa¶²a; y g) procesos de escalamiento de las autopartistas; 

3) visitas a las f§bricas de Toyota y de sus proveedores; y 4) an§lisis estad²stico de bases 

 
9 La selecci·n de los proveedores se har§ en funci·n de la posibilidad de la realizaci·n de la entrevista, buscando 
la representaci·n de los tres grandes grupos de autopartistas seg¼n su origen: japoneses, multinacionales no 
japoneses y locales. 
10 Accedidos a partir de la Inspecci·n General de Justicia (IGJ). 
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comprendidas en ADEFA, ACARA, Softrade y Aduana (caracter²sticas y evoluci·n de las 

exportaciones, importaciones y contenido local de veh²culos producidos), ADEFA, ACARA, 

ANFAVEA, Fenabrave y Banco Mundial (correlaci·n de la producci·n y ventas de veh²culos 

y variaciones del PIB de Argentina, Brasil y Am®rica del Sur) y ANFAVEA y Fenabrave 

(producci·n y ventas comparadas en Brasil).  

 

4 - Contribución de la tesis 

Las contribuciones de la tesis se dividen en distintos niveles. En su dimensi·n m§s 

te·rica y general se enmarca en el debate presente en las ciencias sociales sobre la acci·n 

econ·mica de las empresas. En particular, la investigaci·n abonar§ la idea de que las firmas 

son actores sociales que est§n influidos por m¼ltiples factores, alej§ndose de la interpretaci·n 

de la econom²a neocl§sica -retomada en los estudios del management e international business- 

que las entienden como agentes unitarios maximizadores de informaci·n completa y 

racionalidad perfecta. Por el contrario, en esta tesis se examinar§ a la filial de una EM 

interpret§ndola como una organizaci·n compleja que est§ doblemente incrustada a partir de su 

red internacional y local. De este modo, si bien se retomar§ la reciente propuesta realizada por 

autores de las CGV que sugiere el an§lisis de estas cadenas a nivel de empresa, esto se llevar§ 

a cabo con un enfoque distinto de la estrategia empresarial.  

En segundo lugar, la investigaci·n pretende aportar nueva evidencia en la discusi·n 

sobre los efectos de la IED de EMs en pa²ses en desarrollo, dando sustento a la visi·n que 

sostiene que no se puede establecer una regla general sobre dichos movimientos ya que estos 

impactos dependen de numerosas variables. En lo concerniente a la IED en CGV automotrices 

se sostendr§ la importancia de los an§lisis a nivel de firma, entendiendo que las mismas no son 

homog®neas.  

En una dimensi·n m§s espec²fica, la tesis busca contribuir a los escasos estudios de esta 

multinacional en pa²ses de Am®rica Latina. Adem§s, en el caso argentino no abundan los 

trabajos que analicen las estrategias de las filiales locales en el pa²s,11 sino que la mayor²a de 

®stos suelen estudiar al sector automotor en su totalidad. De este modo, la investigaci·n busca 

aportar dicha especificidad del an§lisis del sector, entendiendo que existen estrategias 

diferenciadas entre las multinacionales automotrices. Asimismo, se realizar§n novedosas 

mediciones sobre las exportaciones, importaciones y contenido local de los veh²culos 

 
11 Algunas excepciones en ese sentido son Arza y Lopez (2008) o Schvarzer (1995). 



29 

producidos por las terminales que no se registran en trabajos previos. Adem§s, la tesis aporta 

informaci·n original de Toyota Argentina a trav®s del an§lisis de datos de sus balances, del 

relevamiento de medios gr§ficos y del BORA, y de entrevistas en profundidad con sus 

principales ejecutivos, proveedores autopartistas y l²deres sindicales del SMATA.  

A su vez, se considera que este tipo de estudio adquiere especial relevancia en el caso 

de Toyota Argentina, ya que puede brindar algunas respuestas a los nudos problem§ticos de 

esta rama industrial en el pa²s, tales como su d®ficit comercial, dependencia comercial con 

Brasil, escasa complementariedad productiva en el Mercosur, bajo contenido local de los 

veh²culos o la forma de vinculaci·n entre terminales y proveedores locales. De este modo, esta 

tesis pretende identificar los factores extrapolables del caso Toyota, que podr²an mejorar la 

trayectoria del resto de la industria automotriz en Argentina (y visibilizar las limitaciones que 

representan los factores no extrapolables en dicho proceso), as² como esbozar el rol de la 

pol²tica p¼blica en dicho desarrollo. 

La industria automotriz global est§ atravesando un gran cambio tecno-productivo a 

partir de la mayor conectividad, autonom²a, compartici·n y electrificaci·n de los veh²culos 

(CASE, por sus siglas en ingl®s) en un contexto de r§pidos avances tecnol·gicos y aguda crisis 

clim§tica. En este marco, el sector automotor argentino -y principalmente el entramado 

autopartista local- se ver§ enfrentado a m¼ltiples desaf²os. Por lo tanto, desde el §mbito de la 

pol²tica p¼blica y la planificaci·n es imprescindible entender las distintas estrategias de las 

terminales multinacionales que dominan la cadena automotriz para buscar las mejores formas 

de articulaci·n con ellas.  

 

5 - Presentación de los capítulos  

 El Cap²tulo 1 tiene el objetivo de introducir el abordaje te·rico, las herramientas 

conceptuales y los principales antecedentes de la investigaci·n. As², en primera instancia (1.1), 

se exponen los antecedentes de los estudios sociales de la econom²a y del desarrollo econ·mico, 

campos de estudio en los cuales se inserta esta tesis. Luego, se presenta uno de los abordajes 

te·rico-anal²ticos con los cuales se trabajar§ en la investigaci·n, el enfoque de las Cadenas 

Globales de Valor (1.2). En particular, se se¶alar§ que se adoptar§ este marco para el an§lisis 

de una cadena de valor en particular, la liderada por Toyota Argentina. El estudio de esta filial 

de la EM Toyota Motor Corporation se llevar§ a cabo a partir del enfoque de estrategias 

empresariales de la sociolog²a econ·mica, desarrollado en el siguiente apartado (1.3).  
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Posteriormente, se reconstruyen los principales antecedentes en el estudio del impacto 

de la Inversi·n Extranjera Directa en pa²ses perif®ricos (1.4), y las particularidades de este tipo 

de inversi·n en la cadena automotriz. Por ¼ltimo, se relevan los trabajos precedentes sobre la 

especificidad de las filiales de terminales automotrices de EM japonesas en el mundo, 

distingui®ndolas de las de EEUU y Europa principalmente (1.5). De este modo, lo presentado 

en este cap²tulo sentar§ las bases te·rico-anal²ticas para el examen de una cadena de valor a 

partir de una firma individual, atendiendo la forma de producci·n de la cadena y la gobernanza 

de la empresa l²der, y adoptando el examen de las estrategias empresariales de la sociolog²a 

econ·mica. 

 En el Cap²tulo 2 se realiza una breve rese¶a hist·rica sobre el desarrollo de la industria 

automotriz en Argentina identificando sus principales problem§ticas a lo largo de la misma. Se 

comienza esta reconstrucci·n desde los inicios de la fabricaci·n de veh²culos en el pa²s en 

1920, pasando por sus distintas etapas: su comienzo y expansi·n (1920-1975) (2.1.1), el fin de 

la etapa por sustituci·n de importaciones y el estancamiento del sector (1976-1989) (2.1.2) y 

la reconfiguraci·n de la industria a partir de las reformas estructurales y la formaci·n del 

mercado regional (1990-2001) (2.1.3). Se ahonda en la ¼ltima de estas etapas ya que all² se 

despliegan cambios estructurales en el sector que van a marcar su desarrollo en el per²odo 

siguiente y se instala Toyota en Argentina.  

 Luego, se analiza el recorrido del sector a la salida de la crisis de la convertibilidad a 

partir de su desempe¶o en t®rminos de producci·n, ventas, empleo, exportaciones, 

importaciones y saldos comerciales, diferenciando la etapa de la posconvertibilidad (2.2.1) y 

el gobierno de Cambiemos (2.2.2). En base a estos resultados se resalta la persistencia de los 

problemas hist·ricos del sector en el siglo XXI.  

En el siguiente apartado se analiza el desempe¶o de las distintas terminales 

automotrices durante el per²odo bajo estudio a trav®s de sus niveles de producci·n, facturaci·n, 

posici·n en la c¼pula empresaria argentina, volumen y diversificaci·n de las exportaciones, 

saldos comerciales y contenido local de los veh²culos (2.3). A partir de este examen se destaca 

el caso de Toyota por sus resultados superiores en la mayor parte de los aspectos analizados al 

compararse con el resto de las terminales automotrices. Ello marca la excepcionalidad del caso 

de estudio y la necesidad de entender los factores que explican este desarrollo.  

El Cap²tulo 3 tiene por objetivo reconstruir la incrustación internacional de la filial 

argentina de TMC. Para eso, se revisa c·mo esta empresa se inici· y desarroll· tanto en su pa²s 

de origen, Jap·n, como en el resto del mundo, prestando especial atenci·n a las caracter²sticas 

de su estrategia empresarial global y al lugar que ocupa la filial argentina en su estructura 
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multinacional. De este modo, se comienza la secci·n analizando el origen de la empresa en 

Jap·n en el marco del crecimiento econ·mico e industrial del pa²s (3.1). Luego, se detallan dos 

componentes esenciales de la estrategia empresarial de Toyota (3.2), los cuales son su sistema 

de producci·n (Toyota Production System) (3.2.1) y el m®todo Toyota (The Toyota Way) 

(3.2.2). Estos elementos son centrales para entender las particularidades de la firma desde su 

origen y dieron lugar a la propagaci·n de su sistema a partir del llamado toyotismo, el cual 

condens· gran parte de los cambios que se estaban llevando a cabo en el capitalismo mundial 

en la d®cada de 1970. Asimismo, estas caracter²sticas son cruciales para comprender la 

estrategia de Toyota Argentina durante las ¼ltimas d®cadas, principalmente su planificaci·n a 

largo plazo y su relaci·n con proveedores locales. 

 En el siguiente apartado se reconstruye la etapa de crecimiento al interior de Jap·n 

luego de la II Guerra Mundial, la expansi·n del Grupo Toyota y el incremento de sus 

exportaciones a distintos mercados del mundo (3.3). Luego, se sigue con la fase de 

internacionalizaci·n de la firma a partir de la instalaci·n de filiales en diferentes pa²ses (3.4). 

En esta etapa de expansi·n en mercados emergentes es cuando Toyota se instala en Argentina. 

A ra²z de ello, se realiza una caracterizaci·n del rol de cada subsidiaria a partir del a¶o de 

radicaci·n, el car§cter jur²dico, el tipo de bien producido, las razones de la instalaci·n y el nivel 

de producci·n entre 2009 y 2019. Seguido a esto, se describe la etapa de consolidaci·n de 

Toyota como una firma multinacional (3.5) a partir del an§lisis de la producci·n en las distintas 

regiones del mundo y la reconstrucci·n de la red de accionistas principales de la firma luego 

de su inclusi·n en las bolsas de Nueva York y Londres. 

 Posteriormente, se analiza el proyecto Innovaci·n Internacional de Veh²culos 

Multiprop·sito (IMV) lanzado por la empresa a nivel global en 2002 (3.6), en el cual la filial 

argentina tiene un rol preponderante. Por ¼ltimo, se analiza el desempe¶o de la empresa luego 

de la crisis de 2008-2009 (3.7), compar§ndola con el resto de las firmas seg¼n sus ingresos y 

producci·n globales. Adem§s, se examina qu® rol tuvieron las distintas regiones del mundo al 

interior de la organizaci·n en cuanto a ventas y producci·n luego de la crisis global.  

El Cap²tulo 4 tiene como objetivo desarrollar c·mo se configur· la incrustación 

nacional de la filial de Toyota en Argentina para entender c·mo se conform· la exitosa 

estrategia de esta empresa en las ¼ltimas d®cadas. De este modo, en esta secci·n se desarrolla, 

en primer lugar, la estrategia de TMC de radicaci·n en Am®rica del Sur (4.1), destac§ndose los 

roles que Brasil y Argentina tienen en la regi·n y c·mo eso impact· en el desempe¶o de la 

filial local. Luego, se revisa el proceso de instalaci·n de Toyota en Argentina y los primeros 

a¶os de producci·n en el pa²s (4.2). En el siguiente apartado se desarrolla c·mo la filial local 
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se insert· en el proyecto IMV, el cual marca un salto cualitativo en la producci·n de pick ups 

en el pa²s (4.3), y c·mo el mismo fue ejecutado en los a¶os siguientes, impulsando fuertemente 

la producci·n y las exportaciones de sus veh²culos (4.4).  

Sin embargo, a pesar a este impulso inicial, la empresa entr· en una fase de 

estancamiento entre los a¶os 2006 y 2010 que logra ser quebrada a partir de nuevas capacidades 

gerenciales locales, que se detallar§n en dichas p§ginas (4.5). Los resultados de ese trabajo 

pudieron verse en los ¼ltimos a¶os del per²odo estudiado, superando r®cords de producci·n y 

exportaciones a pesar de la fuerte contracci·n del mercado automotor argentino en los a¶os 

2018 y 2019 (4.6). 

Por ¼ltimo, en el Cap²tulo 5 se lleva a cabo el an§lisis de la vinculaci·n de esta terminal 

automotriz y sus proveedores. En primer lugar, se explicar§ cu§les son las principales partes y 

piezas importadas y producidas en el pa²s y c·mo esto ha variado en los dos primeros decenios 

del siglo (5.1). Luego, se explica el sistema de desarrollo de proveedores de TASA (5.2). A 

continuaci·n, se realiza un an§lisis agregado sobre los proveedores de autopartes de Toyota 

radicados en Argentina, clasific§ndolos en tres grandes grupos: a) Multinacionales japonesas, 

b) Multinacionales no japonesas y c) Locales (5.3). Luego, se realiza un examen individual de 

los principales once proveedores de Toyota radicados en Argentina. Estas empresas son: 

Denso, Toyota Boshoku, Yazaki, Dana, Metalsa, Industrias Guidi, Esteban Cordero, Ventalum, 

Polimetal, CRAMFSA y Mirgor (5.4). Por ¼ltimo, se har§ un an§lisis general sobre la 

gobernanza de TASA y los procesos de upgrading de sus proveedores en base a lo expuesto 

en el cap²tulo (5.5). 
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CAPÍTULO 1 

Estudios sobre empresas en la cadena de valor automotriz: perspectivas teóricas y 

analíticas 

 

Introducción del capítulo 

 El presente cap²tulo tiene el objetivo de introducir el abordaje te·rico, las herramientas 

conceptuales y los principales antecedentes de la investigaci·n. As², en primera instancia (1.1), 

se exponen los antecedentes de los estudios sociales de la econom²a y del desarrollo econ·mico, 

campos de estudio en los cuales se inserta esta tesis. Luego, se presenta uno de los abordajes 

te·rico-anal²ticos con los cuales se trabajar§ en la investigaci·n, el enfoque de las Cadenas 

Globales de Valor (CGV) (1.2). En particular, se se¶alar§ que se adoptar§ este marco para el 

an§lisis de una cadena de valor en particular, la liderada por Toyota Argentina. El estudio de 

esta filial de la EM Toyota Motor Corporation se llevar§ a cabo a partir del enfoque de 

estrategias empresariales de la sociolog²a econ·mica, desarrollado en el siguiente apartado 

(1.3).  

Posteriormente, se reconstruyen los principales antecedentes en el estudio del impacto 

de la Inversi·n Extranjera Directa en pa²ses perif®ricos (1.4), y las particularidades de este tipo 

de inversi·n en la cadena automotriz. Por ¼ltimo, se relevan los estudios precedentes sobre la 

especificidad de las filiales de terminales automotrices de EM japonesas en el mundo, 

distingui®ndolas de las de EEUU y Europa principalmente (1.5). De este modo, lo presentado 

en este cap²tulo sentar§ las bases te·rico-anal²ticas para el examen de una cadena de valor a 

partir de una firma individual, atendiendo la forma de producci·n de la cadena y la gobernanza 

de la empresa l²der, y adoptando el examen de las estrategias empresariales de la sociolog²a 

econ·mica. 

 

1.1 – Los estudios sociales de la economía y el desarrollo económico 

En los autores cl§sicos de las Ciencias Sociales se encuentran antecedentes de un 

profundo inter®s por las cuestiones econ·micas. Esta preocupaci·n, en parte, se inscrib²a en 

una concepci·n integrada de la ciencia social que se desarroll· particularmente en la tradici·n 

alemana.12 Esta visi·n encontr· numerosos detractores al interior de la Sociolog²a, 

 
12 Lo cual podemos encontrar, principalmente, en Weber, Simmel y Schumpeter. A su vez, se pueden hallar ciertos 
puntos en com¼n con los trabajos que se estaban produciendo en Francia, donde Durkheim (Durkheim, 1985) 
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considerando que la Econom²a se ocupaba de las acciones lógicas mientras que la Sociolog²a 

deb²a ocuparse de los comportamientos humanos no lógicos, lo que establece una radical 

frontera epistemol·gica entre los dos campos (Pareto, 1945). En ese mismo orden se 

comprende la divisi·n que se produjo en Estados Unidos entre estas disciplinas, la cual 

terminar²a por institucionalizarse a partir del rol desplegado por diversos acad®micos, entre los 

que se destaca el norteamericano Talcott Parsons, figura central de la Sociolog²a del siglo XX13 

(P®rez, 2009). 

De este modo, cuando las teor²as de Parsons comienzan a entrar en decadencia dentro 

del mundo acad®mico a finales de los a¶os ó70 se produce el ñrenacimiento” de la Sociolog²a 

Econ·mica (SE). As², en la d®cada de 1980 un grupo de investigadores de Estados Unidos 

inici· un movimiento para definir la Sociolog²a Econ·mica como una rama espec²fica de la 

Sociolog²a (Pozas, 2004). Espec²ficamente, a partir del texto de Granovetter (1985) “Acción 

económica y estructura social: el problema de la incrustación” se comienza a institucionalizar 

una corriente te·rica, denominada Nueva Sociolog²a Econ·mica (NSE). Dicho autor plantea, 

retomando a Karl Polanyi (1944), una de las tesis m§s citadas y discutidas dentro del campo: 

la econom²a est§ incrustada en la sociedad, lo cual supone que es inescindible de las relaciones 

sociales en las cuales est§ inmersa.  

Para estos fundadores de la NSE, la ciencia econ·mica ejerc²a en Estados Unidos un 

monopolio sobre este campo de investigaci·n, por lo que el primer paso consisti· en realizar 

una fuerte cr²tica de los postulados esenciales de la econom²a neocl§sica respecto al 

comportamiento econ·mico de los individuos, y establecer as² los l²mites de la disciplina. Estos 

investigadores argumentaron que era crucial abrir el debate acad®mico acerca de la econom²a 

para incluir una genuina perspectiva social que tuviera como centro la interacci·n de personas 

reales, en vez del conjunto de supuestos formales desarrollados por los economistas como 

fundamento de su disciplina (Pozas, 2004).  

Estos postulados se orientan, principalmente, hacia ciertas §reas tem§ticas 

fundamentales en las que se desarrolla la SE. La primera de ellas refiere a la teoría de la acción. 

En la econom²a mainstream la idea de la racionalidad individual est§ comprendida dentro de 

 
contestaba fuertemente el monopolio intelectual que ten²an los economistas sobre las cuestiones econ·micas 
(Perez, 2009). Durkheim consideraba que la obra de los economistas cl§sicos ten²a el defecto insuperable de su 
orientaci·n individualista, ya que intentar deducir leyes para cualquier sector de los fen·menos sociales, 
extray®ndolas de los postulados sobre la naturaleza humana era un absoluto error, ya que el hombre es un animal 
social y es la sociedad la que crea su naturaleza (Bergesio, 2007). 
13 Como se observa en su libro sobre “La estructura de la acción social”, Parsons (1937) propon²a apoyar la 
supremac²a de la Econom²a sobre el campo del ñvalorò mientras que la supremac²a de la Sociolog²a resid²a sobre 
aquel de los ñvaloresò (Perez, 2009). 
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lo que denominan individualismo metodológico, ²ntimamente relacionado a la tradici·n 

utilitarista. El mismo se desprende de la noci·n de homo-economicus, atribuida a los autores 

cl§sicos de las ciencias econ·micas (Ricardo, 1817; Smith, 1776), que considera al ser humano 

como un agente racional y ego²sta, entendiendo que sigue un comportamiento maximizador de 

beneficios materiales individuales, sin sentimientos ni valores morales.14 Al eliminar las 

relaciones sociales del an§lisis, se concluye que la competencia determina los t®rminos de 

intercambio de manera tal que no pueden ser manipulados por los individuos.15 Para los 

soci·logos econ·micos, en cambio, las preferencias y las acciones de los individuos no est§n 

necesariamente alineados y, en efecto, muchos de los comportamientos no son ni interesados, 

ni oportunistas. En este sentido, seg¼n Bourdieu (2002), esta acci·n no es racional, sino que es 

razonable, es decir, que depende de su contexto social. De ello se desprende que los gustos no 

son fijos ni universales, sino que dependen del contexto hist·rico y social.16 Como 

contrapartida al individualismo metodol·gico, Granovetter (1985), sostiene:    

 
Los actores no se comportan o toman decisiones como §tomos afuera de un contexto social, ni 

tampoco adhieren como esclavos a un guion escrito para ellos por la intersecci·n concreta de las 

categor²as sociales que ocupan. En lugar de ello, sus esfuerzos por lograr una acci·n intencional 

est§n incrustadas (embedded) en los sistemas concretos de relaciones sociales existentes 

(Granovetter, 1985: 487). 

 

Por otro lado, la tradici·n cl§sica y neocl§sica de la Econom²a sostiene que los actores 

disponen de informaci·n perfecta y que la misma es libre (Knight, 1921). Sin embargo, para la 

SE los individuos no son capaces de prever todos los resultados de sus acciones, como tampoco 

disponen de informaci·n perfecta antes de actuar (Granovetter, 1985). Seg¼n Beckert (2003), 

la acci·n econ·mica se sit¼a en contextos de incertidumbre, si bien los actores procuran 

maximizar su beneficio, ante la incapacidad de identificar la relaci·n ·ptima medios-fines se 

apoyan en dispositivos sociales como la rutina y la revisi·n constante de los objetivos, en 

funci·n de la interpretaci·n que hacen del contexto.  

 
14 A su vez, este abordaje fue adoptado por la Econom²a para analizar otros fen·menos sociales. Por ejemplo, 
Becker (1993) despliega la teor²a de la acci·n racional, pero incorporando otras variables como actitudes, 
preferencias, c§lculos, afirmando que la acci·n racional es la mejor base para estudiar ciencias sociales. 
15 Esta visi·n que supone a las relaciones sociales un impedimento para el desarrollo de los mercados ha sido 
fuertemente cuestionada desde la propia Econom²a. El enfoque institucionalista, por ejemplo, busc· superar esos 
l²mites a trav®s del concepto de los costos de transacción cuya reducci·n ser²a el objetivo de las instituciones del 
capitalismo (North, 1990). 
16 A su vez, Granovetter (1985) no considera que haya que descartar el concepto de acci·n racional, pero, seg¼n 
®ste, no es exclusivamente econ·mica. Se pueden buscar maximizar distintos capitales (sociabilidad, estatus, 
aprobaci·n y poder).  
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A ello se suma que el rol del Estado tambi®n se encuentra muy diluido en la teor²a 

econ·mica, mientras que, por el contrario, para la SE, el Estado cumple un rol central en la 

formaci·n y desarrollo de los mercados. De esta forma, la SE trabaja la representaci·n din§mica 

de la econom²a y el sesgo hist·rico. Es decir, reposa sobre una representaci·n 

fundamentalmente din§mica, donde la existencia de instituciones econ·micas espec²ficas no 

aparece como algo dado, sino que m§s bien son el resultado de un fen·meno problematizado 

desde una perspectiva hist·rica (Perez, 2009).17  

Asimismo, ambas disciplinas analizan los mercados de forma diferente. Para la teor²a 

econ·mica mainstream, los mismos est§n formados por productores y consumidores 

atomizados que configuran una competencia perfecta. En cambio, la SE presta especial inter®s 

a la distribuci·n de poder dentro del mercado, ya sea por el lado de la ñofertaò, como por el de 

la ñdemandaò. La sociolog²a econ·mica busc· ir m§s all§ de la incrustaci·n institucional y los 

acuerdos sociales que conllevan la existencia del mercado, y se propuso abrir la caja negra del 

intercambio, la competencia y la producci·n (Fligstein y Dauter, 2012).  

Bajo esta perspectiva de an§lisis, se enfatiza la imprecisi·n de la relaci·n entre las 

acciones de las empresas y sus resultados, en los t®rminos propuestos por los modelos 

econ·micos, donde la misma se presenta como autom§tica e instant§nea. El v²nculo entre 

acci·n y resultado tambi®n es cuestionado en el sentido de que los managers no pueden 

identificar de manera confiable las relaciones que producen los resultados que observan, siendo 

incapaces de generar las respuestas apropiadas: “la complejidad de los eventos en las grandes 

empresas hace que la asignación de las causas a los mismos sea extremadamente 

problemática” (Fligstein y Dauber, 1989: 83). 

Justamente, la posibilidad de ingresar en un §rea que se presentaba hostil a la Sociolog²a 

y otras ciencias sociales y disputarle un lugar en la interpretaci·n y an§lisis de objetos y 

procesos econ·micos signific· un gran avance en la consolidaci·n de la subdisciplina. Adem§s, 

luego de la fr²a distancia que mantuvieron Econom²a y Sociolog²a entre el per²odo de 

entreguerras y los a¶os setenta, la NSE reaviv· el di§logo disciplinar, en particular, con la 

econom²a heterodoxa (Castellani y Strauss, 2012).  

Sin embargo, a pesar del mencionado divorcio entre estas disciplinas durante gran parte 

del Siglo XX, en Am®rica Latina prosper· una prol²fica escuela de cientistas sociales dedicados 

 
17 Al respecto, seg¼n Castellani y Strauss (2012: 9), “lo original y provocador de la propuesta de la SE no radica 

en sus enfoques teóricos metodológicos, ni sus perspectivas epistemológicas o los grandes problemas sociales 

que presenta –que ya los clásicos de la Sociología y la Economía habían planteado oportunamente–, sino su 

intromisión en un campo del saber que en los setenta y ochenta estaba hegemonizado por la economía ortodoxa.”  
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a estudiar los temas econ·micos vinculados al desarrollo18 en los pa²ses de la regi·n. Se trata 

del Estructuralismo Latinoamericano que nace a partir de las propuestas realizadas por Ra¼l 

Prebisch desde el surgimiento de la Comisi·n Econ·mica para Am®rica Latina y el Caribe 

(CEPAL) en 1948.19 En este novedoso corpus te·rico se encuentran los cl§sicos conceptos 

estructuralistas de centro-periferia, heterogeneidad productiva de los pa²ses perif®ricos o la 

tesis del deterioro secular de los términos de intercambio (Bielschowsky, 2009; Serrani, 2012). 

A su vez, dicha escuela sirvi· de inspiraci·n para otra corriente de relevancia en la ®poca, la 

Teor²a de la Dependencia, la cual estudi· a los pa²ses de Am®rica Latina concibi®ndolos como 

estructuras dependientes por estar insertas en relaciones de dominaci·n-subordinaci·n en el 

sistema capitalista internacional (Cardoso, 1970).20  

Dicha tradici·n se mantuvo en la CEPAL hasta la d®cada de 1980, cuando, ante el 

avance de las pol²ticas neoliberales en la regi·n y las crisis econ·micas recurrentes, la 

instituci·n comenz· a realizar m§s estudios sobre estabilidad macroecon·mica, subrayando la 

trascendencia del orden fiscal. As², se revis· la intervenci·n del Estado en la econom²a y se 

defendi· una mayor apertura comercial, entre otros cambios en sus enfoques (Bielschowsky, 

2009).21 

En este contexto, en las d®cadas de 1980 y 1990, un nuevo campo de estudio de la 

econom²a surge a partir de lo que se denomin· la Nueva Sociolog²a del Desarrollo (NSD) 

(Serrani, 2012). Autores como Amsden, Evans, Schneider, Silva y Chibber, entre otros, 

recuperan la fruct²fera l²nea de investigaci·n abierta en los tempranos ó60 por los soci·logos y 

economistas del desarrollo latinoamericanos, generando un nuevo espacio de encuentro para 

 
18 Este t®rmino presenta diversos alcances y significados seg¼n la corriente te·rica y el per²odo hist·rico del que 
se trate. En este trabajo se considera la definici·n m§s amplia de desarrollo económico, tomada por Castellani 
(2007), es decir, aquella que lo define como el proceso por el cual se genera el crecimiento sostenido de las fuerzas 
productivas, ampliando la capacidad tecnol·gica y productiva instalada en una econom²a nacional en su conjunto 
y, por tanto, mejorando los niveles de vida de la poblaci·n. 
19 Esta corriente surge como un corpus te·rico en Am®rica Latina, reformulando muchos de los postulados de la 
econom²a del desarrollo originada a fines de los ô40. Junto a Prebisch, surgen todos los primeros autores de la 
CEPAL: Furtado, Medina Echavarria, Noyola Vazquez, Ahumada, Pinto y Sunkel (Bielschowsky, 2009).  
20 En esta escuela de pensamiento se hallaban dos vertientes, marcadamente diferentes entre s², que pueden ser 
divididas entre marxista (Dos Santos, Gruner Frank, Samir Amin) y reformista (Cardoso, Faletto, Sunkel, Paz, 
Furtado). 
21 Asimismo, a partir del ingreso de Fajnzylber en la CEPAL en 1983, se realiza una revisi·n del estructuralismo 
y se da inicio a lo que se conoce como la etapa del neoestructuralismo (Bielchowsky, 2009). En ella, los an§lisis 
te·ricos enfatizaron el progreso t®cnico basado en el conocimiento en base a estudios neoshumpeterianos sobre la 
revoluci·n de las tecnolog²as de la informaci·n, la biotecnolog²a y la creaci·n de Sistemas Nacionales de 
Innovaci·n (SNI). A su vez, se perdi· la centralidad de la manufactura, ganando importancia las capacidades de 
conocimiento en una mayor diversificaci·n productiva. Dicho nuevo enfoque les permiti· a estos autores mantener 
un di§logo con los gobiernos que estaban llevando a cabo reformas estructurales inspiradas en el ñConsenso de 
Washingtonò (Bielchowsky, 2009).  
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pensar el rol de los actores, las relaciones sociales y los modelos de intervenci·n estatal en la 

explicaci·n del subdesarrollo (Castellani y Strauss, 2012).22  

En primer lugar, estos autores plantearon cambiar la forma de razonamiento del estudio 

del desarrollo econ·mico. En palabras de Alice Amsden (2012), 

 
Aprender a desarrollarse requiere un cambio de confiar en teor²as deductivas puras a confiar en 

experiencias inductivas de la vida real. Si las econom²as emergentes van a seguir creciendo, si los pa²ses 

menos desarrollados van a aumentar su producci·n, necesitan una mente rebelde, un alma de sedici·n y 

una revoluci·n en el razonamiento sobre el desarrollo econ·mico.23 

  

Adem§s, dichos te·ricos dejaron de lado, tanto la concepci·n fordista-keynesiana 

propia de las econom²as industrializadas de mercado del centro, como la matriz centro-

periferia del estructuralismo latinoamericano y pusieron especial atenci·n en las espec²ficas 

formas que adquiere la relaci·n entre Estado y empresarios para entender los senderos del 

(sub)desarrollo econ·mico (Serrani, 2012). Su mayor preocupaci·n estuvo en analizar distintas 

experiencias de desarrollo econ·mico entre pa²ses de industrializaci·n tard²a de la periferia, 

para encontrar particularidades que permitieran explicar por qu® pa²ses con ñsimilaresò 

caracter²sticas estructurales desplegaron procesos de desarrollo tan dis²miles y con resultados 

tan diferentes.24  

Por ¼ltimo, otros estudios de la NSE a finales de siglo pasado se encargaron de resaltar 

la importancia de la organizaci·n social en procesos de desarrollo econ·mico. Estos autores 

destacan la relevancia del examen de las caracter²sticas particulares de cada mercado para 

entender los procesos de ®xito econ·mico, criticando la idea de mercados universales de la 

econom²a neocl§sica (Biggart, 2001: 11). En particular, estos trabajos han realizado 

contribuciones en c·mo las caracter²sticas particulares de algunas sociedades han moldeado 

sus organizaciones, entre las que se destacan sus empresas privadas, y c·mo ®stas han influido 

en sus trayectorias econ·micas (Beamish y Biggart, 2006; Biggart y Guill®n, 1999, 1999; 

Guill®n, 2003; Hamilton y Biggart, 1988). A su vez, estos autores han criticado a otras teor²as 

 
22 El inicio de esta corriente te·rica puede situarse en el precursor art²culo de Amsden (1979) sobre el desarrollo 
econ·mico de Taiwan que luego inspir· al trabajo de Johnson (1982) sobre el caso japon®s a trav®s de su Estado 

desarrollista. 
23 Para profundizar acerca del recorrido del pensamiento de Amsden consultar Evans (2021). 
24 As², estos autores pusieron especial atenci·n en las particulares formas que adquiere la acción económica como 
resultado de las relaciones entre Estado-capital, entre lograr autonom²a estatal versus sucumbir a la penetraci·n 
de los intereses empresarios en el funcionamiento de la burocracia estatal (Serrani, 2012). Para ello, recuperan las 
nociones neomarxistas de la autonomía relativa del Estado y las weberianas respecto a la importancia de las 
capacidades burocráticas estatales. Es decir, se deja de pensar al Estado como espejo de la elite dominante, 
retomando el cl§sico debate marxista de los a¶os ó60-ô70 entre Miliband y Poulantzas.  
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del desarrollo econ·mico heterodoxas al sostener que estas se basan en alg¼n ñfactor cr²ticoò25 

y, por el contrario, plantean que son una multiplicidad de factores los que intervienen y los 

procesos econ·micos m§s exitosos dependen del modo en que ®stos se articulan en la 

particularidad de una sociedad y un momento hist·rico dado (Biggart y Guill®n, 1999: 724). 

De este modo, en la presente investigaci·n se retoma el abordaje de las Ciencias 

Sociales sobre problemas considerados ñecon·micosò y, por lo tanto, circunscriptos al campo 

disciplinar de la Econom²a. Espec²ficamente, se analizar§ c·mo las empresas, lejos de ser una 

ñcaja negraò, son organizaciones sociales complejas afectadas por distintos factores. En 

particular, este enfoque permite entender de forma m§s cabal la acci·n econ·mica de las 

Empresas Multinacionales en pa²ses perif®ricos receptores, como tambi®n, sus impactos en su 

desarrollo econ·mico. As², en los pr·ximos cap²tulos se mostrar§ c·mo las terminales 

automotrices de Argentina, lejos de ser actores uniformes, tuvieron diversos desempe¶os 

durante las primeras d®cadas del siglo, destac§ndose el caso de Toyota, y c·mo eso puede 

explicarse a partir del an§lisis en profundidad de esta organizaci·n multinacional y su filial 

argentina. 

 

1.2 – El surgimiento de las Cadenas Globales de Valor y su marco teórico 

En las d®cadas de 1970 y 1980 se dieron en el mundo una serie de cambios que tuvieron 

impactos en la organizaci·n manufacturera global. Seg¼n Perez (2010), esta ola de 

transformaciones es parte de la quinta revoluci·n tecnol·gica, basada en la inform§tica, las 

telecomunicaciones y las formas de producci·n flexible.26 Ello implic· el desarrollo de las 

Tecnolog²as de Informaci·n y Comunicaci·n (TICs), las cuales facilitaron enormemente la 

coordinaci·n a distancia de las diferentes etapas de la producci·n, permiti®ndoles a las 

empresas actuar de forma multilocalizada. Otro cambio de importancia en esta ®poca fue la 

fuerte reducci·n de los costos de transporte, en parte, producto del auge de la containerización 

(Porta et al., 2014). Por otro lado, una serie de factores pol²ticos tambi®n afectaron a la 

 
25 Entre ellas, se pueden destacar: teor²a de la modernizaci·n (cambio gradual en la creaci·n de valor), 
estructuralismo (industrializaci·n), soci·logos del desarrollo/neoinstitucionalistas (Estado aut·nomo y eficiente), 
Teor²a de la Dependencia/Teor²a del Sistema-Mundo (revoluci·n pol²tica y social). Si bien los autores no lo tratan, 
a estas teor²as podr²an sumarse los te·ricos de las CGV (inserci·n en las cadenas) y el 
neoestrucuralismo/neoshumpeterianos (innovaci·n/capacidades tecnol·gicas). 
26 Carlota Perez (2010) periodiza la historia capitalista en cinco revoluciones tecnol·gicas sucesivas desde 1770 
y paradigmas tecno-econ·micos que los caracterizan: la quinta de estas se da en 1971 y es definida como la era 
de la inform§tica, las telecomunicaciones y las formas de producci·n flexible. El inicio de esta ¼ltima est§ dado 
por la aparici·n del microprocesador Intel en California, EEUU. A partir del 2010 existe una discusi·n si la actual 
ñInternet Industrialò o la ñIndustria 4.0ò acaba revolucionando las formas sociales y de producci·n, en ese caso, 
corresponder²a con una sexta revoluci·n en el estudio de Perez (2010). 



40 

organizaci·n de la producci·n mundial en estas d®cadas. Entre ellos, se encuentran la ca²da del 

bloque sovi®tico, el giro de China hacia un capitalismo de Estado y la liberalizaci·n de la 

econom²a india, generando un aumento de la capacidad productiva del planeta y el incremento 

del comercio internacional, la inversi·n extranjera y la subcontrataci·n internacional (Porta 

et al., 2014).  

Estas modificaciones implicaron importantes cambios en la organizaci·n de las EMs, 

ya que tendieron a transferir algunas actividades ïgeneralmente, las menos rentables y 

sofisticadasï del proceso productivo hacia otras empresas (outsource) y otros pa²ses (offshore), 

mayormente de la periferia, reteniendo para s² los segmentos que m§s valor agregan 

(actividades core) y terciarizando los procesos productivos gen®ricos o de bajo valor, centrados 

en el volumen y en la competitividad-precio (Porta et al., 2017). La estrategia est§ dada por 

quebrar el proceso productivo en varios segmentos discretos y con formas espec²ficas de 

organizaci·n. Esto gener· una interdependencia mayor en las redes comerciales internacionales 

dado que una parte importante del valor de las exportaciones comenz· a contener valor 

importado en m§s de un origen y era posible que circulen por m§s de un destino hasta llegar a 

los consumidores finales de forma tal que el proceso de agregaci·n de valor comenz· a ocurrir 

en m¼ltiples espacios nacionales (Gereffi et al., 2001; Gereffi y Korzeniewicz, 1994).  

En base a este proceso, los autores Gereffi y Korzeniewicz (1994), retomando los 

aportes de la teor²a del sistema-mundo (Hopkins y Wallerstein, 1986), elaboraron el concepto 

de cadena global de commodity (CGC) que luego modificaron en cadena global de valor 

(CGV) (Gereffi et al., 2005; Humphrey y Schmitz, 2002),27 la cual puede entenderse como “la 

secuencia de actividades que las firmas y los trabajadores realizan desde el diseño de un 

producto hasta su uso final” (Gereffi y Fern§ndez-Stark, 2011: 4). A su vez, la formaci·n de 

estas cadenas le configur· un papel de mayor trascendencia a las grandes EMs en la 

organizaci·n econ·mica mundial ya que las mismas ejercen la gobernanza de las CGV, pueden 

subordinar al resto de las empresas de la trama, retienen los segmentos que mayor valor 

agregan, tienen mayor facilidad para reubicar sus inversiones y pueden operar 

multilocalizadamente en tiempo real y en forma selectiva.  

 
27 Estos cambios en la conceptualizaci·n implicaron quiebres con el marco te·rico del sistema-mundo, 
principalmente en torno a la cuesti·n del desarrollo. Los autores de la TSM sostienen que el enfoque de CGV 
posee una ñilusi·n desarrollistaò ya que plantean que la inserci·n de empresas y pa²ses en las CGV implica una 
mejora para ®stos, mientras que la TSM posee una visi·n m§s est§tica en la cual la mayor parte del valor de estas 
cadenas es transferido a los pa²ses centrales, siguiendo la visi·n de la Teor²a de la Dependencia y la cadena 

imperial de Lenin (1917) (Arrighi, 1990; Bair, 2005; Wallerstein, 1988). Para consultar sobre los cambios en los 
diferentes conceptos de cadenas de valor ver Sturgeon (2010) o Bair (2005). 

https://www.zotero.org/google-docs/?vOnSQT
https://www.zotero.org/google-docs/?vOnSQT
https://www.zotero.org/google-docs/?5aFFzz
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De este modo, la literatura de CGV ofrece una descripci·n estilizada de estas redes de 

producci·n global a partir de dos conceptos clave: gobernanza y upgrading (Sturgeon, 2010). 

La noci·n de gobernanza implica una visi·n top-down, al analizar c·mo las empresas l²deres 

de la cadena controlan y toman las decisiones ligadas a la organizaci·n del proceso productivo 

(es decir, gobiernan). Los primeros trabajos de sistematizaci·n y clasificaci·n de las formas de 

gobernanza fueron realizados por Gereffi (1994), quien por entonces identific· dos tipos 

principales de cadenas: las dirigidas por el comprador (buyer-driven) y las dirigidas por el 

productor (producer-driven). Luego, Gereffi, Humphrey y Sturgeon (2005) complejizaron 

dicho concepto creando cinco tipos ideales de gobernanza de las CGV que se complementan 

al primer desarrollo te·rico,28 tomando como unidad de an§lisis los v²nculos entre los 

eslabones, a) de mercado; b) modular; c) relacional; d) cautiva y e) jer§rquica. Esta nueva 

tipolog²a surgi· del cruce entre tres variables: a) la complejidad del intercambio de 

informaci·n entre proveedor y comprador, b) la codificabilidad de tal informaci·n y c) la 

existencia (o no) de capacidades en los proveedores. En resumen, las gobernanzas de 

ñmercadoò y la ñjer§rquicaò son radicalmente opuestas: en el primer caso, los v²nculos entre 

proveedor y comprador son de muy baja densidad y en el ¼ltimo operan al interior de una 

misma compa¶²a. 

Para el prop·sito de esta tesis la gobernanza de la cadena es central para entender las 

caracter²sticas espec²ficas de la empresa l²der (Toyota, la terminal automotriz) y las empresas 

subordinadas (proveedores autopartistas). En este sentido, la literatura de CGV ha clasificado 

a la industria automotriz como una cadena dirigida por el productor (producer-driven), debido 

a que los activos espec²ficos que est§n por detr§s de este tipo de gobernanza son principalmente 

las capacidades productivas, los altos requerimientos de capital y la investigaci·n y desarrollo 

(I+D). Las empresas que gobiernan las producer-driven suelen subcontratar algunas fases de 

la producci·n, pero retienen para s² la I+D y la manufacturaci·n (compleja) del bien final (Porta 

et al., 2014). 

En cuanto a la segunda clasificaci·n de gobernanza, los tipos de ®sta en la industria 

automotriz pueden variar dependiendo de la relaci·n terminal-proveedor. En general, en las 

 
28 Por un lado, se dijo que esa tipolog²a era fuertemente est§tica y dicot·mica, y que estaba fundamentada en una 
visi·n simplista de la tecnolog²a y de las barreras de entrada que en muchos casos no se ajustaban a la realidad. 
Ello en parte ocurr²a porque las propias cadenas estaban sometidas a constantes procesos de transformaci·n, 
cambio tecnol·gico y aprendizaje. A partir de ello, se prefiri· generar una tipolog²a (complementaria m§s que 
suplementaria) que fuese m§s neutral en t®rminos sectoriales (es decir que, por ejemplo, asumiera que no toda 
cadena de la electr·nica tiene necesariamente el mismo patr·n de gobernanza), que prestase mayor atenci·n a los 
v²nculos entre los eslabones y que fuera capaz de dar cuenta de los cambios en el tiempo al interior de una misma 
cadena. 

https://www.zotero.org/google-docs/?VQOzIZ
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cadenas de valor automotriz estos han sido catalogados como relacional, de mercado o 

cautivos. De este modo, las especificaciones se pueden desarrollar conjuntamente, en un 

proceso de co-dise¶o, o los proveedores pueden recibir instrucciones completas sobre qu® 

producir. En el primer enfoque, m§s relacional, los ingenieros de dise¶o de las principales 

empresas y proveedores trabajan en estrecha colaboraci·n para desarrollar piezas que 

funcionar§n en el contexto del dise¶o general del veh²culo. En segunda instancia, los ingenieros 

de la empresa l²der desarrollan todas las piezas de veh²culos internamente y luego licitan la 

pieza, creando un v²nculo de mercado cl§sico con los proveedores o, cuando se requieren 

inversiones espec²ficas de la relaci·n por parte de los proveedores, que a menudo lo son, 

enlaces cautivos. Los v²nculos de mercado permiten el cambio f§cil de proveedores, mientras 

que los enlaces relacionales y cautivos dificultan el cambio de proveedor (Sturgeon et al., 2009: 

20). 

Por otro lado, la noci·n de upgrading se apoya en una concepci·n bottom-up, al 

focalizarse en c·mo las firmas subordinadas pueden (o no) ir escalando en la cadena (Gereffi, 

2001; Gereffi et al., 2001, 2005). El upgrading a nivel de la firma se refiere al proceso de 

adquisici·n o fortalecimiento de capacidades que permiten a las empresas hacer cosas de 

manera diferente y/o mejor y hacer distintas cosas en comparaci·n con el contexto previo 

(Yoruk, 2019). El prop·sito del concepto de upgrading es examinar los procesos y las formas 

en que las empresas que no gobiernan la cadena (y por lo tanto est§n subordinadas) suben 

escalones en la escala internacional de actividades de valor agregado, movi®ndose desde 

actividades de bajo valor a actividades de alto valor para aumentar los beneficios de participar 

en CGV (Bair y Gereffi, 2003). Las caracter²sticas de los v²nculos entre las subsidiarias de las 

empresas multinacionales y los proveedores de los pa²ses donde se localizan son un factor 

importante para el potencial escalamiento industrial de las firmas dom®sticas y los tipos de 

efectos derrame que genera la presencia de las multinacionales en pa²ses en desarrollo 

(Pavl²nek, 2018). Como se¶alan Milberg y Winkler  (2013), el enfoque de las CGV 

pr§cticamente equipara upgrading a desarrollo económico. 

Humphrey y Schmitz (2002) han distinguido cuatro tipos de upgrade, a saber:  de 

procesos, de producto, funcional e intersectorial. El primero, de procesos, es el m§s f§cil de 

conseguir e implica producir m§s eficientemente (mayor productividad), ya sea utilizando 

tecnolog²a superior (por ejemplo, nuevas maquinarias) o mediante la reorganizaci·n de los 

sistemas productivos, dentro de la empresa o mejorando las relaciones con otros eslabones de 

la cadena. El segundo, de producto, implica mayores capacidades que el de procesos y consiste 

centralmente en hacer l²neas de producto m§s sofisticadas, de mayor calidad y con mayor valor 
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unitario (por ejemplo, pasar de fabricar vinos de mesa a vinos finos). El tercero, funcional, es 

de los m§s dif²ciles de lograr y conlleva el desplazamiento hacia actividades que requieran 

mayores capacidades y, por ende, tengan mayores barreras a la entrada (por ejemplo, moverse 

del ensamble hacia el dise¶o). El ¼ltimo, intersectorial, que implica la utilizaci·n de las 

capacidades adquiridas en una cadena para el traslado hacia nuevos sectores (por ejemplo, 

utilizar las capacidades obtenidas para la fabricaci·n de televisores para hacer monitores y 

desplazarse al sector de las computadoras). Estos conceptos ser§n retomados en el Cap²tulo 5 

al analizar la trayectoria de las principales empresas proveedoras de Toyota Argentina en las 

¼ltimas d®cadas descifrando si han logrado procesos de upgrading y de qu® tipo. 

Adem§s, dentro del cuerpo de trabajos de CGV se categorizan a las naciones 

productoras de veh²culos dependiendo de sus capacidades, funciones y propiedad de las 

empresas (ver Figura I-1).  Uno de los primeros art²culos que realiz· estas clasificaciones se 

bas· en un sistema de clasificaci·n centro-periferia (Sturgeon & Florida, 2000). Trabajos 

posteriores identificaron varias naciones productoras de veh²culos que llegaron a ser conocidas 

como la periferia integrada, distinguible por sus costos de producci·n relativamente bajos 

(Chanaron, 2004; Jacobs, 2016). Estos pa²ses, si bien en los ¼ltimos a¶os poseen f§bricas y 

tecnolog²as de vanguardia, dependen casi totalmente de la importaci·n de capital, tecnolog²as 

y habilidades operativas desde el extranjero.  

Luego, Pavl²nek (2018) introdujo la categor²a de semi-periferia automotriz, que se 

aplica a los pa²ses productores de veh²culos m§s ricos que, a diferencia de las naciones 

"centrales", carecen de un fabricante de autom·viles con sede en el pa²s.29 A su vez, Mordue y 

Sweeney (2020) profundizaron el an§lisis de la semi-periferia a partir del caso de Canad§. De 

todos modos, estas categor²as no son est§ticas y el lugar de las naciones en la cadena puede 

cambiar a lo largo del tiempo. Ejemplos de estos movimientos son el caso de Espa¶a y Canad§ 

pasando a ser periferia integrada a semi-periferia y Gran Breta¶a y Suecia desde el centro a la 

semi-periferia.  

Adem§s, se registran dos casos h²bridos, China e India. Estos pa²ses demuestran 

atributos clave tanto del centro como de la periferia integrada, como resultado del hecho de 

que su ventaja competitiva se deriva de los bajos costos de producci·n (es decir, los bajos 

salarios), as² como tambi®n pasaron a ser la casa matriz de distintas fabricantes de veh²culos. 

El hecho de que China e India demuestren caracter²sticas tanto perif®ricas como centrales es 

 
29 Para ello se basa en los desarrollos te·ricos de desarrollo desigual (Harvey, 2015) y de redes globales de 

producción (Coe et al., 2004; Henderson et al., 2002). 
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demostrativo de las capacidades que han acumulado en comparaci·n con otras naciones 

productoras de veh²culos (Mordue & Sweeney, 2020). 

 
Figura I-1 – Diagrama de la cadena global de valor automotriz por países 

 
 

Fuente: elaboraci·n propia en base a Mordue y Sweeney (2020) y Pavl²nek (2018). 

 

Por su parte, en las periferias integradas predominan las f§bricas y tecnolog²as de 

frontera, pero la producci·n, la organizaci·n y las funciones estrat®gicas se controlan 

externamente a trav®s de la propiedad extranjera (Simonazzi et al., 2020). Adem§s, estas 

regiones pueden dividirse en dos modos diferentes de integraci·n en un sistema de producci·n 

automotriz regional con distintas implicaciones para las perspectivas de desarrollo: 1) la 

integraci·n como pa²s perif®rico en un gran sistema de producci·n regional, y 2) la integraci·n 

en pie de igualdad en un sistema de producci·n regional m§s equilibrado. Ejemplos de esto 
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¼ltimo incluyen a Brasil y Argentina en Am®rica del Sur, y Tailandia, Malasia, Indonesia, 

Filipinas y Vietnam en el sudeste asi§tico. Los ejemplos para la primera categor²a son M®xico 

en el caso de Am®rica del Norte, as² como los pa²ses de Europa Central y Oriental en el sistema 

europeo de producci·n automotriz, que fueron precedidos por Espa¶a y Portugal (Wuttke, 

2021: 3).30  

De esta forma, el corpus te·rico de las CGV ha resultado sumamente prol²fico31 y otorga 

importantes herramientas para el an§lisis de la industria automotriz.32 Sin embargo, teniendo 

en cuenta el objetivo de esta tesis es pertinente destacar que este marco te·rico fue utilizado 

mayormente a niveles de sectores econ·micos y no de firmas individuales. Por este motivo, 

algunos autores comenzaron a plantear la importancia de analizar las decisiones de actores 

espec²ficos, remarcando la necesidad de llevar este an§lisis al nivel de la empresa (Oliveira 

et al., 2019; Ponte y Sturgeon, 2014; Sako y Zylberberg, 2019). En particular, Pavl²nek (2018: 

2) sostiene que “existe una gran escasez de análisis en profundidad a nivel de empresa de los 

vínculos de IED en las periferias integradas”. 

A ra²z de ello, Sako y Zylberberg (2015) recientemente incorporaron a dicho abordaje 

el concepto de estrategia corporativa desplegado por los estudios de la administraci·n de 

empresas (management studies), dando lugar a un nuevo campo de estudios de CGV enfocados 

en casos individuales (Oliveira et al., 2019; Sako y Zylberberg, 2019). Esta incorporaci·n 

implica que, si bien los conceptos de gobernanza y upgrading pueden servir para marcar la 

norma de un sector dado, es necesario concentrarse en la estrategia de cada comprador y 

vendedor de la cadena para especificar la forma de relaci·n que estos mantienen. No obstante, 

estos estudios se basan en visiones mainstream sobre la acci·n econ·mica de las EMs que 

implica pensarlas como agentes racionales y maximizadores, generadores de externalidades 

positivas, y desvinculados de sus l·gicas internas, de la expansi·n de sus Estados-naci·n de 

origen y de su relaci·n con los Estados de los pa²ses receptores. De este modo, la presente tesis 

reconoce los aportes realizados por el marco te·rico de las CGV y los esfuerzos de los autores 

 
30 Algunos de los pa²ses que est§n integrados en los sistemas de producci·n regionales, tambi®n representan casos 
de pa²ses que han desarrollado industrias automotrices locales para sus mercados internos. Los l²mites no est§n 
claros. Tailandia y Turqu²a, por ejemplo, est§n fuertemente integradas en la producci·n regional y mundial, pero 
tambi®n tienen importantes mercados internos. Otro ejemplo, aunque m§s peque¶o, es Sud§frica, que tiene un 
importante mercado interno, exporta regionalmente al resto de Ćfrica, pero tambi®n est§ integrada en el sistema 
de producci·n europeo a trav®s del TLC UE-SADC. El caso espec²fico de Argentina y el Mercosur y c·mo estas 
tendencias han cambiado a lo largo del siglo pasado se analizar§n en detalle en el pr·ximo cap²tulo. 
31 Para una reconstrucci·n de los diferentes grupos de autores y organismos internacionales que han adoptado (y 
transformado) este herramental te·rico consultar Dalle et al. (2013), Fern§ndez (2015) o P®rez Ib§¶ez (2019).  
32 A su vez, dicha conceptualizaci·n ha recibido fuertes cr²ticas de diversos autores que pueden consultarse en 
Porta et al. (2015: 25-28). 

https://www.zotero.org/google-docs/?79aa7D
https://www.zotero.org/google-docs/?Z1mebx
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mencionados para analizar estos procesos a nivel de empresa. Sin embargo, en esta 

investigaci·n se complejizar§ la concepci·n de EMs, sus estrategias empresariales y sus 

impactos en el desarrollo econ·mico en pa²ses perif®ricos. 

 

1.3 – La estrategia empresarial de subsidiarias de Empresas Multinacionales 

 La acci·n empresarial fue analizada por distintas perspectivas y escuelas de 

pensamiento a lo largo de la historia. Sin embargo, la teor²a econ·mica neocl§sica prest· poca 

atenci·n a las cuestiones de gobernanza y estrategia corporativa y empresarial. Esta escuela 

conceptualiz· a la empresa como una funci·n de producci·n que posee informaci·n perfecta y 

opera en mercados de productos competitivos, por lo cual, los empresarios se ver²an obligados 

a desplegar su capital de manera eficiente o a cerrar sus negocios (Fligstein y Freeland, 1995). 

En estas teor²as priman supuestos que determinan acciones un²vocas y directas en los 

empresarios. Asimismo, estos estudios consideraron a las organizaciones empresariales como 

entes universales y homog®neas (Hamilton y Biggart, 1988). A ra²z de estas 

conceptualizaciones, estos te·ricos fueron criticados desde distintos §ngulos. Por ejemplo, uno 

de ellos remarca que prima un enfoque ñetnoc®ntricoò ya que est§ basado en suposiciones sobre 

condiciones institucionales y sociales propias de las sociedades avanzadas de Occidente 

(Biggart, 1997: 18). 

Por su parte, los estudios de la administraci·n se basaron en estos supuestos neocl§sicos 

para modelar el accionar de las empresas, aunque luego fueron sumando contribuciones desde 

otros campos de estudios, tales como la psicolog²a, la sociolog²a y las ciencias pol²ticas 

(Dobbin y Baum, 2014). Uno de los primeros aportes a la definici·n de estrategia empresarial 

de los estudios de la administraci·n fue esbozado por Andrews (1987) al definirla como: 

 
El patr·n de decisiones en una compa¶²a que determina y revela sus objetivos o metas, produce 

las principales pol²ticas y planes para lograr esos objetivos o metas, y define la gama de negocios 

que la empresa va a perseguir, el tipo de organizaci·n humana y econ·mica que es o intenta ser, 

y la naturaleza de la contribuci·n econ·mica o no econ·mica que intenta brindar a sus 

propietarios, empleados, clientes y comunidades (Andrews, 1987: 52). 

 

De este modo, estos enfoques tienden a dar un gran poder a los factores del mercado, y 

relativamente poco poder a los factores hist·ricos, pol²ticos y sociales (Dobbin y Baum, 2014). 

Asimismo, los aportes de los negocios internacionales (International Business, IB) se basaron 

en estos supuestos para analizar la estrategia de las EMs como actores econ·micos racionales 
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que pueden calcular los costos y beneficios de la internacionalizaci·n de sus actividades y hasta 

construir modelos que predicen los cambios en base a los costos y las condiciones de mercado33 

(Morgan, 2001: 5).   

Sin embargo, desde otras ciencias sociales se han criticado estos enfoques por distintas 

razones. En primer lugar, se sostiene que en esta lectura se encuentran ausentes cuestiones 

vinculadas al poder, la relaci·n con el Estado y otros actores econ·micos, ya que est§ centrada 

en una mirada interna de la l·gica organizacional (Gaggero, 2012). Adem§s, si bien se 

considera que las presiones competitivas y la b¼squeda de eficiencia son importantes, dicha 

competencia ocurre dentro de un contexto hist·rico y regulatorio altamente estructurado. Las 

presiones competitivas pueden llevar a las empresas a alterar sus estrategias pero las nuevas 

estrategias que eligen est§n moldeadas por la pol²tica p¼blica, la imitaci·n, la posici·n en la 

red, el poder y la casualidad hist·rica (Dobbin y Baum, 2014). Otra cr²tica importante a los 

estudios de la administraci·n y de los negocios internacionales es que examinan los cambios 

organizativos de las empresas sin tener en cuenta las transformaciones del capitalismo y del 

Estado a lo largo del tiempo (Guill®n, 2003: 514). 

En particular, la sociolog²a econ·mica se aleja del abordaje economicista de las 

empresas, en el cual se las entiende como agentes unitarios maximizadores de informaci·n 

completa y racionalidad perfecta y propone nuevas variables para el an§lisis de las firmas. Para 

Fligstein y Freeland (1995: 40) el mejor enfoque para este objeto de estudio se realiza desde el 

®nfasis en c·mo la historia y las relaciones sociales inciden en las relaciones econ·micas e 

institucionales. Las firmas, como otras organizaciones sociales, son expresiones de un orden 

social e implican un abanico de posibles acciones leg²timas (Fligstein y Freeland, 1995). Si 

bien existen racionalidades econ·micas, estas no son id®nticas, y menos una fuerza natural 

indiferenciada, sino que var²an sustantivamente con la historia, cultura e instituciones de cada 

sociedad (Biggart, 1997: 20). Las organizaciones econ·micas est§n insertas en los patrones de 

entendimiento de sociedades m§s amplias en donde se encuentran y desarrollan (Fligstein, 

 
33 Las teor²as de IB proponen una ñsuperaci·nò de las estudios neocl§sicos por sus problemas para explicar el 
crecimiento de las EMs en la segunda mitad del siglo XIX (Casson, 2018: 366). El estudio neocl§sico 
microecon·mico entend²a a las firmas de forma homog®nea como una funci·n de producci·n (Kemp, 1971), y 
ello fue intentado de explicar por las teor²as de los costos de transacción que, cambiando algunos supuestos 
propon²a que la internalizaci·n de las transacciones dentro de las jerarqu²as de las empresas surgi· como una 
respuesta econ·mica racional al fracaso de otras formas de organizar las transacciones a trav®s de las fronteras 
nacionales (Coase, 1960; Williamson, 1979). El trabajo de Buckley y Casson (1976) es considerado como el texto 
clave que vincula el enfoque del costo de transacci·n y la teor²a de la internalizaci·n con el estudio de los negocios 
internacionales. De estas discusiones deviene la influyente teor²a del ñparadigma ecl®cticoò de Dunning (1977), 
la cual sostiene que las firmas poseen ciertas capacidades y atributos (ownership assets) que son reflejados en sus 
bienes y servicios y determinan el potencial en sus inversiones en el exterior. 
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1990; Guill®n, 1994). Por lo tanto, diferentes tipos de mercado y diferentes tipos de firmas 

emergen como resultado de las trayectorias hist·ricas de distintas sociedades y al interior de 

ellas (Morgan, 2001: 8). 

A su vez, Fligstein (1990) sostiene que los actores que controlan organizaciones deben 

interpretar sus campos organizacionales y luego llevar a cabo las pol²ticas de la organizaci·n, 

basadas en sus lecturas del campo. Esta pol²tica estar§ delimitada por la l·gica interna de la 

organizaci·n, lo que estos actores conocen, c·mo estos actores perciben el mundo y lo que 

definan como una actitud organizacional apropiada (Fligstein, 1990, 2001). As², las pr§cticas 

organizacionales representan estrategias de control que sirven para legitimar las estructuras de 

mando y, a menudo, emplean entendimientos culturales al hacerlo. Tales pr§cticas no se 

desarrollan al azar, sino que se forman a partir de patrones de interacci·n preexistentes. Por lo 

tanto, la empresa industrial es una adaptaci·n moderna compleja de patrones preexistentes de 

dominaci·n a situaciones econ·micas en las que la ganancia, la eficiencia y el control 

generalmente forman las condiciones mismas de existencia (Hamilton y Biggart, 1988: 54).  

Asimismo, Fligstein (1996) propone indagar en esta relaci·n a partir de entender que 

hay dos tipos de estrategias elaboradas por las empresas: por un lado, aquellas econ·micas, 

destinadas a cooperar con sus competidores estableciendo controles de precios, creando 

barreras para la entrada de otras firmas, limitando la producci·n, o llevando adelante procesos 

de integraci·n o diversificaci·n; por otro lado, las estrategias pol²ticas, que conllevan la 

intervenci·n estatal y el establecimiento de determinadas regulaciones que reflejan a menudo 

los intereses organizados de un conjunto de empresas. Es por esto que, para analizar las 

estrategias empresariales, debemos considerar tanto el tipo de inserci·n sectorial desplegado 

por las empresas como la relaci·n establecida entre las estrategias de inversi·n, de car§cter 

microecon·mico, y la intervenci·n en el sistema pol²tico, o estrategias pol²ticas. Esto supone 

considerar que la implementaci·n de una estrategia empresarial es un proceso complejo que 

conlleva una particular lectura de la situaci·n de la empresa y una proyecci·n a mediano plazo 

de la misma, identificando oportunidades y peligros de acuerdo a los recursos con los que 

cuenta (Navarro, 2020). 

Ahora bien, las EMs son un tipo de organizaci·n particular que, por definici·n, tienen la 

caracter²stica de operar en distintos pa²ses y eso genera un nivel m§s de an§lisis que las 

empresas nacionales.34 Seg¼n la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y 

 
34 Los estudios sobre las EMs modernas tienen distintos or²genes dependiendo de su escuela de pensamiento. 
Desde la tradici·n marxista, distintos autores continuaron la tesis de  Marx (1968: 525-535) sobre la concentración 
y centralización del capital (Bujarin, 1927; Hilferding, 1909) que luego derivaron en los debates en torno al 
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Desarrollo (UNCTAD, por sus siglas en ingl®s) las EMs son: “empresas que comprenden al 

menos una firma matriz y una filial extranjera. Una empresa matriz se define como una 

empresa que controla los activos de otras entidades en países distintos de su país de origen, 

generalmente mediante la posesión de una determinada participación en el capital social” 

(UNCTAD, 2007: 245).35 Una filial extranjera es una empresa en la que un inversor, que es 

residente en otra econom²a posee una participaci·n que permite un inter®s duradero en la 

gesti·n de esa empresa.  

La expansi·n de las EMs est§ ligada a las caracter²sticas de la Inversi·n Extranjera 

Directa (IED). La IED es un proceso financiero asociado a la operaci·n de compa¶²as en al 

menos un pa²s por fuera de su pa²s de origen. Este tipo de inversi·n se distingue de la inversi·n 

de portafolio, en la cual individuos o instituciones financieras compran un porcentaje menor 

de las acciones de la empresa en otro pa²s. Esto se hace con la expectativa de que el precio de 

dichas acciones aumente en el futuro para poder generar una ganancia, pero estos nuevos 

accionistas no tienen incidencia en la administraci·n de la empresa ni compromiso a largo 

plazo con la empresa del pa²s receptor (Cohen, 2007: 37). La tenencia de m§s de un 10% del 

capital votante es considerada el umbral m²nimo que diferencia a la IED de la inversi·n de 

cartera, ya que permite tener un grado significativo de influencia en la gesti·n de la empresa36 

(Garc²a y L·pez, 2020: 6). 

La IED puede agruparse en dos grandes clasificaciones: greenfield/brownfield y 

vertical/horizontal. La inversi·n greenfield es aquella en la cual se ha utilizado nuevo capital 

 
imperialismo y la creaci·n de monopolios (Lenin, 1917; Luxemburgo, 1998) y m§s tarde en las teor²as sobre el 
capitalismo monopolista (Baran y Sweezy, 1966). En el campo de los estudios de la administraci·n, los primeros 
antecedentes de estudios sistem§ticos sobre estrategias de EMs pueden encontrarse en Chandler (1962) y el 
pionero grupo de estudios Harvard Multinational Enterprise Project, que era dirigido por Ray Vernon y realizaba 
estudios emp²ricos a gran escala de las EMs. Otro origen de trabajos pioneros sobre EMs proviene del estudio de 
IB, en el cual se destaca el aporte fundador de Stephen Hymer (1960) que luego inspir· a una serie de trabajos 
influyentes en este campo, tales como Dunning y Aliber (1971), Dunning y Lundan (2008) o Cantwell y Narula 
(2001). 
35 El mayor margen de acci·n de las EMs como su centralidad en la organizaci·n econ·mica internacional gener· 
debates en torno a su independencia o no de sus Estados nacionales de origen (home country). En dicho debate 
existen tres grandes respuestas. La primera sostiene que estas firmas son actores globales y est§n conformando 
una nueva clase capitalista mundial (Hardt y Negri, 2000; Robinson, 2013, 2014; Sassen, 1996, 2007; Strange, 
1996). La segunda comparte con la primera la idea de que el capital transnacional se ubica en la c¼spide del poder 
mundial, por encima de los Estados y la geopol²tica, sin embargo, no lo caracteriza como un capital global, sino 
que da cuenta de un anclaje territorial (Amin et al., 1982; Dos Santos, 2011; Hopkins y Wallerstein, 1977, 1986). 
Por ¼ltimo, un tercer grupo establece que estos grandes capitales no se han conformado como una clase capitalista 
global, como tampoco controlan a los Estados en sus pa²ses de origen (Evans, 1997; Fligstein, 2001, 2010; Harvey, 
2005; Krasner, 1976, 1999; Mann, 1997). Esta discusi·n est§ ausente en los debates de IB ya que estos estudios 
se han centrado en entender c·mo las filiales de EMs se vinculan con los distintos entornos institucionales 
nacionales pero sin interpretar a estos como parte de un sistema jer§rquico mundial en el campo de la geopol²tica 
(Boussebaa y Morgan, 2014: 3). Para profundizar acerca del tema de la nacionalidad en EM consultar 
Reckendrees et al. (2022). 
36 Si la tenencia supera el 50% se habla de control. 
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para establecer una nueva filial. Por el contrario, la inversi·n brownfield se refiere a la inversi·n 

que es el resultado de una fusi·n o adquisici·n, por lo que no aporta nuevas inversiones a las 

instalaciones productivas. Por otro lado, la expansi·n vertical tiene lugar cuando una compa¶²a 

establece sus activos y sus empleados m§s all§ de sus fronteras con el prop·sito de asegurarse 

el suministro de materias primas o insumos (expansi·n vertical hacia atr§s), o la distribuci·n y 

venta de bienes y servicios (expansi·n vertical hacia delante). Las condiciones para que una 

multinacional se comprometa con la expansi·n vertical en el extranjero estar²an dadas por la 

existencia de ventajas comparativas en su destino37 y la incertidumbre relativa al suministro y 

la especificidad de los activos (Guill®n, 2004).  

Por el contrario, la expansi·n horizontal tiene lugar cuando una compa¶²a establece una 

planta o un servicio de distribuci·n lejos de su mercado nacional con el objetivo de vender en 

ese mercado, pero sin abandonar la producci·n de ese bien o servicio en su pa²s de origen. Este 

caso ser²a frecuente en presencia de barreras proteccionistas, costes de transporte elevados, 

oscilaciones desfavorables del tipo de cambio, o exigencias de adaptaci·n a las peculiaridades 

de la demanda local que desaconsejan la exportaci·n desde el pa²s de origen (Guill®n, 2004). 

Asimismo, Dunning y Lundan (2008) realizaron otra clasificaci·n sobre las estrategias de 

inversi·n: resource-seeking, efficiency-seeking, strategic asset-seeking y market-seeking. 

Seg¼n esta tipolog²a, las terminales automotrices desarrollar²an estrategias del tipo market-

seeking debido a que despliegan sus inversiones extranjeras en b¼squeda de mantener o 

proteger los mercados existentes o para explotar o promover nuevos mercados (Dunning y 

Lundan, 2008).38 

De este modo, las filiales de las EMs se encuentran atravesadas no s·lo por las 

complejidades de una organizaci·n nacional, sino que, adem§s, por el rol que juegan al interior 

de una corporaci·n global (Ghoshal y Bartlett, 1990; Prahalad y Doz, 1987). Por lo tanto, se 

ven involucradas en un doble juego: local, en la interacci·n con otras empresas, gobiernos y 

clientes de un pa²s, y mundial, al cumplir un papel determinado en la estructura mundial de una 

corporaci·n y formando parte de una estrategia operativa global.  

En base a esto, Morgan (2011, 2017), siguiendo el concepto de incrustación 

(embeddedness) de Granovetter, sostiene que la tensi·n entre la doble incrustación 

(internacional y nacional) es constitutiva para comprender a las estrategia de las filiales de 

EMs. As², se divide esta noci·n en dos dimensiones para reflejar la simultaneidad de una 

 
37 Habitualmente, esta ventaja tiene que ver con los precios o las productividades de los factores de producci·n 
como el capital, el trabajo y la tierra. 
38 Para el desarrollo del resto de los tipos de estrategia consultar Dunning y Lundan (2008). 
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econom²a global, los ·rdenes pol²ticos e institucionales fragmentados a nivel nacional y las 

relaciones sociales y productivas concentradas local y regionalmente (Heidenreich, 2012). Es 

por estas razones que estas organizaciones han sido definidas como espacios sociales 

trasnacionales debido a la interdependencia entre el espacio internacional y los nacionales 

(Morgan, 2011: 417). Estos entrecruzamientos no solo est§n integrados por normas y 

procedimientos formales, sino tambi®n por redes interpersonales entre altos directivos que 

tienen que hacer frente a los desaf²os de entornos nacionales heterog®neos, al tiempo que se 

re¼nen y cooperan en numerosas reuniones, eventos sociales y proyectos trasnacionales, 

desarrollando as² relaciones internacionales y modelos a seguir. 

El objetivo de esta propuesta es abrir la caja negra de la ñmultinacionalò que se mantiene 

cerrada tanto por la econom²a neocl§sica al percibir a la empresa como un actor racional 

unitario como por las interpretaciones de la empresa como ¼nicamente un instrumento de 

globalizaci·n y explotaci·n. En cambio, la multinacional aqu² se presenta como un espacio 

social trasnacional caracterizado por mecanismos de jerarqu²a y dominaci·n pero tambi®n 

definido por los esfuerzos continuos de diferentes grupos sociales para disputar esa jerarqu²a y 

las estrategias a seguir (Morgan, 2017: 2). 

La casa matriz de una EM es donde se encuentran sus oficinas centrales y donde se sit¼an 

los ejecutivos m§s altos de la estructura de la compa¶²a. Una compa¶²a puede designar un pa²s 

para²so fiscal (tax-haven) como su oficina central, sin embargo, en la mayor²a de los casos, esta 

casa matriz se ubica en el pa²s donde esta corporaci·n comenz· (pa²s de origen) (Cohen, 2007). 

Como se ver§ m§s adelante, este es el caso de Toyota y de la mayor²a de las empresas de la 

industria automotriz mundial.39 La casa matriz mantiene el control estrat®gico sobre las filiales 

de tres maneras principales: acciones, organizaci·n y conocimiento. El control organizativo y 

el control del conocimiento generalmente se basan en el apalancamiento de valores y acciones. 

La forma en que la matriz ejerce el control patrimonial sobre la filial, como la estructura de 

propiedad total o parcial o la empresa conjunta, determina la cantidad de influencia que la 

empresa matriz puede ejercer. De este modo, una multinacional que posee una mayor²a del 

51% o m§s del capital de una subsidiaria puede adquirir el control absoluto (Zhao et al., 2012). 

A su vez, las subsidiarias en el extranjero de las multinacionales est§n controladas por la 

empresa matriz, mientras que al mismo tiempo participan en una relaci·n compleja con otras 

subsidiarias afiliadas. Su papel es una funci·n del sistema de red global de multinacionales y 

 
39 Una excepci·n en este sentido es la firma Stellantis, creada en 2021 a partir de la fusi·n de las multinacionales 
automotrices Fiat-Chrysler (italiana y estadounidense) y PSA Peugeot (Peugeot-Citroen) (francesas), que 
establecieron su sede central en Holanda, justamente un pa²s considerado como un para²so fiscal. 
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es responsable de emparejar los recursos internos y externos dentro de este sistema y ejercer 

funciones espec²ficas alineadas con estos recursos. El motivo estrat®gico de la multinacional 

matriz prescribe la misi·n estrat®gica para la filial y define ciertos roles para ellas, desde la 

etapa inicial y la configuraci·n temprana. A partir del an§lisis interno de los sistemas de red, 

las filiales tienen diferentes posiciones estrat®gicas y roles en un sistema de red multinacional40 

(Zhao et al., 2012). De este modo, dichas distinciones tambi®n implican que no todas las filiales 

son iguales sino que es necesario considerar su car§cter distintivo para comprender qu® rol 

cumplen en la estructura multinacional y, por otro lado, hasta qu® punto se integran en la 

comunidad local, difundiendo habilidades, tecnolog²as y aprendizaje fuera de los l²mites de la 

filial (Morgan, 2017: 4). A su vez, estas distintas filiales pueden competir entre ellas dentro de 

la misma estructura de la multinacional a partir de mejoras de productividad, desarrollo de 

tecnolog²as, obtenci·n de inversiones, ventas, entre otros aspectos. 

Adem§s, los l²mites del espacio interno son permeables; las conexiones (o la falta de 

ellas) entre los actores internos y los actores e instituciones externos es crucial para comprender 

c·mo este espacio transnacional jer§rquico es subvertido, desafiado y reconstruido. Por lo 

tanto, seg¼n Morgan (2017), una teor²a cr²tica de la corporaci·n multinacional debe tener en 

cuenta este espacio social transnacional, su diversidad interna y su permeabilidad de los l²mites 

para comprender la din§mica de las multinacionales y sus efectos en las econom²as locales. 

 En este sentido, siguiendo a Morgan (2017: 16) la corporaci·n multinacional es 

necesariamente un espacio jer§rquico dominado por intereses financieros en la sede central, 

representado en la incrustación internacional de la filial, pero el espacio interno en s² es muy 

diverso y est§ sujeto a discusiones, conflictos y luchas. As², en la incrustación nacional de la 

subsidiaria se encuentran las caracter²sticas propias de esta unidad en base a su gerencia, 

trabajadores, procesos productivos y sus v²nculos con los actores y organismos de dicho 

espacio nacional, tales como competidores, gobiernos, sindicatos, c§maras empresarias, etc. Es 

decir, la sede central puede ser muy poderosa pero no lo sabe todo. No puede conocer los 

detalles de mercados particulares, en t®rminos de gustos del consumidor, regulaciones, 

condiciones laborales, etc. Este conocimiento puede estar m§s claro en subsidiarias (Morgan, 

2017: 3).  

De esta forma, la presente tesis se alejar§ del entendimiento de la empresa como una 

ñcaja negraò de racionalidad perfecta e informaci·n completa cuyo ¼nico fin es el de la 

 
40 Varios estudios de los negocios internacionales han investigado la relaci·n entre las filiales multinacionales en 
el extranjero y sus empresas matrices tratando de modelar la acci·n de estas empresas (Ghoshal y Bartlett, 1990; 
Martinez y Jarillo, 1991; Prahalad y Doz, 1987). 
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maximizaci·n de utilidades. Esto se determinar§ en mayor detalle en el pr·ximo cap²tulo, al 

introducir la trayectoria reciente de la industria automotriz argentina, marcando distintos 

desempe¶os entre las terminales automotrices, destac§ndose el caso de Toyota entre ellas. De 

este modo, la investigaci·n analizar§ la estrategia empresarial de esta firma entendi®ndola 

como un proceso complejo que conlleva una particular lectura de la situaci·n de la empresa y 

una proyecci·n a mediano plazo de la misma, incrustada en una red corporativa transnacional 

y en el espacio social regional y nacional. Como se plantear§ m§s adelante, la especial 

incrustaci·n -tanto internacional como nacional- de Toyota Argentina es lo que permitir§ 

explicar su exitoso desempe¶o. 

 

1.4 – Inversión Extranjera Directa: los efectos de las Empresas Multinacionales en países 

periféricos 

Tal como se desarroll· en los apartados precedentes, la interpretaci·n de las EMs puede 

variar dependiendo del enfoque con el que se las analice, y, de forma similar, esto sucede con 

los impactos que estas tienen en sus pa²ses receptores (host country). Estas discusiones se 

enmarcan en el debate sobre los efectos econ·micos y sociales de la IED de dichas firmas en 

estas naciones. Estas visiones difieren dependiendo del enfoque te·rico desde el cual se 

examinen y pueden ser agrupadas en tres grandes grupos: una visi·n positiva, otra negativa y 

una tercera que sostiene que no puede establecerse una regla general para este impacto. 

As², para un primer grupo que mantiene una visi·n positiva podr²a situarse su origen en 

los autores cl§sicos de la Econom²a. Si bien estos trabajos no se enfocaban en EMs, s² sosten²an 

que la internacionalizaci·n de la actividad econ·mica tra²a progreso para todas las sociedades 

involucradas a partir de la especializaci·n de los pa²ses a partir de sus ventajas absolutas 

(Smith, 1776) o relativas (Ricardo, 1817), desafiando la idea del comercio internacional como 

juego de suma cero del mercantilismo. La teor²a econ·mica neocl§sica, si bien tampoco se ha 

detenido en el an§lisis de las EMs, compart²a la idea de que la apertura comercial y la 

internacionalizaci·n de la econom²a ten²a efectos de complementariedad positivos para los 

pa²ses intervinientes (Heckscher, 1919; Ohlin, 1933).  

En base a esto, los estudios de IB se basan en gran parte de los supuestos de la teor²a 

econ·mica neocl§sica para estudiar espec²ficamente a las EMs. Esta escuela entiende a las 

multinacionales como actores econ·micos racionales que toman decisiones sobre estrategias 

de localizaci·n sobre la base de cuestiones de eficiencia y rentabilidad (Rugman, 2009). En el 

proceso, difunden capital, tecnolog²a, conocimiento y habilidades en todo el mundo. Se percibe 
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que estas inversiones tienen efectos indirectos positivos y de aprendizaje que ayudan a atraer 

lugares a la econom²a mundial y a sacar gradualmente a las poblaciones de la pobreza 

(Collinson, 2009; Collinson et al., 2006; Dunning y Lundan, 2008).41 A partir de estos enfoques 

se han realizado una gran cantidad de investigaciones que destacan los efectos positivos de la 

IED en pa²ses receptores (Ghauri y Yamin, 2009; Meyer, 2004; Navaretti y Venables, 2013).42 

 Por otro lado, una visi·n diametralmente opuesta puede hallarse en otro grupo que 

mantiene una perspectiva negativa sobre el accionar de las EMs en pa²ses perif®ricos. Su origen 

puede situarse en el mismo desarrollo te·rico marxista y m§s espec²ficamente en las teor²as del 

imperialismo, el capital monopolista y la dependencia. En la ra²z de este enfoque puede situarse 

a Lenin (1916), quien recoge los aportes te·ricos de Hilferding, Bukharin y Hobson y sostiene 

que la exportaci·n de capitales de las empresas monop·licas internacionalizadas se realizaba 

para conseguir una ganancia m§s elevada en pa²ses atrasados debido a que los capitales en esos 

pa²ses son escasos, y el precio de las materias primas y los salarios son menores. As², los 

capitales trasnacionales formaban parte de una cadena imperial en la cual se determinaba un 

desarrollo desigual de los distintos pa²ses involucrados.  

Luego, los te·ricos neomarxistas del capital monopolista Baran y Sweezy (1966) 

remarcaron que las empresas trasnacionales en la periferia dirigen sus excedentes a sus 

econom²as de origen centrales y obtienen ganancias mayores producto de las diferencias 

salariales en actividades con la misma productividad, el acceso privilegiado a los recursos 

naturales del planeta y el control del Sistema Financiero Internacional.43 A su vez, para los 

te·ricos de la dependencia, estas empresas trasnacionales cumplen el rol de transferencia de 

excedente desde la periferia hacia el centro (Dos Santos, 1973). Para ®stos, las multinacionales 

 
41 Esta perspectiva apoya en general el principio del libre comercio, la eliminaci·n de las barreras comerciales y 
el desarrollo de una estructura global que refuerce el libre comercio a trav®s de la Organizaci·n Mundial del 
Comercio (OMC) y los tratados intergubernamentales asociados. A su vez, apoya los derechos de la direcci·n de 
las EMs a decidir sobre la estrategia de la empresa y asume que estas decisiones conducir§n al final a un efecto 
de goteo de beneficios econ·micos y sociales (Collinson y Morgan, 2009; Morgan, 2017). 
42 En su dimensi·n microecon·mica esta literatura ha diferenciado las externalidades positivas en ñderramesò 
(spillovers) horizontales y verticales. Los primeros implican que el ingreso de nuevas EMs o el aumento en la 
competitividad de las filiales ya instaladas puede elevar el nivel de competencia en el mercado dom®stico e inducir 
a las firmas locales que compiten con las extranjeras a elevar su productividad y/o a mejorar la calidad de sus 
productos (v²a imitaci·n, innovaci·n, nuevas inversiones, etc.). Los segundos devienen de que las firmas locales 
pueden beneficiarse de las tecnolog²as y pr§cticas organizacionales de las EMs, a trav®s de los mayores 
requerimientos de calidad, costos y/o plazo de entrega que las filiales suelen exigir a sus proveedores y de la 
eventual asistencia t®cnica que les brinden para satisfacer esos requerimientos. Tambi®n los clientes de las EMs 
podr²an recibir impactos positivos v²a disponibilidad de nuevas o mejores maquinarias, insumos o servicios 
(Garc²a y L·pez, 2020). 
43 El tema del Capital Monop·lico y su rol en los pa²ses perif®ricos despert· un largo debate en la literatura 
marxista. Otros autores marxistas critican el enfoque de competencia monop·lica sosteniendo que las leyes de 
competencia capitalista que escrib²a Marx siguen vigentes en la actualidad y que no es en la actividad del capital 
trasnacional donde se encuentran las diferencias entre pa²ses (Kornblihtt, 2013; Shaikh, 2016).  
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eran instrumentos importantes del imperialismo econ·mico para asegurar el suministro de 

materias primas baratas y mercados para la producci·n de las naciones industriales (Cardoso y 

Faletto, 1969; Gunder Frank, 1974). De forma similar, la Teor²a del Sistema-Mundo sosten²a 

que los capitales trasnacionales de los centros de acumulaci·n determinan Estados fuertes en 

dichos centros para garantizar privilegios de capitales monop·licos y limitar a la clase obrera, 

a la vez que piden por Estados d®biles en los pa²ses perif®ricos para poder garantizar la libre 

circulaci·n de sus bienes y ganancias y aumentar el flujo diferencial de excedente a la zona 

central (Amin et al., 1982; Arrighi y Drangel, 1986; Wallerstein, 2004). 

 Por fuera de estas miradas m§s polarizadas existe una gran cantidad de trabajos 

emp²ricos que a trav®s de diversas metodolog²as sostienen que los efectos de la IED en los 

pa²ses menos desarrollados dependen de numerosas variables, tales como: la calidad y el nivel 

del capital humano del pa²s receptor (Bengoa y Sanchez-Robles, 2003; Li y Liu, 2005; 

Solomon, 2011), el desarrollo del mercado financiero (Alfaro et al., 2004; Durham, 2004), la 

existencia de tratados de libre comercio (Zhang, 2001), el tama¶o del mercado (Farrell et al., 

2004; Kumari y Sharma, 2017), la complementariedad entre la inversi·n local y extranjera 

(Almfraji y Almsafir, 2014), la calidad de las instituciones del pa²s receptor (Bevan et al., 2004; 

Erdogan y Unver, 2015), la calidad de la infraestructura (Biswas, 2002; Vijayakumar et al., 

2010), el costo de la mano de obra (Bilgili et al., 2012), las leyes impositivas (Biswas, 2002), 

el sector econ·mico de la empresa subsidiaria (Alfaro, 2003), entre otras. 

En definitiva, la literatura emp²rica arroja que los impactos de la IED son variados, y 

su magnitud y signo depende de un amplio conjunto de circunstancias (Alfaro y Charlton, 2007; 

Blalock y Gertler, 2009; Blonigen y Wang, 2004; Cohen, 2007; Farole y Winkler, 2015; 

Havranek y Irsova, 2011; Lipsey y Sjoholm, 2005; Z. Liu, 2008). No sorprende entonces que 

los numerosos estudios emp²ricos que desde hace algunas d®cadas intentan abordar estos 

fen·menos muestren resultados heterog®neos. La metodolog²a empleada para realizar dichos 

estudios, a su vez, ha ido variando a lo largo del tiempo. La variabilidad encontrada tambi®n 

puede reflejar reales divergencias en los impactos de la IED, condicionales a las caracter²sticas 

de los pa²ses receptores y las estrategias y actividades llevadas adelante por los inversores 

extranjeros (Garc²a y L·pez, 2020). 

En cuanto a los impactos de la IED en el marco de las CGV, se entiende que, en la 

medida en que las EMs implementan estrategias ñcomplejasò de integraci·n (por ejemplo, 

descentralizan funciones estrat®gicas y radican en sus filiales actividades de I+D, dise¶o, 

log²stica, etc.), los pa²ses receptores podr²an beneficiarse de mayores derrames positivos que 

los que recib²an bajo las anteriores modalidades de implantaci·n de este tipo de firmas (Garc²a 
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y L·pez, 2020). Es decir, atraer las actividades ubicadas en las puntas de la curva de la ñsonrisaò 

de las cadenas de valor.  

Los analistas m§s optimistas suelen destacar los impactos positivos como resultado de 

la fragmentaci·n global de la producci·n en CGV. Por ejemplo, Baldwin (2016) sostiene 

perspectivas promisorias para los pa²ses en desarrollo y su inserci·n en cadenas, y ha 

proclamado el comienzo de una ñgran convergenciaò. Seg¼n esta visi·n, los pa²ses ya no tienen 

que desarrollar industrias enteras o una base industrial profunda antes de participar en el 

comercio mundial, porque las CGV les dan la oportunidad de vincularse a la producci·n 

mundial al especializarse en actividades de nicho. As², se sostiene que los pa²ses ahora pueden 

participar en exportaciones avanzadas de manufacturas con un capital inicial limitado y obtener 

acceso a tecnolog²a de punta y conocimientos de producci·n. En esta direcci·n, Lin y Monga 

(2017: 186-192) desarrollan este argumento en su libro sobre c·mo los pa²ses en desarrollo 

pueden converger e industrializarse. Los autores ven un enorme potencial en el hecho de que 

los pa²ses en desarrollo puedan vincularse a las CGV especializ§ndose en actividades de nicho 

que est§n en l²nea con su ventaja comparativa relativa. 

 Algunas otras contribuciones son m§s cautelosas cuando se trata de evaluar las 

oportunidades de catch-up en un mundo de CGV. Kaplinsky (2005) y Lee (2019) reconocen 

que la cuesti·n no es si los pa²ses en desarrollo deben vincularse a la producci·n mundial, sino 

c·mo lo hacen. Kaplinsky observa un exceso de capacidad global en capacidades productivas 

y mano de obra barata y, por lo tanto, advierte como una ñfalaciaò si muchos pa²ses, al mismo 

tiempo, intentan desarrollarse a trav®s de una estrategia de crecimiento orientada a la 

exportaci·n (Kaplinsky, 2015: 229-231). Concluye que los pa²ses no solo deben insertarse en 

las CGV, sino que deben hacerlo de manera estrat®gica y selectiva para capturar las rentas de 

la exportaci·n (Kaplinsky, 2015: 242-249). Lee (2019) posee un argumento similar y aconseja 

tanto a las empresas como a los pa²ses que se inserten y desinserten estrat®gicamente en las 

CGV para lograr upgrading.   

 Adem§s, esta discusi·n puede variar significativamente dependiendo del tipo de 

cadena. Las CGV difieren con respecto a c·mo las empresas l²deres gobiernan la cadena de 

valor y c·mo se distribuye el poder en ella, as² tambi®n a c·mo las actividades de producci·n 

se dispersan en todo el mundo, c·mo se toman las decisiones de ubicaci·n, y c·mo esto afecta 

las perspectivas de intervenci·n pol²tica local, las oportunidades para que las empresas locales 

participen, y la posibilidad de que los pa²ses capten rentas de la exportaci·n, as² como la 

posibilidad de crear v²nculos hacia atr§s (backward linkages) y hacia adelante (forward 

linkages) en sus econom²as nacionales (Whitfield et al., 2021). Al respecto, Andreoni (2019: 
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272) enfatiza que la creaci·n y las oportunidades de captura de valor se distribuyen de manera 

diferente en las cadenas de valor sectoriales.44 

 As², en el sector automotriz existe mayor consenso acerca de los impactos positivos de 

la IED en t®rminos de creaci·n de empleo y capacidad de producci·n, pero hay mayor discusi·n 

acerca de la transferencia de tecnolog²a y know-how, la localizaci·n de partes y piezas y los 

efectos en el comercio exterior de los pa²ses receptores (Pardi, 2019; Pavl²nek, 2004; Pavl²nek 

y Ģ²ģalov§, 2016; Wuttke, 2021). Como parte de los factores de localizaci·n y desempe¶o de 

esta industria se encuentra en un lugar relevante la existencia de econom²as de escala. Esto se 

debe a que la rama automotriz es una industria intensiva en capital que est§ impulsada 

predominantemente por econom²as de escala. Por ejemplo, estas son el factor clave que influye 

en las decisiones de las empresas l²deres en torno a la localizaci·n del dise¶o y la localizaci·n 

del abastecimiento. Cuando hay un mercado local lo suficientemente grande para modelos de 

veh²culos dise¶ados localmente o adaptados localmente, las terminales estar§n dispuestas a 

emprender las inversiones significativas y tomar los riesgos asociados con la localizaci·n del 

dise¶o (DomaŒski y Gwosdz, 2009). 

 Las econom²as de escala tambi®n son el principal impulsor de la justificaci·n a favor o 

en contra de la producci·n local de componentes. Los fabricantes de componentes solo 

invertir§n en la maquinaria y herramientas requeridas si los vol¼menes de producci·n son 

suficientes para pagarlo (Hassler, 2011: 432). Esto aplica tanto a los proveedores de empresas 

multinacionales como a las empresas locales. Los proveedores de multinacionales tienen 

muchas instalaciones en todo el mundo, por lo tanto, una nueva instalaci·n en otro pa²s siempre 

significa inversi·n en nuevas herramientas (Sugiyama y Fujimoto, 2000: 180). Si est§n 

dispuestos a emprender esta inversi·n depende principalmente de los vol¼menes de producci·n 

local esperados. Los fabricantes de componentes de propiedad local suelen estar confinados 

nacionalmente, lo que significa que se dirigen ¼nicamente a la industria nacional, al menos al 

principio. Tienen que competir contra las multinacionales que son competitivas a nivel mundial 

y pueden generar econom²as de escala a trav®s de la producci·n para diferentes mercados. La 

¼nica fuente de econom²as de escala de las empresas locales suele ser la producci·n nacional 

de veh²culos y componentes, y su capacidad para invertir en tecnolog²a y equipo depende de 

 
44 De todos modos, en la cadena automotriz, no importa tanto d·nde se produzcan los bienes o se presten los 
servicios de las EM, la manifestaci·n m§s importante de la nacionalidad empresarial sigue siendo la localizaci·n 
de su sede central. La multilocalizaci·n de las trasnacionales sigue impulsando su solidez y diversificaci·n, con 
menor exposici·n al riesgo, y creando empleo de calidad, fomentando la inversi·n en investigaci·n y generando 
el efecto ñtractorò que realizan sobre otras empresas de menor tama¶o en sus econom²as de origen (ANFAC y 
SERNAUTO, 2017). 
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ello. Estas econom²as de escala pueden estar dadas por la demanda del mercado local y/o 

extranjero.45  

 Adem§s, otra raz·n de importancia que la literatura destaca para comprender el impacto 

que la inversi·n extranjera automotriz puede tener en los pa²ses perif®ricos es su pol²tica 

industrial. La industria automotriz es uno de los ejemplos m§s destacados de la necesidad de 

una pol²tica industrial ya que el gobierno local tiene que negociar con las terminales entrantes 

y los intereses no siempre est§n perfectamente alineados.46 Como parte de las caracter²sticas 

m§s importantes de esta pol²tica industrial se encuentra el poder de negociaci·n (bergaining 

power) del Estado para poder negociar/disciplinar a las empresas multinacionales (Barnes 

et al., 2021; Black et al., 2020; Natsuda, 2009; Natsuda y Thoburn, 2014). Algunos de los 

factores est§ticos m§s importantes que son fuente del poder de negociaci·n del Estado con las 

terminales automotrices son el tama¶o del mercado interno del pa²s y las econom²as de escala 

que puedan alcanzarse en el mismo (Liu y Dicken, 2006; Wuttke, 2021).47 

 Dentro de las variadas opciones de pol²tica industrial se encuentran los l²mites de 

propiedad y los requisitos de las empresas asociativas (joint-ventures, JV), estas son una 

herramienta importante para obligar a los inversores multinacionales a comprometerse con 

proveedores de propiedad local (Kumaraswamy et al., 2012: 376).48 Por otro lado, las pol²ticas 

de protecci·n de las importaciones y los requerimientos de contenido local (CL) han sido 

predominantes en todos los pa²ses en el pasado. Otra §rea clave para la intervenci·n del 

gobierno es la cuesti·n de la racionalizaci·n del modelo. Las terminales tienen especificaciones 

distintas para sus componentes, lo que evita que los fabricantes de componentes generen 

 
45 Las econom²as de escala son tan importantes en este sector al punto que la ubicaci·n de la producci·n m§s 
grande generalmente son en general tambi®n los pa²ses de dise¶o para un nuevo modelo de veh²culo y, por lo 
tanto, el nivel de contenido local ser§ m§s alto en esa ubicaci·n. Las otras ubicaciones, y especialmente aquellas 
con los vol¼menes de producci·n m§s bajos, generalmente solo obtendr§n sus componentes de los proveedores 
multinacionales tier-1 que han sido elegidos por la ubicaci·n de producci·n m§s grande (Wuttke, 2021: 32). 
46 En ausencia de pol²tica, las terminales preferir²an las importaciones y follow-sourcing en lugar de la localizaci·n 
(Kumaraswamy et al., 2012: 376). 
47 Liu y Dicken (2006: 1231) enfatizan el poder de negociaci·n que el gobierno chino pose²a al negociar con 
terminales automotrices, basado en el enorme mercado chino, que se ve²a cada vez m§s como un destino de 
ñinversi·n obligadaò para las terminales. El gobierno chino pudo hacer cumplir las restricciones de entrada, la 
racionalizaci·n del modelo, los requisitos de contenido local (CL) y la transferencia de tecnolog²a debido a este 
poder de negociaci·n. Liu y Dicken observan que, en general, el Estado tiene m§s poder de negociaci·n cuando 
la IED tiene estrategias market-seeking en lugar de efficient-seeking. 
48 Existen diferentes modos de compromiso entre los proveedores multinacionales y las empresas locales. Las 
multinacionales pueden construir subsidiarias locales de propiedad total, pueden ingresar empresas conjuntas de 
capital con empresas locales, pueden vender su tecnolog²a a proveedores locales y/o pueden participar en 
colaboraciones con empresas nacionales en equipos o dise¶o. Para los componentes cr²ticos con tecnolog²a 
patentada, las multinacionales ser§n extremadamente cautelosas, pero en otros componentes la pol²tica 
gubernamental fomenta en mayor medida la cooperaci·n tecnol·gica entre las multinacionales y las empresas 
locales (Wuttke, 2021: 28). 
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econom²as de escala cuando tienen que suministrar a muchas terminales diferentes con 

especificaciones distintas. Esto se puede lograr a trav®s de la emisi·n restringida de licencias 

de inversi·n y/o requisitos m²nimos de inversi·n.49 A su vez, existen otra gran cantidad de 

pol²ticas industriales menos ñagresivasò como exenciones impositivas, est²mulos a las 

exportaciones, l²neas de cr®dito preferenciales, reducciones arancelarias para la importaci·n de 

bienes de capital e insumos intermedios, incentivos fiscales, cooperaci·n en I+D, entre otras. 

 A su vez, adem§s de estas caracter²sticas de nivel meso-econ·mico, otros factores 

dependen de la diferenciaci·n estrat®gica entre empresas del mismo sector. As², algunos 

trabajos distinguen emp²rica y anal²ticamente una variedad de modelos productivos, estrategias 

de ganancias, formas de valoraci·n de productos, modos de organizaci·n de la producci·n y 

participaci·n del trabajo (Boyer y Freyssenet, 2002; Salais y Storper, 1993). Distintos estudios 

inspirados en estos enfoques han permitido avanzar en la caracterizaci·n de las estrategias de 

las EMs al mostrar que varias arquitecturas de productos y organizaciones productivas podr²an 

coexistir (Boyer et al., 1998; Pardi, 2019). 

En este sentido, otro factor de importancia para entender el impacto de la inversi·n 

automotriz es la elecci·n de las EMs de dise¶o local de modelos de veh²culos. Esto es relevante 

ya que se ha documentado que los dise¶os locales poseen mayor contenido local (Ivarsson y 

Alvstam, 2005). Cuando las terminales construyen centros locales de dise¶o e ingenier²a para 

dise¶ar sus veh²culos localmente, los fabricantes de componentes tambi®n ser§n m§s propensos 

a realizar dise¶os locales, y surgir§n grupos de dise¶o locales (Brandt y Van Biesebroeck, 

2006).50 

En resumen, a partir de lo expuesto se puede sostener que m§s all§ de las miradas m§s 

polarizadas sobre los impactos de la IED en pa²ses emergentes, tiende a haber un mayor 

 
49 Sin ese tipo de intervenciones, el resultado ser§ un mercado fragmentado sin suficientes econom²as de escala 
para apoyar el aumento del contenido local (Barnes, 2017: 25). 
50 A su vez, en t®rminos de localizaci·n de la producci·n de partes y piezas los factores anteriores se ven afectados 
por el tipo de parte o componente en discusi·n. Por ejemplo, un veh²culo de motor consta de 10.000 piezas 
diferentes que pertenecen a §reas de veh²culos muy diferentes (ver Tabla 0-1 del Anexo Estad²stico). Un mazo de 
cables tiene poco en com¼n con un filtro de motor. En general, la fabricaci·n cercana a una planta de ensamblaje 
de autom·viles es especialmente ventajosa para productos como interiores, partes estructurales y de carrocer²a, 
transmisiones, ejes de transmisi·n, sistemas de calefacci·n, ventilaci·n y aire acondicionado. La proximidad es 
menos importante para la electr·nica, los sistemas de control del motor y los sistemas de audio y telem§ticos, que 
son relativamente menos costosos de trasladar (Spindelndreier et al., 2015). De este modo, algunos componentes 
han demostrado ser m§s f§ciles de sustituir para empresas de propiedad local. En general, estos componentes han 
sido chapa, fundiciones, forjas, as² como componentes pl§sticos. Los ejemplos incluyen tanques de gasolina, luces 
traseras, aluminio y otros tipos de ruedas, tapas de radiadores, sujetadores, espejos, cinturones de seguridad 
delanteros y traseros, amortiguadores y vidrio. Por otro lado, los componentes cr²ticos para la seguridad y 
tecnol·gicamente sofisticados que requieren propiedad intelectual generalmente permanecen en manos de los 
socios de la cadena de suministro global de las terminales, los mega proveedores de las econom²as avanzadas. 
Estos incluyen, por ejemplo, componentes de motores, transmisiones y sistemas de frenado (Humphrey y Salerno, 
2000; Kumaraswamy et al., 2012). 
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consenso sobre sus impactos positivos en materia econ·mica y social, aunque con resultados 

heterog®neos en la bibliograf²a emp²rica, lo que dificulta las generalizaciones de estos 

fen·menos. En ese sentido, se ha se¶alado la particularidad de la IED en el marco de las CGV 

y, a¼n m§s espec²ficamente, las caracter²sticas que ®sta tiene en la cadena automotriz. As², se 

han remarcado los principales factores para analizar el impacto de la inversi·n extranjera en 

pa²ses perif®ricos que la literatura especializada halla en la rama automotriz. Estos se pueden 

agrupar en cuatro grandes conjuntos: existencia de econom²as de escala, caracter²sticas sociales 

y econ·micas del pa²s, pol²tica industrial del pa²s receptor y las propias estrategias de las 

terminales automotrices. En esta tesis se abonar§ que mientras para la explicaci·n de la 

industria automotriz argentina en su generalidad estos factores tienen un peso importante, en 

el caso de Toyota Argentina los factores m§s relevantes fueron las estrategias adoptadas por la 

empresa, tanto a nivel global, como regional/local.   

 

1.5 - Antecedentes de estudios de EMs japonesas automotrices 

El estudio de las particularidades del capitalismo japon®s se concentra principalmente 

luego de la II GM dado su espectacular desempe¶o en este per²odo. Esta peculiar trayectoria 

dio lugar a explicaciones novedosas sobre el desarrollo econ·mico capitalista, principalmente 

basadas en la existencia de un Estado desarrollista y su pol²tica industrial (Johnson, 1982; 

White y Wade, 1988) y de las asociaciones Estado-empresarios (Evans, 1996, 1997a). A su 

vez, dio sustento a la literatura sobre variedades de capitalismo que se enfrentaba a las 

concepciones de homogeneidad y convergencia de la literatura neocl§sica (Berger y Dore, 

1996; Dore, 1999; Hall y Soskice, 2001). 

En cuanto a los estudios sobre las EMs japonesas, sus primeros registros fueron 

publicados en 1976 (Tsurumi, 1976; Yoshino, 1976). En estos trabajos, como las empresas 

japonesas reci®n comenzaban a internacionalizarse, sus tesis principales sosten²an que estas 

firmas se parecer²an a las occidentales luego de algunos a¶os. Sin embargo, r§pidamente esta 

visi·n fue desafiada sosteniendo que estas compa¶²as ten²an caracter²sticas distintas a las que 

exist²an en ese momento, las cuales eran de EEUU y Europa. Esto desafi· el conocimiento 

disponible sobre los modelos de administraci·n de grandes organizaciones (Ozawa, 1979; 

Westney, 1999; Westney, 2001).51   

 
51 Para profundizar acerca de los cambios en la forma de organizaci·n de las EMs japonesas desde 1970 consultar 
Westney (1999; 2020). 
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En particular, una serie de caracter²sticas distintivas sobre las EMs japonesas llamaron 

la atenci·n de los estudiosos de las firmas trasnacionales. En primer lugar se puede mencionar 

el desarrollo de las firmas japonesas en colaboraci·n con el gobierno japon®s y el impulso que 

®ste les dio (DiMaggio, 2001; Johnson, 1982; Westney, 2001). Adem§s, se remarc· el peculiar 

sistema de contrataci·n de trabajadores en Jap·n, el cual suele ser para toda la vida, en contraste 

con lo que sucede en EEUU, con un mercado laboral m§s flexible y cambiante (Biggart, 2001; 

Dore, 2013; Westney, 2001). Otro tema que se destac· sobre la especificidad de estas firmas 

fue la formaci·n de ñc²rculos de calidadò, en los cuales los empleados suger²an mejoras de 

calidad de los productos durante su trabajo en la planta (Westney, 2001). Tambi®n se ha 

remarcado la dificultad de los ejecutivos de las EMs japonesas para operar en EEUU debido a 

las diferencias entre norteamericanos y japoneses en la concepci·n de la administraci·n (Tolich 

et al., 1999).52  

A su vez, en cuanto a las firmas industriales se ha destacado su organizaci·n en 

agrupaciones de empresas horizontales y verticales (grupos empresariales keiretsu)53 (Aoki y 

Dore, 1994). Otro tema de estudio fue la alta integraci·n vertical de las filiales con la casa 

matriz. M§s all§ de la forma de expansi·n hacia el exterior las filiales de las EMs japonesas, se 

ha se¶alado que est§n fuertemente integradas a la estrategia central de la firma (Beechler y 

Bird, 1999; Campbell y Burton, 1994). 

Un tema tratado extensamente sobre estas compa¶²as es la relaci·n entre empresas 

cliente-proveedor japonesas. En general, esta literatura ha resaltado esta caracter²stica 

distintiva de las EMs japonesas en contraposici·n a las occidentales debido a la integraci·n 

vertical de las empresas niponas que desarrollan v²nculos m§s fuertes en la cadena (Gerlach, 

1992; Hackett y Srinivasan, 1998). Dore (1983) defini· este v²nculo como un ñcontrato 

relacionalò en contraposici·n con la relaci·n de plena competencia (arm’s length) del sistema 

de EEUU. Seg¼n este autor, en Jap·n existe un sentido particular de obligaci·n con el socio 

comercial y la competencia m§s plena se ve en el mercado de los bienes finales, mientras que 

al interior de las cadenas de producci·n los intercambios de bienes intermedios suelen 

realizarse en marcos de competencia limitada y relaciones duraderas. As², las empresas 

japonesas prefieren comprar a firmas que conocen y con las que pueden anticipar una relaci·n 

a largo plazo (Biggart, 2001; Hamilton y Biggart, 1988). En particular, estos v²nculos fueron 

 
52 En particular, se ha remarcado que las subsidiarias de las EMs suelen mantener japoneses en la administraci·n 
de estas filiales y contratar profesionales locales para tareas de menor responsabilidad (Whitley et al., 2003). 
53 Como se ver§ en detalle en el Cap²tulo 3, Toyota es un claro ejemplo de esta organizaci·n vertical de las 
empresas japonesas (Gerlach, 1992).  
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descriptos como relaciones a largo plazo y estables con obligaciones rec²procas (Orru et al., 

1989: 569). 

Seg¼n Orru et al. (1989: 550) sobre la base de fundamentos socioculturales distintivos, 

las relaciones intercorporativas en diferentes sociedades se consideran el resultado de distintos 

principios institucionales y, por lo tanto, exhiben caracter²sticas diferentes. As², estos autores 

destacan las caracter²sticas distintivas de las relaciones interempresariales en la econom²a 

japonesa, una econom²a con caracter²sticas estructurales diversas a las occidentales y 

especialmente a la de los Estados Unidos. 

En cuanto a la industria automotriz, la mayor²a de los fabricantes de autom·viles 

japoneses tambi®n generaron procesos de externalizaci·n de actividades a proveedores 

diversos a los occidentales, pero tambi®n aplicando un fuerte control sobre ellos (Heim, 2016). 

Sturgeon y otros (2009: 21) sostienen que las empresas japonesas l²deres en la industria 

automotriz generalmente persiguen un enfoque diferente a la agresividad y poco cooperativa 

relaci·n comercial que establecen las firmas de EEUU. Los autores sostienen que, si bien el 

co-dise¶o con los proveedores ha sido limitado en su alcance, las empresas l²deres japonesas 

han tendido a formar relaciones cautivas paternalistas a largo plazo con los proveedores. En 

muchas ocasiones esto ha involucrado lazos de equidad entre los fabricantes de autom·viles y 

los proveedores, los cuales responden dedic§ndose a servir a su mayor cliente. As², el cambio 

de proveedor sin previo aviso, exclusivamente para obtener una ganancia a corto plazo, es casi 

inexistente con terminales japonesas, y se permite que se desarrollen relaciones basadas en la 

confianza a largo plazo (Asanuma, 1989; Helper y Henderson, 2014; T. J. Sturgeon et al., 2009; 

T. J. Sturgeon y Biesebroeck, 2011).54 A su vez, tambi®n se ha se¶alado que las terminales 

japonesas desarrollaron estrategias de deslocalizaci·n a pa²ses de menores costos menos 

agresivas que las de EEUU y Europa (Helper y Henderson, 2014; T. J. Sturgeon y Biesebroeck, 

2011).55 

Asimismo, los proveedores de los fabricantes de autom·viles japoneses eran 

significativamente m§s propensos a invertir en capacidades organizativas como la formaci·n 

de calidad y el mantenimiento de un producto. Las empresas japonesas y sus proveedores 

 
54 Adem§s, Sturgeon y otros (2009) analizan las mayores quiebras de las autopartistas m§s grandes del mundo en 
la primera d®cada del siglo y destacan que todas ellas provienen de EEUU y Europa, mientras que ninguna de 
estas es japonesa. 
55 Otros estudios destacan c·mo las relaciones terminal japonesa-proveedor extranjero son replicadas por estas 
multinacionales en EEUU (Florida y Kennedy, 1991). Los autores hallan que las terminales japonesas replicaron 
en gran medida sus relaciones con proveedores japoneses y estadounidenses radicados en EEUU con v²nculos de 
largo plazo, altos niveles de interacci·n y resoluci·n de problemas en conjunto de forma similar a como lo 
realizaban en Jap·n (Florida y Kennedy, 1991: 394). 
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tambi®n invirtieron en mecanismos organizativos dise¶ados para aumentar el flujo de 

informaci·n, lo que signific· que las partes llegaron a comprender profundamente los 

productos y procesos de la otra. Estas pr§cticas promovieron la mejora continua, permitiendo 

a los proveedores japoneses reducir los precios cada a¶o durante d®cadas, sin dejar de ser 

competentes y permitiendo a las compa¶²as automotrices japonesas confiar en producir ñjusto 

a tiempoò en lugar de mantener un inventario costoso (Helper y Henderson, 2014; Lieberman 

y Demeester, 1999). 

Adem§s, otro tema de importancia propio de la industria automotriz japonesa fue el 

Lean Manufacturing System (LMS). Este sistema est§ basado en el Toyota Production System 

(TPS) y se enfoca en minimizar el desperdicio dentro de los sistemas de fabricaci·n y, al mismo 

tiempo, maximizar la productividad.56 A medida que los productores de autom·viles japoneses 

establecieron operaciones de manufactura en los Estados Unidos durante la d®cada de 1980, 

otros fabricantes de autom·viles emularon y adoptaron r§pidamente las pr§cticas de las firmas 

niponas (Shimokawa, 2009). Luego, este sistema se expandi· a otros sectores productivos y a 

lo largo del mundo (Jayaram et al., 2010). Actualmente, los principios rectores del LMS y los 

nuevos procesos de gesti·n derivados de ®l son parte integral de las operaciones de m¼ltiples 

actividades de producci·n y servicios (Lee y Jo, 2007). 

En resumen, existen abundantes antecedentes que se¶alan las particularidades de las 

EMs japonesas en la industria automotriz, lo cual da cuenta que no es posible homogeneizar a 

las empresas de un sector. En particular, Toyota Argentina fue la primera inversi·n japonesa 

en la industria automotriz del pa²s, lo cual tendr§ peso en la particular estrategia empresarial 

desplegada, principalmente con los proveedores autopartistas. En este sentido, en los pr·ximos 

cap²tulos se ver§ c·mo esa caracter²stica tiene importancia a la hora de entender su cadena de 

valor tanto a nivel internacional como local. 

 

Conclusiones parciales 

En este cap²tulo se ha desarrollado el campo de estudios, el marco te·rico y los 

principales antecedentes que enmarcan la presente investigaci·n. As², se ha definido que el 

estudio adopta un marco anal²tico que combina dos abordajes te·ricos: el enfoque de cadenas 

globales de valor (CGV) y la perspectiva de la estrategia empresarial de la sociolog²a 

econ·mica. Los aportes m§s relevantes del enfoque de CGV para la investigaci·n propuesta se 

 
56 El tema del TPS ser§ abordado en profundidad en el Cap²tulo 3. 
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basan en la descripci·n total de la cadena de valor automotriz, teniendo en cuenta desde el 

dise¶o hasta el uso final del producto, que en este caso son los veh²culos producidos por Toyota 

Argentina. El segundo elemento de importancia es el rol de las firmas l²deres que moldean estas 

cadenas, que en este caso lo ejerce Toyota Argentina con los proveedores locales y extranjeros, 

y con la red de concesionarios y clientes locales y extranjeros. Por ¼ltimo, este abordaje permite 

analizar c·mo los proveedores pueden o no escalar en la cadena, lo cual tambi®n ser§ retomado 

en el Cap²tulo 5 a partir de los casos de las principales autopartistas de Toyota Argentina. 

Sin embargo, tambi®n se ha introducido que el marco te·rico de las CGV fue utilizado 

mayormente a niveles de sectores econ·micos y no de firmas individuales. Por este motivo, 

algunos autores comenzaron a plantear la importancia de las decisiones de actores espec²ficos, 

remarcando la necesidad de llevar este an§lisis al nivel de la empresa. La presente investigaci·n 

propone continuar la direcci·n propuesta por Sako y Zylberberg (2015) al analizar una cadena 

de valor a partir de una firma individual, sin embargo, ello se llevar§ a cabo adoptando 

cr²ticamente el examen de las estrategias empresariales. As², la tesis abona la idea de que las 

firmas son actores sociales que est§n influidos por m¼ltiples factores, alej§ndose de la 

interpretaci·n de la econom²a neocl§sica -retomada en los estudios del management e 

international business- que las entienden como agentes unitarios maximizadores de 

informaci·n completa y racionalidad perfecta. Por el contrario, en esta tesis se examinar§ a la 

filial de una EM interpret§ndola como una organizaci·n compleja que est§ doblemente 

incrustada a partir de su red internacional y local. De este modo, si bien se retomar§ la reciente 

propuesta realizada por autores de las CGV que sugiere el an§lisis de estas cadenas a nivel de 

empresa, esto se llevar§ a cabo con un enfoque distinto de la estrategia empresarial. As², a 

trav®s de este enfoque te·rico se buscan nuevas variables de an§lisis que no est§n presentes en 

los estudios del management y ser§n de importancia para entender la excepcionalidad de 

Toyota y su cadena de valor en el mercado argentino.  

Por ¼ltimo, la investigaci·n aportar§ nueva evidencia en la discusi·n sobre los efectos 

de la IED de EMs en pa²ses en desarrollo, dando sustento a la visi·n que sostiene que no se 

puede establecer una regla general sobre dichos movimientos ya que estos impactos dependen 

de numerosas variables. En lo concerniente a la IED en CGV automotrices se sostendr§ la 

importancia de los an§lisis a nivel de firma, entendiendo que las mismas no son homog®neas. 

Como se ir§ desarrollado a lo largo de la tesis, para el caso de Toyota Argentina, los factores 

determinantes para entender su trayectoria reciente son: su rol en la estructura multinacional, 

el tipo de veh²culo producido, la estrategia corporativa de Toyota, fuertemente influenciada por 

la cultura japonesa y la historia de la empresa y los cambios en la gesti·n local a partir del 
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2010.  
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CAPÍTULO 2  

La industria automotriz argentina luego de la crisis de la convertibilidad: la 

excepcionalidad de Toyota Argentina (2002-2019) 

 

Introducción del capítulo 

 En el presente cap²tulo se realiza una breve rese¶a hist·rica sobre el desarrollo de la 

industria automotriz en Argentina identificando sus principales problem§ticas. Se comienza 

esta reconstrucci·n desde los inicios de la fabricaci·n de veh²culos en el pa²s en 1920, pasando 

por sus distintas etapas: su comienzo y expansi·n (1920-1975) (2.1.1), el fin de la etapa por 

sustituci·n de importaciones y el estancamiento del sector (1976-1989) (2.1.2) y la 

reconfiguraci·n de la industria a partir de las reformas estructurales y la formaci·n del mercado 

regional (1990-2001) (2.1.3). Se ahonda en la ¼ltima de estas fases ya que all² se despliegan 

cambios estructurales en el sector que van a marcar su desarrollo en el per²odo siguiente y es 

cuando se instala Toyota en Argentina, comenzando con su producci·n en 1997.  

 Luego, se analiza el recorrido del sector a la salida de la crisis de la convertibilidad a 

partir de su desempe¶o en t®rminos de producci·n, ventas, empleo, exportaciones, 

importaciones y saldos comerciales, diferenciando la etapa de la posconvertibilidad (2.2.1) y 

el gobierno de Cambiemos (2.2.2). En base a estos resultados se resalta la persistencia de los 

problemas estructurales del sector en el siglo XXI.  

Por ¼ltimo, en el siguiente apartado se analiza el desempe¶o de las distintas terminales 

automotrices durante el per²odo bajo estudio a trav®s de sus niveles de producci·n, facturaci·n, 

posici·n en la c¼pula empresaria argentina, empleo, volumen y diversificaci·n de las 

exportaciones, saldos comerciales y contenido local de los veh²culos (2.3). A partir de este 

examen se destaca el caso de Toyota por sus resultados superiores en la mayor parte de los 

aspectos analizados al compararse con el resto de las terminales automotrices. Ello marca la 

excepcionalidad del caso de estudio y la necesidad de entender los factores que explican este 

desarrollo.  
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2.1 - Breve reseña histórica de la trayectoria automotriz argentina desde sus inicios hasta 

la crisis de la convertibilidad 

2.1.1 - Inicio y crecimiento de la producción automotriz argentina (1920-1975) 

   En el a¶o 1922 Ford inaugur· la primera planta de armado de veh²culos en Argentina 

(Belini, 2006: 110), con el objetivo de satisfacer la demanda de un peque¶o mercado interno 

que se empezaba a desarrollar en torno a las actividades primario-exportadoras (Schvarzer, 

1996). Con la crisis mundial de 1930 se inicia un largo per²odo caracterizado por controles de 

importaci·n de veh²culos y el intento de sustituir dichas importaciones de manufacturas por 

bienes producidos localmente (Sourrouille, 1980). As², luego de la segunda guerra mundial, las 

infantes empresas autopartistas, estimuladas por el peronismo, prove²an con partes a las plantas 

ensambladoras de veh²culos (Nofal, 1989).  

 A su vez, durante esta etapa comenz· la producci·n de autom·viles y utilitarios por 

parte del conglomerado de empresas estatales Industrias Aeron§uticas y Mec§nicas del Estado 

(IAME) que se enfoc· en la producci·n de veh²culos que imitaban y/o adaptaban dise¶os 

extranjeros, muchas veces mediante esfuerzos de ingenier²a inversa57 (Picabea y Thomas, 

2011). El Rastrojero fue el veh²culo utilitario liviano insignia de IAME, orientado a la demanda 

del sector primario. El prototipo se dise¶· en base a las capacidades y materiales de la industria 

aeron§utica que pose²a la empresa, e imitando y adaptando el dise¶o de otra camioneta pick up 

de una firma estadounidense (Picabea y Thomas, 2011). A partir de las dificultades t®cnicas de 

la empresa, a comienzos de 1955 se incorpor· a la estadounidense Kaiser Motors Corporation, 

dando nacimiento a la empresa mixta Industrias Kaiser Argentina (IKA) (McCloud, 2015; 

Morero, 2013). Asimismo, en 1956 el complejo pas· a denominarse Direcci·n Nacional de 

Fabricaci·n e Investigaci·n Aeron§utica (DINFIA).  

En el a¶o 1958 se dictaron las leyes de inversiones extranjeras directas (Ley 14.780) y 

de promoci·n industrial (Ley 14.781) con el objetivo de coordinar la iniciativa p¼blico-privada 

y otorgar ventajas a las empresas radicadas en el territorio nacional (Kosacoff et al., 1991). 

Esto se llev· a cabo en plena coincidencia con lo que era un per²odo de expansi·n transnacional 

de las grandes firmas que dominaban el mercado mundial de autom·viles58 (Sourrouille, 1980). 

Como resultado, se produjo un desembarco masivo de empresas transnacionales en el 

entramado productivo. As², a las firmas ya instaladas (Ford, General Motors, Chrysler, 

 
57 IAME se estableci· en C·rdoba para utilizar las capacidades t®cnicas e industriales desplegadas por el Instituto 
de Investigaciones Aeron§uticas y Espaciales (IIAE), el cual fue un organismo de aeron§utica argentino, creado 
como Instituto Aerot®cnico (IA) en 1943. 
58 De esta forma, la tasa media anual de inversiones en el sector fue, entre 1960 y 1964, casi diez veces superior a 
la del per²odo 1956-1959 (Baranson, 1969: 57). 

https://www.zotero.org/google-docs/?q2x3Cq
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Mercedes Benz e IKA) se les sumaron Renault, Citrºen, Peugeot y Fiat, las cuales recibieron 

directamente los beneficios de la nueva legislaci·n (Panigo et al., 2017). En 1967, se estableci· 

que DINFIA se dedicar²a exclusivamente a las actividades del sector aeron§utico y 

aeroespacial, desvincul§ndose de la industria automotriz, actividad que ser²a absorbida por la 

empresa IME (Industrias Mec§nicas del Estado), la cual sigui· produciendo el modelo pick up 

Rastrojero durante esos a¶os.  

En 1971 se sancion· un nuevo r®gimen automotriz que reforz· el contenido nacional 

de los veh²culos e introdujo la preocupaci·n por la apertura exportadora, estableciendo un 50% 

de reintegro sobre las ventas externas. Con una intensa promoci·n gubernamental, este 

incentivo gener· una importante expansi·n de las exportaciones, fundamentalmente orientadas 

al mercado latinoamericano59 (Barbero y Motta, 2007). De este modo, el complejo automotor 

pas· a tener una posici·n de liderazgo dentro de la actividad industrial, manifestando, entre 

1960 y 1974, alrededor de 9% del total del valor agregado por la producci·n manufacturera y 

una proporci·n a¼n mayor del empleo60 (Barbero y Motta, 2007: 190). As², durante las d®cadas 

de 1960 y 1970, los ensambladores extranjeros se convirtieron en una pieza crucial del esquema 

de industrializaci·n, sirviendo como mercado final para una gran proporci·n de industrias 

aguas arriba (Pinazo, 2015). 

 No obstante, a pesar del fuerte crecimiento en la producci·n durante este proceso no se 

logr· alterar sustantivamente algunos rasgos b§sicos de la industria, como la existencia de 

modelos de veh²culos obsoletos en t®rminos internacionales, baja competitividad de los 

productos, y escasa actualizaci·n tecnol·gica (Kosacoff et al., 1991: 5). Dicho atraso en el 

nivel tecnol·gico de la industria local durante la etapa del desarrollo del sector se debi·, en 

gran medida, a una peque¶a escala relativa de producci·n que dificultaba la incorporaci·n de 

t®cnicas avanzadas, ya que hubiera demandado inversiones que s·lo podr²an ser absorbidas 

para niveles de producci·n superiores (Nofal, 1989: 89-94; Sourrouille, 1980:121).  

De este modo, las estrategias aplicadas para dotar de mayor dinamismo a la actividad 

automotriz hab²an fracasado a mediados de la d®cada del setenta (Schvarzer, 1995: 7). Esta 

rama hab²a entrado en una especie de meseta productiva con un mercado que oscilaba en torno 

a magnitudes previas. Ello implic· un estancamiento y retracci·n del mercado interno, 

especialmente a partir del plan de ajuste del ministro de Econom²a, Celestino Rodrigo, 

 
59 Entre 1971 y 1976 se exportaron alrededor de 59.000 unidades, lo que junto a crecientes exportaciones de 
autopartes generaron, en esos a¶os, un balance comercial predominantemente superavitario (Kosacoff et al., 1991: 
5) 
60 El personal ocupado en el sector creci· de 9.900 trabajadores en 1959 a 57.400 en 1974 (Barbero y Motta, 2007: 
190). 
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conocido como ñRodrigazoò, que incluy· una fuerte devaluaci·n del peso argentino y agudas 

subas en los precios de los servicios p¼blicos. As², las nacientes exportaciones no lograron 

contener la ca²da de la producci·n que implic· la reducci·n del mercado interno, 

desencadenando una crisis sectorial (Dulcich et al., 2020).61 

 

2.1.2 - Fin de la Industrialización por Sustitución de Importaciones y estancamiento 

productivo en el sector automotor argentino (1976-1990) 

La irrupci·n de la ¼ltima dictadura militar argentina modific· sustancialmente el 

sendero de esta rama industrial debido a las reformas estructurales instauradas en el conjunto 

de la econom²a (Schorr, 2012). La conjunci·n de la represi·n salarial de 1976 con la reforma 

financiera de 1977, la arancelaria y el endeudamiento externo, derivados de la apertura de 1979, 

interrumpi· el modelo sustitutivo anterior. A nivel sectorial se produjo un importante giro en 

la orientaci·n de las pol²ticas p¼blicas. En 1979, el gobierno militar sancion· la Ley 21.932,62 

a partir de la cual se ampliaron los contenidos importados permitidos, se autoriz· la 

importaci·n de veh²culos terminados, y se elimin· toda restricci·n a la integraci·n vertical de 

las empresas terminales. El resultado m§s visible de dichas medidas, que estuvieron 

acompa¶adas por el establecimiento de un tipo de cambio fijo atrasado, fue un fuerte 

crecimiento de las importaciones (Barbero y Motta, 2007). Si bien la apertura se mantuvo s·lo 

hasta 1981, la adaptaci·n de las terminales a este nuevo esquema de reglas de juego implic· su 

virtual transformaci·n en agentes importadores, favorecido por el alto nivel de precios internos, 

alejados de los niveles internacionales (Morero, 2013). 

Otro de los aspectos salientes de la transformaci·n de este per²odo fue el fuerte aumento 

de la proporci·n de partes y componentes importados en los veh²culos producidos 

nacionalmente. El nivel promedio de contenido importado se triplic· entre 1973 y 1990, desde 

alrededor de u$s500 por unidad a m§s de u$s1.500 por unidad (Morero, 2013: 20), teniendo 

severos efectos en el eslab·n autopartista. 

 
61 Si bien existe un consenso en este diagn·stico sobre las condiciones de la industria automotriz argentina a 
mediados de la d®cada de 1970, tambi®n se elaboraron otros que matizan esta lectura. Por ejemplo, Katz (2009) a 
partir del estudio de caso de la producci·n del Ford Taunus, sostiene que ®ste fue el reflejo del proceso evolutivo 
de la industria de posguerra y fue el ñpunto c¼lmineò de la etapa de industrializaci·n endo-dirigida iniciada veinte 
a¶os atr§s, al haberse desarrollado un nivel tal de capacidades t®cnicas locales que no volver²a a repetirse en el 
modelo productivo que le suceder²a. El autor sostiene que ®ste no es un caso aislado, sino que reflejaba el ambiente 
industrial de la ®poca y el proceso evolutivo de un gran n¼mero de empresas, por lo cual, relativiza los enfoques 
que se¶alan el atraso tecnol·gico en el sector durante dicho per²odo. 
62 Cuyo fin era el de “insertar al sector productor dentro del orden económico general, posibilitar su 

mejoramiento tecnológico, permitir la apertura de mercados de exportación, e inducir una creciente 

competitividad interna y externa” (Presidencia de la Naci·n, 1979). 

https://www.zotero.org/google-docs/?BEUhQW
https://www.zotero.org/google-docs/?BEUhQW
https://www.zotero.org/google-docs/?BEUhQW
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Asimismo, la ca²da del salario real, que se agrav· con el colapso del programa 

econ·mico de Mart²nez de Hoz, donde perdi· m§s de 40% de su valor entre el pico de 1974 y 

1983 (Bil, 2017a: 99), tambi®n gener· una fuerte ca²da en las ventas de autom·viles, 

principalmente en los modelos m§s econ·micos. El segmento de autos peque¶os, que hab²a 

experimentado el crecimiento m§s acelerado en la d®cada previa, se redujo de forma dr§stica. 

La venta se concentr· en medianos y de gama alta, correspondientes a sectores de mejores 

ingresos (Bil, 2017b: 301). Desde 1976 a 1982, la producci·n de veh²culos cay· 36%, lo que 

represent· en 1982 (123.200 unidades) casi la mitad de la producci·n de 1975 (240.000 

unidades) (Morero, 2013: 18). 

Mientras la industria automotriz y autopartista de Argentina sufr²a estas regresiones 

productivas, la funci·n de producci·n automotriz estaba mutando significativamente en los 

principales centros de producci·n global. En busca de nuevos soportes para el ahorro de tiempo 

y la ganancia de productividad se pas· de l²neas unidimensionales de ritmo r²gido a 

organizaciones multidimensionales, en red y a ritmos flexibles. Es decir, cambi· la forma de 

producci·n en masa de bienes indiferenciados por una de crecimiento m§s lento y diferenciado, 

comenzando la era de la competencia por la calidad, de los productos especificados y de la 

fabricaci·n por lotes. De ello resulta la necesidad de l²neas flexibles de manufactura, logrando 

fabricar sin una mayor reorganizaci·n productos diferentes a partir de una misma organizaci·n 

b§sica de los equipos y con una reducida demora de ajuste (Coriat, 2000).  

A estas modificaciones se sumaron las innovaciones tecnol·gicas a partir de la 

aparici·n del microchip en 1971 y luego de la computadora y las TICs. Estos avances 

cient²ficos y t®cnicos potenciaron a¼n m§s los cambios descriptos precedentemente, 

permitiendo altos niveles de control inmediato de la producci·n y mayores grados de 

automatizaci·n industrial. Esta serie de cambios marcaron el tr§nsito del fordismo al toyotismo, 

tambi®n denominado producción flexible y en lo referente a la industria automotriz mundial 

consolid· a Jap·n como uno de los grandes productores automotrices (Boyer y Freyssenet, 

2002; Coriat, 2000; Heim, 2016; Bil, 2017a).63 El rol que tuvo Toyota Motor Corporation en 

estos cambios del capitalismo mundial ser§n revisados en mayor profundidad en el pr·ximo 

 
63 Estos cambios se dan en el marco de un proceso m§s profundo de transformaci·n del modo de acumulaci·n 
capitalista global. Es decir, de la disoluci·n del modelo fordista-keynesiano que permiti· la integraci·n de la clase 
trabajadora y el modo de regulaci·n pol²tica en torno al Estado de bienestar para llevar a cabo progresos en la 
producci·n, con altas tasas de ganancia y un crecimiento econ·mico relativamente constante (Hirsch, 1997). Sin 
embargo, a fines de la d®cada de 1960 este modo de acumulaci·n comienza a entrar en crisis a partir de la ca²da 
en las tasas de ganancia y la reanimaci·n del conflicto distributivo entre capital y trabajo, lo cual se expres· en la 
crisis del petr·leo de 1973 (Harvey, 2007). Esto tuvo diversas consecuencias en los procesos productivos como 
el aumento de la productividad por trabajador o la internacionalizaci·n y financiarizaci·n del capital (Harvey, 
2007). 

https://www.zotero.org/google-docs/?shgoK6
https://www.zotero.org/google-docs/?vgaEGj
https://www.zotero.org/google-docs/?ySrsiI
https://www.zotero.org/google-docs/?3VoVgx
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cap²tulo. 

En el plano local, ante las consecuencias negativas que tuvieron los cambios 

macroecon·micos e institucionales en el sector industrial y su rama automotriz, sumado a la 

reestructuraci·n internacional del sector, las firmas del complejo automotor redise¶aron sus 

estrategias empresariales. Entre ellas, cabe mencionar el cambio de enfoque de la producci·n 

de autom·viles chicos por grandes, el redimensionamiento y reorientaci·n de la oferta, la 

racionalizaci·n de la mano de obra, la presentaci·n de nuevos modelos o el retiro de la mayor²a 

de los antiguos.64  

A su vez, en 1980 el gobierno militar cerr· definitivamente IME. En el momento de su 

cierre, la empresa contaba con m§s de 70 proveedores, 100 concesionarios en todo el pa²s y 

m§s de 3000 empleados. Su veh²culo m§s popular, el Rastrojero Diesel, dominaba 

c·modamente el mercado de pick ups diesel con el 78% de participaci·n (Picabea, 2017). As², 

con el cierre de IME termin· la producci·n del Rastrojero. A partir de esto, Ford se vio 

fuertemente beneficiada ya que se retiraron sus dos competidoras connacionales y el cierre de 

IME le dej· pr§cticamente un monopolio del segmento utilitarios livianos y semi-livianos. A 

la vez que el Rastrojero dejaba de producirse, la empresa norteamericana realizaba una 

expansi·n significativa de las unidades producidas de los diferentes modelos de su pick up F-

100 (Picabea, 2017). 

En resumen, estos cambios dieron lugar a un proceso de concentraci·n y 

racionalizaci·n productiva durante la d®cada de 1980. En t®rminos comerciales, mientras que 

para la industria terminal este per²odo fue de una nula inserci·n externa, durante los ¼ltimos 

a¶os del decenio la rama autopartista logr· contener el avance de las importaciones de los a¶os 

anteriores: se estabiliz· e incluso disminuy· su d®ficit comercial, haciendo descender 

levemente el valor de las importaciones de autopartes promedio por veh²culo producido 

(Dulcich et al., 2020: 107). Esto se debe a que la crisis de finales de la d®cada de 1980 deprimi· 

la producci·n local y afect· negativamente las importaciones, as² como posicion· a la salida 

exportadora como una alternativa ante la fuerte retracci·n del mercado interno. 

 

 
64 Por otra parte, algunas empresas del sector tomaron caminos m§s radicales: 1) retir§ndose del pa²s, como 
General Motors en 1978 o Citrºen en 1979; 2) transfiriendo operaciones, como Chrysler a Volkswagen en 1980; 
3) fusionando sus firmas, como Fiat y Peugeot que crearon Sevel y la vendieron al grupo local Macri en 1982, o 
4) uniendo las filiales de Argentina y Brasil, como Ford y Volkswagen que formaron la firma Autolatina en 1986, 
la primera experiencia de coordinaci·n regional de producci·n automotriz (Bil, 2017a; Gaggero y Perez Almansi, 
2020). 
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2.1.3 - La reconfiguración de la industria automotriz en el marco de las reformas 

estructurales y la creación del mercado regional (1990-2001) 

 Como parte de los cambios en la reestructuraci·n del capitalismo mundial de finales 

del siglo XX se produjeron otras modificaciones en la organizaci·n de la producci·n que 

tambi®n tuvieron como objetivo principal ganar competitividad reduciendo costos y 

aumentando la variedad (Gereffi et al., 2001, 2005). En el centro de estos cambios se 

encuentran las decisiones de ciertas empresas multinacionales de transferir algunas actividades 

-generalmente, las menos rentables y sofisticadasï del proceso productivo hacia otras empresas 

(out­source) y otros pa²ses (offshore) ïmayormente de la periferia. De este modo, las empresas 

tercerizaron los procesos productivos gen®ricos o de bajo valor, centrados en el volumen y en 

la competitividad-precio, pero retuvieron para s² los segmentos que m§s valor agregan, 

formando las CGVs (Porta et al., 2017).  

Como resultado de dichos cambios, en la cadena de valor automotriz mundial se dieron 

otras tendencias complementarias que afectaron las relaciones entre los distintos eslabones de 

la cadena, ®stas se llamaron commonolisation, modularisation y global sourcing (Arza y 

Lopez, 2008). La commonolisation implic· extender y compartir la plataforma65 a escala global 

para la fabricaci·n de diferentes modelos, es decir, la parte inferior de los veh²culos (chasis, 

transmisi·n, suspensi·n), incluida a veces la motorizaci·n, as² como los componentes 

mec§nicos m§s importantes, y concentrar todas las actividades de dise¶o de producto en unas 

pocas localizaciones (Bastos Tigre et al., 1999).  

La segunda tendencia, modularisation, significa pensar al autom·vil como un sistema 

que puede ser reconfigurado a partir de modificar los subsistemas que lo componen. Esto 

implic·, en los hechos, asignar mayores responsabilidades a los proveedores de subsistemas 

(mega-suppliers o sistemistas), con quienes las terminales tienen una relaci·n cada vez m§s 

simbi·tica, al punto que realizan actividades de ingenier²a simult§nea. Por este motivo, en lugar 

de alentar la competencia entre un n¼mero elevado de proveedores para reducir los costos, las 

terminales han buscado establecer relaciones de m§s largo plazo con un menor n¼mero de 

proveedores que en el pasado (Arza y Lopez, 2008; Barletta et al., 2013).  

As², las terminales empezaron a abastecerse de los mismos proveedores en cualquiera 

de las localizaciones en donde decidan producir, implicando una transnacionalizaci·n de las 

 
65 Se entiende por plataforma a un ensamble primario estructural portador de carga de un veh²culo automotor, que 
determina el tama¶o b§sico de ese veh²culo y conforma la base estructural que soporta el tren motriz, y sirve de 
uni·n del veh²culo automotor en diversos tipos de bastidores, tales como para montaje de carrocer²a, bastidor 
dimensional o carrocer²a unitaria. 

https://www.zotero.org/google-docs/?RzqeQc
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empresas autopartistas. En algunos casos las autopartistas pasaron a ser empresas ligadas v²a 

participaci·n accionaria a las propias terminales, mientras en otras continuaron como firmas 

independientes, pero de gran tama¶o y con capacidad de internacionalizarse. Este fen·meno es 

denominado global sourcing y ser²a la tercera de las tendencias globales. En Argentina, la 

preferencia que tienen las terminales por el global sourcing afecta en gran medida al 

autopartismo local en cuanto estos mega-suppliers o sistemistas no se radiquen en el pa²s (Arza 

y Lopez, 2008).66 

  Por otro lado, este sector se integr· globalmente en la d®cada de 1980 aunque lo hizo 

con fuertes rasgos de escala regional (Rugman y Collinson, 2004; Sturgeon et al., 2009).67 Esto 

se debe a un conjunto de factores, tales como: 1) las terminales interact¼an con otros agentes 

en las regiones en donde producen y venden, tanto ñaguas abajoò (proveedores) como ñaguas 

arribaò (distribuidores claves, servicios de financiamiento, mantenimiento y reparaci·n, etc.), 

lo cual lleva a que haya una regionalizaci·n de las operaciones, tanto por cuestiones de cercan²a 

f²sica -que pesan fundamentalmente en el caso de los proveedores-, como de captura de 

mercados -contar con redes de distribuci·n, financiamiento y postventa bien establecidas es 

fundamental en ese sentido-; 2) por barreras culturales; 3) porque las econom²as de escala de 

producci·n usualmente se logran satisfacer regionalmente; 4) por regulaciones concernientes 

al medio ambiente, seguridad, etc.; 5) por el uso de combustibles espec²ficos; y tambi®n, 6) 

porque el nivel de las protecciones arancelarias se define en muchos casos a nivel regional 

(Rugman y Collinson, 2004).68 

En Am®rica del Sur esta forma de integraci·n regional del sector se vio expresada en la 

Pol²tica Automotriz Com¼n (PAC) entre Argentina y Brasil. Los primeros antecedentes de la 

PAC datan del a¶o 1988 cuando, dentro del Programa de Integraci·n y Cooperaci·n Econ·mica 

(PICE) sancionado en diciembre de 1986, ambas naciones celebraron el Protocolo 21Á referido 

a la regulaci·n de los flujos de comercio del complejo automotor (Vispo, 1999). No obstante, 

no fue hasta el a¶o 1991 que dicha normativa entr· en vigor, luego de sufrir varias 

 
66 Lo novedoso de esta nueva configuraci·n es que, del mismo modo que los sistemistas detentan un menor tama¶o 
relativo que el de sus demandantes (las terminales), las autopartistas de segundo y tercer nivel -mucho m§s 
atomizadas y con menores niveles de concentraci·n de capital y desarrollo tecnol·gico- deben enfrentar tambi®n 
un oligopsonio con capacidad de imponer condiciones, pero ya no conformado por los fabricantes de veh²culos, 
sino por los sistemistas (Inchauspe y Garc²a, 2017).  
67 De todas formas, el mayor volumen y los proyectos m§s importantes de I+D de la industria se mantienen en los 
pa²ses de origen de dichas firmas (Sturgeon et al., 2008).  
68 As², se conformaron distintos mercados regionales entre los que se pueden diferenciar entre la integraci·n entre 
pa²ses desarrollados (NAFTA, por ejemplo) o entre pa²ses en desarrollo (Mercosur o ASEAN). Por su parte, China 
e India se ven exceptuados de esta conformaci·n y siguen produciendo a nivel nacional (Baruj et al., 2017).  

https://www.zotero.org/google-docs/?ZMjVjI
https://www.zotero.org/google-docs/?ZMjVjI
https://www.zotero.org/google-docs/?ZMjVjI
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modificaciones y ser incluida en el Acuerdo de Complementaci·n Econ·mica (ACE) NÜ 1469 

celebrado en el marco de la Asociaci·n Latinoamericana de Integraci·n (ALADI).70 Las 

disposiciones m§s relevantes para la cadena automotriz eran el tratamiento de producto 

nacional para los veh²culos y autopartes de ambos pa²ses en el mercado del socio comercial, la 

remoci·n de barreras paraarancelarias en el comercio bilateral, el intercambio bilateral libre de 

aranceles para un cupo determinado de veh²culos71 y el intercambio bilateral libre de aranceles 

para las autopartes, por un cupo que no deb²a superar el 15% de las exportaciones FOB de 

veh²culos de cada pa²s, y bajo la condici·n de que se cumpla con los requisitos de contenido 

local exigidos en cada pa²s, entre otras (Dulcich et al., 2020). Este acuerdo a¼n no regulaba el 

comercio extrazona de manera conjunta; y mantuvo la relevancia de los reg²menes nacionales 

vigentes en cada pa²s (G§rriz y Panigo, 2016). 

Concomitantemente, durante la d®cada de 1990 en Argentina se despleg· un proceso 

de profundizaci·n de las pol²ticas implementadas a mediados de la d®cada de 1970,72 las cuales 

se vieron complementadas y reforzadas con la conversi·n fija entre el peso y el d·lar 

estadounidense por medio del plan de la convertibilidad (Basualdo, 2006; Nochteff, 1999). 

Durante este per²odo el sector industrial result· sumamente afectado, consolid§ndose una 

tendencia a la desindustrialización que se hab²a iniciado a mediados de los a¶os setenta 

(Azpiazu et al., 2001; Schvarzer, 1998).  

No obstante, el eslab·n terminal del sector automotor no se vio perjudicado por las 

reformas estructurales de dicha d®cada, ya que se benefici· con un nuevo ñR®gimen 

Automotrizò que comprendi· una serie de decretos dictados entre 1990 y 1992. La estructura 

 
69 Seg¼n consta en el Protocolo que le da origen, mediante su instauraci·n los pa²ses pretend²an: ña) expandir y 

diversificar, de forma dinámicamente equilibrada, el intercambio bilateral en el sector de la industria automotriz; 

(...) e) aumentar la participación [regional] de partes, piezas y componentes, en especial de los componentes de 

elevado valor agregado o de elevado contenido tecnológico; (...) g) mejorar el balance de divisas, tendiendo a 

generar saldos positivos en el intercambio con terceros países...ò (ACE NÁ 14, Anexo VIII, Art. 1Á, 1990). 
70 ALADI es un organismo intergubernamental que, continuando el proceso iniciado por la Asociaci·n 
Latinoamericana de Libre Comercio (ALALC) en el a¶o 1960, promueve la expansi·n de la integraci·n de la 
regi·n, a fin de asegurar su desarrollo econ·mico y social. Su objetivo final es el establecimiento de un mercado 
com¼n latinoamericano. Sus antecedentes datan de 1960 cuando se logr· un acuerdo inicial entre siete pa²ses: 
Argentina, Brasil, Chile, M®xico, Paraguay, Per¼ y Uruguay, que persegu²a alcanzar una mayor integraci·n 
econ·mica, a trav®s de la ampliaci·n del tama¶o de sus mercados y la expansi·n de su comercio rec²proco. Con 
posterioridad se unieron las naciones de Colombia, Ecuador, Bolivia y Venezuela. En 1980, los Gobiernos de 
estos once pa²ses modifican el viejo tratado y deciden reafirmar la voluntad pol²tica de fortalecer el proceso de 
integraci·n, hacerlo m§s flexible en su aplicaci·n, y suscriben el nuevo Tratado de Montevideo (TM-80). 
Posteriormente, se adhirieron al mismo Cuba y Panam§. Su funci·n b§sica es la promoci·n y regulaci·n del 
comercio rec²proco de los pa²ses de la regi·n. 
71 Este deb²a crecer en el tiempo, comenzando en 1991 por una cuota de 10.000 veh²culos para cada pa²s. 
72 Entre las mismas se pueden mencionar la liberalizaci·n comercial y financiera, ñdesregulaci·nò de una amplia 
gama de mercados, privatizaci·n de empresas p¼blicas, reg²menes especiales de privilegio para ciertos sectores 
del poder econ·mico, etc. (Basualdo, 2006; Nochteff, 1999).  
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de dicho r®gimen fue negociada dentro de la Comisi·n de la Concertaci·n para la Reconversi·n 

de la Industria Automotriz, creada por el gobierno de Menem en 1990 (Etchemendy, 2001). 

Las principales caracter²sticas del R®gimen eran: 1) un acuerdo salarial entre empresarios y 

sindicatos orientado a moderar los salarios y bajar el precio de los veh²culos; 2) un compromiso 

por parte de las empresas de invertir para cubrir la brecha tecnol·gica con los mercados 

internacionales; 3) una barrera tarifaria del 30% -cuando la tarifa promedio de toda la econom²a 

luego de la reforma comercial era de alrededor del 10%- combinada con la posibilidad para la 

industria terminal de importar unidades con una tarifa de s·lo 2%; y 4) cupos de importaci·n 

con una tasa del 10% de la producci·n local anual en veh²culos comerciales (Etchemendy, 

2001; Villalon, 1999), A su vez, las terminales automotrices extranjeras se vieron favorecidas 

por la Ley de Inversiones Extranjeras de 1993 (Ley 21.382), la cual no establec²a 

condicionamientos a la remisi·n de utilidades, tributaci·n espec²fica ni repatriaci·n de 

capitales (Kosacoff y Porta, 1997).  

En este nuevo entorno regulatorio retornaron diversas empresas terminales que se 

hab²an retirado de la Argentina, e instalaron plantas distintas compa¶²as que no hab²an tenido 

presencia productiva en el pa²s con anterioridad. En 1995 Ford y Volkswagen retomaron el 

control de sus filiales en Argentina, al disolverse Autolatina. Un a¶o despu®s finaliz· la 

experiencia de Sevel Argentina, y Citro±n regres· al pa²s para producir junto con Peugeot, en 

una fusi·n de alcance global (PSA Peugeot-Citro±n). Chrysler retom· la producci·n en 

Argentina en 1996, para dos a¶os despu®s fusionarse con Mercedes Benz en otra integraci·n 

de car§cter global (Daimler Chrysler). Por su parte, GM volvi· a instalar una planta propia 

tambi®n en 1996, y un a¶o despu®s Renault recuper· el control de su producci·n en el pa²s.  

De forma similar, en este contexto Toyota Motor Corporation inaugur· el 21 de marzo 

de 1997 su planta de producci·n n¼mero 29 en el mundo, la cual se convirti· en la primera 

inversi·n de origen japon®s en la industria automotriz de Argentina. De este modo, la empresa 

inici· la producci·n en la planta de Z§rate, provincia de Buenos Aires, con un plantel de m§s 

de 400 trabajadores (ADEFA, 2017). En su primer a¶o activa la firma fabric· 10.000 unidades 

de su producto l²der, la pick up Toyota Hilux. 

Por otro lado, a mediados de los noventa, el marco regulatorio local sufri· dos 

modificaciones significativas. Mediante el Decreto 2278/94 se otorg· la posibilidad de 

multiplicar por 1,2 a las exportaciones de autopartes para calcular las compensaciones, y se 

determin· que las importaciones de autopartes originarias del Mercosur ser²an consideradas 

nacionales en el c§lculo del contenido importado de los veh²culos. Por otra parte, el Decreto 

33/96 determin·, entre otros, un esquema levemente decreciente del m§ximo contenido 



76 

importado de los veh²culos producidos bajo los beneficios del r®gimen automotriz, y un 

esquema an§logo para el caso de las autopartes para que fueran consideradas nacionales 

(Dulcich et al., 2020). A nivel bilateral con Brasil, con la implementaci·n del Protocolo 28 del 

ACE 14 en el a¶o 1996, se incluyeron muchos de estos principios en la regulaci·n regional y 

se ahond· en la liberalizaci·n del comercio bilateral, ampliando el acceso argentino en el 

mercado de Brasil para intentar enmendar su creciente d®ficit bilateral automotriz (G§rriz y 

Panigo, 2015).73 

De este modo, el segmento autopartista sufri· una enorme competencia importadora, 

producto de la apertura comercial de la rama, sus niveles de protecci·n efectiva negativa74 y la 

apreciaci·n cambiaria. As², pese a las ca²das por las crisis del tequila y la devaluaci·n de Brasil, 

las importaciones de autopartes y accesorios se multiplicaron pr§cticamente por siete entre 

1991 y el 2000, medidas en volumen, y por seis, medidas en valor. En tanto que la producci·n 

de veh²culos poco m§s que se duplic· para este per²odo, el volumen de importaciones de partes 

y accesorios por veh²culo casi se duplica, pasando de u$s1.870 en 1991 a u$s3.400 en 2001 

(Morero, 2013).75 

Asimismo, otra de las particularidades del per²odo fue la fuerte regionalizaci·n del 

comercio del sector, con ®nfasis en la relaci·n comercial de Argentina con Brasil, que creci· 

como origen de importaciones y especialmente como destino de las exportaciones de veh²culos 

(Dulcich et al., 2020). De este modo, el aumento de las exportaciones de veh²culos argentinos 

 
73 Los aspectos m§s relevantes del acuerdo fueron condicionar la preferencia arancelaria del 100% en las 
importaciones de veh²culos y autopartes a que ellas fueran compensadas con exportaciones a cualquier destino, 
aspecto regulado por los reg²menes automotrices de cada pa²s; considerar las autopartes de origen de la contraparte 
como nacionales para el c§lculo del contenido m²nimo local exigido por las regulaciones de cada pa²s; determinar 
una cuota de importaci·n libre de arancel suplementaria y sin compensaci·n para la Argentina en el mercado de 
Brasil de 85.000 veh²culos, para subsanar el d®ficit bilateral automotriz argentino; y establecer cuotas libres de 
arancel adicionales en ambos mercados de importaci·n, destinadas a las empresas terminales radicadas en uno 
solo de los socios (G§rriz y Panigo, 2015). 
74 Cantarella et al. (2008) estiman que oscilaba entre un 2% para conjuntos y sistemas, hasta un nivel de -23,50% 
para cojinetes, -21,30% para juntas y -17,50% para anillos sincronizados, manteniendo niveles en torno al -9% 
para discos de freno, sistemas de escape, campanas de freno y el§sticos y niveles en torno al -4% para neum§ticos 
y paragolpes. 
75 Es importante destacar que durante toda la d®cada, y especialmente a partir de 1996, disminuy· la producci·n 
nacional de motores, hasta su virtual desaparici·n (Schvarzer et al., 2003). A su vez, las autopartistas 
sobrevivientes a esta invasi·n importadora debieron atravesar un fuerte proceso de reconversi·n productiva y 
cacthing up tecnol·gico que implic· un dispar proceso de desarrollo de competencias, fundamentalmente 
impulsado por las exigencias de las terminales. As², se extendi· el producir con est§ndares certificados de calidad, 
y la introducci·n de cambios en materia organizacional y de gesti·n, la profesionalizaci·n de los niveles 
superiores, la reingenier²a de procesos administrativos, y la difusi·n de la planificaci·n estrat®gica. Se 
abandonaron progresivamente los esfuerzos de desarrollo de productos, predominando la especificaci·n de 
caracter²sticas y planos directamente desde las terminales. As² es que, en materia de dise¶o de productos, las 
autopartistas transitaron un sendero de p®rdida de las capacidades tecnol·gicas que hab²an desarrollado d®cadas 
atr§s. Sin embargo, en materia de procesos, organizaci·n y gesti·n de la producci·n, la importancia de las 
capacidades tecnol·gicas mantuvo su importancia, sobre todo por la necesidad de reducir costos para afrontar la 
competencia externa (Morero, 2013). 
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permiti· una salida exportadora frente al estancamiento productivo de la d®cada del ô80, a la 

vez que dio una respuesta a un problema sectorial que los distintos gobiernos desde fines de 

1960 hab²an intentado abordar. Sin embargo, la regionalizaci·n del comercio y las   

modificaciones de esta etapa dieron como resultado final un creciente d®ficit comercial de la 

industria automotriz, motorizado tanto por el comercio con Brasil como con el resto del mundo, 

en el cual tuvo un importante papel la creciente importaci·n de autopartes (Perez Almansi, 

2021).  

A su vez, durante la d®cada de 1990 la industria automotriz atraves· un proceso de 

fuerte reconversi·n productiva y tecnol·gica. A partir de la importante ola de inversiones 

extranjeras que implicaron el retorno y la llegada de terminales automotrices, se llev· a cabo 

una modernizaci·n tecnol·gica del sector, lo cual hab²a representado un problema estructural 

de la rama en las etapas previas. Al respecto, se modernizaron los dise¶os de producto, se 

implement· parcialmente la organizaci·n flexible de la producci·n, y se ahondaron los 

controles de calidad, entre otros cambios (Dulcich et al., 2020). Estos procesos se basaron 

esencialmente en la adopci·n de tecnolog²a desarrollada en las casas matrices (Morero, 2013).    

A partir de la crisis del sudeste asi§tico de 1998 y la devaluaci·n de 1999 de Brasil, 

Argentina empez· a encontrar dificultades en la obtenci·n de financiaci·n externa y, con el 

recurso de las privatizaciones agotado, el r²gido r®gimen de la convertibilidad se top· con sus 

limitaciones hasta desembocar en una aguda crisis econ·mica a fines de 2001, la cual implic· 

una ca²da del PIB del orden del 25% en tres a¶os y niveles de desempleo y pobreza que 

rondaban el 25% y 50%, respectivamente, finalizando con la ca²da del gobierno de La Alianza76 

y dando comienzo a una nueva etapa en la historia econ·mica argentina.  

 

2.2 - La industria automotriz luego de la crisis de la convertibilidad  

2.2.1 – La etapa de la posconvertibilidad (2002-2015) 

A pesar del efecto expansivo que tuvieron los acuerdos regionales sobre la industria 

automotriz, durante los ¼ltimos a¶os del per²odo anterior se registraron importantes ca²das en 

la producci·n, exportaci·n y ventas internas de veh²culos en el marco de la recesi·n econ·mica. 

As², a ra²z de esta situaci·n, en la Cumbre de Florian·polis de diciembre del 2000, los pa²ses 

miembros del Mercosur suscribieron la Decisi·n NÁ 70/00, aprobando el Acuerdo sobre 

 
76 El frente pol²tico-partidario ñLa Alianza para el Trabajo, la Justicia y la Educaci·nò, conocida simplemente 
como ñLa Alianzaò, fue una coalici·n pol²tica entre la Uni·n C²vica Radical (UCR) y la alianza Frente Pa²s 
Solidario (Frepaso), conformada en 1997 en la Argentina, que gan· las elecciones de 1999. 

https://es.wikipedia.org/wiki/Coalici%C3%B3n_pol%C3%ADtica
https://es.wikipedia.org/wiki/Uni%C3%B3n_C%C3%ADvica_Radical
https://es.wikipedia.org/wiki/Frente_Pa%C3%ADs_Solidario
https://es.wikipedia.org/wiki/Frente_Pa%C3%ADs_Solidario
https://es.wikipedia.org/wiki/Argentina
https://es.wikipedia.org/wiki/Elecciones_presidenciales_de_Argentina_de_1999


78 

Pol²tica Automotriz del Mercosur (PAM), resultado de intensas negociaciones entre el 

gobierno y las c§maras empresariales. Sus objetivos eran establecer las bases para la 

instauraci·n de un libre comercio para los bienes automotrices en el bloque, as² como tambi®n 

crear condiciones favorables para el desarrollo de una plataforma regional integrada y 

competitiva, con capacidad de exportaci·n a terceros mercados.  

A partir del acuerdo se fij· en 35% el arancel a los veh²culos producidos fuera del 

Mercosur. Adem§s, para ser considerados como veh²culos regionales se establec²a que el 60% 

de ®stos sean de contenido regional, contemplando un 30% en Argentina y el otro 30% en 

Brasil (Decreto 660/2000). A su vez, para las autopartes no producidas en la regi·n se fijaba 

un arancel del 2% mientras que para las fabricadas dentro del bloque variaban entre 14 y 18%, 

de modo que estas ¼ltimas pose²an mayor protecci·n comercial (Decreto 660/2000). Por 

¼ltimo, se fijaba un l²mite compensado de intercambio sectorial con Brasil, denominado ñflexò, 

que implicaba que por cada d·lar de bienes automotrices que exportara Argentina a Brasil en 

2001 podr²a importar desde ®ste un m§ximo de u$s1,105 libre de aranceles. Estas disposiciones 

fueron de gran importancia para la industria y marcar§n la din§mica del comercio exterior del 

sector automotor con Brasil durante los a¶os siguientes.  

De este modo, luego de varios a¶os de recesi·n econ·mica y empeoramiento de los 

indicadores sociales, se produjo la crisis de finales de 2001, eyectando al gobierno de La 

Alianza. A partir de dicho vac²o de poder, se sucedieron distintos presidentes77 hasta 

consolidarse Eduardo Duhalde, del Partido Justicialista, al frente del Poder Ejecutivo Nacional 

(PEN). Este ¼ltimo llev· a cabo una serie de pol²ticas que se estaban articulando entre distintos 

actores sindicales, empresariales y pol²ticos y que se centraban en las cr²ticas al modelo de la 

convertibilidad y las formas de reactivar la econom²a78 (Ortiz y Schorr, 2007).  

En este marco se estableci· el 31Á Protocolo Adicional del ACE entre Argentina y 

Brasil. En ®l se conform· un nuevo valor protocolar del flex, en el cual se extendi· 

agresivamente el margen de importaciones permitidas, pasando en 2002 al 2; 2003 al 2,2; 2004 

al 2,4; 2005 al 2,6, con la supuesta llegada en 2006 del libre comercio. Esto quiere decir que 

 
77 El 20 de diciembre de 2001 el presidente Fernando de la R¼a renuncia a su cargo y asume se el presidente de la 
C§mara de Senadores, Ram·n Puerta. El d²a 23 asum²a la presidencia Adolfo Rodr²guez Sa§, del Partido 
Justicialista. El 30 de este mes se hizo cargo del Poder Ejecutivo el presidente de la C§mara de Diputados Eduardo 
Cama¶o. Finalmente, el 1 de enero de 2002 asumi· la presidencia interina el exgobernador y senador bonaerense 
Eduardo Duhalde del Partido Justicialista. 
78 En este agrupamiento se destacaba la participaci·n de la Uni·n Industrial Argentina (UIA), la cual enarbolaba 
la propuesta de un ñmodelo del d·lar altoò con la vigencia de un ñtipo de cambio real competitivo y estableò y un 
orden macroecon·mico estable. Dicho proyecto se opon²a a otro de profundizaci·n del r®gimen convertible hacia 
la dolarizaci·n de la econom²a impulsado por el sector financiero local e internacional y por las empresas 
privatizadas extranjeras (Dossi, 2019; Ortiz y Schorr, 2007).  

https://es.wikipedia.org/wiki/C%C3%A1mara_de_Senadores_de_la_Naci%C3%B3n_Argentina
https://es.wikipedia.org/wiki/C%C3%A1mara_de_Senadores_de_la_Naci%C3%B3n_Argentina
https://es.wikipedia.org/wiki/C%C3%A1mara_de_Senadores_de_la_Naci%C3%B3n_Argentina
https://es.wikipedia.org/wiki/Ram%C3%B3n_Puerta
https://es.wikipedia.org/wiki/Ram%C3%B3n_Puerta
https://es.wikipedia.org/wiki/23_de_diciembre
https://es.wikipedia.org/wiki/23_de_diciembre
https://es.wikipedia.org/wiki/Adolfo_Rodr%C3%ADguez_Sa%C3%A1
https://es.wikipedia.org/wiki/Adolfo_Rodr%C3%ADguez_Sa%C3%A1
https://es.wikipedia.org/wiki/Eduardo_Cama%C3%B1o
https://es.wikipedia.org/wiki/Eduardo_Cama%C3%B1o
https://es.wikipedia.org/wiki/Eduardo_Cama%C3%B1o
https://es.wikipedia.org/wiki/1_de_enero
https://es.wikipedia.org/wiki/1_de_enero
https://es.wikipedia.org/wiki/2002
https://es.wikipedia.org/wiki/2002
https://es.wikipedia.org/wiki/Eduardo_Duhalde
https://es.wikipedia.org/wiki/Eduardo_Duhalde
https://es.wikipedia.org/wiki/Eduardo_Duhalde
https://es.wikipedia.org/wiki/Partido_Justicialista
https://es.wikipedia.org/wiki/Partido_Justicialista
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en 2002 por cada d·lar de exportaci·n que realizaba uno de estos dos pa²ses a su vecino, se 

permit²a el doble de importaci·n desde el otro.79 A su vez, se impuso que el contenido local de 

autopartes fuera medido como m§ximo importado80 pasando el mismo de 50% en 2002 a 65% 

en 2005. Si bien este r®gimen implicaba un 35% de contenido local argentino, Cantarella y 

otros (2017) sostienen que la reglamentaci·n fue sumamente complicada por lo cual nunca se 

realiz· efectivamente su control, adem§s de haber enfrentado una fuerte oposici·n de la 

industria terminal a su aplicaci·n, implicando un desuso de los requisitos de contenido local 

m²nimo de los veh²culos. A su vez, en 2002 se modific· el acuerdo comercial para el sector 

automotor del Mercosur con Chile (ACE 35) y se firm· uno nuevo con M®xico (ACE 55). 

Adem§s, durante esta gesti·n se llev· a cabo otra reforma central enmarcada en la 

pol²tica de comercio exterior, la modificaci·n del R®gimen de Admisi·n Temporaria 

establecido en 1998, que habilitaba la importaci·n temporaria de mercader²as destinadas al 

perfeccionamiento industrial, eximiendo a ®stas del pago de aranceles con la contrapartida de 

la exportaci·n del producto final. El cambio consisti· en el establecimiento del R®gimen de 

Aduana en Factor²a (RAF) (Decreto 688/2002), que implic· una simplificaci·n y ampliaci·n 

al sistema de Admisi·n Temporaria para el sector automotor, permitiendo que los insumos 

importados ingresen en el pa²s sin aranceles y que ese costo se pague s·lo cuando las unidades 

sean vendidas al concesionario local. De este modo, se abarataba la importaci·n de partes y 

piezas utilizadas para la exportaci·n de veh²culos terminados. 

En 2003, N®stor Kirchner, tambi®n del Partido Justicialista, asumi· como presidente de 

la naci·n, y ®ste, a grandes rasgos, continu· el esquema econ·mico previo, centrado en el 

mantenimiento del ñd·lar altoò, a la vez que conserv· a Roberto Lavagna en la cartera 

econ·mica, quien ya hab²a cosechado distintos logros a partir del manejo de la crisis (Kulfas, 

2016). Tras la recesi·n econ·mica y productiva, en 2003 esta tendencia comenz· a cambiar y 

el ciclo econ·mico rebot·. En el sector automotor la producci·n y las ventas en el mercado 

interno y externo se fueron recomponiendo r§pidamente81 (ver Gr§fico II-1). 

 

 
79 Asimismo, se determin· un valor protocolar del flex retrospectivo a 2001 pas§ndolo de 1,105 a 1,6, evitando 
que las empresas que aumentaban importaciones en Brasil desde Argentina fueran sancionadas. 
80 A partir de la Decisi·n 70/2000 de la Pol²tica Automotriz del Mercosur el contenido local de autopartes se 
comenz· a contabilizar como 1) sobre el precio de las piezas importadas o 2) sobre el valor del bien final y no 
sobre las piezas. A su vez, se establece que todo conjunto o subconjunto que incorpore como m²nimo un 67,5% 
de autopartes nacionales es nacional y por tanto se considera el 100% de su valor a efectos de la medici·n.  
81 Seg¼n el expresidente de una terminal: ñdespués de la crisis del 2002, con la fuerte devaluación y con los precios 

de las tarifas congelados, Argentina fue tremendamente competitiva. No tanto por productividad, sino por el bajo 

costo laboral, de la energía y de los servicios, que era un capital que Argentina tenía acumulado desde el ciclo 

anterior. Y ese período generó un auge por los buenos costos y una capacidad de exportar” (expresidente de 
terminal automotriz, entrevista telef·nica, 24/05/2019).  

https://www.zotero.org/google-docs/?yWwNV1
https://www.zotero.org/google-docs/?yWwNV1
https://www.zotero.org/google-docs/?yWwNV1
https://www.zotero.org/google-docs/?yWwNV1
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Gráfico II-1 - Producción y ventas en el mercado interno de vehículos (unidades) (eje izquierdo) 

y empleo registrado en el sector automotor (promedios anuales) (eje derecho) (1996-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA, ACARA y OEDE. 

 

En 2005 se realizaron acuerdos de complementaci·n del Mercosur con Per¼ (AAP.CE 

58) y con la Comunidad Andina (CAN) que comprend²a a Ecuador, Colombia y Venezuela 

(AAP.CE 59). En 2006 se llev· a cabo un nuevo acuerdo bilateral entre Argentina y Brasil en 

el cual se redujo el m§ximo del flex de 2,60 a 1,95, valor que se mantuvo hasta el 2014.82 

Adem§s, durante dichos a¶os se llevaron a cabo otras pol²ticas importantes para el sector. As², 

el secretario de Industria dise¶· un plan de inversiones,83 impulsando la sustituci·n de 

autopartes importadas por otras de producci·n nacional, otorgando a las terminales un reintegro 

de 8%84 sobre los componentes importados que cambien por nacionales85 (Decreto 774/2005).  

Asimismo, se dispuso que el fisco reintegre en cuotas a las automotrices las deudas 

acumuladas por el Plan Canje lanzado durante el gobierno de La Alianza. A su vez, el Banco 

Naci·n y ADEFA sellaron un convenio de cooperaci·n empresarial mediante el cual la entidad 

financiera oficial pon²a a disposici·n de las diez terminales automotrices todas las l²neas de 

 
82 En este nuevo acuerdo no hubo intento alguno por tratar de recuperar el requisito de contenido local, por lo cual, 
este tema no volvi· a tratarse en el sector automotor y qued· vigente el m§ximo importado del 65%, aunque su 
control era nulo y el tema qued· pr§cticamente extinto (Cantarella et al., 2017). 
83 Denominado R®gimen de Incentivo a la Competitividad de las Autopartes Locales (Decreto 774/2005). 
84 Luego descendente en el tiempo. 
85 Seg¼n Cantarella y otros (2017: 214), “se tardó unos dos años en reglamentar esta norma y todavía no se ha 

desembolsado el reintegro a ninguno de los beneficiarios, con lo cual su efectividad ha sido escasa hasta el 

presente (2017)”. 
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cr®dito destinadas al desarrollo de la producci·n. Por otro lado, la reactivaci·n de la producci·n 

gener· la puesta en marcha de una ola de inversiones de parte de las terminales, que ascend²an 

a u$s1.200 millones, a ejecutar hasta 2009 (03/05/2006, El Cronista). En 2008 fue aprobada 

una nueva ley de incentivo al sector autopartista nacional (Ley 26.393) que, mediante est²mulos 

impositivos, impulsaba a las terminales a utilizar partes y componentes producidos en el pa²s.86 

Sin embargo, los efectos de dicha legislaci·n no tuvieron un impacto relevante en la reducci·n 

del d®ficit sectorial (P®rez Artica, 2019). 

En 2009, a ra²z de la crisis econ·mica internacional, de la creciente fuga de capitales y 

del comienzo del deterioro de los resultados de la cuenta corriente de la balanza de pagos, se 

generaron distintas rupturas en el plano econ·mico y pol²tico argentino (Basualdo, 2011; 

Basualdo y Manzanelli, 2016; Gaggero et al., 2015; Kulfas, 2016). En el sector automotor, esto 

implic· ca²das en la producci·n y ventas internas y externas (ver Gr§ficos II-1 y II-2), sin 

embargo, a fines de ese a¶o los efectos de la crisis comenzaron a dejarse atr§s. A partir de ese 

momento, en base a las pol²ticas de est²mulo de la demanda interna y del crecimiento de Brasil 

y la valorizaci·n de su moneda, comenz· un segundo ciclo de auge de la industria que dur· 

unos pocos a¶os.   

Luego de la reelecci·n de Cristina Fern§ndez de Kirchner en 2011, los problemas 

derivados de la escasez de divisas, enmarcados en el hist·rico problema de la restricción 

externa argentina, se agudizaron a ra²z del aumento de la fuga de capitales de 2011, el d®ficit 

energ®tico y la ca²da de los precios internacionales de los commodities (Gaggero et al., 2015; 

Schorr y Wainer, 2014). Esta limitaci·n econ·mica data desde la etapa de sustituci·n por 

importaciones y fue largamente estudiada por la literatura local (Braun y Joy, 1968; Diamand, 

1973). Espec²ficamente, este fen·meno refiere a la presi·n en la demanda de divisas que se 

genera en una econom²a con una estructura productiva desequilibrada en per²odos de 

crecimiento econ·mico e industrial debido al aumento de la importaci·n de bienes de capital e 

insumos intermedios requeridos para alimentar el proceso de crecimiento.87  

 
86 Seg¼n la ley, los fabricantes de autom·viles y utilitarios, camiones, chasis con y sin cabina, ·mnibus y ejes con 
diferencial, gozar²an de un reintegro sobre el valor total de las compras de autopartes, matrices y moldes locales. 
El reintegro ser²a equivalente al 8% del valor ex-f§brica antes de impuesto en el primer a¶o de producci·n de 
dicho veh²culo, el 7% en el segundo a¶o y el 6% en el tercer a¶o de la producci·n de dicho veh²culo. Para ser 
beneficiarios de la Ley, las autopartes adquiridas en el §mbito local deb²an destinarse a la fabricaci·n de veh²culos 
o de ejes con diferencial en una plataforma nueva y exclusiva en el §mbito del Mercosur. Asimismo, el veh²culo 
o el eje con diferencial deber²a tener un contenido m§ximo importado del 30%, calculado sobre el valor ex f§brica 
de aquel. 
87 En Argentina esta ha sido una limitaci·n hist·rica al desarrollo en tanto el nivel de actividad y las tasas de 
crecimiento econ·mico se han visto restringidas por la disponibilidad de divisas (Schorr y Wainer, 2014). Es 
decir, que en etapas de crecimiento industrial se generan ñcuellos de botellaò en la disponibilidad de divisas que 
dificultan avanzar hacia procesos de transformaci·n y complejizaci·n productiva del sector. Los primeros ñcuellos 
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A nivel sectorial, el creciente d®ficit automotor, que aumentaba vis a vis la producci·n 

de veh²culos agravaba el problema general externo (ver Gr§fico II-2). El mismo era explicado, 

principalmente, por el aumento de la importaci·n de autopartes requeridas para la producci·n 

local de veh²culos (Perez Almansi, 2020b).88 Por lo tanto, el gobierno argentino aument· los 

controles a las importaciones en aras de reducir el creciente d®ficit de la industria automotriz. 

Entre 2008 y 2011 lo hizo aumentando las posiciones arancelarias del sector alcanzadas por los 

permisos de importaci·n llamados Licencias No Autom§ticas (LNA) y luego del 2012 con 

permisos m§s restrictivos denominados Declaraciones Juradas Anticipadas de Importaci·n 

(DJAI) (Perez Almansi, 2020b). 

 

  

 
de botellaò en el sector externo que vivi· el pa²s remiten a la d®cada de 1930 y se hicieron manifiestos en diferentes 
momentos del modelo de sustituci·n de importaciones. El crecimiento extensivo y, sobre todo, intensivo de la 
industria depend²a de la importaci·n de bienes de capital e insumos intermedios, pero las divisas necesarias para 
financiar dichos requerimientos proven²an fundamentalmente de las exportaciones del sector agropecuario, cuya 
oferta, especialmente la agr²cola, se encontraba virtualmente estancada. A nivel te·rico, los problemas de 
restricci·n externa fueron abordados en Am®rica Latina por las corrientes estructuralistas y dependentistas hacia 
mediados del siglo pasado, entre los primeros estudios que relacionaron esta problem§tica con el comportamiento 
err§tico de la econom²a argentina se encuentran los trabajos fundacionales Braun y Joy (1968) y Diamand (1973). 
Luego, Thirlwall (1979) formaliz· este proceso planteando que la tasa de crecimiento requerida para alcanzar el 
pleno empleo se encuentra por encima de aquella compatible con el equilibrio externo. Este problema ha sido 
central a lo largo de la historia econ·mica argentina, representando una de las principales trabas para la concreci·n 
de procesos de desarrollo econ·mico. 
88 En particular, las problem§ticas en torno al d®ficit comercial que genera la industria automotriz fueron 
estudiadas ampliamente a nivel global y local. Al respecto, a nivel internacional, se destacan sus causas a partir 
de los procesos de deslocalizaci·n y fragmentaci·n global de la producci·n, la tendencia hacia la desintegraci·n 
vertical de las grandes firmas industriales, la nueva divisi·n internacional del trabajo establecida por las grandes 
firmas, la introducci·n de nuevas zonas al comercio mundial, la conformaci·n en mercados regionales de la 
industria automotriz, la centralidad de las empresas terminales en su cadena de valor, la gobernanza al interior de 
la trama o la concentraci·n e internacionalizaci·n de la rama autopartista (Arza y Lopez, 2008; Frigant y Zumpe, 
2017; Gereffi et al., 2001; T. Sturgeon et al., 2008; Sturgeon et al., 2009; Sturgeon y Biesebroeck, 2011). A nivel 
local, la literatura ha abordado las especificidades hist·ricas de la industria automotriz, la segmentaci·n al interior 
del eslab·n autopartista, el atraso tecnol·gico de la rama autopartista, la inserci·n asim®trica en el mercado 
regional y la herencia de la etapa de la convertibilidad (Arza y Lopez, 2008; Barletta et al., 2013; Bil, 2015; 
Cantarella et al., 2017; Panigo, G§rriz, et al., 2017; Pinazo, 2015). 
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Gráfico II-2 - Producción de vehículos (unidades) (eje derecho) y saldo comercial de vehículos y 

autopartes (millones de dólares) (eje izquierdo) (1995-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA, AFAC y COMTRADE. 

 

A fines de 2013 a partir de la retracci·n econ·mica de Brasil y la ca²da de su demanda 

de veh²culos el ciclo ascendente comenzaba a agotarse. A su vez, el pa²s vecino implementaba 

el Plan Inovar Auto, con el cual se busc· cubrir el avance de los veh²culos asi§ticos, mexicanos 

y europeos tratando de incentivar las inversiones en el mercado interno, de manera tal que 

Argentina perdi· inversiones atra²das por Brasil (Horacio Cepeda, entrevista telef·nica, 

08/02/2019). A ello se sum· la contracci·n del mercado local a ra²z de aumentos de los precios 

internos, la devaluaci·n de inicios de 2014 y la elevaci·n de las tasas de inter®s. 

Frente a este contexto, en 2014 el gobierno argentino renov· su acuerdo bilateral con 

Brasil y se redujo el valor protocolar del flex de 1,95 -que se hab²a mantenido desde el 2006 

hasta dicha fecha- a 1,50, bajando la cantidad de veh²culos y autopartes que pod²an importarse 

desde el pa²s vecino. Asimismo, se estableci· el plan ProCreAuto, el cual consist²a en otorgar 

cr®ditos de 60 cuotas a tasas subsidiadas89 para la compra de aquellos modelos de baja o media 

gama fabricados en el pa²s que las terminales hayan revisado sus precios. 

En resumen, durante esta etapa se llev· a cabo una fuerte expansi·n de la industria 

automotriz argentina impulsada por la demanda de Brasil y un mercado interno en ascenso 

luego de la crisis de la convertibilidad. Esto se vio evidenciado en el aumento de la producci·n, 

ventas, exportaciones y empleos en el sector. Sin embargo, el saldo comercial del complejo fue 

 
89  £stas iban del 17 al 19,2% en un a¶o en el que se registr· un 39 % de inflaci·n anual (23/06/2014, La Naci·n).  
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persistentemente deficitario, agrav§ndose frente a los niveles registrados en la d®cada de 1990. 

Esto es explicado principalmente por el aumento de las importaciones de autopartes, las cuales 

crec²an al ritmo del mayor n¼mero de veh²culos producidos en el pa²s. Ello se fue 

profundizando continuamente luego de la crisis de 2008-9 y contribuy· al creciente problema 

de falta de divisas en la econom²a argentina.    

 

2.2.2 - La etapa del gobierno de Cambiemos (2015-2019) 

 La asunci·n de Mauricio Macri como presidente de la Argentina signific· un punto de 

quiebre en la orientaci·n de la pol²tica macroecon·mica y productiva. A partir de diciembre de 

2015 la nueva administraci·n implement· una pol²tica cuyos rasgos salientes fueron el avance 

en la apertura comercial y la desregulaci·n financiera y cambiaria, marcando un notable giro 

con respecto a la etapa anterior (Burgos, 2017; Wainer y Belloni, 2017). A nivel 

macroecon·mico, durante 2016 la devaluaci·n generada por la unificaci·n del mercado de 

cambios, sumada al ajuste de tarifas, increment· el proceso inflacionario, que no fue 

acompa¶ado por los salarios, retrayendo el salario real y el consumo interno (Neffa, 2017). 

Complementariamente, las elevadas tasas de inter®s reales se demostraron inefectivas para 

desacelerar la inflaci·n y afectaron negativamente el volumen de inversi·n. A su vez, las 

nuevas pol²ticas tuvieron un fuerte impacto en el retroceso del sector industrial general (Perez 

Almansi y Grasso, 2017; Santarc§ngelo et al., 2019).  

En lo que respecta a la industria automotriz, se ejecutaron una serie de pol²ticas p¼blicas 

que afectaron al sector. Entre ®stas, se encuentran las referidas a la apertura comercial, como 

el reemplazo de las restrictivas DJAIs, que hab²an recibido un fallo adverso a la Argentina en 

la Organizaci·n Mundial del Comercio (OMC), por el Sistema Integral de Monitoreo de 

Importaciones (SIMI), el cual rigi· para un n¼mero menor de las posiciones arancelarias. A su 

vez, los mencionados cambios macroecon·micos y de regulaci·n sectorial, en el contexto de 

recesi·n del mercado brasile¶o, dieron como resultado un fuerte aumento de la penetraci·n 

importadora en el mercado interno de veh²culos (ver Gr§ficos II-2 y II-3), as² como un aumento 

de las importaciones de autopartes por veh²culo producido a nivel nacional; todo ello en un 

contexto de fuerte ca²da de los niveles de producci·n de veh²culos (ver Gr§ficos II-1 y II-2). 
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Gráfico II-3 - Ventas en el mercado interno (importados y nacionales) y exportaciones de 

vehículos (unidades) (1997-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA. 

 

Por otro lado, en 2016 se dict· la Ley 27.263 de R®gimen de Desarrollo y 

Fortalecimiento del Autopartismo Argentino a partir de la cual se otorg· un bono electr·nico 

de cr®dito fiscal a las automotrices que compraran partes y piezas nacionales.90 A su vez, en 

2017, ¼nico a¶o de crecimiento econ·mico de la gesti·n de Macri, se present· el Plan 

Automotriz ñ1 Mill·nò que apuntaba a la fabricaci·n de un mill·n de veh²culos a partir de un 

acuerdo entre el Estado, empresas y sindicatos en el que se promet²a mayor inversi·n, nuevas 

tecnolog²as, nuevos convenios laborales y mejoras en el acceso a la compra de unidades. 

Adem§s, a fines de 2017 se firm· un acuerdo de comercio exterior del Mercosur con Colombia 

para intercambiar veh²culos con arancel cero hasta 42.000 unidades (ACE 72). 

En 2018, luego de la suba de las tasas de inter®s internacionales y la profundizaci·n de 

las inconsistencias internas, Argentina comenz· a quedarse sin fuentes de financiamiento 

externo, por lo cual, recurri· al Fondo Monetario Internacional (FMI) el cual le otorg· uno de 

los pr®stamos m§s altos de la historia del organismo. Esta crisis econ·mico-financiera llev· a 

la devaluaci·n del tipo de cambio local,91 y al aumento de la recaudaci·n impositiva del Estado. 

As², se reestablecieron impuestos de $3 por u$s1 a las exportaciones de productos industriales, 

los cuales afectaron tanto a las terminales automotrices como a las autopartistas exportadoras. 

 
90 Dicho bono variaba del 4 al 15% del valor de las partes y piezas adquiridas en el pa²s. 
91 El cual pas· de $20 por u$s1 en 2017 a $60 por u$s1 en 2019, incluyendo restrictivos controles cambiarios.  
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Adem§s, se redujeron los reintegros a las exportaciones de bienes automotores de 6,5% a 3,2%. 

En 2019 la crisis econ·mica se profundiz·, agrav§ndose la recesi·n a partir de las ca²das en el 

consumo, la producci·n y el empleo, entre otros indicadores. As², la producci·n automotriz se 

desplom· llegando a casi 300.000 veh²culos producidos, el valor m§s bajo de la d®cada (ver 

Gr§fico II-1). 

Ante el creciente d®ficit comercial del sector registrado en los ¼ltimos a¶os de la gesti·n 

(ver Gr§fico II-2), el gobierno de Macri estableci· un nuevo acuerdo automotor con el entrante 

gobierno de Bolsonaro en Brasil. En el nuevo tratado se modific· el coeficiente flex de 

comercio sectorial entre los pa²ses, que se manten²a en 1,50. A partir del nuevo acuerdo, el 

valor protocolar se aument· a 1,70, subiendo las cantidades de importaci·n permitidas desde 

el pa²s vecino hacia Argentina. Sin embargo, lo novedoso de este tratado, a diferencia de los 

anteriores, es que dicho flex se estableci· con car§cter retroactivo, con vigencia desde 2015. 

De este modo, se les perdon· a las empresas inscriptas en el r®gimen automotriz las multas por 

p®rdida de preferencia arancelaria que les correspond²a por haberse excedido en las 

importaciones a Argentina del valor protocolar fijado en 2016 con vigencia hasta 2020 (Perez 

Almansi, 2022).92 

Asimismo, en este contexto de depresi·n del mercado interno y regional, la industria 

automotriz argentina ha ido cambiando su especializaci·n productiva (ver Gr§fico II-4). La 

ca²da de la producci·n recay· principalmente en los autom·viles, pero pr§cticamente no 

impact· en los veh²culos comerciales -camiones, camionetas, etc.; segmento dominado 

principalmente por las pick ups-, que ganaron participaci·n en el total producido de la industria 

automotriz (ver Gr§fico II-5 y Gr§ficos 0-1 del Anexo Estad²stico). Este cambio fue a¼n m§s 

importante en la exportaci·n de veh²culos, donde a fines de la d®cada de 1990 el 20% 

correspond²a a veh²culos comerciales y el restante 80% a autom·viles, mientras que para la 

segunda d®cada del 2000 dicha ecuaci·n se invirti· (ver Gr§fico 0-2 del Anexo Estad²stico). 

 

  

 
92 Adem§s, en 2019 Argentina firm· el 2Á Protocolo del ACE 13 con Paraguay, a trav®s del cual pr§cticamente 
todos los autom·viles podr§n ingresar de manera inmediata y libre de aranceles a Paraguay. 
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Gráfico II-4 – Producción de vehículos en Argentina por tipo (porcentajes) (1997-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA. 

 

De esta forma, durante dicha etapa se llev· a cabo una fuerte retracci·n de la industria 

automotriz local que agrav· los problemas presentes en la fase previa. As², adem§s de las 

agudas ca²das en la producci·n de veh²culos y la p®rdida de puestos de trabajo en el sector, se 

profundiz· el d®ficit comercial del complejo automotor. Por un lado, se mantuvo un alto nivel 

de importaciones de autopartes, al mismo tiempo que ca²a la producci·n de veh²culos, pero, 

adem§s, se sumaron crecientes d®ficits en las importaciones de veh²culos terminados, 

agravando el cuadro de la industria. Sin embargo, este recorrido general del sector no fue 

homog®neo entre las 12 terminales del complejo automotor,93 entre las cuales resalta en 

particular la trayectoria desarrollada por Toyota Argentina. 

 

2.3 - Desempeño económico de cada terminal automotriz (2002-2019) 

A pesar de este recorrido general de la industria automotriz en Argentina, no todas las 

terminales se desempe¶aron de la misma forma luego de la crisis de la convertibilidad. Dentro 

 
93 A las terminales automotrices ya instaladas antes de la crisis de la convertibilidad (Iveco, Fiat, Ford, General 
Motors, Peugeot-Citroen, Renault, Mercedes-Benz, Volkswagen y Toyota) se suman dos firmas japonesas: Honda 
en 2011 y Nissan en 2018. Tambi®n se encuentra la sueca Scania con una planta en Tucum§n, pero se la excluye 
de los an§lisis ya que en Argentina la firma se dedica a la producci·n de sistemas de transmisi·n y no a la 
fabricaci·n de veh²culos. 
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de este comportamiento heterog®neo, se destaca la auspiciosa performance de Toyota 

Argentina. Por un lado, en t®rminos de producci·n de veh²culos, mientras las terminales 

automotrices crecieron a un ritmo del 6%, la firma japonesa lo hizo al 19% entre 2002 y 2019. 

Desde su instalaci·n en 1997, cuando se ubicaba en el s®ptimo lugar seg¼n la producci·n de 

cada terminal, escal· al cuarto en 2005, pasando al segundo en 2014 y llegando a ser el principal 

productor de veh²culos entre 2016 y 2019.  

Este desempe¶o resalta a¼n m§s al diferenciar la producci·n por tipo de veh²culo ya 

que desde sus inicios Toyota concentr· sus operaciones en la producci·n de la pick up Hilux. 

De este modo, mientras la producci·n de veh²culos de pasajeros en Argentina cay· 

constantemente luego de la contracci·n econ·mica de Brasil en 2013 (ver Gr§fico 0-1 del 

Anexo Estad²stico), la de veh²culos comerciales livianos se mantuvo (ver Gr§fico II-5). En 

particular, la producci·n de veh²culos utilitarios creci· en gran medida luego de 2010 a partir 

de la fabricaci·n de la Volkswagen Amarok, que se sum· a los otros modelos de pick ups de 

mayor ®xito, la mencionada Hilux y la Ford Ranger.94 De este modo, entre 2017 y 2019 los 

veh²culos comerciales explicaron la mayor parte de la producci·n en el pa²s. En este marco, el 

desempe¶o de Toyota se destaca todav²a m§s, ya que pas· de explicar el 23% de la fabricaci·n 

de veh²culos comerciales en 2002 hasta el 49% en 2019 (ver Gr§fico II-5). 

 
 

  

 
94 A mediados de 2018 Nissan comenz· a fabricar su pick up Frontier en C·rdoba, luego de invertir en ampliar la 
capacidad instalada de la planta de Renault, socio global de Nissan. A su vez, Renault sum· la otra pick up 
mediana denominada Alaskan en 2020 (ver Tabla IV-3). 
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Gráfico II-5 - Producción por empresas de vehículos utilitarios livianos en Argentina (unidades) 

(1997-2019)95 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA. 

 

Acompa¶ando el nivel de producci·n, el empleo en Toyota tambi®n creci· 

sostenidamente desde el inicio de sus operaciones (ver Gr§fico II-6). La empresa comenz· 

explicando el 4% del empleo total en la rama, pasando al 10% en 2003, 14% en 2013, 17% en 

2015 y finalizando en 2019 con el 23% del trabajo en el sector terminal. Particularmente, el 

crecimiento del empleo en Toyota se dio de forma contrac²clica con el movimiento del sector 

en su totalidad, ya que este cay· sostenidamente a partir de 2013, con la recesi·n de Brasil, 

mientras que Toyota aument· su n¼mero de trabajadores durante dicho per²odo (ver Gr§fico 0-

3 del Anexo Estad²stico). 
 

 

 

 

 

 

 
95 Hasta 2018 ADEFA consider· a la Toyota SW4 como un veh²culo utilitario. En t®rminos de homologaci·n e 
impositivos la SW4 siempre fue un veh²culo de pasajeros y ADEFA corrigi· este error en 2018. En los Gr§ficos 
II-5 y 0-1 del Anexo, el autor corrigi· este dato para todos los a¶os. 
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Gráfico II-6 – Empleo en el sector terminal de la industria automotriz de Argentina (promedios 

anuales) (1997-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a OEDE, Revista Mercado y documentaci·n interna de Toyota. 

 

De forma similar se puede subrayar la trayectoria de la firma japonesa observando el 

valor de lo producido en el per²odo, es decir, teniendo en cuenta el n¼mero de veh²culos 

producidos y los precios de ®stos. Entre 2002 y 2019 Toyota acumul· una producci·n de 

u$s55.263 millones, un valor considerablemente superior al alcanzado por la firma ubicada en 

el segundo lugar, Volkswagen,96 que lo hizo por u$s40.401 millones97 (ver Gr§fico II-7).  

A su vez, este recorrido se denota en el pronunciado ascenso en la c¼pula econ·mica 

argentina a partir de un aumento creciente de la proporci·n de las ventas de Toyota sobre las 

ventas de las 200 empresas m§s grandes de Argentina (ver Gr§fico II-8). En este aspecto, 

Toyota lidera a las terminales automotrices a partir de 2017. A su vez, ello se refleja en el 

vertiginoso ascenso de la firma en dicho ranking,98 en el cual comenz· en el puesto 104 con el 

 
96 Se tiene en cuenta la producci·n de cajas de cambio de Volkswagen en base a la suma de las exportaciones de 
®stas a lo producido en veh²culos.  
97 El valor de veh²culos producidos se estima a partir de calcular el precio en pesos de cada modelo producido por 
cada terminal en julio de cada a¶o seg¼n la gu²a oficial de precios de ACARA (consultada a partir de 
web.archive.org) ajustado por el promedio anual del tipo de cambio del d·lar estadounidense del BCRA sumado 
a las exportaciones de autopartes de cada terminal automotriz argentina. Para ampliar consultar Nota 
Metodol·gica 2 del Anexo. 
98 Se trata del ranking de la Revista Mercado que conforma una base de las 200 empresas m§s grandes del pa²s de 
acuerdo con sus respectivas ventas anuales (no se incluyen firmas del sector agropecuario, salvo las abocadas a la 
comercializaci·n de granos). 
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inicio de sus operaciones en 1997 y lleg· a ser la tercera empresa m§s grande de la Argentina 

en 2019, ubic§ndose debajo de las estatales Yacimientos Petrol²feros Argentina (YPF) y Banco 

Naci·n Argentina (BNA) (ver Tabla II-1). De forma similar, en 2019 lleg· a explicar el 31% 

de las ventas de todas las terminales automotrices y el 2,4% del total de las 200 empresas m§s 

grandes de Argentina (ver Gr§fico II-8). 

 

Gráfico II-7 - Valor de vehículos producidos por terminal automotriz99 (millones de dólares 

corrientes) (2002-2019) 

 

Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA, ACARA y BCRA. 

 

 

 

 

  

 
99 Para ampliar consultar Nota Metodol·gica 2 del Anexo. 
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Gráfico II-8 - Porcentaje de ventas de las terminales automotrices sobre las ventas de las 200 

empresas más grandes de Argentina (porcentajes) (1997-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Revista Mercado. 

 
Tabla II-1 - Posición de Toyota en el ranking de las 200 empresas más grandes de Argentina 

(años seleccionados)100 

Año Posición en el 
ranking 

1997 104 
2000 81 
2005 16 
2010 17 
2015 17 
2019 3 

Fuente: Revista Mercado. 

 

 
100 Para ver la trayectoria completa de Toyota en el ranking ver la Tabla 0-2 del Anexo Estad²stico. 
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Otro de los aspectos salientes de la trayectoria de Toyota es el referido al comercio 

exterior. Al respecto, la empresa fue la que m§s exportaciones produjo entre 2002 y 2019 

llegando a colocar productos en el extranjero por u$s24.252 millones (ver Gr§fico II-9). En 

segundo lugar, se encuentra Volkswagen que alcanz· u$s22.094 millones y en tercer lugar Ford 

con u$s15.680 millones. El resto de las terminales automotrices explican montos 

significativamente menores en exportaciones. En cuanto a la diversificaci·n de sus mercados 

exportables a partir del ²ndice de Herfindahl e Hirschman (IHH) en el cuadro II-1,101 Toyota no 

aparece como la empresa con mayor diversificaci·n de destinos ya que entre los a¶os 2009 y 

2015 sus exportaciones estuvieron fuertemente concentradas en Brasil. Sin embargo, en los 

¼ltimos a¶os gener· nuevos destinos de exportaci·n fuera del Mercosur tales como Per¼, 

Colombia y Chile, respectivamente, diversificando en gran medida sus mercados.  

  

Gráfico II-9 - Exportaciones de terminales automotrices (millones de dólares FOB) (2002-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Aduana y Softrade. 

 
101 El IHH es una medida que tiene la propiedad de ponderar el peso de cada producto y pa²s en el total del 
comercio, de modo que informa sobre la concentraci·n econ·mica de un mercado (Hirschman, 1964). Esto se 
identifica al tomar el cuadrado de las participaciones de cada pa²s. Un ²ndice elevado expresa un mercado muy 
concentrado y uno bajo uno diversificado. Para ampliar dicha metodolog²a ver la Nota Metodol·gica 1 del Anexo. 
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Cuadro II-1 - Índice IHH de concentración de destinos de exportación por terminal automotriz (2002-2019) 

  2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

IVECO 8.153 6.159 3.957 3.930 5.509 3.882 4.688 3.547 4.891 4.756 4.678 4.367 4.120 3.455 4.992 7.092 7.639 8.451 

FIAT 6.986 6.950 6.414 4.347 5.100 6.565 7.360 9.472 9.292 9.612 9.093 9.637 8.842 3.484 8.730 9.701 9.765 9.569 

FORD 5.867 4.966 4.531 3.619 3.584 3.907 5.014 6.038 6.243 6.778 6.805 6.243 6.377 5.400 4.739 4.881 5.394 4.864 

GENERAL MOTORS 3.485 3.844 4.331 3.064 3.854 6.794 8.752 9.128 9.006 8.803 9.579 9.621 9.908 9.773 9.837 9.715 9.772 9.670 

HONDA          9.787 9.913 9.701 9.550 9.129 9.216 8.607 8.179 9.508 

MERCEDES-BENZ 2.879 2.025 1.501 1.388 1.417 1.059 1.102 3.101 2.717 3.984 6.187 6.559 7.527 5.049 4.340 5.178 5.186 7.702 

NISSAN                 8.402 9.176 

PEUGEOT CITROEN 4.760 2.647 2.760 2.737 3.879 4.495 4.799 7.939 8.423 8.243 8.498 9.382 9.355 3.255 8.325 7.852 7.861 6.085 

RENAULT 5.406 3.338 2.201 2.540 2.203 3.751 5.304 6.454 6.472 6.721 7.564 7.430 6.776 5.230 5.180 4.014 3.660 2.833 

SCANIA 4.869 5.257 9.367 9.715 9.050 8.827 9.165 9.426 9.630 9.491 9.165 9.686 9.261 6.308 6.738 7.548 8.428 7.653 

TOYOTA 8.360 5.356 3.730 3.384 3.625 3.809 5.891 7.736 7.653 8.448 6.260 7.361 7.541 7.517 6.593 3.653 3.494 3.610 

VOLKSWAGEN 3.587 3.569 2.724 2.592 3.128 3.532 4.292 6.672 3.682 6.580 3.441 3.357 3.086 1.982 1.702 2.529 3.040 3.751 

Fuente: elaboraci·n propia en base a datos de Aduana y Softrade.
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 Sin embargo, el rasgo m§s importante en el cual se destaca Toyota es su saldo comercial 

en comparaci·n con el resto de las terminales automotrices (ver Gr§fico II-10). En efecto, la 

firma es la ¼nica que obtuvo un resultado superavitario en la diferencia entre sus exportaciones 

e importaciones entre 2002 y 2019 el cual alcanz· u$s390 millones para todo el per²odo. El 

resto de las terminales obtuvieron resultados deficitarios que en su conjunto significaron 

u$s59.690 millones, alrededor del 70% del total del d®ficit del sector durante la etapa bajo 

estudio. Este aspecto saliente se destaca a¼n m§s debido a la importancia macroecon·mica que 

tiene para Argentina la disponibilidad de divisas dados los ya mencionados problemas de 

restricción externa (Braun y Joy, 1968; Schorr y Wainer, 2014; Thirlwall, 1979). 

 

Gráfico II-10 - Saldo comercial externo por terminal automotriz (millones de dólares)* (2002-

2019) 

 

Fuente: elaboraci·n propia en base a Aduana y Softrade. 

*D·lares FOB para exportaciones y d·lares CIF para importaciones. 
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Estos resultados se explican, en parte, por el alto contenido local de los veh²culos de 

Toyota. A partir de la medici·n de las importaciones de autopartes en d·lares sobre el valor de 

los veh²culos producidos se denota que Toyota utiliz· en promedio un 26% de importaciones 

de autopartes en sus veh²culos mientras que el resto de las terminales lo hicieron en 31% (ver 

Gr§fico II-11).102 Las dos terminales que se colocaron por debajo de Toyota fueron Ford con 

un promedio de 23% de importaciones sobre el valor de la producci·n y Volkswagen con 25% 

(ver Gr§fico 0-4 del Anexo Estad²stico).103 Por otro lado, este sobresaliente resultado comercial 

de Toyota se explica tambi®n por menores importaciones de veh²culos de pasajeros al mercado 

argentino en comparaci·n con la mayor²a del resto de las terminales como Volkswagen, Ford, 

General Motors, Renault, Fiat y Peugeot-Citroen, respectivamente (ver Gr§fico 0-5 del Anexo 

Estad²stico). 

 

  

 
102 Cabe remarcar que este m®todo es distinto al que utilizan las terminales, midiendo pieza por pieza. Seg¼n este 
¼ltimo, Toyota ten²a en 2020 un 40% de contenido local en sus veh²culos (Daniel Herrero, entrevista personal, 
1/7/2022). 
103 A partir de los cruces de las variables importaciones/valor de la producci·n y exportaciones/valor de la 
producci·n entre 2002 y 2019 se pueden ver m§s claramente las diferencias entre las terminales (ver Gr§fico 0-4 
del Anexo Estad²stico). En particular, Toyota, Ford y Volkswagen, las principales productoras de pick ups en el 
pa²s son exportadoras con alto contenido local, sin embargo, los resultados de saldo comercial entre ellas (u$s390 
millones Toyota, -u$s7.408 millomes Ford y ïu$s7.605 millones Volkswagen) remarca la singularidad del caso 
de Toyota, incluso frente a estas terminales en Argentina. 
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Gráfico II-11 - Contenido importado de los vehículos104 en Toyota y promedio del resto de las 

terminales de Argentina (porcentajes) (2002-2019) 

 

Fuente: elaboraci·n propia en base a ACARA, ADEFA, BCRA y ADUANA. 

 

 De este modo, a partir de la comparaci·n del desempe¶o de cada una de las terminales 

automotrices se destaca el caso de Toyota Argentina en base a sus positivos logros. Este ®xito 

sobresale, a su vez, teniendo en cuenta los problemas estructurales del complejo automotor 

vinculados a su d®ficit comercial y el alto uso de autopartes importadas y la retracci·n de la 

industria entre 2018 y 2019. Este recorrido pudo evidenciarse en los niveles productivos de la 

firma, sus ventas, su posici·n en la c¼pula econ·mica argentina y, sobre todo, sus resultados 

comerciales a partir de sus exportaciones, alto contenido local de sus veh²culos y sus 

superavitarios saldos comerciales. En la ¼nica dimensi·n que no se halla un resultado superior 

al resto es en la diversificaci·n de sus mercados de exportaci·n, aunque se observa una 

ampliaci·n de estos destinos en los ¼ltimos a¶os del per²odo bajo estudio.  

 

Conclusiones parciales 

 A lo largo de este cap²tulo se reconstruy· la trayectoria hist·rica de la industria 

 
104 Para ampliar consultar Nota Metodol·gica 2 y 3 del Anexo.  
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automotriz argentina haciendo ®nfasis en sus caracter²sticas generales y sus problemas 

estructurales para destacar la excepcionalidad de Toyota Argentina. As², se desarrollaron las 

distintas etapas de la industria desde sus inicios en 1920 hasta la crisis de la convertibilidad 

se¶alando que las problem§ticas del alcance de sus exportaciones y sus saldos comerciales ya 

se encontraban presentes en este recorrido, adem§s de otras, como la modernizaci·n del sector. 

En particular, en la d®cada de 1990 se llev· a cabo una profunda reconversi·n del complejo 

que permiti· una mejora productiva y tecnol·gica y gener· una salida exportadora para la rama 

terminal a partir de la creaci·n del mercado regional. Sin embargo, durante esta etapa tambi®n 

se agudiz· el d®ficit comercial del complejo vinculado en gran medida al aumento de las 

importaciones de autopartes para la producci·n de veh²culos.  

 Luego de la crisis del fin de la convertibilidad la industria automotriz experiment· una 

fase de expansi·n en t®rminos de producci·n, ventas, exportaciones y empleo. Sin embargo, 

los problemas derivados de su balanza comercial y del alto uso de insumos importados se 

sostuvieron. A partir de la asunci·n del gobierno de Cambiemos a fines de 2015, el complejo 

automotor sufri· un fuerte retroceso dado por la retracci·n de su producci·n, la continuidad de 

los altos niveles de importaciones de autopartes y la aparici·n de elevados d®ficits en las 

partidas de veh²culos terminados, lo cual agrav· los negativos saldos comerciales de la 

industria. 

 En base a dicho marco se analizaron los desempe¶os de las distintas terminales 

automotrices denotando un comportamiento diferenciado entre ellas, en el cual se destaca la 

trayectoria de Toyota Argentina. Los resultados de este ¼ltimo an§lisis arrojaron un liderazgo 

de la firma japonesa en los niveles productivos, las ventas, la posici·n en la c¼pula econ·mica 

argentina y, sobre todo, los resultados comerciales a partir de sus exportaciones, alto contenido 

local de sus veh²culos y sus superavitarios saldos comerciales. Estos logros se destacan debido 

a los problemas estructurales del complejo automotor vinculados a su d®ficit comercial y al 

alto uso de autopartes importadas, como tambi®n, por el contexto de retracci·n de la industria 

entre 2018 y 2019. De este modo, el caso de Toyota comprende uno de especial inter®s en el 

desarrollo de la industria automotriz argentina estableciendo la necesidad de examinar los 

factores que explican esta trayectoria. Esta tarea se emprende en profundidad en los pr·ximos 

cap²tulos. 
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CAPÍTULO 3  

La incrustación internacional de Toyota Argentina: la formación y el desarrollo de la 

multinacional Toyota Motor Corporation 

 

Introducción del capítulo 

 El presente cap²tulo tiene por objetivo reconstruir la incrustación internacional de la 

filial argentina de TMC. Para eso, se revisa c·mo esta empresa se inici· y desarroll· tanto en 

su pa²s de origen, Jap·n, como en el resto del mundo, prestando especial atenci·n a las 

caracter²sticas de su estrategia empresarial global y al lugar que ocupa la filial argentina en su 

estructura multinacional. De este modo, se comienza la secci·n analizando el origen de la 

empresa en Jap·n en el marco del crecimiento econ·mico e industrial del pa²s (3.1). Luego, se 

detallan dos componentes esenciales de la estrategia empresarial de Toyota (3.2), los cuales 

son su sistema de producci·n (Toyota Production System) (3.2.1) y el m®todo Toyota (The 

Toyota Way) (3.2.2). Estos elementos son centrales para entender las caracter²sticas de la firma 

desde su origen que dieron lugar a la propagaci·n de su sistema a partir del llamado toyotismo, 

el cual condens· gran parte de los cambios que se estaban llevando a cabo en el capitalismo 

mundial en la d®cada de 1970. Asimismo, estos aspectos son cruciales para comprender la 

estrategia de Toyota Argentina durante las ¼ltimas d®cadas, principalmente su planificaci·n a 

largo plazo y su relaci·n con proveedores locales. 

 En el siguiente apartado se reconstruye la etapa de crecimiento al interior de Jap·n 

luego de la II Guerra Mundial, la expansi·n del Grupo Toyota y el incremento de sus 

exportaciones a distintos mercados del mundo (3.3). Luego, se sigue con la fase de 

internacionalizaci·n de la firma a partir de la instalaci·n de filiales en diferentes pa²ses (3.4). 

En esta etapa de expansi·n en mercados emergentes es cuando Toyota se instala en Argentina. 

A ra²z de ello, se realiza una caracterizaci·n del rol de cada subsidiaria a partir del a¶o de 

radicaci·n, el car§cter jur²dico, el tipo de bien producido, las razones de la instalaci·n y el nivel 

de producci·n entre 2009 y 2019. Seguido a esto, se describe la etapa de consolidaci·n de 

Toyota como una firma multinacional (3.5) en base al an§lisis de la producci·n en las distintas 

regiones del mundo y la reconstrucci·n de la red de accionistas principales de la firma luego 

de su inclusi·n en las bolsas de Nueva York y Londres. 

 Posteriormente, se analiza el proyecto Innovaci·n Internacional de Veh²culos 

Multiprop·sito (IMV) lanzado por la empresa a nivel global en 2002 (3.6), en el cual la filial 
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argentina tiene un rol preponderante. La ejecuci·n de este plan es un factor determinante del 

papel de la Argentina en la estructura multinacional de Toyota en cuanto a su especializaci·n 

productiva, peso del mercado interno, establecimiento de mercados de exportaci·n, como 

tambi®n, por la fijaci·n de las plantas productivas que compiten con Argentina al interior de la 

multinacional. Por ¼ltimo, se analiza el desempe¶o de la empresa luego de la crisis de 2008-

2009 (3.7) compar§ndola con el resto de las firmas automotrices seg¼n sus ingresos y 

producci·n globales. Adem§s, se examina qu® rol tuvieron las distintas regiones del mundo al 

interior de la organizaci·n en cuanto a ventas y producci·n luego de la crisis global.  

 

3.1. - Los inicios de Toyota en Japón (1890-1939) 

 La historia de Toyota Motor Corporation comienza con el establecimiento de una 

peque¶a empresa familiar textil por parte de su fundador, Sakichi Toyoda.105106 El ®xito del 

emprendimiento comenz· en 1891 a partir de la creaci·n del telar de mano de madera Toyoda 

(Toyoda wooden hand loom), un innovador telar que permit²a confeccionar productos textiles 

con una sola mano. Luego, en 1896 mejor· dicha invenci·n al desarrollar el telar mec§nico 

Toyoda (Toyoda power loom), el primer telar mec§nico de Jap·n. A partir de ello, la empresa 

fue creciendo a un ritmo acelerado, asoci§ndose con otras firmas japonesas y ampliando sus 

plantas manufactureras. Posteriormente, junto a su hijo, Kiichiro Toyoda,107 desarrollaron 

conjuntamente el telar autom§tico Toyoda (Toyoda automatic loom), logrando automatizar la 

producci·n del telar. En base a estos avances, la empresa fue consiguiendo mayores ®xitos y 

en 1926 establecieron la firma Toyoda Automatic Loom Works, Ltd.108 (Toyota, 2012). 

Paralelamente a estos primeros pasos de Toyota, en 1920 Jap·n comenzaba a 

implementar su pol²tica industrial moderna (Johnson, 1982).109 Sin embargo, las empresas m§s 

 
105 Sakichi Toyoda, el fundador de Toyota Industries Corporation, naci· en 1867 en el pueblo rural de Yamaguchi 
(ahora parte de la ciudad de Kosai) en la prefectura de Shizuoka y era hijo de un carpintero (Magee, 2007; Toyota, 
2012). 
106 Esto se contrapone al inicio de la primera empresa automotriz japonesa, Mitsubishi, la cual proven²a de los 
grandes grupos empresariales japoneses conocidos como zaibatsu, los cuales eran controlados por poderosas 
familias que dominaban la econom²a japonesa y fueron centrales en su proceso de industrializaci·n (Correa 
Restrepo, 2016; Perez Almansi, 2020a). Los denominados ñcuatro grandes gruposò eran Mitsubishi, Mitsui, 
Sumitomo y Yasuda (Jensana, 2004).  
107 Para ampliar sobre las principales autoridades de TMC consultar el listado cronol·gico en la Tabla 0-3 del 
Anexo Estad²stico. 
108 Que luego se convertir²a en Toyota Industries Corporation. 
109 Chalmers Johson (1982), estudioso del milagro económico japon®s como el primer caso de industrializaci·n 
tard²a y pionero de la literatura sobre el Estado desarrollista, sostiene que la implementaci·n de la pol²tica 
industrial japonesa moderna comenz· en la d®cada de 1920 con la introducci·n en Jap·n del concepto de 
racionalización industrial, el cual se bas· en la racionalizaci·n industrial alemana. Esta pol²tica se centraba en la 
innovaci·n tecnol·gica, la instalaci·n de m§quinas y equipos m§s modernos y medidas generales para aumentar 
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beneficiadas por estas medidas eran las pertenecientes a los conglomerados empresarios 

japoneses, conocidos como zaibatsu, por lo tanto, Toyota no fue objeto directo de dichas 

pol²ticas de industrializaci·n. A su vez, durante esta d®cada el terremoto de Great Kanto 

destruy· los ferrocarriles en gran parte de Jap·n dando lugar al crecimiento del uso de 

autom·viles y camiones. Este aumento de la demanda de veh²culos era cubierto en su totalidad 

por importaciones desde Estados Unidos cuyo sistema de producci·n en masa las hac²a mucho 

m§s competitivas que las europeas, por lo tanto, a mediados de la d®cada de 1920 Ford y 

General Motors instalaron sus plantas de ensamblado en Jap·n (Holweg, 2007).  

Por su parte, el ®xito de los telares autom§ticos Toyoda sigui· aumentando de forma tal 

que excedieron a Jap·n y en 1929 capitales de Gran Breta¶a cerraron un acuerdo para la 

transferencia de patentes con la empresa japonesa. En el marco de esta negociaci·n Kiichiro 

Toyoda comenz· a viajar a Gran Breta¶a y Estados Unidos, adentr§ndose en el desarrollo de 

la industria automotriz en estos pa²ses y convenci®ndose de la necesidad de su impulso en Jap·n 

(Toyota, 2012). As², en 1933 se abri· un departamento de autom·viles dentro de Toyoda 

Automatic Loom Works, el cual se dedic· a estudiar e imitar los dise¶os de los veh²culos 

estadounidenses y a reclutar trabajadores con experiencia en la industria automotriz (J. Liker, 

2003).  

En 1930 el destacado Ministerio de Comercio Internacional e Industria (Ministry of 

International Trade and Industry, MITI) del gobierno japon®s present· un plan para desarrollar 

la industria automotriz local que se dirig²a a limitar el control extranjero en el sector y reducir 

el d®ficit comercial y consist²a en el otorgamiento de licencias espec²ficas para la fabricaci·n 

de veh²culos y camiones.110 As², el Estado le concedi· dichos permisos ¼nicamente a dos firmas 

de capitales japoneses, Nissan111 y Toyota112, y a partir de all² una serie de beneficios en materia 

de impuestos y restricciones a las importaciones.113 Estas fueron las primeras pol²ticas del 

 
la eficiencia econ·mica. A su vez, ello se combin· con el fomento estatal a c§rteles, entendiendo que entre las 
grandes empresas deb²an constituir oligopolios cordiales (cordial oligopolies) (Johnson, 1982). 
110 En 1934 el Comit® de Promoci·n a la Producci·n Dom®stica, un ·rgano del MITI, lanz· la Conferencia 
Ministerial para el Establecimiento de la Industria Automotriz en la cual participaron 9 ministerios nacionales y 
de d·nde surgi· la ley de Manufactura Industrial de Autom·viles que se termin· dictando en 1936.  
111 El grupo Nissan era parte del segundo grupo de zaibatsu, posterior al crecimiento de las cuatro principales 
familias. Sus negocios iniciales giraron en torno a la comercializaci·n inmobiliaria, de seguros, la pesca y la 
miner²a (Jensana, 2004).  
112 Aunque el apellido de la familia fundadora es Toyoda (豊田) se decidi· modificar el nombre de la empresa a 
Toyota ya que su pronunciaci·n es m§s sencilla y su escritura simboliza un comienzo feliz: Toyota (トヨタ) en 
Jap·n est§ considerado m§s afortunado que Toyoda (豊田) ya que se considera al ocho como un n¼mero de la 
suerte y ocho es el n¼mero de trazos necesarios para escribir Toyota en Katakana. 
113 A su vez, se les oblig· a estas empresas a utilizar autopartes nacionales. 

https://www.zotero.org/google-docs/?EgoNwL
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gobierno japon®s dirigidas a empresas industriales en particular, las cuales se fundamentaban 

como necesidades de defensa nacional114 (Johnson, 1982).  

 De este modo, en 1936 Toyota comenz· la producci·n de sus camiones modelos G1 a 

un nivel de 150 unidades por mes, lo que fue el primer paso de la producci·n en masa. Luego, 

la firma present· su primer veh²culo de pasajeros, el modelo AA. En 1937 Toyota Motor se 

estableci· como una compa¶²a independiente del resto de las empresas del grupo y en 1938 

construy· la planta de Koromo, al centro sur de Jap·n. Esta ¼ltima era una planta de producci·n 

integrada que inclu²a todos los procesos necesarios para la producci·n de autom·viles, 

incluidos los procesos de fundici·n y forja, mecanizado, ensamblaje mec§nico, estampado, 

ensamblaje de carrocer²as, pintura y ensamblaje general.115 Cada uno de estos procesos se 

dise¶· para que estuvieran conectados, y la planta de Koromo form· la base de las futuras 

f§bricas en Jap·n. 

 

3.2 – El sistema de producción y el método de Toyota 

3.2.1 - El sistema de producción de Toyota (Toyota Production System, TPS) 

Desde sus inicios, la empresa implement· formas de trabajo enmarcadas en un sistema 

integral de producci·n propio, cuyo objetivo era reducir costos a trav®s de la eliminaci·n de 

las inconsistencias, el gasto y la sobrecarga en los procesos.116 Este sistema fue un hito en la 

historia del capitalismo de modo tal que as² como los principios del fordismo jugaron un rol 

relevante en el desarrollo econ·mico de EEUU a principios del siglo XX, el TPS fue 

determinante en el desarrollo de posguerra de la econom²a japonesa (von Tunzelmann, 1997). 

Este sistema tiene sus inicios a partir la producci·n textil con el uso del telar mec§nico, 

cuando Toyota implement· uno de los componentes de su TPS, denominado jidoka, orientado 

a la automatización con estilo humano. Con ®ste, se apuntaba a que las m§quinas puedan estar 

en funcionamiento sin que los trabajadores las est®n constantemente observando, organizando 

el circuito de trabajo de forma tal que la maquinaria se detenga solo cuando alguna 

 
114 Como consecuencia de esto y del inicio de la II GM, Ford y GM suspendieron su producci·n en Jap·n en 1939. 
115 Debido a la baja demanda de partes y piezas para la producci·n de veh²culos en 1930 exist²an pocas empresas 
proveedoras en Jap·n, especialmente de las partes de acero. Por ese motivo, en 1934 Toyota cre· un departamento 
de producci·n de acero que se encargaba de la producci·n y refinamiento del acero para la fabricaci·n de partes 
y piezas de los primeros prototipos de autom·viles que se estaban desarrollando. De este modo, se comenzaron a 
fabricar in-house piezas fundidas como cabezas de cilindro, bloques de cilindro y pistones, mientras se importaban 
partes de Chevrolet como cig¿e¶ales, §rboles de levas, v§lvulas, enchufes y componentes el®ctricos. 
116 As² lo reafirma el creador del TPS, el ingeniero Taiichi Ohno (1988: 8) “en Toyota, como en todo el resto de 

las industrias, las ganancias sólo pueden ser obtenidas reduciendo costos”. Seg¼n Shimizu (1999) el TPS 
configura un conjunto de m®todos para reducir los costos por veh²culo producido. 
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irregularidad suced²a, lo cual permit²a a un trabajador operar con varias m§quinas 

simult§neamente (Ohno, 1988).  

La otra parte del TPS es el sistema justo a tiempo (just in time), el cual fue propuesto 

por Kiichiro Toyoda con el comienzo de las operaciones en la planta Koromo a finales de la 

d®cada de 1930. El mismo refiere a que en el proceso de producci·n s·lo las partes y piezas 

espec²ficamente indicadas lleguen a la l²nea de ensamblado en el momento exacto de forma tal 

que no haya producci·n en exceso, es decir, stock (Ohno, 1988). Desde el principio, el l²der de 

Toyota ya planteaba las bases de dicho sistema de producci·n sosteniendo que “lo más 

importante es asegurar que no haya escasez ni exceso, es decir, que no haya exceso de mano 

de obra ni tiempo para la producción designada. No hay desperdicio ni exceso. Significa no 

tener que esperar a que las piezas circulen (...) Este es el primer principio para aumentar la 

eficiencia” (Toyota, 2012). La implementaci·n de dicho sistema coincidi· con la entrada de 

Jap·n a la II GM del lado del Eje, en alianza con Alemania e Italia. El contexto de escasez de 

materiales en el marco de la guerra potenci· el just in time ya que implic· que para la 

producci·n de veh²culos se adquirieran ¼nicamente los materiales necesarios s·lo en el 

momento y en los vol¼menes espec²ficamente requeridos.117 

Luego de la guerra y en el marco de los a¶os dorados del capitalismo se hizo necesario 

implementar la producci·n en masa.118 Bajo esta modalidad, el concepto de just in time se hizo 

posible a partir del sistema de kanban,119 el cual era un instrumento que indicaba cu§les y c·mo 

las partes eran utilizadas en el momento y permit²a un control minucioso del proceso 

productivo. Con ello, las piezas se entregaban entre las diferentes plantas solo en los vol¼menes 

necesarios y se pod²an eliminar los inventarios dentro de cada proceso. Adem§s, estas t®cnicas 

no fueron solo implementadas al interior de las plantas de Toyota, sino que tambi®n eran 

 
117 A su vez, en el marco de la guerra el gobierno japon®s prohibi· la producci·n de veh²culos de pasajeros para 
abastecer la demanda privada. En este marco se produjeron mayormente camiones que eran vendidos a las fuerzas 
militares bajo un estricto control del gobierno japon®s. Adem§s, durante estos a¶os el MITI implement· un plan 
para aumentar la calidad de las autopartes japonesas como parte de su estrategia para aumentar la calidad de los 
veh²culos. As², estableci· el Reglamento de certificaci·n de piezas de autom·viles y materiales de autom·viles 
de alta calidad, que consist²a en el otorgamiento de certificaciones de calidad a aquellas firmas japonesas de 
autopartes que cumplieran los requisitos. A partir de la obtenci·n de dichos certificados las autopartistas gozaban 
de una serie de tratamientos especiales y beneficios por parte del gobierno. A ra²z de dicho plan, el contenido local 
de los veh²culos de Toyota creci· considerablemente (Johnson, 1982). 
118 Los bombardeos at·micos a Hiroshima y Nagasaki no afectaron directamente la planta de Toyota en Koromo, 
ubicada a aproximadamente 600 km de distancia de Hiroshima. 
119 En la planta de Toyota Z§rate el kanban es una tarjeta que contiene informaci·n sobre datos del proveedor, la 
pieza que ®ste provee y el lugar donde se encuentra dentro de la planta. Sirve para abastecer en el momento justo 
la cantidad necesaria de piezas para las unidades que est§n en producci·n, a la vez que sirve para comunicarle al 
proveedor la cantidad de piezas a entregar diariamente (Ćlvarez Newman, 2017). 

https://www.zotero.org/google-docs/?j5Svcx
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propuestas a sus proveedores mejorando los procesos productivos de toda la cadena de valor 

(Toyota, 2012).  

A su vez, el TPS incorpor· una planificaci·n suavizada de la producci·n final 

(production smoothing). El objetivo del suavizado de la producci·n, que es una decisi·n de 

planificaci·n de nivel t§ctico tambi®n conocida como Heijunka, es reducir la variabilidad de la 

tasa de producci·n en la etapa final de las operaciones de fabricaci·n para crear un flujo de 

demanda estable para las otras operaciones de fabricaci·n en las etapas anteriores, as² como 

reducir el stock de productos terminados (N. W. Biggart, 1997; Coleman & Vaghefi, 1994; 

Yavuz & Ak­ali, 2007). 

A partir de las crisis del petr·leo en la d®cada de 1970, del agotamiento del modelo 

fordista-keynesiano y de las m§s reducidas tasas de crecimiento econ·mico mundiales 

posteriores, en Toyota se terminaron de convencer que no era posible seguir con el sistema de 

producci·n en masa (Ohno, 1988). De esta forma, se profundiz· el TPS, estableciendo un 

m®todo de fabricaci·n que funcionaba exclusivamente en base a las demandas del mercado y 

eliminaba la sobreproducci·n. Esta completa implementaci·n en el marco de los cambios que 

se estaban llevando a cabo en el capitalismo mundial le permiti· a la empresa obtener 

resultados sumamente favorables, aumentando la productividad y las ganancias.  

De este modo, Toyota concentr· parte de las grandes transformaciones que se estaban 

produciendo en el capitalismo mundial en la d®cada de 1970, siendo la vanguardia de las 

pr§cticas de producción flexible (lean production) (Coriat, 2000; Covarrubias V. & Ram²rez 

P®rez, 2020; Dohse et al., 1985). Este nuevo sistema implic· el cambio de la forma de 

producci·n en masa de bienes indiferenciados por una de crecimiento m§s lento y diferenciado. 

As², comenz· una era de competencia por la calidad, la era de los productos especificados y de 

la fabricaci·n por lotes. De ello result· la necesidad de l²neas flexibles de producci·n, logrando 

fabricar sin una mayor reorganizaci·n productos diferentes, a partir de una misma 

configuraci·n b§sica de los equipos y con una reducida demora de ajuste (Coriat, 2000).  

Desde el punto de vista estrictamente laboral de Toyota, uno de los m§s estudiados en 

la literatura, se ha se¶alado que Toyota no concibi· a los trabajadores como engranajes 

reemplazables en una gran m§quina de producci·n, sino que cada trabajador fue formado para 

una variedad de trabajos y habilidades, no solo en la l²nea de producci·n, sino tambi®n en el 

mantenimiento, realizaci·n de registros, control de calidad, etc. En lugar de delegar la tarea de 

estandarizar el trabajo a un ingeniero industrial con cron·metro, la gerencia capacit· a los 

propios trabajadores del taller en esa tarea y les dio la responsabilidad de mejorar 

https://www.zotero.org/google-docs/?DNM0Vd
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continuamente el desempe¶o, proceso distintivo del toyotismo denominado kaizen (Battistini, 

2001). 

Sin embargo, otra parte de la literatura ha aseverado que, en realidad, el sistema de 

producci·n se ha mantenido mediante tareas excesivamente intensivas y largas horas de trabajo 

que llevan a sus empleados hasta sus l²mites f²sicos (Fumio, 2006: 182). A su vez, Boyer y 

Freyssenet (2002) destacan que Toyota pudo establecer acuerdos con sus empleados 

garantizando estabilidad y carreras de largo plazo en la empresa, pero haciendo part²cipes a los 

trabajadores de las reducciones constantes de costos totales que deb²a hacer la empresa. 

Adem§s, seg¼n estos autores, la firma mantuvo constantemente la cantidad de trabajadores por 

debajo de los niveles necesarios y terciariz· muchas de las necesidades de la compa¶²a.120 

Seg¼n Ćlvarez Newman (2017), el punto central en la relaci·n de la empresa con sus 

trabajadores es la aceptaci·n de los ¼ltimos a implicarse con la pol²tica de reducci·n de costos 

ya que as² se conectan los intereses de la empresa con los de los trabajadores. Siguiendo al 

autor, se constituye as² un ñcompromiso toyotistaò donde los trabajadores a trav®s de la 

representaci·n sindical resignan su voluntad de resistir o combatir a las pol²ticas de reducci·n 

de costos a cambio de la estabilidad laboral. 

Por ¼ltimo, el sistema de producci·n de Toyota se despleg· en combinaci·n con un 

desarrollo original en el sistema de proveedores a partir de relaciones comerciales de largo 

plazo, fluidos canales de informaci·n, reducci·n conjunta de costos de transacci·n y 

producci·n y transferencia de tecnolog²a (Helper y Henderson, 2014; Toyota, 2012). En este 

intercambio, Toyota garantizaba a sus proveedores vol¼menes de compra altos por largos 

per²odos de tiempo y la posibilidad de compartir los beneficios de la reducci·n de costos 

otorgadas por el TPS (Boyer y Freyssenet, 2002).  En base a esta articulaci·n se apuntaba a 

generar relaciones de socios entre el cliente y el proveedor, de forma tal que ambas partes se 

beneficien en los momentos de ®xito y tambi®n ambas se perjudiquen en las situaciones 

inversas.  

El objetivo de Toyota era minimizar el n¼mero de proveedores y crear asociaciones a 

largo plazo al fomentar que los existentes se expandan y crezcan con la firma en lugar de 

aumentar su n¼mero para inducir ofertas de precios competitivos (McMillan, 2019). De este 

modo, Toyota no rige sus elecciones de proveedores por los menores precios ofrecidos, sino 

que ve la creaci·n de valor como un esfuerzo conjunto de aumentar las capacidades de estos a 

 
120 A su vez, estudios de caso de la actividad de Toyota en pa²ses en desarrollo como Filipinas (Haruchi, 2006) e 
India (Shekhar Lal Das y Sobin, 2006) revelan las malas condiciones de los trabajadores de la empresa. 

https://www.zotero.org/google-docs/?brtbvV
https://www.zotero.org/google-docs/?brtbvV
https://www.zotero.org/google-docs/?brtbvV
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la vez que se reducen sus costos (Helper y Henderson, 2014). Esta pol²tica de proveedores de 

Toyota puede verse reflejada en las reglas publicadas en 1939 en las que se sostiene que “una 

vez que se los designe como proveedores de Toyota, deben ser tratados como parte de Toyota 

(como plantas sucursales); Toyota realizará negocios con estos sin cambiar a otros, y hará 

todo lo posible para mejorar su desempeño” (TMC, 1988: 76). Estas relaciones a largo plazo 

resultaron individual y colectivamente beneficiosas tanto para el cliente como para el 

autopartista, y fortalecieron a¼n m§s el sistema automotor japon®s (Iyer et al., 2011).121 Luego, 

esta forma de vinculaci·n se implement· en las filiales de la firma en distintos pa²ses del mundo 

generando resultados similares (Dyer y Nobeoka, 2000; Itoh et al., 2018a; Langfield Smith y 

Greenwood, 1998).  

Seg¼n Heim (2013), en esta relaci·n de cooperaci·n entre Toyota y sus proveedores, la 

primera tambi®n se encarga de mantener un alto control sobre los segundos. Con el objetivo de 

mantener una fuerte divisi·n del trabajo entre sus autopartistas, un estrecho seguimiento de sus 

actividades, y haciendo cumplir sus pol²ticas de reducci·n de costos, Toyota atribuy· 

sistem§ticamente la producci·n de un mismo producto a tres o m§s proveedores, generando 

situaciones de competencia limitada en cuanto al n¼mero de jugadores pero agudas en t®rminos 

de su capacidad para mantener altos est§ndares de calidad y reducci·n de costos (Heim, 2013, 

2016). Asimismo, el autor sostiene que, en ocasiones, los v²nculos estables y de largo plazo 

con un grupo central de peque¶os y medianos autopartistas de Toyota es contrarrestado con 

mayor competencia y flexibilidad con otros proveedores perif®ricos de la firma (Heim, 2013). 

Para Novick et al. (2002) los principios rectores del funcionamiento del TPS tienden a 

crear un nuevo tipo de relaci·n social entre los empleados y la empresa, y entre ®sta y sus 

autopartistas. En este punto, m§s que una relaci·n basada en principios econ·mico-productivos 

se trata de la construcci·n de un v²nculo social diferente que implica la elaboraci·n de 

consensos sobre una serie de principios que, en la medida en que sean genuinamente aplicados, 

generan una nueva cultura en materia de relaciones laborales, industriales y comerciales. 

Intenta la construcci·n de consensos basados en la integridad y veracidad del proceder de la 

otra parte, a pesar de la existencia de intereses divergentes, complementarios o rec²procos. En 

esta construcci·n de consensos se basa el compromiso con las empresas proveedoras, el 

compromiso de productividad como principio de distribuci·n de incrementos de los salarios y 

 
121 En Toyota, elegir un proveedor es un proceso largo y prolongado que implica verificar si el proveedor se 
adaptar§ a la red de suministro. En algunos casos, los proveedores se seleccionan porque tienen innovaciones que 
mejoran los procesos o disminuyen los costos. Se espera que tanto los proveedores nuevos como los existentes 
compartan sus innovaciones con otros proveedores que suministran productos similares. Por lo tanto, ser 
proveedor trae consigo la oportunidad de recibir ideas generadas a trav®s de la red de suministro. 
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de las ganancias, y de reducci·n del trabajo necesario, y de anomal²as de producto y de proceso. 

Este particular sistema de proveedores se aplicar§ tambi®n en Argentina y ser§ una de las claves 

del alto contenido local de sus veh²culos, como se ver§ en los pr·ximos cap²tulos. 

En resumen, el sistema de producci·n de Toyota se basa en la b¼squeda de la reducci·n 

de costos a partir de la producci·n ajustada en vol¼menes y tiempos determinados por la 

demanda del mercado, evitando la sobreproducci·n. Por un lado, esto implic· procesos de 

trabajo sumamente intensivos para sus empleados. Por otro, el sistema se combin· con una 

articulaci·n con sus proveedores estableciendo relaciones de cooperaci·n a largo plazo en las 

cuales se comparten los beneficios, pero tambi®n las p®rdidas, y se realizan fuertes controles 

de calidad y reducci·n de costos. Este conjunto de implementaciones constituy· un m®todo 

manufacturero revolucionario en la industria automotriz que se complement· perfectamente 

con la reestructuraci·n del capitalismo mundial a partir de las crisis del petr·leo de 1970, 

permitiendo a la firma japonesa crecer aceleradamente durante la segunda mitad del siglo XX.  

 

3.2.2 - El método de Toyota (The Toyota Way)  

Las caracter²sticas del TPS est§n fuertemente relacionadas con una particular visi·n 

empresarial que a partir del 2002 la compa¶²a denomin· el método Toyota (The Toyota Way).122 

Estas ideas fueron resumidas en un documento interno de la compa¶²a en 2001 que se formul· 

con objetivo de mantener la esencia de la compa¶²a durante su proceso de globalizaci·n (Iyer 

et al., 2011; J. Liker, 2003). Para ello, se desarroll· el programa Toyota Way que recog²a los 

principios rectores hist·ricos de Toyota y los transmit²a a los empleados de todo el mundo. 

Este documento explicaba esta filosof²a a partir del diagrama de una casa a partir de dos pilares: 

mejora continua y respeto por las personas (ver Figura III-1). El primero de los pilares 

descansa sobre tres bases: a) desafío, que refiere al pensamiento a largo plazo; b) kaizen, que 

 
122 Los primeros registros escritos de ®sta datan de 1935 cuando se establecieron los Cinco Principios 
Fundamentales de Toyoda, los cuales eran: a) siempre ser fiel a los deberes, contribuyendo as² a la compa¶²a y al 
bien general; b) siempre ser estudioso y creativo, esforz§ndose por adelantarse a los tiempos; c) siempre ser 
pr§ctico y evitar la frivolidad; d) siempre esforzarse por crear un ambiente familiar en el trabajo que sea c§lido y 
amigable; y e) siempre respetar los asuntos espirituales y recordar estar agradecido en todo momento (Toyota, 
2012). Estos principios fueron modific§ndose a medida que se presentaban nuevos desaf²os en la historia de la 
firma pero siempre manteniendo la misma esencia. Dicho esp²ritu fue resumido por Liker (2003) en una de las 
obras m§s consultadas sobre la el m®todo de Toyota y fue expuesto en su modelo piramidal de 4P por sus siglas 
en ingl®s: filosof²a (philosophy), proceso (process), personas y compa¶eros (people and partners) y resoluci·n de 
problemas (problem solving) (ver figura 0-1 del Anexo Estad²stico). En la base del modelo se encuentra: a) su 
filosof²a de largo plazo, que se concentra en exceder las necesidades y expectativas de los compradores; b) 
procesos, que consiste en lograr constantemente procesos m§s eficientes; c) personas y compa¶eros, que establece 
la importancia del trabajo en equipo dentro de la compa¶²a; y d) soluci·n de problemas, que apunta a que los 
empleados est§n constantemente intentando resolver los problemas de la empresa. 

https://www.zotero.org/google-docs/?Js9F2x
https://www.zotero.org/google-docs/?Js9F2x
https://www.zotero.org/google-docs/?Js9F2x
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remite a la mejora continua123 y c) genchi genbutsu, que significa ir a la fuente para encontrar 

los hechos. Y el segundo de los pilares, de respeto por las personas, se posa sobre dos 

conceptos: d) respeto; y e) trabajo en equipo.  

 

Figura III-1 - Diagrama sobre el método Toyota (The Toyota Way) 

 

Fuente: elaboraci·n propia en base a (Liker y Hoseus, 2008). 

  

Este documento se distribuy· a todas las filiales de la empresa en el mundo para intentar 

replicar estas ideas de Toyota Jap·n en los distintos pa²ses donde desembarcaba la firma (de 

Diego et al., 2009; Sosnovskikh, 2016).124 Seg¼n Fumio (2006: 181), Toyota no es el tipo de 
EM que moviliza su sitio de producci·n de un lugar a otro para asegurar el acceso a mano de 

obra barata, en cambio, es el tipo de corporaci·n que obtiene ganancias al inducir a sus 

trabajadores a trabajar de manera eficiente al establecer su sistema en los sitios de producci·n 

establecidos.125 

 
123 En particular, la pr§ctica de kaizen ha sido muy importante en el ®xito de los procesos productivos de Toyota 
(Takeuchi, 2009). Su implementaci·n implicaba que todos los empleados de la firma, desde el m§s bajo en la 
escala jer§rquica, hasta el m§s alto nivel pod²an sugerir peque¶os cambios que mejoren el proceso productivo. 
Esto tambi®n se lleva a cabo en las filiales alrededor del mundo. En la filial argentina se han implementado 
distintos peque¶os cambios bajo el m®todo kaizen que fueron se¶alados por los ejecutivos como factores que 
mejoraron notablemente el sistema de producci·n.  
124 Cuando la compa¶²a establece una subsidiaria en un nuevo pa²s realiza una investigaci·n sobre necesidades 
nacionales y los requisitos ambientales de ®ste y se busca las mejores formas de implementar la cultura Toyota en 
la realidad nacional determinada (Liker y Hoseus, 2008). Para lograrlo, Toyota env²a instructores japoneses 
llamados kaizen a las empresas subsidiarias para ense¶ar a los gerentes locales y los empleados la cultura Toyota, 
transferir tecnolog²as, habilidades e intercambiar experiencias (Elsey y Fujiwara, 2000). 
125 De este modo, ante los desaf²os de la internacionalizaci·n, los principios rectores de la empresa fueron 
modificados plante§ndose: a) ser una compa¶²a del mundo; b) servir a un mayor bienestar de las personas en todas 

https://www.zotero.org/google-docs/?IkPrQ2
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 La gesti·n estrat®gica de la producci·n est§ definida por el delineamiento de objetivos 

de productividad y calidad de largo, mediano y corto plazo con la posibilidad de establecer 

resultados medibles en todas las etapas de gesti·n (Ćlvarez Newman, 2017). Para la definici·n 

de estos objetivos se utiliza una herramienta de gesti·n llamada Hoshin anual, donde se 

postulan las actividades concretas a desarrollar durante el a¶o, convirti®ndose ®stas en el 

Hoshin de la compa¶²a.126 A su vez, el Hoshin Kanri sustenta la visi·n de la compa¶²a, y hace 

referencia a un objetivo ideal de producir autos al m§s bajo costo, en el momento justo y con 

la mejor calidad. Sobre esta visi·n se establecen los objetivos concretos. El Kanri es el 

establecimiento de ciclos para alcanzar los objetivos deseados. Implica los siguientes pasos: a) 

la elaboraci·n de estrategias y planes de acci·n; b) la implementaci·n de los planes; c) la 

evaluaci·n de resultados; y d) la toma de medidas apropiadas. 

A partir de los Hoshin se establecen los objetivos anuales de la compa¶²a que ser§n 

motorizados por la elaboraci·n de estrategias y planes concretos de acci·n. Estos, a su vez, 

ser§n implementados en el proceso de producci·n arrojando resultados que podr§n ser 

contrastados y evaluados de acuerdo con los objetivos previamente planificados. Si los 

resultados esperados no se alcanzaron, se toman las medidas necesarias para no volver a su 

recurrencia. Si se alcanzan los resultados esperados, se procede a la estandarizaci·n de estos. 

Al combinarse el Hoshin Kanri con el Kaizen (mejora continua), la estandarizaci·n no 

constituye una rigidez, sino que supone una constante implementaci·n de reformas. El ciclo de 

estandarizaci·n es tal hasta que es introducida una nueva mejora y se vuelve a estandarizar. 

Esta forma de definir los objetivos estrat®gicos se encuentra regulada tanto por la matriz 

epist®mica de la mejora continua en el nivel de la ñfilosof²aò, como por el just in time en el 

nivel de la producci·n (Ćlvarez Newman, 2017). 

De esta forma, del mismo modo que Toyota desarroll· un innovador sistema de 

producci·n, tambi®n estableci· desde sus inicios una estrategia corporativa particular, la cual 

estuvo basada en el pensamiento a largo plazo y la mejora continua. A medida que se desarroll· 

la historia de la compa¶²a estos principios fueron cambiando y adapt§ndose a los desaf²os 

coyunturales. Espec²ficamente, a partir de la internacionalizaci·n de la firma, Toyota enfrent· 

las dificultades de replicar, no s·lo su sistema de producci·n, sino su cultura empresarial en 

 
partes a trav®s del cuidado de la seguridad y del medioambiente; c) ser l²deres en tecnolog²a y en satisfacci·n al 
cliente; d) ser un miembro contribuyente a la comunidad en cada naci·n; e) forjar una cultura corporativa que 
honre la individualidad a la vez que promueva el trabajo en equipo; f) llevar a cabo un continuo crecimiento a 
partir de una administraci·n eficiente y global; y g) crear relaciones duraderas con socios empresariales a lo largo 
del mundo. 
126 A partir de este plan central, se configura un Departamento de Hoshin o Unidad Hoshin que va a establecer los 
planes, objetivos y actividades para los dem§s sectores a fin de obtener los resultados deseados. 
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pa²ses sumamente distintos a Jap·n. Ambos elementos aqu² descriptos, tanto su sistema de 

producci·n, como su visi·n empresarial, son aspectos clave de la estrategia empresarial de 

Toyota tanto en sus inicios en Jap·n como en su experiencia multinacional, por lo tanto, son 

un factor determinante para entender la trayectoria excepcional de la firma japonesa en 

Argentina. 

 

3.3 - Crecimiento en Japón y aumento de las exportaciones (1945-1973) 

A pesar de la derrota de Jap·n en la II GM, el nuevo contexto internacional fue 

favorable para el pa²s en diversos aspectos. Por un lado, el inicio de la Guerra Fr²a condujo a 

que Estados Unidos utilizara el potencial industrial de Jap·n con el fin de fortalecer su posici·n 

militar frente a la Uni·n Sovi®tica en una regi·n en disputa (Collantes, 2008). Adem§s, la 

potencia norteamericana abri· sus mercados a las exportaciones industriales de Jap·n, 

favoreciendo a una serie de empresas entre las que se encontraba Toyota.127 A su vez, a pesar 

del ingreso de Jap·n al FMI y al Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio 

(GATT), 128 las principales potencias del mundo capitalista le permitieron al pa²s restringir las 

importaciones y controlar el tipo de cambio del yen con respecto al resto de las divisas (Toyota, 

2012). 

Adem§s, Jap·n conform· el Centro de Productividad Japon®s (JPC, por sus siglas en 

ingl®s) en el a¶o 1955 como una entidad tripartita de la que participaban las empresas, el 

gobierno y los sindicatos con el objetivo de aumentar fuertemente la productividad para 

reconstruir la naci·n. Los consensos que se establecieron en el seno del JPC dieron lugar a una 

serie de concesiones a los sindicatos como la seguridad y la estabilidad en el empleo de los 

trabajadores. A cambio, los sindicatos se compromet²an a colaborar con el proceso de 

racionalizaci·n que se pon²a en marcha, pero con la particularidad que esta colaboraci·n deb²a 

realizarse m§s all§ de lo salarial. Esto dio las condiciones para la aplicaci·n del TPS (Ćlvarez 

Newman, 2017). Particularmente en Toyota, Coriat (2006: 28-29) plantea la existencia de tres 

acontecimientos entre 1949 y 1950 que dieron lugar a una fuerte racionalizaci·n y que ubicaron 

al TPS dentro de lo pensable: una crisis financiera que casi lleva a la quiebra a la empresa; una 

huelga en respuesta a la reestructuraci·n impuesta por la crisis que termin· con el despido de 

1.600 obreros; y el estallido de la guerra con Corea que desat· una oleada de despidos masivos 

 
127 A su vez, Toyota fue aceptada a participar en el programa de entrenamiento industrial del Departamento de 
Guerra de Estados Unidos que se enfocada en el proceso de desarrollo de procesos y empleados (Magee, 2007). 
128 Organizaci·n que luego se transform· en la OMC. 
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en un momento en que la empresa acababa de encarar la reestructuraci·n y que oblig· a 

aumentar la productividad sin recurrir al aumento de personal.129 

En este nuevo contexto el pa²s asi§tico comenz· un proceso de acelerado crecimiento 

econ·mico e industrial. La industria automotriz japonesa, con Toyota incluida, creci· en gran 

medida a partir de la d®cada de 1950, acompa¶ando el aumento de la densidad de veh²culos 

per c§pita en el pa²s130 (ver Gr§fico III-1). Luego de un proceso de crecimiento interno 

acelerado, en 1960 el MITI dispuso la apertura gradual de las importaciones de productos 

automotores al mercado japon®s con el objetivo de bajar los precios de los veh²culos japoneses 

y que sus empresas ganen competitividad internacional.131 Frente a este contexto de inminente 

apertura comercial los objetivos de Toyota se centraron en diversificar sus modelos para 

completar el line up y ampliar sus capacidades productivas para lograr la producci·n de dos 

millones de veh²culos por a¶o, que es lo que los l²deres, Ford, General Motors y Volkswagen, 

estaban produciendo a finales de 1960.132  

As², durante esos a¶os se lanz· el Toyota Corolla, un veh²culo de pasajeros que en 1974 

logr· ser el m§s vendido en el mundo y en el 2020 se posicion· como el modelo m§s vendido 

en la historia (13/08/2021, Toyota Times) (ver Tabla 0-4 del Anexo Estad²stico). Asimismo, 

en la segunda mitad de 1960 se realizaron acuerdos con dos fabricantes de veh²culos japoneses 

 
129 Durante los primeros a¶os de la d®cada de 1950 Toyota llev· adelante estrategias de desactivaci·n sindical. 
Seg¼n Shimizu (1999) entre estas estrategias cabe mencionar: las propuestas de promoci·n por parte de la 
direcci·n a los militantes para separarlos del sindicato, en donde antiguos dirigentes devinieron en supervisores o 
cuadros medios; la divisi·n de los efectivos en distintos ñcuerposò, por ejemplo, el de los diplomados en la escuela 
de Toyota; la desafiliaci·n del sindicato de los ñcuellos blancosò promocionados; y por ¼ltimo, los efectos de la 
derrota de los a¶os 1950 y 1953 condujo a que la mayor parte de los militantes se fueran del sindicalismo para 
replegarse en el trabajo y preocuparse de su vida personal y familiar.  
130 A partir de la gran expansi·n de la producci·n de Toyota en la d®cada de 1950 comenzaron a aparecer 
problemas t®cnicos espec²ficos en los veh²culos. Seg¼n el vicepresidente ejecutivo y sobrino de Sakichi Toyoda, 
Eiji Toyoda, quien asumir²a la presidencia de TMC en 1967, el aumento de la calidad no estaba acompa¶ando el 
crecimiento en la productividad. Como consecuencia de ello, en 1963 Toyota lanz· la Pol²tica Corporativa de 
Toyota que consist²a en una combinaci·n de objetivos generales, a corto y largo plazo, que apuntaban a establecer 
a Toyota como un l²der global, desarrollar la reputaci·n de la empresa basada en su calidad y contribuir a la 
econom²a japonesa a partir de la producci·n en masa. 
131 A su vez, a partir de la entrada de Jap·n en la Organizaci·n para la Cooperaci·n y el Desarrollo Econ·mico 
(OCDE), en 1964, el pa²s logr· mayores facilidades para invertir y llevar operaciones a Corea del Sur, Taiw§n y 
el resto del sudesde asi§tico. 
132 Adem§s, durante dicho per²odo, las empresas automotrices estadounidenses ïque ya ten²an balances 
comerciales negativos con Jap·n debido a las altas tarifas y a las dificultades por colocar sus productos en el 
mercado japon®sï comenzaron a interesarse en tener socios locales. El grupo Mitsubishi, fundado en 1870 por un 
descendiente de una familia samurái, fue uno de los zaibatsu m§s poderosos de Jap·n se convirti· en el socio 
dominante (65%) en una empresa conjunta con Chrysler Corporation, por lo que los concesionarios de Chrysler 
comenzaron a vender el peque¶o autom·vil de Mitsubishi en el mercado estadounidense. Luego, Isuzu acept· 
formar otra empresa conjunta con General Motors (Johnson, 1982). Lo curioso de este proceso es que el mismo 
no fue planificado ni avalado por el MITI en un principio, ya que los planes de ®ste para la industria automotriz 
eran estimular a solo dos l²deres nacionales (Nissan y Toyota). Sin embargo, los mismos grupos empresarios que 
hab²an sido protegidos y fomentados por el MITI, como Mitsubishi e Isuzu, se vieron fuera del negocio automotriz 
y desafiaron a la burocracia formando dichos joint-ventures (Johnson, 1982). 
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para competir a nivel internacional con las principales automotrices en el mundo (Heim, 2020). 

El primero de ellos fue con Hino Motors, dedicada principalmente a la producci·n de veh²culos 

comerciales grandes, y luego con Daihatsu Motor, especializada en la producci·n de mini-

veh²culos (kei cars) (ver Tabla III-1). De este modo, a partir de dichas alianzas cooperativas 

las empresas pertenecientes al Grupo Toyota ofrec²an todo el abanico de tipos de veh²culos 

(Toyota, 2012; The New York Times, 21/20/1995).  

 

Tabla III-1 – Empresas del Grupo Toyota* 

Compañía Inicio Actividad principal 

Daihatsu Motor Co. 1907 Fabricación y venta de vehículos de pasajeros, vehículos 
comerciales, vehículos especiales y repuestos. 

Toyota Industries Corporation 1926 
Fabricación y venta de maquinaria textil, automóviles, 
vehículos industriales y otros productos así como el negocio 
logístico 

Toyota Motor 1937 Fabricación y venta de vehículos de pasajeros, vehículos 
comerciales, carrocerías y piezas de automoción 

Aichi Steel Corporation 1940 Fabricación y venta de aceros especiales, productos de 
acero forjado y componentes electromagnéticos. 

Hino Motors 1942 Fabricación y venta de camiones, autobuses, vehículos 
comerciales ligeros, turismos, motores y repuestos. 

Toyota Auto Body Co. 1945 Fabricación y venta de carrocerías y componentes para 
turismos, vehículos comerciales y vehículos especiales 

Toyota Tsusho Corporation 1948 
Comercio nacional, importación y exportación, y comercio 
internacional de diversos productos, contratación de 
construcción y de seguros. 

Denso Corporation 1949 
Fabricación y venta de componentes automotrices y otros 
componentes eléctricos, equipos de aire acondicionado, 
equipos industriales en general y equipos eléctricos. 

Toyoda Gosei Co. 1949 
Fabricación y venta de productos de caucho, plástico y 
uretano, semiconductores, productos eléctricos y 
electrónicos y adhesivos. 

Toyota Boshoku Corporation 1950 
Fabricación y venta de partes interiores de vehículos y filtros 
automotrices, así como componentes de tren motriz y 
textiles. 

Towa Real Estate Co. 1953 
Propiedad, gestión, venta, arrendamiento y gestión 
subcontratada de bienes inmuebles e inversión en valores 
negociables. 

Toyota Central R&D Labs 1960 Investigación, ensayo e investigación en diversos campos 
relacionados con el desarrollo y uso de tecnologías básicas. 

Aisin Seiki Co. (ahora Aisin 
Corporation) 1965 

Fabricación y venta de repuestos automotrices, equipos de 
vivienda, sistemas de energía y productos para 
discapacitados y personas mayores. 
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Toyota Financial Services 2000 Provisión de servicios financieros para la compra de 
vehículos. 

Toyota Housing Corporation 2003 Desarrollo tecnológico, producción, venta, construcción y 
servicio postventa de viviendas 

JTEKT Corporation 2006 
Fabricación y venta de sistemas de dirección, cojinetes, 
componentes de transmisión, máquinas herramienta y 
dispositivos de control electrónico. 

Toyotsu Machinery Corporation 2009 Ingeniería, equipamiento mecánico, maquinaria textil, 
fábricas inteligentes, y energías renovables. 

Toyota Motor East Japan 2012 Fabricación y venta de vehículos de pasajeros, vehículos 
comerciales, carrocerías y piezas de automoción 

Fuente: Toyota Global. 

*Entendido como aquellas empresas en las que Toyota posee m§s de una participaci·n superior al 10% sin contar 

subsidiarias. 

 

Tabla III-2 - Fábricas de Toyota dentro de Japón 

Nombre Locación Comienzo de operaciones Productos (2019) 

Honssa Aichi 1938 Partes forjadas, sistemas híbridos, pilas de 
combustible y chasis. 

Toyota Auto 
Body Aichi 1945 

Land Cruiser, LX, LM (Incl. HEV), Hiace, Alphard 
(Incl. HEV), Vellfire (Incl. HEV), Noah (Incl. 
HEV), Voxy (Incl. HEV), Esquire (Incl. HEV) 

Motomachi Aichi 1959 Crown (Incl. HEV), LC (Incl. HEV), Mirai 
y GR Yaris 

Kamigo Aichi 1965 Motores 

Takaoka Aichi 1966 
RAV4 (Incl. HEV), Harrier (Incl. 
HEV), Prius, Corolla (Incl. HEV), Corolla Touring 
(Incl. HEV) 

Miyoshi Aichi 1968 Piezas de transmisión piezas frojadas y piezas de 
motores 

Schimoyama Aichi 1975 Motores, turbos, convertidores catalíticos y 
depósitos de hidrógeno 

Kinu-ura Aichi 1978 Piezas de transmisión 

Tahara Aichi 1979 
LS (Incl. HEV), IS (Incl. HEV), GX, RC (Incl. 
HEV), NX (Incl. HEV), Land Cruiser, Land Cruiser 
Prado, 4Runner y motores  

https://www.autonocion.com/coches-nuevos/toyota/yaris/
https://www.autonocion.com/coches-nuevos/toyota/yaris/
https://www.autonocion.com/como-funciona-un-motor-de-hidrogeno/
https://www.autonocion.com/como-funciona-un-motor-de-hidrogeno/
https://www.autonocion.com/coches-nuevos/toyota/land-cruiser/
https://www.autonocion.com/coches-nuevos/toyota/land-cruiser/
https://www.autonocion.com/coches-nuevos/toyota/land-cruiser/
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Teiho Aichi 1986 Equipamiento mecánico, molduras y modles de 
resina y piezas forjadas 

Toyota Motor 
Kyushu Fukoka 1992 

ES (Incl. HEV), CT, RX (Incl. HEV), NX (Incl. 
HEV), UX (Incl. HEV y BEV), Motores y partes del 
sistema híbrido 

Toyota Motor 
Hokkaido Hokkaido 1992 Transmisiones y otras piezas 

Este de 
Japón Miyagi 2012 

Aqua, Sienta (Incl. HEV), C-HR (Incl. 
HEV), Porte, Spade, JPN TAXI, Century, partes 
de motores, Yaris (Incl. HEV), Corolla Axio (Incl. 
HEV), Corolla Fielder (Incl. HEV)  

Fuente: Fumio (2006) y Toyota Global. 

 

En este contexto expansivo Toyota abri· nuevas f§bricas en Jap·n llegando hasta 9 

plantas en 1980 (ver Tabla III-2). Adem§s, comenz· a aumentar considerablemente sus 

exportaciones a nuevos mercados como Taiw§n, Tailandia, Brasil y pa²ses del Medio Oriente. 

La mayor parte de las exportaciones a inicios de la d®cada de 1960 eran unidades enviadas 

como kits de montaje (Completely Knock Down, CKD) para ser ensambladas en los pa²ses 

importadores. Esta forma de exportaci·n se deb²a a las trabas al comercio de veh²culos 

terminados y las pol²ticas de promoci·n a la producci·n dom®stica de pa²ses importadores 

como Brasil, M®xico,133 Sud§frica, Australia, entre otros (ver Tabla III-3). 

En 1958 la importaci·n de kits para el ensamblaje de veh²culos CKD fueron prohibidos 

por el gobierno desarrollista de Juscelino Kubitschek en Brasil. Esto llev· a que Toyota decida 

la instalaci·n de la segunda planta de producci·n fuera de Jap·n, luego de un peque¶o taller en 

China,134 para la fabricaci·n de su modelo Land Cruiser que luego cambi· su nombre a 

Bandeirante (ver Tabla III-3).  

En los pr·ximos a¶os se sumaron las f§bricas de Sud§frica y Australia, 

respectivamente. En el ¼ltimo de estos pa²ses, donde hab²a activas pol²ticas de promoci·n de 

producci·n local de los veh²culos, Toyota lleg· a acuerdos de ensamblar el 60% de sus 

veh²culos de pasajeros Corona y Corolla y compensar el margen de importaciones con 

exportaciones de los veh²culos terminados fuera de Australia. El ensamblado de los veh²culos 

lo realizaba la empresa local Australian Motor Industries de la cual Toyota participaba con 

 
133 A su vez, en M®xico se registra una corta experiencia de Toyota produciendo maquinaria para la industria textil 
en asociaci·n con el Estado mexicano durante la d®cada de 1950 (G§mes y Olvera Aguilar, 2020). 
134 En 1936, solo unos meses despu®s que se comenzara a fabricar el cami·n G1 de Toyota, la empresa ya 
comenzaba a exportar unas pocas unidades a China. Luego, en 1937, una peque¶a planta de reparaciones se instal· 
en Shangai que luego se transform· en una planta de ensamblado de veh²culos. Luego, en 1938, otra planta de 
Toyota fue instalada en la ciudad Tianjin tambi®n en China (Toyota, 2012). 

https://www.autonocion.com/coches-nuevos/toyota/c-hr/
https://www.autonocion.com/coches-nuevos/toyota/c-hr/
https://www.autonocion.com/coches-nuevos/toyota/c-hr/
https://www.autonocion.com/coches-nuevos/toyota/c-hr/
https://www.zotero.org/google-docs/?WLHRmb
https://www.zotero.org/google-docs/?WLHRmb
https://www.zotero.org/google-docs/?WLHRmb
https://www.zotero.org/google-docs/?xzjruY
https://www.zotero.org/google-docs/?xzjruY
https://www.zotero.org/google-docs/?xzjruY
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10% del paquete accionario. Estos son los primeros antecedentes de acuerdos de Toyota con 

los gobiernos locales en donde se instalaban las filiales de la multinacional (Toyota, 2012). 

En el mercado asi§tico durante la d®cada de 1950 se hicieron algunas exportaciones a 

distintos pa²ses que eran otorgadas como reparaciones por los da¶os ocasionados durante la 

guerra, lo cual permiti· abrir dichos mercados para la posterior exportaci·n con vol¼menes 

mayores. A su vez, a partir de los programas de incentivo a la radicaci·n de empresas 

multinacionales industriales en Tailandia, Toyota estableci· una planta de producci·n en 1962. 

As², en estos primeros a¶os, las plantas de Tailandia y Australia eran las m§s grandes de Toyota 

fuera de Jap·n. 

En Europa, se comenzaron a exportar y vender veh²culos terminados en Dinamarca y 

Holanda en 1962 y 1963. Luego, Toyota us· a los pa²ses no productores de veh²culos como 

B®lgica y Suiza como bases de ventas para Europa. En 1968 comenz· la exportaci·n de 

unidades de CKD en Portugal con un acuerdo con la empresa Salvador Caetano I.M.V.T. para 

el ensamblaje. Por otro lado, en Estados Unidos la demanda de veh²culos de Toyota crec²a 

aceleradamente en la d®cada de 1960 pasando de 4.000 unidades en 1964 a 404.000 en 1971 

convirti®ndose en el principal destino de exportaci·n de la firma, pero todav²a sin ninguna 

unidad productiva en el pa²s norteamericano.  

 En 1970 se sumaron m§s naciones dentro de las cuales Toyota realizaba actividades de 

ensamblaje llegando a 13, exceptuando a Jap·n (ver Tabla III-3). Adem§s, en esta d®cada 

muchos pa²ses endurecieron sus pol²ticas de promoci·n de producci·n nacional. Por ejemplo, 

Sud§frica estableci· en 1970 un plan de aumento de producci·n de veh²culos locales que deb²a 

alcanzar el 66% en 1976. Por otro lado, Australia exigi· en 1975 que para 1979 el 85% de la 

producci·n de veh²culos deb²a ser localizada en el pa²s. Para poder llegar a esos porcentajes de 

producci·n nacional Toyota deb²a incorporar m§s piezas nacionales en sus veh²culos 

australianos como motores o sistemas de transmisi·n. As², ampli· sus plantas en Australia 

fabricando estos sistemas en 1979. Adem§s, compr· una mayor proporci·n del paquete 

accionario de su joint-venture (JV) Australian Motor Industries, convirti®ndose en el socio 

mayoritario.135  

 En s²ntesis, durante el per²odo de posguerra Toyota atraves· una etapa de crecimiento 

exponencial en el marco del desarrollo econ·mico e industrial japon®s. En esta fase la empresa 

ampli· su gama de productos, multiplic· su capacidad productiva dentro del pa²s abriendo 

 
135 En Filipinas se avanz· en la producci·n local con su socio local Delta Motor Corporation y en Indonesia se 
hizo bajo el JV PT. Toyota Astra Motor. 
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nuevas plantas manufactureras, increment· sus exportaciones y comenz· a realizar actividades 

de ensamblado de sus veh²culos en una docena de pa²ses. As², esta etapa de crecimiento y 

consolidaci·n fue la antesala de la internacionalizaci·n de Toyota, y la industria automotriz 

japonesa en general, y el comienzo de la competencia por el liderazgo mundial que se despleg· 

en las pr·ximas d®cadas. 

  

3.4 – Producción local en mercados clave (1973-1990) 

A partir de las crisis del petr·leo en la d®cada de 1970 y de la reestructuraci·n del 

capitalismo mundial, Toyota implement· completamente su sistema de producci·n, 

estableciendo un m®todo que funcionaba en base a las demandas del mercado y eliminaba la 

sobreproducci·n. As², la firma represent· la condensaci·n de gran parte de las 

transformaciones que se estaban produciendo a nivel global, siendo la vanguardia de las 

pr§cticas de producción flexible (Coriat, 2000; Lee y Jo, 2007). Esta completa implementaci·n 

del TPS en el marco de los cambios de los sistemas de producci·n mundiales le permiti· a la 

empresa obtener resultados sumamente favorables, aumentando la productividad y las 

ganancias.  

Adem§s, las crisis del petr·leo les dieron una ventaja a los veh²culos m§s eficientes en 

el uso de combustible en los de EEUU y Europa, segmento en el cual los veh²culos japoneses 

hab²an adquirido un importante dominio (Heim, 2020). As², en 1980 Jap·n se coloc· como el 

principal productor de veh²culos del mundo con 10 millones de unidades fabricadas, superando 

a Estados Unidos en el podio. De esa cifra, 1,91 millones eran exportados a Estados Unidos, el 

cual registraba serios d®ficits comerciales con Jap·n.136 A ra²z de dicha situaci·n, el gobierno 

de Reagan lanz· restricciones a las importaciones de veh²culos japoneses y, luego de arduas 

negociaciones, EEUU y Jap·n llegaron a un acuerdo de establecer un cupo de exportaciones 

desde Jap·n a EEUU que iba de 1,6 millones en 1981 a 1,85 en 1984.137 A partir de estas 

restricciones y de presiones gubernamentales, las firmas japonesas comenzaron a instalar 

plantas productivas en EEUU, mercado que hasta ese momento abastec²an enteramente a trav®s 

de exportaciones138 (Kumon, 1992). As², Honda y Nissan abrieron f§bricas en 1980 y Toyota 

 
136 El modelo m§s importado por EEUU era la pick up Hilux. A partir de su ®xito, Toyota lanz· nuevos modelos 
a combustible diesel, tracci·n a cuatro ruedas y doble cabina. En 1995 se reemplaz· la Hilux por la pick up 
Tacoma, implicando un redise¶o del veh²culo con una versi·n m§s refinada y menos orientada al trabajo y 
transporte de mercanc²as. 
137 El cupo luego se ampli· a 2,23 millones y se abandon· reci®n en 1993. 
138 Seg¼n Kumon (1992) las empresas japonesas en general -y Toyota en particular, ya que ten²a una posici·n m§s 
conservadora que Nissan y Honda en este sentido-, eran reticentes a instalar plantas productivas fuera de Jap·n 
por temor a no poder reproducir los sistemas de producci·n logrados en el pa²s de origen. Por estos motivos, el 

https://www.zotero.org/google-docs/?LCQlpa
https://www.zotero.org/google-docs/?LCQlpa
https://www.zotero.org/google-docs/?LCQlpa
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comenz· un JV con GM para la producci·n en el pa²s del norte.139 De todos modos, en 1986 

Toyota decidi· abrir sus propias plantas en EEUU y Canad§. Toyota Estados Unidos se 

concentr· en la producci·n de sus modelos Corolla, Camry, Celica, y Hilux porque eran 

aquellos con los que los productores norteamericanos no pod²an competir f§cilmente.140  

  

 

 
autor caracteriza a Toyota en 1980 como un ejemplo de los modelos de multinacionales reticentes (Kumon, 1992: 
81). 
139 Se comenz· con conversaciones con Ford para realizar un modelo en conjunto en EEUU pero dicho acuerdo 
fracas· por lo cual se estableci· con General Motors un JV como segunda opci·n. 
140 A su vez, tambi®n se instal· una planta de Toyota para la fabricaci·n de motores y ejes, y a partir de presiones 
del gobierno de EEUU, se contrataron una gran cantidad de autopartistas estadounidenses de forma tal que el 
contenido local del Camry lleg· al 75% en 1991. 

https://www.zotero.org/google-docs/?DHlwen
https://www.zotero.org/google-docs/?DHlwen
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Tabla III-3 - Razones de las decisiones de radicación de filiales de Toyota en distintos países del mundo 

País Año Tipo de 
entradai Productoii Razones de la instalación Activa al 

2019 
Nivel de 

importanciaiii 

China 1937 PC C+P Demanda del país; Pequeñas actividades de ensamblado Sí Alto 

México 1953/2004 JV 

MT 
(1950s) 

C+A 
(2000s) 

Estímulos del gobierno local (1950); Periferia del mercado principal con menores 
costos que el país demandante (2000); Periferia regional para la fabricación de 
autopartes (2000); Acuerdos de libre comercio (2000) 

Sí Medio 

Brasil 1959 JV C Políticas comerciales proteccionistas a productos automotores Sí Medio 

Sudáfrica 1962 L C+P Políticas comerciales proteccionistas a productos automotores Sí Medio 

Australia 1963 JV P Demanda del país; Políticas comerciales proteccionistas a productos automotores No - 

Tailandia 1964 JV C+P Incentivos del gobierno local Sí Alto 

Perú 1967 JV C+P Políticas comerciales proteccionistas a productos automotores; Incentivos del 
gobierno local No - 

Nueva 
Zelanda 1967 PC C+P Demanda del país; Políticas comerciales proteccionistas a productos automotores No - 

Portugal 1968 JV C Periferia del mercado principal con menores costos que el país demandante; Costos 
de transporte No - 

Malasia 1968 L C+P Demanda del país Sí Bajo 

Indonesia 1970 JV C+P Demanda del país Sí Alto 

T. y 
Tobago 1971 L C+P Demanda del país y la región No - 

Kenya 1977 L C+P Demanda del país y la región Sí Bajo 

Venezuela 1981 JV C+P Demanda del país; Políticas comerciales proteccionistas a productos automotores Sí Bajo 

Zimbawe 1981 L C+P S/D No - 

Zambia 1983 L C S/D No - 

EEUU 1984 JV C+P Demanda del país; Políticas comerciales proteccionistas a productos automotores Sí Alto 

Uruguay 1985 L C+P S/D No - 
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India 1985 JV C Demanda del país; Incentivos del gobierno local Sí Medio 

Banglades
h 1985 L C S/D No - 

Ecuador 1986 L C S/D No - 

Canada 1988 PC P Demanda regional Sí Alto 

Taiwán 1988 JV C+P Incentivos del gobierno local Sí Medio 

Alemania 1989 L C Políticas comerciales proteccionistas a productos automotores; Apreciación del yen Sí Medio 

Filipinas 1989 JV C+P Acuerdos de libre comercio; Incentivos del gobierno local Sí Bajo 

Pakistán 1990 JV C+P S/D Sí Bajo 

GB 1992 PC P Políticas comerciales proteccionistas a productos automotores Sí Medio 

Argentina 1997 JV C Demanda regional; Acuerdos de libre comercio Sí Medio 

Vietnam 1997 JV P Acuerdos de libre comercio Sí Bajo 

Francia 1998 PC P Demanda del país; Incentivos del gobierno local Sí Medio 

Turquía 1998 PC P Periferia del mercado principal con menores costos que el país demandante Sí Medio 

República 
Checa 2002 JV P+A Periferia regional para la fabricación de autopartes Sí Medio 

Rusia 2005 PC P Demanda del país Sí Bajo 

Polonia 2005 PC A Periferia del mercado principal con menores costos que el país demandante; Periferia 
regional para la fabricación de autopartes Sí Bajo 

Egipto 2012 JV P Demanda del país Sí Bajo 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a informaci·n de Toyota (2012), Fomio (2006), Kumon (1992) y Toyota Global (2012). 

i) Tipo de entrada: JV: Joint Venture, PC: Propiedad Completa y L: Licencia / ii) Producto: C: veh²culos comerciales, P: veh²culos de pasajeros; C+P: veh²culos comerciales y 

de pasajeros; A: Autopartes; y MT: Maquinaria Textil / iii) Nivel de importancia productiva dada por la producci·n acumulada entre 2009 y 2019: Bajo: 1 a 700.000; Medio: 

700.000 a 3.500.000; y Alto: 3.500.000 en adelante.
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Asimismo, durante la d®cada de 1980 TMC se expandi· en distintos puntos del planeta 

adem§s de Am®rica del Norte. En Europa, de manera similar a EEUU, se impusieron controles 

a las exportaciones de veh²culos de Jap·n en 1986, de forma tal que se incentiv· la producci·n 

local en el continente. As², se comenz· la fabricaci·n de Hilux y Taro en 1989 a partir de un 

acuerdo con Volkswagen en Alemania (Kumon, 1992). A su vez, en Gran Breta¶a se estableci· 

la creaci·n de una planta para la producci·n del modelo Carina E y luego del Corolla, y otra 

f§brica de producci·n de motores entre 1992 y 1993. As², GB se estableci· en esta etapa como 

la base de producci·n y abastecimiento a muchos otros pa²ses de Europa. Luego de una 

competencia con Nissan, en 1998 Toyota logr· ser la mayor productora de veh²culos japonesa 

en Europa.  

En Taiw§n, luego de un fracasado intento de instalaci·n en el pa²s141 se llev· a cabo una 

asociaci·n con la taiwanesa Kuozui Motors a partir de pol²ticas de atracci·n de capitales 

for§neos en la industria automotriz. Kuozui se encargaba del ensamblado de los veh²culos de 

Toyota como el Zace, Corona y Dyna. A su vez, para el desarrollo de autopartes locales realiz· 

un JV con la productora de autopartes estampadas Fengyung Corporation. En China se realiz· 

una cooperaci·n t®cnica con Shenyang Jinbei Automotive Corporation en 1990 para la 

producci·n del mini ·mnibus Hiace. En India, Toyota no logr· la aprobaci·n para fabricar 

veh²culos de pasajeros y s·lo pudo acceder a la aprobaci·n del gobierno para fabricar camiones, 

estableciendo el JV DCM-Toyota Limited para producir los camiones Dyna en 1985. Dicho 

negocio no fue exitoso y en 1997 estableci· un nuevo JV Toyota Kirloskar Motor Private Ltd. 

con la india Kirloskar Group, para producir la minivan multiprop·sito Qualis (Toyota, 2012). 

En el §rea del sudeste asi§tico tambi®n creci· la presencia de Toyota. En Tailandia, se 

formaron Toyota Auto Body Thailand Co. encargada de fabricar partes estampadas y el JV 

Siam Toyota Manufacturing Co. dedicada a la producci·n de motores para camiones peque¶os. 

En Indonesia tuvo ®xito el veh²culo multi-prop·sito Kijang a la vez que se comenz· la 

producci·n de motores en dicho pa²s que luego, respaldados en el acuerdo de libre comercio 

de la Asociaci·n de Naciones del Sudeste Asi§tico142 (ASEAN), ser²an exportados a Malasia y 

 
141 En Taiw§n a principios de la d®cada se lanza la Ley de Promoci·n y Desarrollo de la Industria Automotriz con 
el destino de desarrollar la industria automotriz local en alianza con capitales extranjeros. Adem§s, la importaci·n 
a Taiw§n de veh²culos de pasajeros estaba prohibida debido a los problemas que generaba en la balanza comercial. 
Por estos motivos, Toyota propuso adherirse a dicho plan estableciendo una planta de producci·n con expectativas 
de producir 200 mil veh²culos anuales y exportar un 25% de los mismos. El plan ser²a llevado a cabo en asociaci·n 
con la Corporaci·n de Aceros China (China Steel Corporation), compa¶²a en la cual el gobierno de Taiw§n pose²a 
un porcentaje de sus acciones. Sin embargo, este proyecto fracas·. 
142 El primer protocolo del Ćrea de Libre Comercio de la ASEAN (AFTA) comenz· a instrumentarse en 1993, y 
consisti· esencialmente en la liberalizaci·n gradual del comercio manufacturero intrazona, hasta alcanzar el rango 
de 0 a 5% de protecci·n arancelaria, para productos con un contenido m²nimo regional del 40% y en un plazo 

https://www.zotero.org/google-docs/?Q0aU2o
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Jap·n mismo. En Filipinas se cre· el JV Toyota Motor Philippines Corporation para el 

ensamblado de los modelos Corona, Corolla, y Liteace. En Malasia, se cre· el JV Toyota Motor 

Sdn. Bhd., encargado de ensamblar veh²culos, y otro JV, T&K Autoparts, encargado de fabricar 

autopartes de direcci·n, la cual se estableci· como la base proveedora de estas partes para 

Toyota en toda la regi·n de ASEAN.143  

 De este modo, en 1990 Toyota ten²a 22 plantas productivas fuera de Jap·n. A partir de 

la producci·n a gran escala en el extranjero y para incorporar las caracter²sticas regionales en 

los veh²culos, Toyota estableci· centros de Investigaci·n y Desarrollo (I+D) fuera del pa²s (ver 

Tabla 0-5 del Anexo Estad²stico). As², en EEUU se estableci· el Toyota Technical Center, 

U.S.A. Inc., un centro de I+D en California donde se evaluaba la compatibilidad de los 

veh²culos para el mercado norteamericano.144 Adem§s, en 1993 Toyota abri· su centro de testeo 

de camiones en Arizona, EEUU. En B®lgica, se cre· Toyota Europe Office of Creation como 

un centro de dise¶o para Europa. A diferencia de muchos modelos de dise¶o corporativo de 

multinacionales, donde las filiales extranjeras replican pasivamente los sistemas de producci·n 

del mercado interno o esperan las decisiones de la casa matriz, Toyota fue evolucionando con 

un modelo de mayor independencia de sus subsidiarias en temas de I+D. De este modo, las 

filiales pueden utilizar los subsidios extranjeros para desarrollar nuevas tecnolog²as,145 

form§ndose una red de aprendizaje en la cadena global (McMillan, 2019). 

 En resumen, en estas ¼ltimas d®cadas Toyota creci· aceleradamente en base su m®todo 

de producci·n flexible, el cual se convirti· en un paradigma productivo en la nueva etapa del 

capitalismo. Esta firma lider· un proceso de desarrollo de la industria automotriz japonesa en 

general que desplaz· a EEUU del podio de producci·n de veh²culos. A su vez, durante estas 

d®cadas la multinacional se expandi· iniciando operaciones productivas en distintos pa²ses, 

principalmente los de mayor desarrollo que configuraban sus mayores centros de ventas. 

Muchos de estos despliegues estuvieron impulsados por restricciones comerciales de los pa²ses 

 
m§ximo de 15 a¶os, que luego fue acortado a 10 a¶os. Conforme a este tratado, Toyota cre· un sistema de 
producci·n de autopartes en cada uno de estos pa²ses de forma tal que dichos productos puedan ser abastecidos al 
resto de los pa²ses de la regi·n. Por ejemplo, motores diesel en Tailandia, motores a gasolina en Indonesia, 
sistemas de direcci·n en Malasia, y sistemas de transmisi·n en Filipinas. Sin embargo, las autopartes de mayor 
nivel tecnol·gico siguieron produci®ndose en Jap·n y distribuy®ndose a los pa²ses de ASEAN (Itoh et al., 2018: 
52-53).  
143 Estos mecanismos fueron respaldados por el acuerdo de intercambio complementario de autopartes entre pa²ses 
de ASEAN en el cual se establec²a la libertad de exportaci·n y la rebaja de aranceles para las autopartes elegidas 
por los gobiernos y fabricadas por las terminales en el §rea de ASEAN. 
144 En 1991 dicho centro fue relocalizado en Michigan y se construy· un nuevo centro de prototipos de 
veh²culos y testeo. 
145 Por ejemplo, Toyota Canada fue pionera en el desarrollo de tecnolog²as de temperaturas fr²as para los procesos 
de encendido de motores. 

https://www.zotero.org/google-docs/?ANjtGP
https://www.zotero.org/google-docs/?TrJ5vR
https://www.zotero.org/google-docs/?TrJ5vR
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centrales que se ve²an amenazados por la competitividad de la industria japonesa y el d®ficit 

comercial con dicho pa²s.  

 

3.5 - Etapa de globalización (1990-2008) 

 A partir del Acuerdo Plaza de 1985, realizado entre las principales potencias 

econ·micas con excepci·n de la URSS, se decidi· la depreciaci·n del d·lar estadounidense en 

relaci·n con el resto de las divisas. De este modo, la tasa de cambio de yen por d·lar pas· de 

Ô240 por u$s1 a Ô160 por u$s1. Esto llev· a la p®rdida de competitividad internacional de las 

exportaciones japonesas, como las automotrices, las cuales cayeron 5,3% en 1986 (Toyota, 

2012). Por ello, Toyota llev· a cabo una pol²tica de fuertes reducciones de costos al interior de 

la firma, acortando tiempos productivos, digitalizando procesos y robotizando parte del trabajo 

manual, entre otras intervenciones.146 A su vez, se realiz· una reorganizaci·n de la estructura 

interna de la empresa intentando achatar la forma piramidal de manera de acortar los canales 

de mando.147 

Por otro lado, el estallido de la burbuja econ·mica en Jap·n en 1991, que implic· ca²das 

en el producto interno y el consumo en el pa²s y, junto con la mencionada apreciaci·n del yen, 

impactaron en la firma y su presencia en el pa²s (ver Gr§fico III-1). En este contexto, Toyota 

decidi· una pol²tica de expansi·n a nuevos negocios. Entre los mismos se encontraban: 

automatizaci·n, biotecnolog²a, servicios financieros, tel®fonos para autom·viles y 

semiconductores. A partir de ello, cre· 31 empresas destinadas a explotar estos nuevos nichos 

(Toyota, 2012). A su vez, la firma japonesa tom· un rol m§s protag·nico en la conducci·n 

econ·mica de Jap·n, con intenci·n de colaborar en la recuperaci·n, por lo tanto, se involucr· 

m§s en las asociaciones empresarias japonesas y en los asuntos gubernamentales.148 

 
146 Sin embargo, los trabajadores de Toyota marcaron l²mites a la estrategia continua de reducci·n de costos de la 
compa¶²a y firmaron una nueva serie de acuerdos en los cuales se deb²a regular m§s estrictamente el sobretrabajo 
que realizaban. De este modo, las horas trabajadas anualmente en Toyota Jap·n cayeron y la estrategia de 
reducci·n de costos no pudo seguir bas§ndose en sus empleados (Boyer y Freyssenet, 2002). 
147 Por otro lado, a mediados de 1980 Toyota lanz· su l²nea de productos de lujo con el modelo Lexus para 
competir con las marcas Mercedes-Benz, BMW and Jaguar. 
148 As², en 1984 el presidente de la junta directiva, Eiji Toyoda, fue designado vicepresidente de la Federaci·n de 
Asociaciones de Empleadores de Jap·n (Nikkeiren, luego Keidanren). En 1992 el vicepresidente ejecutivo de 
TMC, Tatsuro Toyoda, fue nombrado presidente de la Asociaci·n de Ejecutivos Corporativos de Jap·n. Luego, 
en 1994 el presidente de la junta directiva de Toyota, Shoichiro Toyoda, fue nombrado presidente de la Keidanren, 
siendo el primer empresario del sector automotriz en dirigir la asociaci·n empresaria. Durante su gesti·n influy· 
en el gobierno japon®s para que reduzcan la carga impositiva en las empresas de forma tal de mantener niveles 
similares a los de EEUU y poder sostener la competitividad internacional. En 1999 el presidente de Toyota Hiroshi 
Okuda asumi· al frente de la asociaci·n Nikkeiren, y en 2002 qued· al frente de la integraci·n de ambas 
asociaciones empesarias: Nikkeiren y Keidanren, bajo el nombre de la segunda. Bajo su gesti·n desarroll· sus 
ideas bajo el plan ñVisi·n Okudaò (Toyota, 2012). 

https://www.zotero.org/google-docs/?iq7nAI
https://www.zotero.org/google-docs/?iq7nAI
https://www.zotero.org/google-docs/?iq7nAI
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Gráfico III-1 - Producción anual de vehículos de Toyota en Japón y en el exterior (miles de 

unidades) (1956-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Freyssenet (2010), Toyota (2012) y Toyota Global. 

 

Gráfico III-2 - Producción de vehículos fuera de Japón por región (porcentajes) (1969-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Freyssenet (2010), Toyota (2012) y Toyota Global. 
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Adem§s, a partir de la ca²da de la URSS, se profundiz· la internacionalizaci·n de la 

firma. Esta comenz· a planificar la ampliaci·n de sus operaciones en nuevos mercados 

emergentes, principalmente en Asia, pero tambi®n en Am®rica Latina. De esta forma, durante 

los primeros a¶os de 1990 se comenz· a delinear la llegada a Argentina y las nuevas inversiones 

en Brasil como parte de su expansi·n en Sudam®rica, que se analizar§n con mayor detenimiento 

en el pr·ximo cap²tulo.  

Asimismo, este desarrollo mundial aceler· el rol de la empresa como jugadora global. 

Al respecto, en 1991 Eiji Toyoda, sobrino del fundador Sakichi Toyoda y presidente de la junta 

directiva de TMC, sosten²a: “para avanzar como una corporación global, debemos expresar 

claramente una filosofía corporativa global. Debemos dejar por escrito el entendimiento 

común que hemos desarrollado y repensar nuestras estructuras comerciales y 

organizacionales en términos de esa filosofía corporativa global”. En este marco, en 1995 

asume como presidente de TMC por primera vez un ejecutivo que no pertenec²a a la familia 

Toyoda, Hiroshi Okuda, quien permaneci· en el puesto hasta 1999, cuando es reemplazado por 

Fujio Cho, el segundo empresario externo a la familia en llegar al lugar de presidente.149 De 

este modo, la compa¶²a cambi· su posici·n con respecto a las d®cadas previas, en las cuales 

no quer²a ser vista como una firma agresiva, sino m§s bien conservadora (Shimizu, 2009: 83).  

 Otro punto de acci·n fue el desarrollo de los recursos humanos ya que el n¼mero de 

empleados de Toyota en todo el mundo creci· en gran medida a principios de siglo, pasando 

de 200.000 en 1999 a 300.000 en 2007 (Toyota, 2012). As², en 2002 se cre· el Instituto Toyota 

para dar soporte a la globalizaci·n de los empleados de la compa¶²a. Adem§s, se cre· el 

mencionado documento Toyota Way y se reparti· a todas las filiales de la empresa en el mundo 

con el fin de inculcar la visi·n empresarial de la firma. A su vez, el Toyota Way remarc· la 

continuidad de la relaci·n cooperativa de largo plazo que Toyota plante· siempre con sus 

proveedores150 (Itoh et al., 2018b). 

 
149 A su vez, Toyota lanz· en el 2000 su pol²tica de Construcci·n de Costos Competitivos para el siglo XXI 
(CCC21). As² se defini· el plan ñAbrir Paso a Toyotaò (Break Through Toyota) que consist²a en a) construir un 
sistema para crear productos atractivos; b) reformar el proceso de toma de decisiones sobre productos, c) fortalecer 
la competitividad de la producci·n interna; y d) reforma de los costos fijos. A su vez, como parte de este proyecto 
se propuso una mayor digitalizaci·n de los procesos de trabajo al interior de la firma. Por otro lado, en 1997 
Toyota lanz· su modelo h²brido, Prius, convirti®ndose en un l²der global de los veh²culos amigables con el medio 
ambiente (Shimizu, 2009b). 
150 De este modo, por ejemplo, puede verse c·mo los proveedores de EEUU remarcan la relaci·n con Toyota 
como la mejor entre todas las terminales automotrices instaladas en dicho pa²s (ver gr§fico 0-7 del Anexo 
Estad²stico). Esta pol²tica de cooperaci·n con proveedores se profundiz· en 2012 cuando desde la casa matriz 
Toyota cre· el departamento ñlocalizaci·n de veh²culos y partesò, el cual bregaba por el mayor contenido local 
de los veh²culos de Toyota en los pa²ses donde est®n radicadas sus subsidiarias otorgando asistencia administrativa 
y t®cnica a las autopartistas de cada pa²s (Itoh et al., 2018).  

https://www.zotero.org/google-docs/?eEaGBr
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De esta forma, ñglobalò se convirti· en la palabra clave en las operaciones comerciales 

de TMC a principios del siglo XXI y se utiliz· en muchos nombres de sus organizaciones 

(Toyota, 2012). A su vez, se llev· a cabo una fuerte reestructuraci·n de la c¼pula dirigencial, 

reduciendo a la mitad el n¼mero de directores y promocionando a dos ejecutivos de Toyota 

EEUU y uno de Toyota Gran Breta¶a como directores de Toyota Motor Corporation, siendo 

los primeros ejecutivos no japoneses en la posici·n de direcci·n y marcando el rumbo de 

globalizaci·n de los recursos humanos de la firma. Adem§s, la empresa comenz· a 

descentralizar sus decisiones creando sus sedes regionales en EEUU y Europa, sus mercados 

principales en ese momento (Shimizu, 2009b). 

 Adicionalmente, en 1999 Toyota fue listada en la bolsa de valores de Nueva York y de 

Londres con el objetivo de posicionar su marca a nivel mundial (Toyota, 2012). A su vez, 

empez· a implementar la pol²tica de redistribuci·n de dividendos entre sus accionistas y se 

cre· el programa de Administraci·n de las Ganancias Globales con planes de incrementos en 

las ganancias de la empresa y la distribuci·n de dividendos. A partir de eso, la compa¶²a 

comenz· a aumentar sus accionistas individuales que en 2020 llegaron al 12% del total que 

cotizaba en la bolsa, el cual era el 74% del paquete accionario de la compa¶²a.151 Sin embargo, 

a pesar de estos cambios, ello no signific· un cambio en la administraci·n de la empresa en 

funci·n de la valorizaci·n de Toyota en el mercado, es decir, no hubo una adopci·n de 

estrategias de ganancias r§pidas a corto plazo, sino que sigui· primando una mirada en el 

crecimiento a largo plazo (Magee, 2007). 

En 2020 el principal accionista de la firma era el Custody Bank of Japan (11%), banco 

japon®s con sede en Tokyo que procesa distintos tipos de fondos de inversi·n. Este, a su vez, 

es controlado por un grupo de compa¶²as financieras japonesas. En segundo lugar, se encuentra 

Toyota Industries Corporation (7%), empresa del Grupo Toyota que originalmente fue la firma 

de telares mec§nicos de la familia Toyoda y la cual es pose²da, a su vez, por TMC en un 23,5%. 

Luego, otro accionista mayoritario es The Master Trust Bank of Japan (7%), banco fiduciario 

japon®s dedicado exclusivamente a la administraci·n de capitales y controlado 

mayoritariamente por Mitsubishi UFJ Trust and Banking Corporation (46%) y Nippon Life 

Insurance (33%). Al agrupar a los accionistas mayoritarios de acuerdo con su actividad, 

propiedad y pa²s de radicaci·n se puede advertir que un 26% del paquete accionario es pose²do 

por un grupo de empresas financieras y fondos de inversi·n japoneses. En este conjunto se 

 
151 El 16% restante son acciones de autocartera (shares of treasury stock) de TMC. A su vez, en 2006 compr· 
participaci·n accionaria en las firmas japonesas automotrices Fuji Heavy Industry (Subaru) con un 8,7% e Isuzu 
Motor con 5.9% (Shimizu, 2009: 86). 
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destacan dos actores importantes del pa²s, los grupos empresarios zaibatsu Mitsubishi y Mitsui. 

Luego, se halla un 10% por firmas que son parte del Grupo Toyota y otro 7% por capitales 

financieros, pero con sede en EEUU (ver Gr§fico III-3, Tabla III-4 y Tabla 0-6 del Anexo 

Estad²stico).  

La participaci·n accionaria de la familia Toyoda en la compa¶²a es insignificante. Por 

ejemplo, las acciones del presidente de TMC desde 2009, Akio Toyoda, nieto del fundador 

Kiichiro Toyoda y bisnieto de Sakichi Toyoda, es de menos del 0,1%. Sin embargo, a pesar de 

ello, la familia tuvo siempre un control casi total del grupo (Magee, 2007; Pardi, 2019). Seg¼n 

Bennedsen et al. (2021: 4) esto fue posible gracias a la presencia de la familia en el consejo de 

administraci·n respaldada por participaciones cruzadas dentro del grupo de empresas Toyota 

y la incorporaci·n de CEOs profesionales de carrera durante per²odos en los que los herederos 

familiares no estaban listos para tomar el tim·n.152 

 

Tabla III-4 - Principales accionistas de Toyota Motor Corporation (2020) 

Nombre Acciones Porcentaje sobre el total 
Custody Bank of Japan 366.017.000 11% 
Toyota Industries Corporation 238.466.000 7% 
The Master Trust Bank of Japan 220.666.000 7% 
Nippon Life Insurance Company 127.340.000 4% 
JPMorgan Chase Bank 107.277.000 3% 
Denso Corporation 89.915.000 3% 
State Street Bank and Trust Company 69.985.000 2% 
Mitsui Sumitomo Insurance Company 56.814.000 2% 
The Bank of New York Mellon 54.467.000 2% 
Tokio Marine & Nichido Fire Insurance 
Co 51.064.000 2% 

Fuente: elaboraci·n propia en base a Toyota Global. 

 
152 El control familiar sin participaci·n accionaria no es una rareza en Jap·n, otros casos similares los comprenden 
Suzuki Motor Corporation y Casio Computer Company (Bennedsen et al., 2021). 
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Gráfico III-3 - Red de accionistas mayoritarios de Toyota Motor Corporation (2020)* 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a informaci·n de cada empresa y sitios de cotizaci·n de mercado: Market Screener, Reuters y Money CNN.  
* El diagrama es elaborado con el software UCINET. La flecha entre los nodos apunta desde los propietarios a las compa¶²as pose²das. El tama¶o de los nodos indica la 
participaci·n en relaci·n con el nodo con el que se relaciona. El grupo de accionistas directos de TMC poseen una escala mayor en el tama¶o de los nodos. Los colores indican 
la nacionalidad de los accionistas siendo rojos los que tienen su casa matriz en Jap·n y azul los que la tienen en EEUU. Para ampliar la informaci·n consultar la Nota 
Metodol·gica 4 y los Tabla 0-6 del Anexo Estad²stico.  



128 

En resumen, durante las ¼ltimas d®cadas del siglo XX Toyota termin· de expandirse a 

nivel internacional a partir del estancamiento en el mercado japon®s, la apertura de nuevas 

plantas en distintos pa²ses y el acelerado aumento de la producci·n fuera de Jap·n. Este es el 

marco de expansi·n que marcar§ la apertura de la planta de Toyota en Argentina y se 

profundizar§ en el pr·ximo cap²tulo. Adem§s, en los primeros a¶os del nuevo siglo comenz· a 

establecerse como una jugadora global con nuevos desaf²os, tales como la implementaci·n del 

TPS y el m®todo Toyota en las filiales, la incorporaci·n a la direcci·n de la casa matriz de 

nuevos ejecutivos, no pertenecientes a la familia Toyoda en el caso de la presidencia y no 

oriundos de Jap·n en la direcci·n, y la apertura a mayor participaci·n accionaria individual en 

base a su inclusi·n en las principales plazas financieras del mundo. De todas formas, esta 

reestructuraci·n se llev· a cabo con un fuerte control desde la casa matriz y con una fuerte 

influencia de la familia fundadora en la administraci·n de la empresa.  

 

3.6 – El proyecto de Innovación Internacional de Vehículos Multipropósito (IMV)  

 En este marco de mayor interconexi·n global, en 2002 Toyota lanz· un nuevo proyecto 

mundial que se destinaba a la divisi·n internacional de plataformas de determinados veh²culos 

vendidos exclusivamente en los mercados fuera de Jap·n, llamado Proyecto de Innovaci·n 

Internacional de Veh²culos Multiprop·sito (Innovative International Multi-Purpose Vehicle, 

IMV). Los mercados afectados por el proyecto eran 140 pa²ses en donde estos modelos eran 

vendidos, dando cuenta de la envergadura del plan (ver Tabla III-5).  

La idea era que la producci·n de los veh²culos se destaque por ser ñfabricados por 

Toyotaò antes que ñfabricados en Tailandiaò o ñfabricados en Jap·nò, es decir, reforzar la 

marca Toyota por encima de las diferencias de producci·n nacionales153 (Itoh et al., 2018b). A 

su vez, el plan apuntaba a “aumentar fuertemente la competitividad optimizando el proceso 

mundial de desarrollo, abastecimiento y producción de vehículos a través del ordenado y 

eficiente enlace de los centros de producción ubicados fuera de Japón” (Balance TASA 

17/7/2003). Por otro lado, el proyecto apunt· a bajar los costos en la fabricaci·n de estos 

veh²culos y sus partes debido a que se deslocaliz· la producci·n de estos fuera de Jap·n en 

pa²ses con menores costos y con Tratados de Libre Comercio (TLCs) (The Wall Street Journal, 

12/5/2005). 

 
153 De todos modos, los nuevos veh²culos IMV eran dise¶ados en Jap·n (Itoh et al., 2018). 

https://www.zotero.org/google-docs/?14TNrR
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Este proyecto agrup· la fabricaci·n de tres camionetas pick up (Hilux), una minivan 

(Innova) y otra SUV (Fortuner/SW4) que compart²an una misma plataforma com¼n, lo que 

permit²a tambi®n tener sistemas de provisi·n de partes y componentes rec²procos entre estos 

puntos.154 El plan se realiz· concomitantemente con el lanzamiento de la nueva Hilux 7Á 

Generaci·n, el primer modelo de la camioneta que dej· de ser fabricado en Jap·n. El objetivo 

general del programa era satisfacer la demanda del consumidor del siglo XXI de alta 

durabilidad de los productos y mayor confort (Toyota, 25/8/2004).  

Estas bases manufactureras estaban destinadas a proveer de veh²culos a grandes 

regiones del mundo como Asia, Europa, Ćfrica, Ocean²a, Am®rica Latina y Medio Oriente. 

Argentina, cuya planta de producci·n hab²a sido inaugurada unos pocos a¶os antes, en 1997, 

fue una de las adjudicadas en este proyecto junto con Tailandia, Indonesia y Sud§frica (ver 

Tabla III-5). El rol pensado para Argentina fue la fabricaci·n del modelo SUV SW4 y de la 

pick up Hilux, en la cual el 75% de la producci·n era destinada a la exportaci·n en Sudam®rica, 

Centroam®rica y el Caribe.155 Asimismo, bajo este plan se programaba que la producci·n de 

veh²culos IMV en estas bases superase las 500.000 unidades en 2006 (Toyota, 25/8/2004). En 

2012, luego de 10 a¶os de su lanzamiento, la venta de los veh²culos IMV superaba los 5 

millones en todo el mundo (Toyota, 2012).    

 

  

 
154 Principalmente, el intercambio de autopartes era pensado para la regi·n de ASEAN donde la fabricaci·n de los 
componentes m§s importantes fue inicialmente dividida: los motores di®sel se fabricaban en Tailandia, motores 
de gasolina en Indonesia y los sistemas de transmisi·n manuales en Filipinas e India. 
155 Es decir, casi la totalidad de Am®rica Latina con la excepci·n de M®xico, el cual es incluido en la organizaci·n 
internacional de Toyota dentro de la regi·n de Am®rica del Norte dada la conexi·n con el mercado de EEUU. 
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Tabla III-5 - Principales bases de producción del proyecto IMV 

País Filial Vehículo de 
producción 

Inicio de la 
producción Producción anual Destino de 

exportación 

Tailandia TMT 

Camioneta pickup 
(Hilux VIGO) 2004 

280.000 unidades (incluidas 
140.000 para exportación) 

Europa, Asia, 
Oceanía, etc. 

Sport utility vehicle 
(SUV) 2005 Medio Oriente 

Indonesia TMMI
N Minivan 2004 80.000 unidades (incluidas 

10.000 para exportación)  
Asia y Medio 

Oriente 

Sudáfrica TSAM 

Camioneta pick up 2005 
60.000 unidades (incluidas 
30.000 para exportación) Europa, África, etc. 

Sport utility vehicle 
(SUV) 2005 

Argentina TASA 

Camioneta pick up 2005 
60.000 unidades (incluidas 
45.000 para exportación) América Latina Sport utility vehicle 

(SUV) 
2005 

Fuente: elaboraci·n propia en base a Toyota (2012) y ñToyotaôs IMV Project Takes First Big Step Forwardò 

(25/08/2004). 

  

Espec²ficamente, la producci·n de la pick up Hilux se dividi· en tres bases: Tailandia, 

Sud§frica y Argentina y estuvo motivada por la ca²da de la demanda de dicho veh²culo en Jap·n 

(Itoh et al., 2018: 52). De este modo, al compartir la especializaci·n productiva de fabricantes 

de pick ups Hilux y ser parte del proyecto IMV, Sud§frica y Tailandia representan casos de 

comparaci·n importantes para contrastar el desarrollo de Toyota Argentina, adem§s de pensar 

su relaci·n al interior de la estructura multinacional. Al respecto, es importante destacar que 

estas tres filiales no compiten directamente entre s² debido a que Sud§frica se dedica 

principalmente a la producci·n y exportaci·n de Hilux con el volante ubicado a la derecha 

(Pheko et al., 2017). Argentina, solo se dedica a la producci·n de pick ups con volante hacia la 

izquierda y la exportaci·n est§ dirigida principalmente hacia Sudam®rica, Centroam®rica y el 

Caribe. Tailandia, por su parte, produce veh²culos con el volante a ambos lados, por lo tanto, 

compite en la producci·n y exportaci·n de Hilux tanto con Sud§frica como con Argentina156 

(Gerente Toyota, entrevista personal, 13/08/2021).  

Toyota posee una larga historia en Sud§frica, donde radic· su tercer filial fuera de 

Jap·n. Esta subsidiaria era pose²da y controlada por una familia de industriales de Sud§frica, 

 
156 En el caso de Am®rica del Norte la pick up producida por Toyota en M®xico y EEUU no es la Hilux, sino que 
es la Toyota Tacoma. Esta ¼ltima tiene algunas diferencias con la primera debido a que no es utilizada 
principalmente para procesos de trabajo como la Hilux. A su vez, la dificultad en la penetraci·n de este producto 
en el mercado norteamericano est§ dada debido a las preferencias por veh²culos a¼n m§s grandes por los 
consumidores de EEUU (Gerente Toyota, entrevista personal, 13/08/2021).   

https://www.zotero.org/google-docs/?Sp2H0d
https://www.zotero.org/google-docs/?Sp2H0d
https://www.zotero.org/google-docs/?Sp2H0d
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la familia Wessels, que ten²a la licencia para la producci·n y comercializaci·n de veh²culos de 

la marca japonesa. Desde el comienzo de la comercializaci·n de la pick up Hilux en la d®cada 

de 1970 este producto lider· su segmento del mercado, muy utilizado en el sector primario del 

pa²s (Pheko et al., 2017: 3). A su vez, all² tambi®n tiene las l²neas productivas de los veh²culos 

de pasajeros Corolla y Quantum.  

A partir del fin del r®gimen racial del apartheid en 1991 el gobierno sudafricano 

impuls· la industria automotriz con pol²ticas de atracci·n y fomento a EMs, lo cual gener· el 

crecimiento del sector (Wuttke, 2021). Sin embargo, en los primeros a¶os del 2000, Toyota, 

que segu²a en manos de empresarios locales, no lideraba la producci·n ni las exportaciones, 

sino que estaba por detr§s de Volkswagen, Mercedes Benz y Chrysler157 (Black, 2009: 496). 

En 2002 TMC pas· a controlar el 75%158 del paquete accionario de la firma y a partir de eso -

y de la implementaci·n del IMV- Toyota comenz· a liderar la producci·n y las exportaciones 

en el pa²s (Lamprecht, 2009: 10). Adem§s, a ra²z de este cambio, Toyota SA comenz· una 

pol²tica de desarrollo de proveedores (locales y extranjeros). As², seg¼n Black (2011: 188) de 

las encuestas realizadas a todos los proveedores del pa²s se se¶ala que Toyota era la terminal 

que m§s apoyo brindaba para su desarrollo.159 No obstante, tambi®n se sostiene que los m§s 

beneficiados en este proceso fueron las proveedoras multinacionales y no los autopartistas 

locales que tuvieron diversas dificultades para lograr la calidad y escala demandadas por 

Toyota (Black, 2011).  

As², para 2019 Toyota SA era la terminal que m§s contenido local de sus veh²culos 

ten²a en el pa²s (Wuttke, 2021: 19). A su vez, en 2019 Toyota lideraba las ventas locales de 

Sud§frica con 25% del market share. Sin embargo, en nivel de producci·n y exportaciones 

Toyota no era el l²der ya que se ubicaba por detr§s de Volkswagen, cuyo veh²culo de pasajeros 

Polo era el primero en producci·n y exportaciones. Adem§s, la Toyota Hilux tambi®n era 

 
157 Toyota encontr· dificultades para generar vol¼menes de exportaci·n suficientes para compensar sus derechos 
de importaci·n de componentes y con frecuencia se vio en la posici·n de tener que comprar cr®ditos a la 
importaci·n de exportadores independientes de componentes (Black, 2009: 498). 
158 En 2008 pas· a controlar tambi®n el 25% restante (Lamprecht, 2009: 263). 
159 Asimismo, el ejecutivo de Toyota Sud§frica sostiene que Toyota es de las empresas que m§s localizaci·n de 
partes y componentes locales tiene en el pa²s junto con Ford y Volkswagen (como en el caso argentino), sin 
embargo, Toyota Sud§frica importa los motores y sistemas de transmisi·n (como en el caso argentino) y Ford y 
Volkswagen producen uno o los dos componentes localmente (ejecutivo de Toyota Sud§frica, entrevista 
telef·nica, 15/4/2021). Siguiendo al entrevistado “tenemos alrededor de 100 proveedores que utilizamos locales: 

23 multinacionales (14 japonesas), 12 empresas conjuntas, el resto son proveedores locales puros de SA (es decir, 

65). De los proveedores locales puros, obtenemos componentes prensados de acero, como soportes, tuercas y 

pernos. Las multinacionales son los proveedores de tipo sistema, como asientos y frenos. Las JV son un poco una 

mezcla entre los dos, como radiadores y sistemas de aire acondicionado/enfriamiento. En varios de los modelos, 

básicamente tenemos todo localmente excepto motores y transmisiones. Un área que falta es el lado de la 

electrónica.” (ejecutivo de Toyota Sud§frica, entrevista telef·nica, 15/4/2021). 



132 

superada en exportaciones por su competidora la pick up mediana Ford Ranger y por los 

veh²culos de lujo BMW X3 y Mercedes Benz C Class (ver Tabla 0-7 del Anexo Estad²stico). 

Por otro lado, es interesante destacar que para 2019 el comercio exterior automotriz de 

Sud§frica era superavitario, al contrario de lo que suced²a con los pa²ses productores del 

Mercosur,160 aunque tambi®n conviv²an con problemas de ineficiencia por bajos vol¼menes de 

producci·n y un d®bil entramado autopartista (Wuttke, 2021: 48-49).  

En cuanto a Tailandia, el otro pa²s productor de Hilux y parte del proyecto IMV, la 

industria automotriz japonesa ya contaba con una fuerte presencia desde la ®poca de la ISI 

tailandesa. Tailandia comenz· siendo un eslab·n de deslocalizaci·n de las automotrices 

japonesas cuando comenzaron a internacionalizarse, un proceso que fue impulsado no solo por 

las empresas, sino que tambi®n por el Estado japon®s (McNamara, 2011: 120-126). A ra²z del 

despliegue del plan IMV, Tailandia se consolid· como una pieza clave en la estructura de la 

empresa a nivel mundial ya que concentr· la producci·n mayoritaria del modelo Hilux y se 

convirti· en un centro operativo de exportaci·n a m¼ltiples destinos (Petison y Johri, 2006). 

Este plan potenci· la presencia de Toyota en Tailandia, en donde se encontraba desde 1964, y 

estaba en ascenso a partir de las pol²ticas de promoci·n del gobierno y de la devaluaci·n del 

bath, la moneda tailandesa, luego de la crisis financiera asi§tica de 1997-98 (Kawabe, 2013). 

A su vez, la Toyota Hilux ya contaba con gran ®xito en el mercado tailand®s, en la d®cada de 

1990 este modelo se ubic· tres a¶os como el veh²culo (de todo tipo) m§s vendido, y los 

restantes siete a¶os como el segundo m§s vendido.  

 Tal fue el desarrollo de Toyota Tailandia que a principios de la d®cada del 2000 se 

abri· una segunda planta de producci·n en dicho pa²s, de forma tal que una de ellas se dedicaba 

a los veh²culos de pasajeros y la otra a los veh²culos comerciales (Toyota, 2012). Luego, en 

2007 se abri· una tercera planta dedicada exclusivamente a la producci·n de Hilux,161 

marcando el traslado completo de la producci·n de pick ups Toyota fuera de Jap·n162 (Fumio, 

2006). Adem§s, en la regi·n asi§tica se estableci· una interconexi·n de distintas autopartes 

 
160 Esta comparaci·n de la industria automotriz sudafricana con la argentina es todav²a m§s llamativa si se tiene 
en cuenta que Sud§frica exporta el 50% de los veh²culos producidos localmente y se encuentra en una posici·n 
geogr§fica muy desventajosa -principalmente por la distancia con los mercados europeos a los que les exporta 
mayormente-, mientras que Argentina exporta alrededor del 75% de los veh²culos producidos, se halla m§s 
cercano geogr§ficamente a los destinos a los que exporta y, de todos modos, registra elevados niveles de d®ficit 
comercial automotriz como se vio en el Cap²tulo 2. Esta diferencia entonces se basa principalmente en la menor 
importaci·n de veh²culos de pasajeros del pa²s sudafricano. 
161  A su vez, el nivel de integraci·n local de este modelo alcanz· niveles muy altos cercanos al 95% con un 
restante de autopartes de avanzada tecnolog²a que se producen exclusivamente en Jap·n (Itoh et al., 2018: 53). 
162 As², Toyota Tailandia alcanz· la producci·n de 2 millones de unidades en 2004 y 5 millones de unidades en 
2010. 

https://www.zotero.org/google-docs/?UYB56j
https://www.zotero.org/google-docs/?UYB56j
https://www.zotero.org/google-docs/?Ks7UqN
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clave, como motores y sistemas de transmisi·n, entre los pa²ses de ASEAN, India y Jap·n, con 

epicentro en Tailandia. Estos sistemas y componentes son enviados a Sud§frica y Argentina 

para ser utilizados en el armado de las pick ups y veh²culos multiprop·sito en su rol de bases 

manufactureras regionales (Toyota, 16/4/2003).  

 

Figura III-2 – Mapa de la organización internacional del proyecto IMV 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Toyota (16/4/2003). 

 

Adem§s, en Tailandia se estableci· una filial del Centro de Producci·n Mundial de 

Toyota, dirigido desde Jap·n,163 el cual estaba dedicado al entrenamiento del personal en 

Tailandia y a partir de 2006 se convirti· en el centro de capacitaci·n para todo Asia. Estas 

dependencias fueron luego controladas por la central regional de Toyota para Asia que tambi®n 

fue establecida en Tailandia, coordinando toda la producci·n y ventas del continente. A su vez, 

en 2003 se estableci· en este pa²s el tercer centro de I+D fuera de Jap·n,164 dirigido a cubrir la 

regi·n de Asia Pac²fico, en el cual se desarrollaban carrocer²as y todas las especificaciones 

especiales para el mercado asi§tico. La instalaci·n de este ¼ltimo es de especial relevancia ya 

que el mismo es el ¼nico ubicado en un pa²s en desarrollo (exceptuando a China) (ver Tabla 0-

5 del Anexo Estad²stico). El centro regional y el de I+D se fusionaron en 2007 formando Toyota 

Motor Asia Pac²fico Ingenier²a y Producci·n (Toyota Motor Asia Pacific Engineering and 

 
163 Otras filiales del Centro de Producci·n Mundial fueron ubicadas en 2006 en Gran Breta¶a para la zona europea 
y en EEUU para Am®rica del Norte.  
164 Denominado Centro T®cnico de Toyota para Asia Pac²fico (Toyota Technical Center Asia Pacific Co., Ltd., 
TTCAP-TH). Los anteriores fueron en EEUU para Am®rica del Norte y Francia para Europa. Para ver la lista 
completa de centros de I+D de Toyota en el mundo consultar el Tabla 0-5 del Anexo Estad²stico. 
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Manufacturing Co., Ltd) y se cre· la divisi·n de ñdesarrollo local de proveedoresò, siendo el 

primer pa²s fuera de Jap·n donde Toyota cre· este departamento (Itoh et al., 2018). Estos 

movimientos generaron una capacidad importante en las etapas de dise¶o, ingenier²a e 

innovaci·n de la cadena de valor en Tailandia de modo tal que no cumple enteramente un rol 

de ensambladora de menor costo de mano de obra (McNamara, 2011). 

La importancia y el desarrollo de Toyota en Tailandia se da en el marco de una fuerte 

presencia de las firmas automotrices japonesas en el pa²s y un acelerado crecimiento de la 

producci·n de veh²culos en las ¼ltimas d®cadas a partir de las pol²ticas del gobierno para 

convertirse en ñel Detroit de Asiaò impulsando una innovadora pol²tica industrial en el sector 

automotor para promocionar un ñproducto campe·n nacionalò,165 que era la camioneta pick up, 

y en el caso de Toyota, la camioneta Hilux (P®rez Artica et al., 2022). Como parte de estas 

pol²ticas del Estado tailand®s se encuentran exenciones impositivas, est²mulos a las 

exportaciones, l²neas de cr®dito preferenciales, reducciones arancelarias para la importaci·n de 

bienes de capital e insumos intermedios, entre otros (Doner, 2009). Natsuda y Thoburn (2020: 

126) incluso sostienen que el mismo proyecto IMV en Tailandia estuvo incentivado por el 1Á 

Plan Maestro Automotriz del gobierno tailand®s.  

A su vez, el despliegue de Toyota en dicho pa²s se debi· tambi®n a una serie de factores 

adicionales. El primero de ellos fue la alianza de la empresa con la ®lite gobernante tradicional 

de Tailandia, lo cual se reflej· en la participaci·n accionaria en Toyota Motor Thailand del 

grupo Siam Cement Group, uno de los m§s antiguos y grandes conglomerados tailandeses, 

como tambi®n, de la participaci·n del Banco de Bangkok (Arnold, 2006: 218). El segundo fue 

la depreciaci·n del bath (Hassler, 2009: 245). A lo anterior se le suman los TLCs de Tailandia 

en ASEAN y con Jap·n, China, Corea del Sur, Australia, Nueva Zelanda e India, que 

permitieron ampliar los vol¼menes intercambiados libres de aranceles, como tambi®n, los 

mercados de exportaci·n (Chen, 2014; Fumio, 2006).  

Este proceso transfiri· a la filial de Toyota Tailandia la responsabilidad de una cadena 

de valor desde el dise¶o y la producci·n hasta las ventas y exportaciones sin la f§brica madre 

en Jap·n, demostrando un mayor grado de independencia e importancia en la estructura 

mundial de TMC (Kawabe, 2013). Si bien Toyota Tailandia produce una amplia gama de 

modelos entre los que se encuentran: Camry, C-HR, Corolla Altis, Corolla Cross, Fortuner, 

Hiace, Hilux, Vios, Yaris, la importancia de la Hilux es considerable. Entre los modelos de 

 
165 Distingui®ndose de las pol²ticas de ñcampe·n nacionalò que desplegaron Jap·n y Corea del Sur para desarrollar 
grandes empresas nacionales industriales (Perez Almansi, 2020a). 

https://www.zotero.org/google-docs/?oVrJHO
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todos los tipos de veh²culos m§s vendidos en el pa²s entre 2000 y 2019 la Toyota Hilux ocup· 

el primer lugar 14 veces, y las restantes cinco ocup· la posici·n del segundo m§s vendido. Con 

esta gran participaci·n de Toyota, Tailandia se convirti· en uno de los 11 pa²ses de mayor 

producci·n de veh²culos del mundo, donde Toyota explica el 30% de su producci·n total en 

2019. Adem§s, con su estrategia exportadora Toyota se convirti· el l²der en exportaciones de 

veh²culos en este pa²s asi§tico. As², Tailandia pas· de tener un super§vit comercial automotriz 

de 260 millones de d·lares en el 2000 a 16.000 millones en 2019, convirti®ndose en uno de los 

pa²ses con mayor ®xito en el comercio exterior automotriz en el siglo XXI (P®rez Artica et al., 

2022). 

En resumen, a partir del proyecto IMV se establecieron las plataformas productivas 

fuera de Jap·n para ciertos modelos espec²ficos en donde Argentina tuvo un lugar primordial 

al concentrar la producci·n de pick ups y SUVs para la mayor parte de Am®rica Latina. Este 

plan es el que desde la casa matriz marca el sendero de la filial argentina para los pr·ximos 

a¶os determinando su especializaci·n productiva, rol del mercado interno argentino y destinos 

de exportaci·n. Sin embargo, dichos mercados de exportaci·n no son est§ticos ni est§n 

totalmente designados por la casa matriz, como se ver§ en el pr·ximo cap²tulo para el caso 

argentino.  

A su vez, la asignaci·n de estos roles plantea el punto de comparaci·n y competencia 

de la filial argentina con la tailandesa ïy en menor medida la sudafricana- al interior de la 

estructura multinacional de Toyota. Ello marc· los altos niveles de exigencia en los procesos 

productivos que la planta argentina debi· cumplir en los pr·ximos a¶os para no alejarse de los 

est§ndares logrados en Tailandia, una de las unidades manufactureras m§s importantes de 

Toyota fuera Jap·n. A su vez, esto gener· un proceso de alta competencia entre la filial 

argentina y tailandesa que, como se ver§ en el pr·ximo cap²tulo, en determinadas circunstancias 

es incluso mayor que la que se da con terminales de otras empresas. La din§mica de esta 

competencia marc· la posibilidad de TASA de exportar a mercados latinoamericanos 

abastecidos por Tailandia. 

 

3.7 – El devenir de TMC luego de la crisis mundial de 2008 

Desde el 2000 al 2007 la producci·n de Toyota en el mundo creci· un 40%, de la cual 

m§s de la mitad era realizada fuera de Jap·n por primera vez en su historia (ver Gr§fico III-1). 
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En el exterior, Toyota contaba con 53 plantas productivas en 27 pa²ses.166 A su vez, en 2001 se 

obtuvieron ganancias operativas por 1,93 trillones de yen, pasando el trill·n por primera vez, 

y se convirti· en la primera empresa japonesa en superar un trill·n de yen en ganancias netas 

en la historia (Toyota, 2012). En este marco de crecimiento acelerado, la crisis mundial de 2008 

impact· fuertemente en Toyota, generando cuantiosas p®rdidas para la empresa (ver Gr§fico 

0-7 del Anexo Estad²stico). Adem§s, en 2010 se registraron fallas t®cnicas en veh²culos de 

Toyota que causaron denuncias y multas a la compa¶²a, da¶ando la imagen de alta calidad de 

los productos de la empresa (Chowdhury, 2014). A su vez, en 2011 el terremoto y tsunami de 

Tohoku en Jap·n perjudic· en gran medida a la cadena de producci·n de Toyota Jap·n y sus 

exportaciones. Asimismo, las severas inundaciones en Tailandia en 2011 afectaron fuertemente 

a Toyota Tailandia.  

A partir de estos sucesos, la firma atraves· distintos cambios. En primer lugar, la 

presidencia de la compa¶²a cambi·, asumiendo Akio Toyoda el mando de ella en 2009. Con 

este cambio de direcci·n, la compa¶²a termin· con la pol²tica de mando en manos de ejecutivos 

por fuera de la familia que incluy· tres presidencias desde 1995 hasta 2009167 (ver Tabla 0-3 

del Anexo Estad²sitico). Adem§s, TMC defini· una estrategia de apuesta en mayor medida a 

los pa²ses en desarrollo de forma tal que las ventas totales de estas regiones pasen del 40% al 

50% de 2010 a 2015, distribuy®ndolas equitativamente con los pa²ses desarrollados (Toyota, 

2012). Por otro lado, la crisis desatada por el tsunami de 2011 le permiti· a Toyota comprender 

la fragilidad de las cadenas de proveedores frente a las distintas adversidades y que las 

disrupciones en la cadena continuar§n teniendo lugar en los procesos de producci·n 

manufacturera. Por dichos motivos, impuls· un nuevo modo de almacenamiento de partes y 

piezas con el cual gan· mayor resiliencia frente a las interrupciones de la cadena (Simply Wall 

St., 2021).  

A pesar de los impactos de la crisis de las hipotecas subprime de EEUU y de las 

cat§strofes naturales en Jap·n y Tailandia, la firma japonesa se recuper· velozmente en los 

a¶os siguientes. De este modo, de los 7 millones de veh²culos producidos en 2007 fue 

aumentando la producci·n mundial hasta el 2010 y mantuvo dicho piso en los a¶os posteriores. 

La ¼nica automotriz que tambi®n alcanz· la producci·n de 10 millones de unidades a nivel 

global es Volkswagen a partir de 2016 (ver Gr§fico III-4). De forma similar, en t®rminos de los 

 
166 De todos modos, a pesar de la fuerte expansi·n de Toyota a nivel mundial, la firma sigui· teniendo una fuerte 
presencia industrial en Jap·n como parte su estrategia (Heim, 2020). 
167 Al respecto, Chowdhury (2014) sostiene que durante este per²odo de presidencias de extrafamiliares Toyota 
creci· aceleradamente pero dejando de lado algunos de los valores fundacionales de la empresa para cambiarlos 
por un pensamiento de corto plazo de crecimiento a mayores costo. 

https://www.zotero.org/google-docs/?v5witj
https://www.zotero.org/google-docs/?v5witj
https://www.zotero.org/google-docs/?3vtZBg
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ingresos globales de la firma comparados con el resto de las terminales multinacionales, Toyota 

fue una de las que mejor se desempe¶· en los a¶os siguientes a la crisis, acompa¶ada en esta 

tendencia tambi®n por Volkswagen. Al respecto, la firma japonesa fue la ¼nica de las 

automotrices que obtuvo ingresos por encima de los 200 miles de millones de d·lares por a¶o 

desde el 2007, siendo alcanzada por Volkswagen reci®n en 2012 (ver Gr§fico III-5).  
 

Gráfico III-4 - Producción anual de vehículos por empresa (unidades) (2000-2017) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a OICA.  
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Gráfico III-5 - Ingresos anuales de cada terminal automotriz (millones de dólares) (1995-2019) 

 

Fuente: elaboraci·n propia en base al ranking Global 500 de Fortune. 

 

Por otro lado, el peso de los principales centros de producci·n y ventas en el mundo 

cambiaron levemente desde la crisis mundial. Mientras durante la d®cada de 1990 y principios 

del 2000 EEUU y Europa fueron los principales mercados de destino en la estrategia global de 

Toyota (Fumio, 2006), en las ¼ltimas d®cadas, los principales mercados de ventas de Toyota 

fueron cambiando levemente a nuevos puntos. En particular, se despleg· un estancamiento de 

los mercados m§s demandantes de veh²culos Toyota como EEUU, Jap·n y Europa y de otros 

mercados que, a¼n sin ser tan importantes para la empresa, tambi®n retrocedieron levemente 

como las regiones de Ocean²a, Medio Oriente y Ćfrica. Como contraparte de este proceso, se 

evidenci· un crecimiento acelerado de China, que increment· las ventas un 217% entre 2007 

y 2019 y lleg· a comprar m§s veh²culos Toyota que Jap·n en 2019. Por otro lado, se registr· 

un aumento de la regi·n de ASEAN como destino de ventas de unidades Toyota, que creci· un 

68% entre 2007 y 2019 (ver Gr§fico III-6). A su vez, mientras EEUU hab²a sido hist·ricamente 

el mayor centro de producci·n mundial de Toyota fuera de Jap·n, a partir de 2018 China lo 

super· en la cantidad de unidades producidas, dando cuenta de la creciente importancia de este 
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pa²s en el nuevo siglo, tanto como centro de ventas como de producci·n de veh²culos 

Toyota168169 (ver Gr§ficos III-2, III-6 y III-7).  

  

Gráfico III-6 - Ventas de vehículos de Toyota en principales regiones y países (unidades) (2007-

2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Toyota Global. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
168 A su vez, en China se han instalado tres centros de I+D de Toyota (ver Tabla 0-5 del Anexo Estad²stico). 
169 De todos modos, Toyota sigue manteniendo una fuerte presencia industrial en Jap·n y las decisiones m§s 
importantes de la compa¶²a se realizan en la casa matriz (Heim, 2020). 
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Gráfico III-7 - Producción acumulada de Toyota por país entre 2007 y 2019 (unidades)* 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Toyota Global. 
*Se except¼an los pa²ses con muy baja producci·n. 
 
 En este contexto cabe destacar que el rol de Am®rica Latina170 en la estructura 

multinacional de Toyota no es de gran importancia. En relaci·n con las ventas de la 

multinacional, la regi·n s·lo explic· el 4% de los veh²culos despachados por Toyota a nivel 

global entre 2007 y 2019, de lo cual la mitad de ellos fue vendida en Brasil. Sin embargo, a 

pesar de este peque¶o papel, las ventas en Am®rica Latina crecieron un 46% entre 2007 y 2019, 

lo que denota un mercado en expansi·n. En t®rminos productivos, Argentina y Brasil explican 

el 2,5% de la producci·n mundial de Toyota entre 2007 y 2019, de la cual 1,5% corresponde a 

Brasil y 1% a Argentina. De modo similar que las ventas, la producci·n tambi®n creci· entre 

2007 y 2019, siendo la de Brasil un 200% y la de Argentina 81% mayor en 2019. De esta forma, 

se puede ver que si bien es una regi·n que explica porcentajes muy bajos de la producci·n y 

las ventas de Toyota a nivel global, tambi®n represent· uno de los pocos mercados din§micos 

en expansi·n en estas d®cadas.  

 

 

 
170 Exceptuando M®xico que en la organizaci·n internacional de Toyota forma parte del mercado norteamericano. 
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Conclusiones parciales 

Durante el presente cap²tulo se revis· una parte de la incrustación internacional de 

Toyota Argentina en la estructura multinacional de TMC. Para ello se analiz· el surgimiento, 

identidad y desarrollo de la trasnacional. As², se comenz· la secci·n reconstruyendo su origen 

en Jap·n a partir de los adelantos tecnol·gicos implementados en la producci·n textil y en el 

marco del crecimiento econ·mico del pa²s y de su industria automotriz. A su vez, se ha 

explicado el sistema de producci·n Toyota, el cual implic·, entre otras cosas, el m®todo de 

producci·n flexible just in time y una cooperativa relaci·n de largo plazo con sus proveedores. 

Dicho sistema fue un foco de atenci·n a partir de la d®cada de 1970, ya que se articul· con los 

cambios mundiales del capitalismo y condens· el pase de la producci·n en masa fordista a la 

producci·n flexible toyotista y le permiti· a la empresa consolidarse en lo m§s alto de la 

competencia automotriz mundial. 

Por otro lado, se analiz· tambi®n la visi·n corporativa de la empresa, que se origin· 

desde su nacimiento en la actividad textil. Esta ¼ltima estuvo desde sus inicios promovida con 

bases en el pensamiento a largo plazo y la mejora continua. A medida que la compa¶²a se 

desarroll·, estos principios fueron cambiando y adapt§ndose a los desaf²os coyunturales, entre 

los cuales se resaltaron los vinculados al proceso de internacionalizaci·n de la firma. Ambos 

elementos aqu² descriptos, tanto su sistema de producci·n, como su visi·n empresarial, son 

aspectos clave de la estrategia empresarial de Toyota, tanto en sus inicios en Jap·n, como en 

su experiencia multinacional, por lo tanto, son tambi®n un factor determinante para entender la 

trayectoria excepcional de la firma japonesa en Argentina. 

Adem§s, se examin· detenidamente el proceso de expansi·n y globalizaci·n de la 

firma. En primer lugar, se describieron las principales caracter²sticas de gobernanza de la 

compa¶²a a lo largo del tiempo y se reconstruy· la red de accionistas principales dentro de los 

cuales se encontraron tres grupos mayoritarios: firmas financieras japonesas, empresas del 

Grupo Toyota y empresas financieras de EEUU, respectivamente. A su vez, se prest· especial 

atenci·n a la forma que adquiri· cada filial en la estructura global de la firma.  

Los centros de manufactura y despacho m§s importantes hacia finales de siglo pasado 

estuvieron posados en EEUU y Europa, por haber sido los centros de mayor demanda junto 

con Jap·n. Sin embargo, con el comienzo del nuevo siglo y el estancamiento de estos mercados 

desarrollados, otras filiales tomaron un rol m§s protag·nico, principalmente en la regi·n 

asi§tica. As², resalta el papel de China, el cual fue ganando protagonismo tanto como centro de 

ventas como de producci·n de Toyota. Seguido a este caso se encontraron los pa²ses de 
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ASEAN, que tambi®n fueron de creciente importancia para la firma japonesa. En especial, entre 

estos ¼ltimos resalta el caso de Tailandia, que se conform· como unas de las filiales m§s 

importantes en la estructura multinacional de Toyota, convirti®ndose en un centro de 

producci·n y exportaci·n a una multiplicidad de pa²ses y el punto de referencia mundial de la 

fabricaci·n de la pick up Hilux.  

Por otro lado, se hall· que la regi·n sudamericana explica porcentajes muy bajos de la 

producci·n y las ventas de Toyota a nivel global, pero que tambi®n represent· uno de los pocos 

mercados din§micos en expansi·n en las ¼ltimas d®cadas. En particular, a partir del proyecto 

IMV, Argentina tuvo un lugar primordial al concentrar la producci·n de pick ups y SUVs para 

Am®rica Latina en un contexto de expansi·n de la empresa en mercados emergentes. Este plan 

se contin¼a con la decisi·n de Toyota de instalarse en Argentina en 1994 y es el que, desde la 

casa matriz, marca el sendero de la filial, determinando su especializaci·n productiva, rol del 

mercado interno argentino y destinos de exportaci·n.  

Sin embargo, a pesar de esta posici·n, la trayectoria de TASA no est§ marcada 

¼nicamente por la casa matriz y el plan IMV, tomando un rol protag·nico la administraci·n de 

la filial local, como se ver§ en el pr·ximo cap²tulo. La asignaci·n de roles plantea el punto de 

comparaci·n y competencia de la filial argentina con la tailandesa ïy en menor medida la 

sudafricana- al interior de la estructura multinacional de Toyota debido a la especializaci·n en 

la producci·n de Hilux. Ello marc· los altos niveles de exigencia en los procesos productivos 

que la planta argentina debi· cumplir para no alejarse de los est§ndares logrados en Tailandia, 

lo cual ser§ de vital importancia para entender el desarrollo de la filial en Argentina y la 

rivalidad por sus destinos de exportaci·n.  
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CAPÍTULO 4  

La incrustación nacional de Toyota Argentina y la evolución de su desempeño 

productivo y comercial 

 

Introducción del capítulo 

El presente cap²tulo tiene como objetivo desarrollar c·mo se configur· la incrustación 

nacional de la filial de Toyota en Argentina para entender c·mo se conform· la estrategia de 

esta empresa en las ¼ltimas d®cadas. Para ello, se tendr§n en cuenta los elementos que 

componen su incrustación internacional, los cuales son: la estrategia corporativa de TMC, el 

rol que la casa matriz le dio a esta filial y la expansi·n en mercados emergentes en el nuevo 

siglo. Pero, siguiendo la definici·n de Morgan (2011) de las filiales de EM como espacios 

sociales trasnacionales, los lineamientos establecidos desde las oficinas centrales no son 

directamente aplicados por las subsidiarias, ya que los ejecutivos que las administran 

intervienen en la acci·n de estas empresas. Estas firmas est§n atravesadas por los esfuerzos 

continuos de diferentes grupos sociales para disputar esa jerarqu²a y las estrategias a seguir 

(Morgan, 2017: 2). 

 De este modo, en esta secci·n se desarrolla, en primer lugar, la estrategia de TMC de 

radicaci·n en Am®rica del Sur (4.1), destac§ndose los roles que Brasil y Argentina tienen en la 

regi·n y c·mo eso impact· en el desempe¶o de la filial local. Luego, se revisa el proceso de 

instalaci·n de Toyota en Argentina y los primeros a¶os de producci·n en el pa²s (4.2). En el 

siguiente apartado se desarrolla c·mo la filial local se insert· en el proyecto IMV, el cual marca 

un salto cualitativo en la producci·n de pick ups en el pa²s (4.3), y c·mo el mismo fue ejecutado 

en los a¶os siguientes, impulsando fuertemente la producci·n y las exportaciones de sus 

veh²culos (4.4).  

Sin embargo, tal como se plantear§ en el apartado subsiguiente, a pesar a este impulso 

inicial, la empresa entr· en una fase de estancamiento al final de la primera d®cada del siglo 

que cambi· luego de 2010 a partir de la construcci·n de nuevas capacidades gerenciales y de 

las condiciones previas (4.5). Los resultados de ese proceso se vieron en los ¼ltimos a¶os del 

per²odo estudiado, superando r®cords de producci·n y exportaciones, como se revis· en el 

Cap²tulo 2, a pesar de la fuerte contracci·n del mercado automotor argentino en los a¶os 2018 

y 2019 (4.6). 
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4.1 - La estrategia de radicación de Toyota en el Mercosur 

Tal como se vio en el cap²tulo anterior, Am®rica Latina tiene uno de los registros m§s 

antiguos en la historia de Toyota en mercados for§neos. La firma japonesa desembarc· en 

Brasil en 1958 con su primer lanzamiento de producci·n en el extranjero (Toyota, 2012). En 

ese a¶o se comenz· a fabricar el jeep Land Cruiser, el primer veh²culo comercial de Toyota 

lanzado en el mercado brasile¶o.171 As², la empresa estuvo fabricando utilitarios por d®cadas 

en ese pa²s, pero su entrada al mercado con veh²culos de pasajeros fue m§s bien tard²a (Consoni 

y Quadros, 2004). Espec²ficamente, en 1999, cuando comenz· la producci·n del Corolla. 

Desde 1959 hasta 1998 la producci·n de veh²culos de Toyota Brasil fue muy baja, marcando 

un promedio de 2.500 veh²culos al a¶o (ver Gr§fico 0-10 del Anexo Estad²stico). Por otro lado, 

en 1981 Toyota tambi®n inici· la fabricaci·n del modelo Land Cruiser en Venezuela a baja 

escala (Toyota, 2012). 

En Argentina, la decisi·n final de su instalaci·n se remonta a 1993. Al a¶o siguiente, 

el Poder Ejecutivo de la Naci·n aprob· la radicaci·n de Toyota Argentina a trav®s del Decreto 

895/94 (Toyota Global, 25/3/1994). Esto se da en el marco del per²odo de expansi·n global de 

TMC con apertura de nuevas f§bricas en el exterior a partir del estancamiento del mercado 

japon®s, la apreciaci·n del yen, el estallido de la crisis econ·mica en Jap·n y la ca²da del bloque 

sovi®tico. Seg¼n los ejecutivos de Toyota entrevistados, las razones de su llegada al pa²s se 

basaban en distintos factores, entre los que se destacan: los acuerdos comerciales automotrices 

del Mercosur, las trabas a la importaci·n de autopartes en Brasil, la estabilidad econ·mica 

argentina durante la d®cada de 1990, la calidad de la mano de obra argentina y la aceptaci·n y 

proyecci·n de utilizaci·n de la pick up Hilux en el pa²s. En ese sentido se expresaba Tetsuo 

Matsuda, director comercial de Toyota Argentina a fines de la d®cada de 1990, 
 

Para fabricar la pick up Hilux ten²amos dos opciones: Brasil o Argentina. Considerando la estabilidad 

econ·mica y pol²tica y la calidad de los recursos humanos, Toyota decidi· invertir aqu². En Brasil ya 

ten²amos una base, en la Argentina solamente hab²amos desarrollado el negocio de la importaci·n con 

cuotas, un negocio muy limitado. La ¼nica opci·n para ampliarlo era radicarse como fabricante local (La 

Naci·n, 4/9/1999).  
 

Seg¼n Tsuneo Arima, presidente de la entidad hasta 1999, “la decisión de radicarse en 

el país respondió a tres razones: la estabilidad política y económica, con logros muy por 

 
171 Cuando la f§brica se mud· a S«o Bernardo do Campo, San Pablo, en noviembre de 1962, Toyota reemplaz· la 
l²nea Land Cruiser por el jeep Bandeirante, equipado con un motor diesel, tracci·n en las cuatro ruedas y 
disponible en jeep y camioneta de carga y versiones de uso mixto. 



145 

encima del resto de los países de América latina; la calidad de la mano de obra, y el liderazgo 

argentino en el Mercosur” (La Naci·n, 27/12/1998). A su vez, el presidente de la junta 

directiva de TMC, Shoichiro Toyoda, sosten²a que “Argentina es una pieza clave en nuestra 

estrategia de globalización. Es nuestra firme intención contribuir al desarrollo de la industria 

automotriz en el Mercosur y a la economía argentina a través de nuestra radicación” (La 

Naci·n, 22/3/1997).172  

Es decir, la existencia del R®gimen Automotriz en Argentina y Brasil basado en el ACE 

NÁ 14 que permit²a el intercambio comercial de bienes automotrices con aranceles 

preferenciales entre los pa²ses fue un factor determinante para la radicaci·n de la empresa en 

el pa²s (La Naci·n, 3/2/2006). A su vez, Toyota Argentina aprovech· otra serie de 

disposiciones institucionales nacionales durante los primeros a¶os de su radicaci·n que 

comprend²an preferencias arancelarias para la importaci·n de distintos bienes, beneficios 

fiscales, intercambios compensados de comercio exterior, facilidades en los procedimientos de 

Aduana, entre otros (ver Tabla 0-9 y Gr§fico 0-11 del Anexo Estad²stico). Estos factores 

componen los incentivos estatales de la radicaci·n de la firma japonesa en el pa²s. 

Adem§s, esta pol²tica de expansi·n de Toyota en el Mercosur se dio concomitantemente 

con una ampliaci·n productiva en Brasil: en 1998 la firma inaugur· su segunda planta brasile¶a 

en el municipio de Indaiatuba, tambi®n en el estado de San Pablo, para el producir el modelo 

Corolla (ver Imagen 0-1 del Anexo Estad²stico).173 De este modo, desde sus inicios Toyota 

plante· la especializaci·n de cada uno de los pa²ses productores del Mercosur en dos tipos de 

bienes distintos: Hilux (camioneta comercial liviana pick up mediana) en Argentina y Corolla 

(veh²culo de pasajeros sed§n mediano del segmento B) en Brasil.174 Esta estrategia no fue 

 
172 Esta estrategia de expansi·n en la regi·n se combin· con otras espec²ficas al promoci·n, comercializaci·n y 
posventas de los veh²culos, tales como el desarrollo de una amplia red de concesionarios nuevos, un servicio 
especial y diferente de posventa, en el cual se realizaba un mayor seguimiento al cliente con el objetivo de 
fidelizarlo con la marca, el patrocinio desde 1998 al torneo de f¼tbol sudamericano, la Copa Toyota Libertadores, 
con la meta de promocionar la marca Toyota en un deporte tan popular en Sudam®rica, el establecimiento del Plan 
Canje Cereales, que consisti· en el canje directo de productos primarios de origen agr²cola por cualquier veh²culo 
de la l²nea Toyota, o la participaci·n en distintos eventos relacionados a la actividad agropecuaria para el fomento 
de la Toyota Hilux.  
173 La nueva f§brica de 150 millones de d·lares estaba dise¶ada para producir inicialmente 15.000 unidades por 
a¶o del sed§n Corolla de tama¶o mediano. Luego, el fabricante japon®s realiz· inversiones adicionales de 300 
millones de d·lares en el bienio 2000/01, ampliando la capacidad de producci·n del Corolla de las 15.000 unidades 
iniciales a 45.000 por a¶o (Carvalho, 2005). En 2001, Toyota abri· su oficina comercial en S«o Paulo y finaliz· 
la producci·n del Toyota Bandeirante (BJ) que se fabricaba en la unidad S«o Bernardo, por lo tanto, esta planta 
comenz· a producir piezas para la camioneta Hilux, en Argentina, y para el Corolla, en Brasil 
174 Cabe resaltar que ninguno de estos veh²culos era econ·mico, por lo tanto, en sus inicios Toyota apost· en 
Am®rica Latina a un p¼blico de ingresos medios a altos. En 1998 Toyota tambi®n pens· en la instalaci·n de otra 
planta en Argentina para producir un veh²culo peque¶o, pero luego se desisti· de la idea (La Naci·n, 22/6/1998). 
Reci®n comenzar§ a entrar en la gana de veh²culos peque¶os en 2012 con la fabricaci·n del Etios en Brasil. Por 
otro lado, hasta 2001 Toyota fabric· en Brasil una baja cantidad de Bandeirante.  
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casualidad, sino que fue parte de la planificaci·n de complementariedad en el Mercosur de la 

firma japonesa, proponiendo un nuevo modelo de negocios para el sector en la regi·n (La 

Naci·n, 3/2/2006).175  

Si bien en la d®cada de 1990 algunas automotrices dividieron sus modelos de veh²culos 

de pasajeros entre medianos (Argentina) y chicos (Brasil), Toyota fue la primera empresa que 

comenz· a especializar su producci·n de veh²culos por tipo en cada uno de los principales 

pa²ses manufactureros de Am®rica del Sur, una tendencia que luego ir§n desplegando gran 

parte de las firmas automotrices (ver Gr§fico II-4, Tabla IV-3 y Tabla 0-10 del Anexo 

Estad²stico). En 1997, el a¶o de inicio de producci·n de las primeras Hilux, las caracter²sticas 

de las principales terminales automotrices en el Mercosur eran diversas. Un grupo conformado 

por General Motors, Fiat y Volkswagen pose²a una amplia gama de modelos de distintos tipos 

de veh²culos en Argentina y Brasil, duplicando la producci·n de modelos en ambos pa²ses en 

algunos casos. Por otro lado, Renault contaba con mayor presencia en Argentina, mientras que 

en Brasil solo se encontraba duplicando el modelo Megane. Chrysler, por su parte, pose²a una 

baja producci·n de comerciales livianos en ambos pa²ses. Otras terminales se encontraban solo 

de un lado de la frontera, tales como Peugeot (Argentina) y Honda (Brasil), produciendo 

veh²culos de pasajeros. Adem§s, otro conjunto conformado por Scania, Mercedes Benz, Agrale 

y Volvo, estaban dedicados a la producci·n de camiones y ·mnibus en ambos pa²ses, en los 

primeros dos casos, y solo en Brasil, en los otros dos (ver Tabla 0-10 del Anexo Estad²stico).  

En particular, la estrategia de repetir la plataforma de producci·n y modelo de veh²culo 

en Argentina y Brasil fue perjudicial para el complejo automotor argentino ya que, seg¼n el 

presidente de AFAC desde 2014, “es muy difícil competir con Brasil. Lo peor que nos pasó 

fue cuando se hacía el mismo vehículo en uno y otro país. Cuando caía la producción en Brasil, 

dejábamos de producir en Argentina, y eso para los proveedores es letal” (presidente de 

AFAC, entrevista personal, 10/6/2022). De este modo, bajo dicho esquema, Argentina 

fabricaba principalmente cuando las plantas de Brasil alcanzaban sus l²mites de producci·n.176 

 
  

 
175 A su vez, en 1998 Toyota comenz· a ensamblar el modelo Corolla en Venezuela. 
176 Principalmente, las automotrices se instalaban para aprovechar el R®gimen Automotriz que permit²a 
comercializar con aranceles preferenciales entre Argentina y Brasil tanto veh²culos como autopartes, pero las 
exportaciones extra-bloque eran bajas. De este modo, las exportaciones argentinas estaban mayormente apuntadas 
hacia el gran mercado interno del pa²s vecino. 
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Gráfico IV-1 - Especialización productiva de automotrices seleccionadas en el segmento de 

vehículos livianos para las filiales de Argentina y Brasil (año 2002) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA y ANFAVEA. 

 

El ¼nico caso que planteaba una estrategia m§s similar a Toyota a fines de la d®cada de 

1990 era Ford, que en 1995 se hab²a separado de Volkswagen, dando fin a Autolatina, y en 

diciembre de 1996 hab²a comenzado a producir la pick up mediana Ford Ranger en Argentina 

por un total de 300 unidades. En 1996 Ford Argentina discontinu· sus modelos Orion, Pointer 

GL, F-100, F-150 y F-400 y conserv· el veh²culo de pasajeros Escort, que dej· de producir en 

Brasil. Sin embargo, la especializaci·n productiva de Ford y Toyota en Argentina en 1997 era 

marcadamente diferente, ya que la empresa norteamericana destinaba el 91% de su producci·n 

al modelo Escort (87.546 unidades) y solo un 9% a la pick up Ranger (8.835 unidades). A su 

vez, Ford Brasil pose²a una amplia variedad de modelos de distintos tipos de veh²culos y una 

fuerte capacidad de producci·n, triplicando a la argentina en dicho a¶o.177 De este modo, la 

¼nica terminal que propuso una especializaci·n en veh²culos de pasajeros en Brasil y 

comerciales livianos en Argentina con un modelo de cada tipo fue Toyota. 

Al respecto, Daniel Herrero, presidente de TASA desde 2010 hasta 2022 sostiene que, 

 

 
177 Otras pick ups que se produc²an en ese momento en Argentina eran la pick up grande Chevrolet Silverado 
(1997-2001) y la versi·n pick up del exitoso modelo de la d®cada de 1980 Peugeot 504 (1983-1998). 
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La gran diferencia que tuvo Toyota en ese momento contra el resto de las terminales es que nosotros no 

ten²amos plataformas duplicadas. Ten²amos plataformas exclusivas. Nosotros fabric§bamos veh²culos 

comerciales y Brasil veh²culos de pasajeros. Entonces no hab²a una opci·n de fabrico ac§ o all§, sino que 

era una opci·n de complementaci·n regional con lo cual bajabas un poco el riesgo de producci·n (Daniel 

Herrero, entrevista personal, 1/7/2022).   

 

La presencia de la pick up Hilux en Argentina hab²a comenzado a ser significativa en 

la d®cada de 1970, cuando la apertura importadora implementada por el ministro de la ¼ltima 

dictadura militar, Jos® Alfredo Mart²nez de Hoz, permiti· la mayor importaci·n de estos 

veh²culos. Entre 1979 y 1982 la pick up Hilux y la cup® Celica se hab²an convertido en los 

modelos m§s exitosos de la marca. A pesar del cierre masivo de la importaci·n en 1982, algunas 

Hilux se siguieron importando hasta mediados de los a¶os ó80 (Autohistoria, 2020). Este tipo 

de veh²culos tiene una larga historia en el pa²s, dentro de los cuales sobresali· el modelo 

Rastrojero, fabricado por IAME/IME desde 1952 hasta 1980178 (Picabea y Thomas, 2011; 

Picabea, 2017).179 Sin embargo, la mayor²a de los modelos de pick ups se discontinuaron a 

inicios de 1980 con la excepci·n de la Ford F-100180 que, sumado al cierre de IME, signific· 

que la empresa norteamericana conservara el monopolio de la producci·n de veh²culos pick up 

hasta mediados de la d®cada de 1990 (Picabea, 2017).  

De este modo, la inserci·n de Toyota en el segmento de los veh²culos comerciales 

livianos fue de especial relevancia para la empresa. Seg¼n el CEO de Toyota Am®rica Latina 

desde 2019, Masahiro Inoue, “la pick up tamaño mediano no existía en Latinoamérica. 

Solamente se producían las grandes y Toyota comenzó a exportar de Japón para 

Latinoamérica la Hilux. El volumen era muy pequeño, pero comenzaron a tener éxito en Chile, 

Perú, Argentina y Brasil. Ahí decidimos invertir dinero y producir en Argentina” (Bloomberg 

L²nea, 23/3/2022). A su vez, los directivos se¶alaban que la selecci·n de dicho producto 

tambi®n se deb²a a su uso extendido en las distintas actividades primarias, tales como el sector 

agropecuario, el energ®tico (oil & gas) y la miner²a, preponderantes en la estructura econ·mica 

de Argentina y Am®rica Latina. Este factor fue una de las causas determinantes en el 

crecimiento de la firma en las pr·ximas d®cadas. Adem§s, se sumaban a estas razones la mala 

 
178 El Rastrojero era especialmente popular entre peque¶os productores, los que no pod²an comprar un Ford o un 
Chevrolet (Picabea y Thomas, 2011: 43). 
179 Otros modelos de pick ups de relativo ®xito durante estos a¶os fueron: de IKA, Jeep IKA (1956), Baqueano 
(1957) y Gladiator X (1963); de Siam Di Tella, Argenta (1961 y 1963); de Fiat, 1500 Multicarga (1965) y 
1600/125 Multicarga (1972), de Ford, F-100 (1959) y Ranchero (1973), de Peugeot, 404 (1973). 
180 Este veh²culo tuvo actualizaciones en 1972 y 1981 en Argentina, hasta que en 1998 comenz· a ser producida 
en Brasil. 
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calidad de las rutas y el terreno monta¶oso de gran parte de la regi·n como otras relevantes 

para la elecci·n.  

Tal como se¶ala Freyssenet (1998) al analizar esta radicaci·n, Toyota eligi· desde su 

inicio un segmento de mercado que simult§neamente posee altos precios, es remunerativo y 

tiene menores posibilidades de disminuci·n en caso de un cambio en las condiciones 

econ·micas, otras caracter²sticas claves para el desarrollo de la filial en las d®cadas siguientes 

(ver Gr§ficos IV-2 y IV-3). En ese sentido se expresaba Tetsuo Matsuda, director comercial de 

Toyota Argentina a fines de la d®cada de 1990, se¶alando que “el segmento de pick ups 

compactas era muy atractivo” (La Naci·n, 4/9/1999). 

Efectivamente, analizando la correlaci·n entre la producci·n de veh²culos de Toyota 

Argentina y el resto de las terminales radicadas en el pa²s con las variaciones del PIB en 

Argentina y el resto de Am®rica Latina (exceptuando M®xico) se puede observar que su 

asociaci·n es significativamente menor que el resto de las empresas en ambos casos (ver 

Gr§ficos IV-2 y IV-3). De forma similar, esta din§mica se puede ver en las ventas de veh²culos 

de Toyota en el mercado argentino (ver Gr§ficos 0-13, 0-14 y 0-15 del Anexo Estad²stico). 
 

Gráfico IV-2 - Correlaciones entre la variación del PIB de Argentina y la producción de 

vehículos de todas las empresas excepto Toyota (A) y sólo Toyota (B) (1998-2019)* 

  
Fuente: elaboraci·n propia en base a datos de Banco Mundial, UNCTAD y ADEFA. 

*Para ampliar ver Nota Metodol·gica 5 del Anexo. 
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Gráfico IV-3 - Correlaciones entre la variación del PIB de América Latina (excepto México) y la 

producción de vehículos de todas las empresas excepto Toyota (C) y sólo Toyota (D) (1998-

2019)* 

 

Fuente: elaboraci·n propia en base a datos de Banco Mundial, UNCTAD y ADEFA. 

*Para ampliar ver Nota Metodol·gica 5 del Anexo. 

 

En primer lugar, esto se explica porque, debido a sus caracter²sticas de veh²culo 

utilitario, la demanda de la Toyota Hilux estuvo atada a sectores econ·micos muy din§micos 

en la regi·n durante el per²odo, tales como la agricultura, el petr·leo, el gas y la miner²a (ver 

Gr§fico 0-12 del Anexo Estad²stico). Al respecto, Daniel Herrero sostiene “elegimos fabricar 

vehículos comerciales en un momento en que Latinoamérica tenía boom de minería y soja (…) 

Es parte de lo que es el proyecto. Sabíamos que un vehículo comercial era más inelástico en 

términos de demanda y eso nos daba sustentabilidad” (El Diario AR, 5/6/2021). Adem§s, tanto 

la Hilux como la SW4 son veh²culos que se encuentran por encima del promedio en el rango 

de precios del mercado local, lo cual tambi®n contribuy· a que est®n menos afectados a los 

vaivenes econ·micos, al contrario de lo que sucedi· con los veh²culos m§s peque¶os y 

econ·micos (ver Tabla 0-11 del Anexo Estad²stico). A su vez, este crecimiento sostenido 

estuvo en l²nea con los principios de production smoothing del TPS visto en el cap²tulo anterior, 

a partir del cual se procura suavizar los cambios en los niveles de producci·n. 

De este modo, en la misma radicaci·n de Toyota en el Mercosur ya se encuentran 

algunas de las claves que marcar§n parte de su trayectoria posterior. En primer lugar, se destaca 

una pionera estrategia de especializaci·n productiva en cada uno de los pa²ses productores de 

veh²culos de la regi·n, a partir de la cual Argentina cumpli· el rol de fabricante de veh²culos 

comerciales livianos. Esto permitir§ que la filial argentina no funcione ¼nicamente como un 

ap®ndice de las brasile¶as. En particular, la producci·n de la pick up Hilux fue elegida por la 

historia de este tipo de veh²culos en el pa²s, y la apuesta a su utilizaci·n en la actividad primaria 
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de la regi·n, otra de las claves que marcar§ el desarrollo de los pr·ximos a¶os. El desacople de 

la producci·n de TASA de los vaivenes econ·micos de Argentina y de la regi·n es otro de los 

factores determinantes de su desempe¶o posterior, asociados al rol inicial de la subsidiaria en 

el pa²s y la regi·n.  

 

4.2 - La instalación de Toyota en Argentina (1994-2001) 

El procedimiento de instalaci·n de la empresa respondi· a t®cnicas ya aplicadas por la 

matriz de la firma en mercados en los cuales no tiene conocimientos de operaci·n. Esta 

metodolog²a consist²a en la asociaci·n v²a joint venture con una firma local (ver Tabla III-3). 

En Argentina este proceso se realiz· a trav®s de la asociaci·n con la firma local Decaroli S.A., 

empresa de la localidad de Rosario con larga trayectoria en el mercado y dedicada a la 

fabricaci·n de chasis para micros de larga distancia. La caracter²stica de esta firma era que 

pod²a transmitirle los c·digos y se¶ales del mercado local y contribuir a que ®sta los 

decodifique (Novick et al., 2002). Adem§s, esta empresa pose²a un activo muy importante para 

Toyota en ese momento, la licencia para funcionar como terminal automotriz. Tal como se¶ala 

el presidente de AFAC “el socio local fabricaba chasis para micros de larga distancia. Y acá 

era dificilísimo que la Secretaría de Industria te de una licencia para fabricar vehículos. Y 

Toyota se asocia con ellos por eso” (presidente de AFAC, entrevista personal, 10/6/2022). As², 

ambas empresas contaban con el 50% del paquete accionario de Toyota Argentina Sociedad 

An·nima que alcanzaba los u$s100 millones. De este modo, los japoneses aportaban el know-

how y la tecnolog²a, mientras que la empresa argentina proporcionaba el conocimiento del 

mercado local (Battistini, 2001).181 

En 1997 TMC tom· el control total de la compa¶²a obteniendo el 99,99% de las 

acciones y dejando a Toyota Do Brasil como un minoritario segundo accionista con el 0,01% 

del paquete. Seg¼n An²bal Borderes, director de RRHH desde 1995 y presidente de Toyota 

Argentina entre 2006 y 2010, los accionistas japoneses ya sab²an que la alianza con el capital 

local ser²a temporaria para luego tomar la totalidad del control de la compa¶²a (An²bal 

Borderes, entrevista personal, 17/4/2021). De este modo, TASA se sum· a las empresas ya 

existentes del Grupo Toyota en Argentina, Toyota Tsusho, subsidiaria de Toyota Tsusho 

 
181 De este modo, Alberto Fern§ndez, representante de Decaroli, preside Toyota hasta 1996, cuando el japon®s 
Tsuneo Arima asume la presidencia. Luego, Alberto Fern§ndez mantiene el cargo de director titular de TASA 
siendo el ¼nico argentino en el directorio hasta 2001 cuando el directorio comienza a estar conformado por 
ciudadanos japoneses en su totalidad. Luego, en 2005 los argentinos de TASA Juan Buin como director titular y 
An²bal Borderes como director suplente (ver Tabla 0-12 del Anexo Estad²stico). 
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Corporation, y Denso Manufacturing Argentina, subsidiaria de Denso Corporation (ver Tabla 

IV-1 y Tabla III-1).182  

 
Tabla IV-1 - Empresas del Grupo Toyota en Argentina 

Empresa Inicio Actividad 

Toyota Tsusho 1982 
Servicios de gestión y logística para el transporte de 
mercaderías. A partir de 2010 comienza la explotación de 
litio en Jujuy en asociación con Orocobre y JEMSE. 

Toyota Argentina 1994 Fabricación de vehículos automotores. 

Denso Manufacturing Argentina 1996 

Fabricación de calefactores, condensador de aire 
acondicionado, depósitos de líquido refrigerante, piezas 
plásticas, radiadores, radiadores de calefacción, sistemas 
de climatización y sus componentes, tubos de aluminio 
para alta presión. 

Toyota Credit 1998 

Servicios de financiación y actividades financieras. 
Incluye actividades de inversión en acciones, títulos, la 
actividad de corredores de bolsa, securitización, 
mutuales financieras, etc. No incluye actividades 
financieras relacionadas con el otorgamiento de créditos. 

Toyota Boshoku  2003 Fabricación de asientos, paneles de puertas. 

Toyota Compañía Financiera de 
Argentina 2004 

Servicios de intermediación financiera realizada por las 
compañías financieras. Incluye actividades financieras 
relacionadas con el otorgamiento de créditos. 

Toyota Material Handling 
Mercosur 2004 Comercialización, posventa y alquiler de autoelevadores 

Toyota. 

Toyota Transport Furlong 
Argentina 2013 Servicio de transporte automotor de cargas. 

Toyota Plan Argentina S.A. de 
Ahorro para Fines Determinados 2014 

Servicios de gestión de fondos a cambio de una 
retribución. Toyota Argentina posee el 95% de la 
participación de su capital. 

Hino Motors Sales Argentina 2016 Venta de vehículos automotores nuevos. 

Fuente: elaboraci·n propia en base a Bolet²n Oficial, Balances y Nosis. 

 

Durante el proceso de radicaci·n en el pa²s la firma encontr· obst§culos en el plano 

sindical, por lo cual, debi· abandonar la idea de contar con un sindicato propio (tal como 

suced²a en Jap·n) para negociar con representaciones gremiales a nivel de la actividad o la 

rama (Battistini, 2001). As², TASA decidi· trabajar con el Sindicato de Mec§nicos y Afines 

 
182 En 1998 se a¶ade tambi®n otra firma del grupo, Toyota Credit, dedicada a servicios de financiaci·n y 
actividades financieras. Luego, en 1999, Toyota afianz· su proyecto en Argentina al inaugurar la Divisi·n de 
Equipos Industriales, insert§ndose en el mercado de autoelevadores. Esta divisi·n alcanz· el liderazgo del 
mercado y en 2004 pas· a ser una empresa independiente denominada Toyota Material Handling Mercosur. En 
los a¶os posteriores se sumar§n otras compa¶²as al grupo (ver Tabla IV-1). 

https://www.zotero.org/google-docs/?bbN8a0
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del Transporte Automotor (SMATA) ya que ®ste estaba abierto a la negociaci·n de convenios 

por empresa, actitud que no presentaba la Uni·n Obrera Metal¼rgica (UOM).183  

A nivel global, Toyota intentaba establecer contratos individuales en los que pactaba 

los compromisos mutuos en relaci·n con el TPS (compromiso de estabilidad, de un lado, e 

implicaci·n en t®rminos de producci·n y calidad, por otro). En el caso argentino, esos 

compromisos basados en el TPS se hab²an volcado en algunos de los principios presentes en el 

convenio colectivo, lo que significaba que la filosof²a Toyota ocupaba las primeras diez p§ginas 

del convenio, y aunque ten²an mero car§cter declarativo, son los principios instituyentes del 

modelo laboral y productivo (Novick et al., 2002). Seg¼n Diego Prado, director de Asuntos 

Corporativos de Toyota Argentina,  

 
SMATA tom· el guante y negoci· un convenio colectivo de trabajo que fue muy innovador que se firm· 

en el ó96. La innovaci·n se plasm· en muchas pautas, reflejaba todos los principios del TPS y del Toyota 

Way: compromiso de trabajo a largo plazo, no despidos, que son los principios que tiene la compa¶²a para 

ofrecer, pero tambi®n refleja todo lo que la compa¶²a le pide a los trabajadores. Esto es el compromiso y 

la flexibilidad. Esto ¼ltimo es lo m§s at²pico en este convenio colectivo. Entonces uno de los pilares del 

convenio colectivo nuestro es la polivalencia funcional, que se opone a la caracter²stica normal de los 

convenios colectivos de la Argentina que es la especializaci·n (é) Adem§s, lo que hemos acordado, que 

es com¼n en todas las plantas de Toyota, es un sistema de jornada anual, donde la persona nos da el sustento 

de un sistema que llamamos banco de horas (recuperado de Dolensky, 2012). 

 

De este modo, antes de la instalaci·n definitiva de la planta se inici· un proceso de 

contrataci·n y entrenamiento de los trabajadores que se desempe¶ar²an en puestos claves de la 

organizaci·n productiva.184 An²bal Borderes, el encargado de dicho reclutamiento sostiene que:  

 

 
183 La representaci·n de los trabajadores de Decaroli pertenec²a a la UOM y los empresarios argentinos manten²an 
buenas relaciones con el dirigente de la seccional San Nicol§s, Naldo Brunelli, donde la planta estaba ubicada, 
por lo cual presentaron esa alternativa a sus socios japoneses. Sin embargo, despu®s de un trabajo de exploraci·n 
y comparaci·n con el SMATA, sobre todo realizada por directivos argentinos del §rea de Recursos Humanos, 
contratados por los japoneses, la elecci·n final recay· en este ¼ltimo gremio. En la forma de establecer el v²nculo 
con el sindicato TASA intent· construir una relaci·n con base en consensos y confianza, a partir de que los 
acuerdos deben ser cumplidos. Seg¼n Novick y otros (2002), en estos inicios los dirigentes sindicales 
discriminaban los acuerdos que se establec²an con TASA de otros que se fijaban con otras terminales, al sostener 
que la relaci·n con TASA era m§s confiable. 
184 Para el reclutamiento de personal, la gerencia local defini· los requisitos del perfil a contratar ante la instalaci·n 
de una planta de ensamblaje: j·venes, en su mayor²a del sexo masculino, de escolaridad secundaria, sin 
experiencia en el sector (es decir, sin experiencia y sin ñviciosò) y, en un alto porcentaje (alrededor del 50%), su 
primer empleo. El nivel t®cnico fue reclutado entre estudiantes universitarios de la carrera de Ingenier²a y otras, 
provenientes de universidades localizadas en la zona de influencia de la planta. La opci·n por los j·venes 
representaba instalar un grupo pionero, cuyos intereses, motivaciones y valoraciones presenten fuertes diferencias 
con los intereses, valoraciones, significantes hist·ricos, pertenencias y conceptos acerca del trabajo de los obreros 
industriales mayores de 35 a¶os (Novick et al., 2002). 

https://www.zotero.org/google-docs/?X3YUtv
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El pedido expl²cito de los japoneses fue ñno me traigas a nadie de la industria automotriz, nosotros les 

vamos a ense¶ar todo de ceroò. Cuando empec® hab²a 20 personas en el armado de la f§brica. Ten²a la 

oportunidad de traerme departamentos enteros de otras automotrices, que significaba meses de ahorro de 

tiempo, sin embargo, no ten²a permitido eso. Lo que Toyota quer²a era aplicar el TPS en Argentina. Una 

valoraci·n de la calidad sobre todo. Ellos no quer²an traer vicios de las otras empresas automotrices 

argentinas que no las ve²an bien. Se reclutaba gente que estaba por fuera de la industria automotriz porque 

pod²an absorber m§s r§pido los principios de gesti·n de Toyota (An²bal Borderes, entrevista personal, 

17/4/2021).185  

 

La construcci·n de la planta en el predio de Z§rate dur· desde 1994 hasta 1997, cuando 

se iniciaron las operaciones, conform§ndose como la n¼mero 29Á fuera de Jap·n.186 Cada centro 

manufacturero de Toyota fuera de Jap·n tiene una f§brica ñmadrinaò en el pa²s de origen. Es 

decir, un modelo en el cual basarse y sobre el cual se establecen las l²neas de comparaci·n. A 

su vez, dicha planta se constituye en la responsable de la selecci·n, compra y env²o de los 

principales suministros e insumos, y en la supervisi·n diaria a distancia de la marcha de su 

proceso productivo y de mercado (Novick et al., 2002). El sistema tecnol·gico ven²a 

directamente propuesto por la f§brica madrina de Jap·n.187 As², el centro industrial de 

referencia para el de Z§rate era el de Tahara, donde se produc²an las Hilux y SW4, y luego 

comenz· a fabricar el modelo Lexus, de la gama de lujo de Toyota. En sus inicios, la planta de 

Z§rate era una f§brica de carrocer²a-pintura-montaje, sin taller de estampado y s·lo contaba 

con seis robots (Freyssenet, 1998). 

El primer modelo que se produjo en Argentina fue la pick up Toyota Hilux 6Ü 

Generaci·n, fabricada en sus versiones de cabina simple y doble y tracci·n 4x2 y 4x4 que, a 

partir de las combinaciones con diferentes tipos de motores, llegaba a tener la posibilidad de 

construir veinte variantes distintas (ver Tabla IV-2). En los primeros a¶os la escala de 

producci·n fue m²nima, el volumen potencial de la planta de Z§rate alcanzaba 20.000 unidades 

 
185 Para ampliar sobre la dimensi·n laboral de Toyota Argentina consultar: Rama (2004: 102-114), Battistini 
(2001), Ćlvarez Newman (2012), Dolensky (2012) o Freyssenet (1998). 
186 Seg¼n Eduardo Kronberg, ejecutivo de TASA desde 1996, la ubicaci·n de la f§brica fue especialmente elegida 
por su intersecci·n entre la Ruta Nacional 12, que conecta con la regi·n mesopot§mica de Argentina y luego con 
Brasil (pensando en la exportaci·n de veh²culos) y la Ruta Nacional 9, que vincula al norte del pa²s con Buenos 
Aires (planificando las ventas de veh²culos al mercado interno y las compras de proveedores autopartistas locales), 
y su cercan²a al puerto Terminal Z§rate, por el cual llegan las autopartes importadas para incorporar en los 
veh²culos (Eduardo Kronberg, entrevista personal, 28/1/2022). Seg¼n otro ejecutivo de Toyota, “la operación 

logística desde este lugar es muy beneficiosa desde la cercanía y la facilidad de accesos. Todos los días acá 

entran un montón de camiones trayendo partes para la producción de proveedores. Por otro lado, hacemos toda 

la operación de salida de vehículos. Operamos Brasil sur por camión” (ejecutivo de Toyota, entrevista personal, 
24/8/2021) (ver Imagen 0-2 del Anexo Estad²stico). 
187 El mismo era incorporado sin negociaci·n por la gerencia local y los ajustes que se realizaban localmente eran 
s·lo de balanceo de las l²neas. 

https://www.zotero.org/google-docs/?YWjdjc
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por a¶o. Sin embargo, cabe destacar que desde 1998, a¶o en el que el veh²culo es 

comercializado en el mercado local, se convierte en la pick up m§s vendida de su segmento.  

 

4.3 - Argentina en el Proyecto IMV 

 Tal como se desarroll· en el cap²tulo anterior, en 2002 TMC lanz· el proyecto IMV. El 

mismo se destinaba a la divisi·n internacional de plataformas de determinados veh²culos 

vendidos exclusivamente en los mercados fuera de Jap·n. Seg¼n Arza y L·pez (2008: 137-

138) este proyecto implic· que Toyota fuera en los primeros a¶os del siglo la ¼nica terminal 

de Argentina bajo una estrategia global, mientras que el resto se reg²an con estrategias 

regionales/locales. 

Parad·jicamente, este programa se comenz· a implementar en medio de una de las 

crisis econ·micas m§s importantes de la historia argentina. A pesar de esta situaci·n, TASA 

fue elegida como centro industrial de producci·n y exportaci·n para Centro y Sudam®rica, lo 

que signific· para la empresa “una clara demostración de confianza en su capacidad 

industrial, contribuyendo a promover mayor actividad productiva entre los proveedores” 

(Balance TASA 17/7/2003). Su presidente en ese entonces, Tomio Katsuta sosten²a que “a 

pesar de cualquier dificultad política o económica coyuntural del país, (la casa matriz) cree 

en el éxito permanente de Toyota en la Argentina” (La Naci·n, 20/9/2002). A su vez, el director 

de Relaciones Institucionales en ese momento, Daniel Afione, remarcaba que “Toyota hace 

planes con anticipación y los cumple (...) Las compañías japonesas no toman decisiones de un 

día para el otro” (La Naci·n, 17/7/2002). Para Ra¼l Amil, presidente de la proveedora de 

Toyota, Ventalum, la inversi·n le llam· poderosamente la atenci·n y le demostr· una mirada 

de largo plazo de la empresa muy diferente a las terminales occidentales instaladas en ese 

momento en el pa²s. Seg¼n el empresario, “en 2002 Argentina estaba prendida fuego. Fuimos 

a la reunión anual de proveedores y Katsuta anunció la inversión. Nosotros nos mirábamos y 

no entendíamos nada. El tipo captó las caras de escepticismo y dijo: los países no desaparecen. 

Argentina va a salir, tiene un montón de potencial y Toyota mira a diez años para adelante” 

(Ra¼l Amil, entrevista personal, 19/6/2022). 

Siguiendo a Diego Prado, director de Asuntos Corporativos de Toyota Argentina,  

 
Como Toyota siempre est§ orientada al largo plazo hab²a analizado los estados c²clicos de la econom²a 

argentina y latinoamericana en general y sab²a que esto era una ca²da y que despu®s iba a haber una 

recuperaci·n. Entonces, en el medio de la crisis, en el a¶o 2002 anuncia la expansi·n de la planta de 20.000 

a 45.000 unidades y se estimaba la contrataci·n de aproximadamente 2.000 personas m§s. Mientras el resto 
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de las terminales estaban despidiendo gente Toyota manten²a el trabajo de sus 400 personas en funci·n de 

su compromiso de no despidos, pero a su vez tambi®n porque sab²a que estaba prepar§ndose para la 

expansi·n futura de la planta (recuperado de Dolensky, 2012). 

 

Estos movimientos denotan claramente una caracter²stica particular de la estrategia 

empresarial de Toyota en Argentina. Espec²ficamente, puede verse una acci·n planificada a 

largo plazo propia de esta empresa multinacional japonesa, como pudo verse en el cap²tulo 

anterior. En este caso, en un momento de fuerte contracci·n de la econom²a y alta 

incertidumbre, la firma decidi· realizar una apuesta arriesgada en la planta local que le dar²a 

una gran importancia en la estructura internacional y regional. As², la inversi·n de Toyota en 

2002 demuestra un plan que implicaba un plazo de 5 a 10 a¶os, suficientemente independiente 

del ciclo econ·mico argentino de ese momento. 

En ese sentido, seg¼n Daniel Afione, la devaluaci·n del peso, que disminuy· los costos 

internos en d·lares, no fue la raz·n de la inversi·n, ya que “la paridad cambiaria es 

coyuntural” (La Naci·n, 20/9/2002). A su vez, el director comercial de la firma, Masashi 

Onizawa, pronosticaba que “se arreglará la situación política y habrá un acuerdo 

internacional con la Argentina. Así se recobrará la confianza en el futuro y se venderán entre 

130.000 y 150.000 automotores” 188 (La Naci·n, 20/9/2002). A su vez, los directivos de Toyota 

remarcaban desde ese momento que este proyecto da a la Argentina la posibilidad no s·lo de 

abastecer al mercado argentino y al Mercosur, sino, adem§s, poder exportar a toda Centro 

Am®rica, Caribe y Sudam®rica (La Naci·n, 20/9/2002).  

 Seg¼n Eduardo Kronberg, 

 
El principal motivo por el cual se elige a Argentina en el proyecto IMV es por la producci·n de productos 

primarios de la regi·n. El veh²culo que nosotros fabricamos aplica a todo lo que es producci·n primaria: 

agricultura, ganader²a, pesca, miner²a, petr·leo, etc. La regi·n completa desde Centroam®rica para abajo 

produce productos primarios, y por muchos a¶os m§s va a seguir as², entonces ellos vieron que el potencial 

que ten²a Am®rica Latina era muy alto (é) Era muy innovador para nuestra regi·n porque era el ¼nico 

proyecto con base en Argentina, pero pensando en la exportaci·n (Eduardo Kronberg, entrevista personal, 

28/1/2022).  

  

De este modo, se efectu· una inversi·n de u$s200 millones, previendo triplicar la 

capacidad de producci·n en la planta industrial de Z§rate alcanzando las 60.000 unidades por 

a¶o, de las cuales se exportar²an 45.000 a Centro y Sudam®rica (Balance TASA, 17/7/2003). 

 
188 Lo cual efectivamente sucedi· con la recuperaci·n de los a¶os siguientes. 
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A su vez, la inversi·n se utiliz· para la construcci·n de una planta de estampado y la 

nacionalizaci·n de piezas de estampado, componentes de pl§stico, chasis, frenos, asientos, 

tanques de nafta y partes de motores (La Naci·n, 20/9/2002). Asimismo, se incorporaron m§s 

de 700 empleados y se ampli· la planta industrial en 16.100 m2 (Balance TASA, 27/7/2005). 

Adem§s, se invirtieron u$s4 millones para la instalaci·n de una l²nea de ensamblado de motores 

con capacidad de 70.000 unidades anuales (Balance TASA, 29/8/2006). 

El programa se lanz· en conjunto con el dise¶o de la nueva pick up Hilux 7Ü Generaci·n 

que se produjo desde 2004 (ver Tabla IV-2). La nueva Hilux implic· innovaciones importantes 

en el mundo de las pick ups. El veh²culo incorpor· motorizaciones de avanzada tecnolog²a que 

alcanzaba m§ximos niveles de potencia a bajas revoluciones y otorgaba grandes mejoras, tanto 

para el tr§nsito en las calles y rutas como fuera de ellas. A su vez, el confort interno fue 

renovado con nueva ergonom²a, configuraci·n de la suspensi·n delantera y nivel de 

equipamiento (Balance TASA, 27/7/2005). Seg¼n Eduardo Kronberg “el 2002 es el punto de 

quiebre de nuestra fábrica (…) el proyecto IMV y la nueva Hilux que lanzamos en el 2005 

realmente revoluciona el mercado de las pick ups. Era un vehículo super innovador. El cambio 

fue un salto innovador altísimo, de calidad. La terminación, el interior, el confort” (Eduardo 

Kronberg, entrevista personal, 28/1/2022).  

De forma similar se expresa el presidente de Ventalum, “la salida de este modelo fue 

un punto de quiebre en la trayectoria de Toyota (...) la Hilux anterior y la Ranger eran muy 

similares hasta ese momento. Después, cuando Toyota saca el modelo del 2004, le saca años 

de ventaja. A todas las demás. Ahí pegó el salto. Después la alcanzaron, pero ya estaba en 

otros volúmenes de producción, ya había sacado la ventaja” (Ra¼l Amil, entrevista personal, 

19/6/2022). Tambi®n es ratificado por Daniel Herrero, quien adem§s a¶ade que “dejó de ser 

solo un utilitario y comenzó también a servir de manera recreacional (…) Con el IMV los 

segmentos más altos de la Hilux, con automático y todas las prestaciones, ya era un vehículo 

que podía competir en el segmento de autos de lujo” (Daniel Herrero, entrevista personal, 

1/7/2022).   
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Tabla IV-2 - Modelos de Toyota Hilux 

Modelos de Toyota Hilux Años de vigencia Principales características y mejoras 

6º Generación 1998-2004 
Mayor espacio y comodidad en cabina. 

Motores de 2 lts gasolina y 2,4 lts diesel. 

7º Generación 2005-2015 

Parte del proyecto IMV. 

Versión actualizada del chasis. 

Cambio total de diseño con apariencia innovadora. 

Importantes innovaciones en la motorización. 

Big Major Change 2012-2015 

Nuevo diseño. 

Nueva consola central. 

Nuevos modelos de motor turbodiésel. 

8º Generación 2015-Actualidad 

Sistema electrónico de tracción. 

Impulsores turbodiésel de nueva generación. 

Opciones de 6 velocidades. 

Mejor habitabilidad y confort de marcha. 

Mejor insonorización. 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Toyota Global. 

 

Adem§s, el proyecto IMV incluy· la producci·n del primer veh²culo deportivo utilitario 

(SUV) del Mercosur, denominado SW4189 (Dolensky, 2012). £ste es un derivado de la pick up 

Hilux que comparte su plataforma productiva y estaba destinado a abastecer al mercado local 

y al resto de Am®rica Latina. La estrategia de plataforma com¼n generalmente consiste en la 

plataforma (chasis y estructura) y diversos subsistemas mec§nicos compartidos por diferentes 

modelos, lo que permite que la producci·n obtenga econom²as de escala con ellos. Esta parte 

inferior de los veh²culos es menos determinante de su est®tica, y es en la parte superior donde 

se desarrolla la diferenciaci·n del producto, de donde surgen las econom²as de alcance.  

El uso de plataformas comunes ha sido uno de los factores distintivos de Toyota en la 

Argentina, especialmente dentro del segmento de pick ups. A diferencia de Ford o Volkswagen, 

Toyota fue la ¼nica que aprovech· la plataforma de la pick up Hilux para producir un SUV.190 

Esto le permiti· ganar econom²as de escala en la producci·n de esa plataforma, lo que redunda 

en la reducci·n de costos; y a partir de ella obtener econom²as de alcance al proveer dos 

 
189 En otros pa²ses este veh²culo es denominado Toyota Fortuner. 
190 Esta no fue la estrategia de Ford ni de Volkswagen, que complementaban la producci·n de las pick ups con la 
producci·n de autom·viles, pero que no compart²an plataformas, por lo que las escalas productivas por plataforma 
eran sustancialmente menores. Es importante destacar que mientras Volkswagen a nivel global no tiene 
desarrollada una SUV en base a la plataforma de la pick up Amarok; Ford produjo la SUV Everest, que comparte 
plataforma con la pick up Ranger, en sus plantas de Sud§frica, Tailandia, China e India, pero no as² en la Argentina 
(Dulcich, en prensa).  
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segmentos distintos del mercado automotor a partir de la misma plataforma, el de pick ups 

medianas y el de SUV off-road. 

De este modo, la planta de Z§rate se convirti· en la tercera en producir el modelo SW4 

despu®s de las de Tailandia y Sud§frica. Esta decisi·n de la casa matriz estuvo basada en los 

altos est§ndares de producci·n alcanzados en ella (Autohistoria, 2020). Seg¼n An²bal Borderes, 

“la ventaja de tener la misma plataforma nos dio mucha flexibilidad para jugar si hay más 

demanda de SW4 o de la pick up” (La Naci·n, 3/2/2006). 

Para la fabricaci·n de este nuevo modelo, en 2004 Toyota pide ser incluida en el 

R®gimen de Importaci·n de Bienes Integrantes de ñGrandes Proyectos de Inversi·nò 

(Resoluci·n NÜ 256/2000) para la importaci·n de bienes sin derechos de importaci·n que 

forman parte, exclusivamente, de una nueva l²nea de producci·n para la fabricaci·n de la SUV 

SW4 por un monto de 64 millones de d·lares FOB (Resoluci·n 119/2004). As², en 2005 se 

lanz· la SW4, uno de los veh²culos nacionales de mayor precio en el mercado local 

(20/10/2005, La Naci·n) y se comienzan a producir las primeras Hilux 7Á Generaci·n, 

convirti®ndose en la segunda filial en el mundo en presentar el primer veh²culo ñglobalò de 

Toyota (Balance TASA, 27/7/2005). 

De este modo, la elecci·n de Argentina como parte del proyecto IMV muestra c·mo el 

pa²s formaba parte de una estrategia de m§s largo plazo de la compa¶²a multinacional con eje 

en la exportaci·n para la regi·n. Esto se enmarcaba en un per²odo de expansi·n de TMC en 

econom²as emergentes y en la b¼squeda de formar una empresa ñglobalò a inicios de siglo. 

Este proyecto implic· nuevas inversiones, ampliaciones productivas, el nuevo modelo de la 

Hilux y el comienzo de la fabricaci·n de la SW4. En particular, este ¼ltimo punto fue otra clave 

de la estrategia innovadora de Toyota en Argentina, al compartir la plataforma productiva para 

la fabricaci·n de dos veh²culos distintos, lo cual le permiti· ahorrar costos en comparaci·n con 

sus competidores productores de pick ups. Estos son otros de los factores determinantes de la 

trayectoria de Toyota Argentina a lo largo del presente siglo. 

 

4.4 - Ejecución del IMV e inserción regional 

 Como consecuencia del lanzamiento del proyecto, en 2002 se crea una nueva estructura 

al interior de la multinacional de TMC, denominada Toyota Mercosur. Esta ten²a a su cargo la 

coordinaci·n de las actividades de Toyota Argentina y Toyota do Brasil. Seg¼n la empresa, 

esto reflej· “la firme intención y vocación de Toyota de avanzar firmemente en el mercado 

latinoamericano, afianzando su presencia dentro del sector automotriz” (Balance TASA 
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17/7/2003). Por otro lado, en 2006 se elige a An²bal Borderes, como el primer presidente 

argentino de TASA. Este ejecutivo hab²a sido gerente de Recursos Humanos desde 1995 hasta 

2003, cuando se traslad· a Brasil para ocupar la direcci·n de Recursos Humanos y 

Planeamiento Corporativo de Toyota Mercosur.191  

Seg¼n ejecutivos de la compa¶²a, la puesta en marcha de este proyecto tuvo un 

obst§culo espec²fico: la competencia internacional con Toyota Tailandia. Tal como se 

desarroll· en el cap²tulo anterior, Tailandia se estableci· como el hub mundial de producci·n 

de Toyota Hilux, con grandes vol¼menes de producci·n y altos niveles de competitividad. La 

directora regional de Finanzas sostiene que “al momento de querer expandirse a nuevos 

mercados, la pregunta de Japón era de esperar: ¿por qué invertirían para aumentar la 

capacidad de producción en Argentina teniendo Tailandia, con capacidad ociosa y lista para 

hacerlo?” (Iprofesional, 21/3/2022). Ante este desaf²o, desde la filial local tuvieron que 

proponerse “ser competitivos genuinos” (Iprofesional, 21/3/2022). Siguiendo a Daniel 

Herrero, ñel compromiso fue bajar el costo para hacernos competitivos. Tenés que poner tu 

costo más barato que Tailandia. Y lo hicimos junto con todos los proveedores. Todos 

acompañaron en ese proceso de reducción de costos para hacernos competitivos” (Daniel 

Herrero, entrevista personal, 1/7/2022). 

En cuanto a las ventajas de costos de Argentina con Tailandia, los ejecutivos de TASA 

remarcan los tratados comerciales de Argentina con los pa²ses de Am®rica Latina (ver Cap²tulo 

2) y el costo del flete, que es sustantivamente menor dada la proximidad geogr§fica. Por otro 

lado, la principal desventaja se¶alada para Argentina es la carga impositiva. En cuanto a la 

cuesti·n laboral, algunos ejecutivos se¶alan el menor costo de la mano de obra tailandesa y su 

alta disciplina, sin embargo, la carga de los salarios en las ventas totales de la industria 

automotriz no es tan significativa en comparaci·n con otros sectores industriales, como el 

textil. Para TASA, el peso de los salarios sobre las ventas netas durante el per²odo bajo estudio 

vari· entre el 3% y el 8% (ver Gr§fico 0-16 del Anexo Estad²stico). 

Sin embargo, la relaci·n con los trabajadores s² era sustancialmente diferente entre 

Tailandia y Argentina. En particular, en el campo laboral se registraron fuertes tensiones entre 

TASA y el SMATA entre 2003 y 2007. Seg¼n Diego Prado, la compa¶²a sufri· un cambio 

dram§tico en la cuesti·n sindical, porque pas· de tener una participaci·n baja del sindicato, por 

ser una empresa chica en la que el SMATA no se hab²a involucrado, a ser un objetivo tentador 

 
191 A partir de 2006, solo argentinos dirigieron la compa¶²a, aunque aproximadamente la mitad de los directores 
continuaron siendo japoneses (ver Tabla 0-12 del Anexo Estad²stico). 
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en un proceso de negociaci·n muy duro donde pretend²a negociar con todas las empresas en 

forma simult§nea y usar la misma estrategia con la independencia de que Toyota hab²a 

mantenido la fuente de trabajo de la gente y las otras hab²an despedido. Siguiendo al ejecutivo,  

 
SMATA tuvo una posici·n muy dura que signific· un cimbronazo muy grande para Toyota. La compa¶²a 

entonces qued· hasta descolocada porque fue un cambio de reglas muy dr§stico. Ah² s² hubo situaciones 

de conflicto bastante importantes que significaron quites de cooperaci·n, paros, temas que sufri· toda la 

industria, pero que a Toyota le cost· mucho asimilarlo. Esto fue hasta el 2006-2007 y despu®s con un poco 

de aprendizaje mutuo, tanto por parte del sindicato, que tambi®n tuvo un cambio de conducci·n en el a¶o 

2006 cuando aparece el nuevo liderazgo de Ricardo Pignanelli, como por parte de Toyota, se empieza a 

construir una nueva relaci·n entre ambos en donde se empieza a buscar un nuevo punto de balance o 

equilibrio. Esto que tenemos hoy, una excelente relaci·n con la gente de SMATA, m§s all§ de que cada 

uno entiende y reconoce de que representa intereses distintos que a veces son contrapuestos, pero donde 

de a poco el SMATA va entendiendo que Toyota es diferente al resto de las terminales y que el esp²ritu de 

la compa¶²a es un esp²ritu de cooperaci·n y no de confrontaci·n (recuperado de Dolensky, 2012). 

 

Adem§s de la reducci·n de costos y de la sinton²a con el sindicato, otro factor 

determinante destacado por los ejecutivos para llevar a cabo la ampliaci·n bajo el proyecto 

IMV fue el objetivo de intentar aislar a la empresa de los vaivenes del ciclo econ·mico 

argentino. As², la directora de Finanzas sostiene que “excluimos las cuestiones macro 

(problemas de volatilidad del tipo de cambio y competencia internacional) y seteamos lo que 

se llama "Cost Obeya", que es sala de visualización en japonés, donde se pone un referente de 

cada área en un equipo para trabajar en la reducción de costos al nivel de Tailandia" 

(Iprofesional, 21/3/2022).  

Dadas las caracter²sticas de la cadena global de valor en la industria automotriz -en la 

que ya no se cuenta con industrias integradas a nivel nacional sino con una porci·n alta de 

autopartes importadas- la ¼nica forma de excluir las ñcuestiones macroò para una terminal 

automotriz en Argentina era ser superavitaria comercialmente para contar con los d·lares 

necesarios para las importaciones de partes y piezas.192 Tal como se vio en el Cap²tulo 2, esto 

 
192 Por un lado, esto es monitoreado por el Ministerio de Producci·n a partir del intercambio comercial con Brasil 
de cada empresa inscripta en el R®gimen Automotriz de modo tal que las empresas que no cumplen con el valor 
protocolar del flex pactado deber²an ser penadas con multas acordes a la p®rdida de las preferencias arancelarias 
(ver Cap²tulo 2). Pero, por otro lado, existen mecanismos informales a partir de los cuales las autoridades estatales 
permiten mayor flexibilidad para la importaci·n de partes y veh²culos a las firmas con mejores resultados en sus 
balanzas comerciales. En este sentido, Gustavo Salinas, directivo de TASA desde 1996 y presidente de la 
compa¶²a desde 2022 sostiene que esta estrategia se plante· desde el principio y que “por supuesto, en los últimos 

años, donde la Argentina ha tenido restricciones de divisas, ese modelo compensado y superavitario ha sido 

claramente un modelo exitoso” (Motor1, 20/12/2022). 
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fue un problema hist·rico en el sector automotor dom®stico y da cuenta del plan de 

sustentabilidad local que Toyota plante· desde el inicio de sus operaciones en el pa²s, 

denotando su planificaci·n a largo plazo, una parte estructural de la estrategia empresarial de 

la firma japonesa en todo el mundo, plasmada en la realidad argentina.  

De este modo, seg¼n los ejecutivos de la empresa, Toyota Argentina se propuso 

mantener una balanza comercial positiva desde su inicio. Esta estrategia, a su vez, estuvo 

sustentada en un negocio planteado en base a la exportaci·n: primero a Brasil, y luego 

accediendo a nuevos mercados. Fabiola Zandalazini, gerente general de Finanzas desde 2017, 

sostiene que “Toyota define una estrategia global y vino a apostar por el crecimiento del país, 

no importa el Gobierno que sea, lo que significa aportar exportaciones para mantener la 

planta de Brasil y poder completar el line up de productos con los que produce el país vecino 

en base a una balanza comercial positiva” (Iprofesional, 21/3/2022).  

Al respecto, An²bal Borderes remarca, 

 
La estrategia en el Mercosur fue establecer productos complementarios. Brasil hace el Corolla; nosotros 

hacemos la Hilux. Dentro de los an§lisis que hicimos de las distintas propuestas que se manejaron ten²amos 

cero impacto negativo. Obviamente, a nivel mundial Toyota est§ en favor del comercio libre entre los 

pa²ses, atendiendo a las necesidades puntuales que puede haber en cada regi·n o pa²s. Nosotros, como 

principio, estamos en favor del libre comercio y hacemos una estrategia de radicaci·n de industria para 

que sea libre comercio, pero tambi®n balanceado, en donde ambas partes puedan ver los beneficios (La 

Naci·n, 3/2/2006). 

 

 Adem§s, seg¼n Daniel Herrero,  

 
Nuestro sue¶o siempre fue crecer y convertirnos en exportadores. àPor qu®? Porque si ves la historia de 

Latinoam®rica, has tenido un mont·n de crisis, en los distintos pa²ses de la regi·n. Entonces el volumen de 

Argentina no alcanzaba para hacernos sustentables, ten²as que ir a un volumen mayor, y para eso ten²as 

que exportar (é) La idea siempre fue encontrar un balance que te hiciese independiente del d·lar. Eso 

tambi®n implicaba a tu cadena de valor. Para ser independiente del tipo de cambio necesitabas tener un 

contenido local importante que no dependiera del tipo de cambio, y un volumen de exportaci·n grande. 

Entonces, si el d·lar se devaluaba en Argentina, ibas a ganar mucho m§s con la exportaci·n, le ibas a poder 

pagar m§s a tus proveedores, porque en realidad estabas vendiendo a un d·lar mucho m§s caro, y por el 

otro lado, pod²as hacer un descuento en tu mercado local, para poder mantener volumen, y la rentabilidad 

ven²a derivada del negocio de exportaci·n (Daniel Herrero, entrevista personal, 1/7/2022).    
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A su vez, en la comparaci·n con otros pa²ses con plantas industriales de Toyota, Daniel 

Herrero sostiene que “esta planificación de ser sustentable y superavitario no se da en todas 

las plantas de Toyota. Es más particular de acá. Tampoco en Sudáfrica y Tailandia, que son 

países más parecidos, no es tan así” (Daniel Herrero, entrevista personal, 1/7/2022). Seg¼n el 

ejecutivo, si bien es cierto que hay una filosof²a Toyota que acompa¶·, hubo un fuerte peso de 

las gestiones locales ya que “para un japonés es muy difícil entender el negocio de Argentina 

(…) en las EM tiene que ver también con la impronta que le pongan en las filiales. Cuánto 

vayan a pelear adentro de la organización” (Daniel Herrero, entrevista personal, 1/7/2022). 

En este sentido, Fabiola Zandalazini, sostiene que el secreto para mantener una buena relaci·n 

con la casa matriz es “mantenerlos informados, los ciclos siempre se repiten, tanto en manejo 

de divisas como en restricción a las importaciones, siempre nos adelantamos. Les avisamos 

qué está pasando y al mismo tiempo le damos la solución. Esta forma de actuar genera una 

relación de confianza, además de estar siempre supervisados por un expatriado que trabaja 

cerca de la Argentina y Brasil para hacer de "puente"” (Iprofesional, 21/3/2022). 
 

Imagen IV-1 - Modelo de negocio de TASA 

 
Fuente: documento interno de TASA accedido en 2020. 

 

De este modo, en base a dicha estrategia y a partir de las inversiones del proyecto IMV, 

Toyota pas· de producir 19.355 unidades en 2004 a 46.162 en 2005 y 65.000 en 2006, de las 

cuales el 62% fue para exportaci·n (ver Gr§fico IV-4). Dentro de esos destinos de exportaci·n 

se sumaron nuevos pa²ses, tales como Honduras, Panam§, Nicaragua, Rep¼blica Dominicana 
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y Costa Rica, entre los m§s importantes. Adem§s, aumentaron considerablemente los env²os a 

Chile, M®xico, El Salvador y Guatemala. Sin embargo, el grueso de las exportaciones se 

concentr· en Brasil.  

 

Gráfico IV-4 - Exportaciones por destino y ventas de vehículos nacionales en el mercado interno 

de Toyota Argentina (unidades) (2002-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA y balances. 

 

 No obstante, a pesar de este exitoso desempe¶o productivo y comercial hasta 2006, 

desde este a¶o la firma se estanc· en la producci·n de 65.000 veh²culos anuales y se perdieron 

gran parte de los mercados de exportaci·n de los a¶os previos, que empezaron a ser abastecidos 

por Tailandia, mientras las exportaciones de TASA se concentraron cada vez m§s en Brasil 

llegando a explicar el 90% de las mismas en 2009 (ver Gr§fico IV-4). Seg¼n Ricardo 

Pignanelli, secretario general del SMATA desde el 2012, “Toyota cuando entra al país entra 

de la mano de Borderes y se llegó hasta 60 mil unidades. Se había quedado en una zona de 

confort que se había estancado en 60 mil unidades. Podíamos más, pero la misma gente desde 

arriba hacia abajo te decían “si con esto estamos bien”” (Ricardo Pignanelli, entrevista 

personal, 8/7/2022). Esto, a su vez, se complement· con una pol²tica de distribuci·n de 

dividendos de la empresa entre 2006 y 2010, lo que implic· una menor inversi·n en la planta 

local durante esos a¶os (ver Gr§fico IV-5). 
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 Esta etapa de estancamiento productivo, comercial e inversor culmin· a fines de 2010, 

cuando el presidente An²bal Borderes fue despedido a partir de denuncias de irregularidades 

en el manejo de las finanzas al interior de TASA. Esto gener· la intervenci·n de la casa matriz 

de TMC en la filial local. Este episodio se manej· en secreto y la informaci·n casi no circul· 

en la prensa. En este marco, TMC comenz· a realizar procesos de control y auditor²as 

directamente desde Jap·n, salteando la cadena de mando del Mercosur, denotando la gravedad 

de la situaci·n (Daniel Herrero, entrevista personal, 1/7/2022).  

As², se puede ver que, a pesar del exitoso desempe¶o inicial de la firma, dado por la 

posici·n en la estructura multinacional y el aumento de la producci·n local con la ejecuci·n 

del proyecto IMV, la administraci·n de la gerencia local, como parte de la incrustación 

nacional de esta filial tuvo un papel importante en el estancamiento de este per²odo, denotando 

tambi®n su importancia en la estrategia y desempe¶o de la empresa. Adem§s, las autoridades 

locales fueron desplazadas por denuncias de malversaci·n de fondos, dando cuenta del peso de 

las administraciones locales de las filiales de EMs y que las directivas de la casa matriz no son 

directamente aplicadas en los pa²ses receptores de estas firmas. 

 

4.5 - Nuevas capacidades gerenciales y la expansión de TMC en América Latina 

A ra²z de la salida de Borderes, Daniel Herrero, que hasta ese momento se desempe¶aba 

como director de Contabilidad y Finanzas, Information Technologies (IT) y Recursos Humanos 

de TASA, asume la presidencia. El ejecutivo comenta que ante la intervenci·n de la filial 

argentina hicieron un “plan que se llamó 90+90. En 90 días revisamos todos los esquemas de 

control con un auditor independiente, reportándole a Japón. Y después otros 90 días para 

implementar sistemas de control super estrictos. Y ahí recuperamos la confianza” (Daniel 

Herrero, entrevista personal, 1/7/2022). Adem§s, la nueva administraci·n de la empresa se 

propuso aumentar la capacidad de producci·n, que se hab²a mantenido en alrededor de las 

65.000 unidades fabricadas anualmente, aunque se mencionaba que exist²a demanda suficiente 

para absorber m§s veh²culos. Seg¼n Ricardo Pignanelli, “en Toyota cambia la dirección, 

aparece Herrero con una visión totalmente distinta. Empezamos a crecer, fuimos tres veces a 

Japón” (Ricardo Pignanelli, entrevista personal, 8/7/2022). 

Siguiendo a Daniel Herrero, el proceso para solicitar las nuevas inversiones y aumentar 

la capacidad de producci·n naci· desde la filial local y no desde la casa matriz, e implic· una 

ardua negociaci·n con las oficinas centrales. El ejecutivo sostiene que se le pidi· a la casa 

matriz: 
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Un voto de confianza. Dejame intentar pasar de 60 a 90 mil unidades producidas con una reinversi·n de 

recursos propios generados en Argentina y, fundamentalmente, con un gran aumento de mano de obra. Si 

llego a las 90 mil, discutimos la inversi·n necesaria para ir a una producci·n de 130 mil unidades y 

tecnificar la planta. Afortunadamente, nos dejaron emprender esa expansi·n a 90 mil unidades y cuando 

logramos ese objetivo fuimos a pedir la inversi·n grande (Misi·n Productiva, 18/7/2022). 

 

De este modo, en 2012 la firma logr· fabricar 90.000 unidades en Argentina. Este 

incremento se dio tambi®n con la salida de un modelo con algunos cambios de la Hilux, 

catalogados como ñBig Major Changeò (ver Tabla IV-2). A su vez, a partir de este a¶o la 

empresa lleg· a nuevos mercados importantes, luego de cuatro a¶os de alta concentraci·n de 

las exportaciones en Brasil (ver Gr§fico IV-4). Tal es el caso de Colombia con 7.688 unidades, 

al que se le exportaba por primera vez, y Per¼ (2.731) y Chile (759), que se les volv²a a exportar 

luego de cuatro a¶os sin hacerlo (ver Gr§fico IV-8).  

Asimismo, como consecuencia del impulso pionero de Toyota y su camioneta Hilux, 

durante estos a¶os Argentina comienza a afianzarse como el hub de producci·n de pick ups 

medianas que se describi· en el Cap²tulo 2. En primer lugar, a partir del 2010 se comenz· a 

producir la Volkswagen Amarok, conformando a Argentina como ¼nico centro manufacturero 

a nivel mundial de dicho producto y con una orientaci·n exportadora, principalmente hacia 

Am®rica Latina (El Mundo, 17/2/2010).193 De este modo, Volkswagen concentr· su producci·n 

en el pa²s en los modelos Amarok y Suran,194 adem§s de las cajas de transmisi·n en C·rdoba.  

En segundo lugar, en 2012 Ford lanz· su nueva versi·n de la Ranger, primer veh²culo 

de modelo global que utilizaba la misma plataforma para ser producido en distintas partes del 

mundo. Al igual que la Hilux, la Ford Ranger era producida en Tailandia y Sud§frica con una 

plataforma en com¼n, y su versi·n argentina estaba orientada principalmente a abastecer el 

mercado latinoamericano (La Naci·n, 2/7/2012; iProfesional, 2/7/2012). As², desde ese a¶o 

 
193 Luego este modelo fue producido tambi®n en Alemania hasta 2020 y en Ecuador desde 2018 hasta 2020. Esta 
fue la primera pick up dise¶ada por Volkswagen. Sin embargo, a pesar del ®xito de la Volkswagen Amarok en el 
mercado argentino y de sus importantes exportaciones, esta soledad al interior de Volkswagen global le jug· en 
contra al modelo y a la especializaci·n de la filial argentina de Volkswagen en Light Commercial Vehicles (LCVs). 
Para compartir costos de desarrollo de producto y aprovechar econom²as de escala y alcance, Volkswagen le cedi· 
la producci·n de la nueva versi·n de la Amarok a Ford, que la realizar§ en base a la plataforma de la nueva Ranger; 
cesi·n que se dio en el marco de un convenio global de alcance m§s general entre ambas automotrices anunciado 
a mediados del 2020 (Ford, 10/6/2020). A su vez, es interesante destacar que este nuevo veh²culo es dise¶ado en 
Australia, donde Ford no tiene una planta manufacturera debido a su cierre en 2016 pero s² un centro de ingenier²a 
(Cars Guide, 24/4/2022). 
194 En 2019 se finaliza la producci·n de Suran y en 2020 se comienza con la fabricaci·n de su primera SUV, el 
modelo Taos. 
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Ford dedic· la producci·n de su planta en Pacheco a sus modelos Ranger y Focus.195 Este 

camino comenzado por Toyota y seguido por Volkswagen y Ford va a marcar la especializaci·n 

argentina en pick ups medianas que, con la posterior introducci·n de los modelos Nissan 

Frontier y Renault Alaskan se va a profundizar. De este modo, la producci·n de veh²culos 

comerciales livianos en Am®rica Latina comenz· a dividirse en funci·n de sus segmentos (ver 

Tabla IV-3). Al respecto, Daniel Herrero sosten²a “a veces me siento un poco solo (…) Pero 

ahora están todos viniendo a producir pick ups, de modo que algo bueno habremos hecho. En 

pocos años la Argentina va a producir 400.000 camionetas. Y cuando un país produce 400.000 

pick ups, olvidate de ir a producirla a otro país de la región” (Clar²n, 16/3/2017). 

 

Tabla IV-3 - Modelos de pick ups vigentes y países de producción (2020) 

Tipo de pick up Marca Modelo País de producción en AL  
Chicas Chevrolet Montana Brasil 

 Ford Maverick México 
 Fiat Toro Brasil 
  Strada Brasil 
 Renault Duster Oroch Brasil 
 Volkswagen Saveiro Brasil 
    

Medianas Chevrolet S-10 Brasil 
 Ford Ranger Argentina 

 Honda Ridgeline - 
 Isuzu D-Max - 
 Mitsubishi L200 Brasil 
 Nissan NP300 México 
  Frontier Brasil (hasta 2015) Argentina (desde 2018) 
 Renault Alaskan Argentina 
 Toyota Hilux Argentina 
  Tacoma México 
 Volkswagen Amarok Argentina 
    

Grandes/Full size Chevrolet Silverado México 
 Ford F-150 - 

 Dodge (Stellantis) Ram México 
 GMC (GM) Sierra México 
 Nissan Titan - 
 Toyota Tundra - 

Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA, ANFAVEA, AMIA y bibliograf²a especializada. 

 
195 En 2019 se finaliza la producci·n de Focus, y s·lo se concentra en la producci·n de la Ranger. Adem§s, en 
2021 cierra sus f§bricas en Brasil.  
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Adem§s, este aumento en la producci·n argentina se dio concomitantemente con otro 

hito para la empresa en Brasil: la inauguraci·n de su tercera unidad de fabricaci·n, esta vez en 

Sorocaba (San Pablo), encargada de producir los compactos Etios en sus versiones hatchback 

y sed§n.196 De este modo, Toyota Mercosur entr· en el mercado de los autos peque¶os en el 

cual no estaba presente hasta ese momento. Esta ampliaci·n de Toyota Mercosur se enmarca 

en la expansi·n de TMC en los mercados en desarrollo luego de la crisis financiera global de 

2008-2009, tal como se vio en el cap²tulo anterior. Al respecto, Daniel Herrero sosten²a que 

“vemos que para la casa matriz la región Mercosur ha tomado otra dimensión. Antes éramos 

una afiliada más, ahora la zona tiene otro potencial, y en especial si se tiene en cuenta que 

hoy EEUU tiene un crecimiento restringido” (Cars, 5/8/2011). Por este motivo, en 2013 Toyota 

cre· la divisi·n de Am®rica Latina y el Caribe y posicion· al estadounidense Steve St. Angelo 

como CEO de dicha regi·n, quien sosten²a que: 

 
Con los a¶os, Toyota se orient· a los pa²ses desarrollados, y en los ¼ltimos tiempos desea convertirse en 

una compa¶²a global. Ahora se est§ focalizando en mercados en desarrollo como la Argentina y Brasil. 

Para mostrar nuestro compromiso, Akio Toyoda, nuestro presidente, me design· como CEO de Am®rica 

Latina y el Caribe. Entonces, podemos tomar m§s decisiones a nivel local y hacerlo de modo m§s r§pido 

(La Naci·n, 22/9/2013). 

 

De este modo, en Argentina, luego del aumento en la producci·n alcanzando las 90 mil 

unidades, los esfuerzos se concentraron en conseguir una nueva inversi·n r®cord para aumentar 

a¼n m§s la capacidad de producci·n y llegar a nuevos mercados latinoamericanos. As², los 

ejecutivos de TASA y el SMATA fueron en distintas ocasiones a Jap·n para insistir en el 

otorgamiento de dicha inversi·n. Ricardo Pignanelli comenta que: 

 

 
196 Adem§s, instal· a su alrededor a 12 proveedores centrales de las cuales 6 de ellas eran japonesas follow-

sourcing (Toyota Tsusho Steel and Scrap, Toyota Boshoku, Pilkington-Nippon Steel Glass, Kanjiko, Sanoh) 
(Ibusuki et al., 2015: 71). Seg¼n Daniel Herrero, quien estuvo a cargo del proyecto de la fabricaci·n del Etios en 
Brasil, se intent· hacer en la Argentina pero no prosper· y finalmente se hizo en Sorocaba, San Pablo, por la 
diferencia en los incentivos existentes. Seg¼n el ejecutivo, ñantes de reunirme con el gobernador de San Pablo, 

yo recabé todos los incentivos y beneficios fiscales que los estados brasileños le habían otorgado en el pasado a 

otras terminales. Cuando me junté con él, le llevé la listita completa. Él solamente me preguntó cuánta gente 

íbamos a contratar. Le contesté que unas dos mil personas. Me dijo: “Perfecto, te otorgo todos los beneficios de 

la lista que trajiste pero los vas a empezar a recibir el día que estén los dos mil trabajadores en planta”. Y así 

fue. Nos dieron el valor del terreno, el valor de construcción de la planta, la infraestructura y la nivelación” 
(Misi·n Productiva, 18/7/2022). Esto marc· un fuerte impulso de la filial brasilera (ver Gr§fico 0-10 del Anexo 
Estad²stico), sin embargo, la participaci·n de Toyota en el total de la industria automotriz brasile¶a continu· 
siendo menor, ubic§ndose detr§s de Fiat, GM, Volkswagen, Renault y Hyundai, respectivamente (ver Gr§fico 0-
17 del Anexo Estad²stico). Por otro lado, la filial venezolana continu· con graves problemas cayendo cada vez 
m§s su producci·n luego de 2006. 
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Tuvimos una reuni·n clave, la ¼ltima reuni·n en Jap·n. Estaba todo el directorio de Toyota, y el presidente 

de Toyota a nivel internacional dice que hab²amos hecho muchas cosas, que la producci·n segu²a subiendo, 

que el mercado segu²a demandando, y que ten²an que hacer una gran inversi·n de u$s1.100 millones. Lo 

pon²a a consideraci·n del directorio. Y restaba definir qui®n garantizaba esto. Y sin ponernos de acuerdo, 

levanto la mano yo y levanta la mano Herrero. Y el presidente de TMC dice que, si la empresa argentina 

lo garantiza y lo garantiza el sindicato, solo tenemos que aprobar la inversi·n (Ricardo Pignanelli, 

entrevista personal, 8/7/2022). 

 

Seg¼n Daniel Herrero, esta demostraci·n de voluntad tanto de TASA como del 

SMATA en Jap·n fue determinante ya que “eso para un japonés, que viene de una cultura 

bastante verticalista y donde se resaltan los lazos de confianza, fue clave” (Misi·n Productiva, 

18/7/2022). De este modo, en septiembre de 2013, Toyota Argentina anunci· una inversi·n de 

u$s800 millones destinada a la ampliaci·n de su planta de Z§rate. La inversi·n -la m§s 

importante hasta entonces realizada por una automotriz en el pa²s- ten²a como objetivo 

incrementar la producci·n de 92.000 a 140.000 veh²culos anuales y posicionar a la filial 

argentina como base de producci·n y exportaci·n de los modelos Hilux y SW4 para Am®rica 

Latina, ganando nuevos mercados (Autohistoria, 2020). Adem§s, este desembolso era el m§s 

grande de TMC luego de la crisis financiera mundial de 2008 (Toyota Global, 8/3/2016). 

Esta inversi·n fue financiada a trav®s de distintos medios. En primer lugar, pr®stamos 

productivos de entidades financieras nacionales por $2.173 millones (u$s255 millones al tipo 

de cambio de fines de 2014). En segundo lugar, tres cr®ditos del Fondo para el Desarrollo 

Econ·mico Argentino (FONDEAR) del Estado nacional (Decreto 606/2014).197 Dos de ellos 

de $600 millones cada uno en 2014 y 2015 (aproximadamente u$s70 millones cada uno al tipo 

de cambio oficial de cada desembolso), y otro de $440 millones en 2016 (u$s31 millones al 

tipo de cambio del mes de desembolso) (Balances TASA, 5/6/2015; 8/6/2016).198 En tercer 

lugar, TASA se endeud· con bancos extranjeros por u$s190 millones. Por ¼ltimo, la firma 

 
197 Este fondo ten²a los objetivos de: el objetivo de: (i) permitir un mayor acceso al financiamiento; (ii) promover 
la inversi·n y/o el consumo; (iii) contribuir al desarrollo de las cadenas de valor en sectores estrat®gicos para el 
desarrollo econ·mico y social del pa²s; (iv) contribuir a la puesta en marcha y/o el sostenimiento de actividades 
y/o empresas con elevado contenido tecnol·gico, estrat®gicas para el desarrollo nacional o importantes para la 
generaci·n de mayor valor agregado en las econom²as regionales (Decreto 606/2014). 
198 Los pr®stamos fueron independientes a un plazo de 5 a¶os con 3 a¶os de gracia sobre el capital, con una tasa 
fija del 19% para los primeros 2 a¶os y luego variable con un tope m²nimo de 14% y un m§ximo de 25%. Estos 
cr®ditos fueron cancelados en su totalidad en 2018. A su vez, autopartistas proveedoras de Toyota tambi®n 
recibieron cr®ditos FONDEAR, como se ver§ en el pr·ximo cap²tulo.  
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cont· con la financiaci·n de TMC a trav®s de la postergaci·n del pago de dividendos, 

reinvirti®ndolos en la planta (Balance TASA, 21/7/2014).199  

Adem§s, para esta ampliaci·n TASA se benefici· con el R®gimen de Promoci·n 

Industrial (Ley Nacional 10.547), con el cual se exim²a del pago de Ingresos Brutos por los 

aumentos de la facturaci·n de la planta promocionada (ver Tabla 0-9 del Anexo Estad²stico). 

Estos apoyos estatales se suman a una serie de pol²ticas p¼blicas y disposicionales 

institucionales que Toyota Argentina utiliz· en estas d®cadas y permiten pensar que, si bien el 

Estado argentino no dirigi· este proceso de especializaci·n de la producci·n automotriz 

dom®stica, para el caso de la firma japonesa s² acompa¶· este desarrollo con una serie de 

medidas de promoci·n y apoyo. 

 

Tabla IV-4 - Inversiones de TASA (dólares corrientes) (1997-2019) 

Años Monto (u$s) Detalles 
1997-98 150,000,000 Instalación. 

2002 200,000,000 Ampliación planta proyecto IMV. 
2006 15,000,000 Planta de estampado. 
2006 4,000,000 Línea de ensamblaje de motores. 
2007 12,300,000 Planta de pintura. 
2007 10,000,000 Inyección de partes plásticas. 
2010 127,000,000 Ampliación de la planta. 

2013-2015 800,000,000 Tecnificación de la planta para producir 
120.0000 unidades. 

2016-2017 200,000,000 Incremento de la producción. 
2018 80,000,000 Modernización de la planta. 

Fuente: elaboraci·n propia en base a balances, reportes de sustentabilidad y otras fuentes primarias. 

 

  

 
199 En 2016 TASA contrajo una deuda con la casa matriz de $2.841 millones (u$s180 millones al tipo de cambio 
del momento de desembolso) (Balance TASA, 26/6/2017). 
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Gráfico IV-5 - Resultados netos de cada ejercicio de TASA y su utilización (miles de dólares) 

(2002-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a balances TASA y tipo de cambio del BCRA en la fecha de cierre de cada 

ejercicio. 

 

Gráfico IV-6 - Principales operaciones de TASA con TMC como porcentaje de las ventas totales 

de cada año (porcentajes) (2002-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a balances TASA. 
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Adem§s, esta ampliaci·n productiva se dio en el marco de una creciente conflictividad 

entre el gobierno y las terminales automotrices, aunque Toyota se alejaba de dicha disputa. 

Principalmente, el gobierno de Cristina Fern§ndez de Kirchner, atrapado en una situaci·n de 

creciente restricci·n externa y aumento de la inflaci·n, culpaba a las terminales automotrices 

por gran parte de esos problemas en el sector (Perez Almansi, 2020b). Sin embargo, por ser 

superavitaria, Toyota se vio en mayor medida excluida de este enfrentamiento. Por ejemplo, 

en 2013 se les exigi· a las automotrices reducir un 20% sus importaciones, pero la firma 

japonesa no fue incluida en dicha medida (Balance TASA, 21/7/2014). Por otro lado, se 

aumentaron los impuestos de bienes de lujo para frenar las importaciones de veh²culos de alta 

gama, lo cual gener· fuertes cruces entre las terminales y el gobierno. Sin embargo, en este 

aspecto TASA tambi®n se vio mayormente excluida ya que la Toyota Hilux no fue alcanzada 

por dichas medidas por ser catalogada como un veh²culo de trabajo, aunque la SW4 s² se vio 

afectada por los incrementos impositivos. 

Es decir, el recambio gerencial de TASA en 2010 tuvo un papel importante en la 

trayectoria de la subsidiaria en el pa²s. Si bien ya exist²an bases estructurales sobre las cuales 

la empresa se desplegaba (el rol de la filial argentina en la organizaci·n multinacional, la 

producci·n de pick ups medianas con una demanda regional en expansi·n, la plataforma 

productiva en com¼n con la SUV SW4, la complementaci·n productiva con Brasil, la 

planificaci·n a largo plazo con super§vit comercial y el crecimiento de TMC en mercados 

emergentes luego de la crisis de 2008-2009), la nueva administraci·n de la empresa fue clave 

en la obtenci·n de nuevas inversiones y sus consecuentes aumentos en la producci·n y 

exportaci·n de veh²culos, generando un nuevo impulso en su trayectoria ascendente. De este 

modo, en estos a¶os se conformaron nuevas capacidades gerenciales locales que se basaron en 

un nuevo liderazgo empresarial en la firma en conjunto con el apoyo y cooperaci·n del 

sindicato, las pol²ticas p¼blicas de promoci·n sectorial y la reinversi·n de las ganancias en la 

planta. Estos elementos, que forman parte de la incrustación nacional de la compa¶²a, 

permitieron el crecimiento de la producci·n y las exportaciones luego de 2010, que se ir§n 

ampliando en los a¶os posteriores. 

 

4.6 - El lanzamiento de la nueva Hilux y la superación de los récords previos 

Las nuevas obras de ampliaci·n fueron inauguradas en marzo de 2016 y contemplaron 

la construcci·n de una nueva planta de ejes traseros, chasis, pintura por electrodeposici·n, una 

nueva l²nea de estampado de ¼ltima generaci·n y la construcci·n de nuevas playas log²sticas. 
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Adem§s, se construy· un nuevo centro de distribuci·n de repuestos para Hilux y SW4, de 

18.000 m2 (Autohistoria, 2020). A su vez, durante 2016 se lanz· la Hilux 8Á generaci·n que 

se ofreci· en 12 versiones diferentes. La principal novedad dentro del portfolio de productos 

fue la incorporaci·n de una nueva y exclusiva versi·n tope de gama, denominada SRX.  

Adem§s de dichas ampliaciones, con la nueva versi·n de la Hilux en 2016 la firma 

alcanz· dos hitos importantes en el mercado brasile¶o y en el argentino. En el caso del pa²s 

vecino, este a¶o fue el primero en el cual la Toyota Hilux super· en ventas a la pick up mediana 

producida en Brasil, la camioneta Chevrolet S-10, demostrando la aceptaci·n y ®xito del nuevo 

modelo (ver Gr§fico IV-7). A su vez, en 2016 la Hilux fue el modelo m§s vendido en Argentina 

por primera vez en su historia, superando a veh²culos econ·micos que costaban tres veces 

menos que la pick up, como el Volkswagen Gol o el Fiat Palio. Por otro lado, en 2016 se 

reestableci· la exportaci·n a destinos latinoamericanos en la costa del Pac²fico que eran 

abastecidos hasta ese momento por Tailandia. As², se reanud· la exportaci·n a Per¼ (3.432 

unidades), Chile (1.063 unidades), Ecuador (351 unidades), a la vez que se mantuvieron las 

exportaciones a Colombia (2.992 unidades). A su vez, aumentaron considerablemente las 

ventas en destinos de Centroam®rica, pasando de 167 a 1.256 unidades e incorporando pa²ses 

como El Salvador, Honduras, Nicaragua y Panam§ (ver Gr§fico IV-8). 

 

Gráfico IV-7 - Ventas de las principales pick ups medianas en Brasil (unidades) (2003-2019) 

 

Fuente: elaboraci·n propia en base a Fenabrave. 

0

10,000

20,000

30,000

40,000

50,000

60,000

20
03

20
04

20
05

20
06

20
07

20
08

20
09

20
10

20
11

20
12

20
13

20
14

20
15

20
16

20
17

20
18

20
19

Toyota Hilux GM S-10 Ford Ranger

VW Amarok Mitsubishi L200 Nissan Frontier



174 

 Continuando con este nuevo impulso ascendente, en 2017 la empresa logr· aumentar 

la capacidad de producci·n, alcanzando la fabricaci·n de 124.533 veh²culos en la planta de 

Z§rate, lo cual super· ampliamente al resto de las terminales (ver Gr§fico IV-4). Adem§s, en 

dicho a¶o las exportaciones a todos los destinos por fuera de Brasil se incrementaron y se 

sumaron nuevos pa²ses del Caribe, tales como Aruba, Antillas Holandesas, Bahamas, Hait², 

Puerto Rico y Rep¼blica Dominicana (ver Gr§fico IV-8). As², la compa¶²a consigui· exportar 

a 23 pa²ses. Asimismo, las exportaciones a Brasil, que representaban el 79% en 2016 pasaron 

a explicar solo el 54% del total en 2017, diversificando en gran medida los destinos de 

exportaci·n (ver Gr§fico IV-4). 
 

Gráfico IV-8 - Exportaciones de Toyota Argentina por destinos exceptuando Brasil (miles de 

dólares FOB) (2002-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Softrade y Aduana. 
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ten²a cierta ventaja en comparaci·n con Tailandia por poseer acuerdos comerciales, tales como 

los del Mercosur, Chile y la Comunidad Andina.200 Sin embargo, con el resto de las naciones 

se compiti· en las mismas condiciones que Tailandia (Ezequiel Vallejos, entrevista telef·nica, 

20/6/2021). Seg¼n el ejecutivo, 

 
El desaf²o que nosotros tuvimos entre 2013 y 2015 es que ²bamos a poner el veh²culo en esos destinos al 

mismo precio que Tailandia. Era un problema nuestro llegar a ese costo. El que recib²a en ese pa²s no ten²a 

que ver ninguna diferencia por haberse provisto desde Tailandia o Argentina. Eso fue en materia de costos 

y en materia de calidad tambi®n. No te voy a negar que hubo resistencia inicial, de Centroam®rica sobre 

todo, que ten²an una imagen que el producto argentino era inferior al asi§tico. Tailandia hab²a tenido el 

mismo desaf²o cuando la Hilux pas· de ser japonesa a ser tailandesa. Eso se pudo disipar.  

 

 Para lograr este objetivo, no solo se debi· contar con el visto bueno de la casa matriz, 

sino que tambi®n se llev· a cabo un trabajo desde la filial argentina de relacionamiento y 

convencimiento con los distribuidores de Toyota de cada uno de estos pa²ses. En ese sentido, 

el ejecutivo de TASA sostiene,  
 

Para exportar necesit§bamos convencer al primer cliente que es el distribuidor, despu®s est§ el cliente final. 

Para eso hay convenciones anuales en Jap·n y se citaban a las regiones. Ese a¶o se decidi· que Argentina 

pagara esa convenci·n y se hace en Argentina. Se los invit· a la planta. Nuestra planta desde el 2015 est§ 

a un nivel igual o superior que las de Jap·n. Entonces lo primero fue sorprenderlos con la planta. Los 

distribuidores no se imaginaban encontrarse con una planta del nivel que hay hoy en Argentina. Y cada 

gerente de un §rea en Argentina se encarg· de un distribuidor, de un pa²s. Una gran ventaja es que con la 

mayor²a hablamos espa¶ol, cosa que no pasa con Tailandia, entonces nos pusimos a disposici·n de cada 

uno y se gener· un grupo de atenci·n a distribuidores. Y les ofrecimos algo que no ten²a Tailandia que es 

que cualquier consulta, cualquier problema, tenemos un grupo que atiende en el momento la llamada, y en 

uno o dos d²as te puede poner una persona en el lugar para evaluar si hay problema de calidad del producto 

o si es un problema de uso o adaptaci·n al lugar. Esos distribuidores compran autos de Jap·n, Asia, EEUU, 

y ese servicio lo tuvieron solo de Argentina. Fue bastante exitoso. Tambi®n los ayudamos a pedir versiones 

nuevas que no ten²an. Eso se hace a trav®s de Jap·n, que a veces lo hicieron pero no estaba bien justificado 

y del lado de Jap·n no entend²an por qu® ped²an ese producto. Y no se los daban por un problema de 

comunicaci·n. Y nosotros como interlocutores, y hablando espa¶ol, los ayudamos con eso tambi®n 

(Ezequiel Vallejos, entrevista telef·nica, 20/6/2021). 

 

 Es decir, que la filial local no solo debi· demostrarle a la casa central su capacidad de 

producci·n, la reducci·n de costos, y el nivel de calidad para solicitar la inversi·n de la 

 
200 Con Colombia se realiz· un nuevo acuerdo en 2018 (ACE 72). 
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ampliaci·n y tecnificaci·n de la planta, sino que tambi®n debi· buscar formas de 

financiamiento locales y, luego de haber alcanzado esos objetivos y convencer a los ejecutivos 

de Jap·n, tuvo que emprender un trabajo de acercamiento a todos los distribuidores de Toyota 

de los nuevos destinos de exportaci·n a los que se quer²a llegar. Para esta diplomacia comercial 

la cercan²a geogr§fica y el idioma en com¼n fueron activos muy importantes para ganarle los 

mercados a Tailandia. 

 En los a¶os siguientes, entre 2018 y 2019 Argentina entr· en una crisis econ·mica y 

financiera de gran magnitud. Esto afect· al sector automotor local, como se vio en el Cap²tulo 

2. Principalmente, los m§s perjudicados fueron los productores de autom·viles m§s orientados 

al mercado interno. As², todas las terminales, a excepci·n de Toyota y Honda, se vieron 

fuertemente afectadas en el mercado de autom·viles (ver Gr§fico IV-9). Sin embargo, la 

producci·n de comerciales livianos se vio impactada en menor medida por la crisis, aunque 

tambi®n resalta el desempe¶o superior de Toyota en este segmento (ver Gr§fico IV-10).  

 

Gráfico IV-9 - Variación de automóviles producidos en Argentina entre 2011 y 2019 

(porcentajes) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA. 

*Para Honda se utiliza 2012 de a¶o base debido al comienzo de su producci·n en 2011 y el bajo n¼mero de 

unidades fabricadas en dicho a¶o. 
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Gráfico IV-10 - Variación de vehículos comerciales livianos producidos en Argentina entre 2011 

y 2019 (porcentajes) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA. 
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defender los intereses del conjunto de un sector en problemas (La Naci·n, 6/12/2018). De este 

modo, a partir de un acuerdo para la nueva direcci·n de la asociaci·n empresaria, se decidi· 

dejar afuera a Toyota de la conducci·n de la c§mara empresarial ya que su desempe¶o estaba 

opacando al resto de las terminales, que bajaban fuertemente la producci·n y suspend²an 

personal (Ćmbito, 26/7/2018). Frente a esto, TASA public· un comunicado criticando 

duramente a la c§mara de las terminales donde se sosten²a que: 

 
Toyota tiene una filosof²a de hacer negocios diferente a la mayor²a de las automotrices en la Argentina. 

Por esta raz·n, entendemos que no somos los m§s indicados para representar los intereses de esta mayor²a. 

Mantendremos nuestro foco en nuestra estrategia de largo plazo, concentrada en: incremento de la 

producci·n y localizaci·n de partes, aumento de las exportaciones y b¼squeda de nuevos mercados. 

Creaci·n de m§s y mejores empleos de calidad, ofreciendo la mejor opci·n de productos y servicios a 

nuestros clientes y consumidores y generando valor econ·mico, social y ambiental para el desarrollo 

sustentable del pa²s (Ćmbito, 18/10/2018). 

 

Por otro lado, adem§s de los logros productivos y comerciales de TASA en estos a¶os 

tambi®n sumaron nuevas actividades de dise¶o, innovaci·n y servicios asociados. As², a fines 
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de 2018 Toyota Gazoo Racing, la divisi·n deportiva de TASA, lanz· al mercado el primer 

veh²culo global dise¶ado por ingenieros argentinos y producido en Z§rate, la Hilux Gazoo 

Racing Sport. Este modelo tuvo mejoras en detalles est®ticos y una optimizada maniobrabilidad 

y confort en la suspensi·n del veh²culo.201 Adem§s, ingenieros argentinos trabajaron en 

conjunto con centros de Tailandia, Jap·n y Australia para el desarrollo de la nueva Hilux GR 

Sport a lanzarse en el 2023 (La Naci·n, 26/1/2023). 

Por otro lado, en 2018 se lanz· una plataforma de movilidad de Toyota en Argentina y 

Brasil llamada Kinto (Toyota Mobility Services).202 Argentina se convirti· en el hub de 

comunicaciones de Kinto de toda Latinoam®rica. De este modo, esta plataforma se 

maneja desde el pa²s, vendi®ndole el paquete llave en mano de Kinto a toda 

Latinoam®rica (Misi·n Productiva, 18/7/2022). Adem§s, en 2019 la planta de Z§rate 

concentr· las operaciones regionales de Toyota (Divisi·n para Latinoam®rica y el Caribe) que 

hasta ese momento se manejaban desde Jap·n, con el objetivo de fortalecer su presencia en 

Am®rica Central y del Sur.203 De esta manera, la nueva oficina comenz· a coordinar las 

operaciones de 37 distribuidores independientes que tiene la compa¶²a en 36 pa²ses de la 

regi·n.204  

 De este modo, el segundo ciclo ascendente de la firma se expandi· en estos ¼ltimos 

a¶os. En particular, las inversiones que la filial logr· captar en los a¶os previos a 2016 dieron 

sus frutos en los a¶os posteriores, a pesar de la fuerte contracci·n del mercado automotor 

argentino. De este modo, a esta reinversi·n de ganancias que hab²a formado parte de las 

capacidades gerenciales de la firma junto al nuevo liderazgo empresarial, la cooperaci·n con 

el sindicato y las pol²ticas p¼blicas de promoci·n, se le sum· la diplomacia comercial que 

despleg· la compa¶²a en los pa²ses de la regi·n. As², gracias a este trabajo de promoci·n de los 

veh²culos argentinos en nuevos mercados y al ®xito comercial de la nueva Hilux, la compa¶²a 

aument· fuertemente sus exportaciones, gan§ndole dichos destinos a Toyota Tailandia. En este 

 
201 Este dise¶o fue un proyecto impulsado fuertemente por el presidente de TASA, Daniel Herrero, de tal forma 
que luego de su retiro de la presidencia en 2022, continu· como coordinador de Gazoo Racing y como presidente 
de Toyota Plan de Ahorro. 
202 Esta compa¶²a de movilidad de Toyota arranc· primero en Argentina y luego se replic· en Europa. 
203 A su vez, en 2019 Steve St. Angelo fue reemplazado por Masahiro Inoue, aunque sus oficinas siguieron en 
Brasil. Por otro lado, en 2018 Toyota Brasil comenz· a producir el modelo Yaris, una gama media entre el Etios 
y el Corolla que ya se produc²an en el pa²s vecino. 
204 Seg¼n Diego Prado, “en este caso puntual, también tiene que ver con una cuestión cultural y de cercanía. La 

mayoría de los distribuidores en la región operan en países de habla hispana. Además, esta mudanza permitirá 

que la oficina de LAC se encuentre en una misma zona horaria o cercana a todos los países de América Latina. 

También es importante considerar que, desde su inicio, Toyota Argentina ha tenido una operación orientada a la 

exportación, lo que le ha permitido a la compañía establecer relaciones cercanas con nuestros distribuidores en 

todos los países de la región” (Motor1, 8/8/2019). 
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recorrido, el activo de compartir el idioma y huso horario con el resto de los pa²ses de la regi·n 

fue clave en el proceso de relacionamiento con los clientes. Adem§s de estos logros productivos 

y comerciales, la direcci·n de TASA llev· a cabo nuevas actividades de dise¶o, innovaci·n y 

servicios asociados a la producci·n automotriz, los cuales son pioneros en el sector automotor 

local y ser§n claves en el sector en los pr·ximos a¶os.  

 

Conclusiones parciales 

A lo largo de este cap²tulo se ha desarrollado c·mo se ha conformado la estrategia 

empresarial de Toyota Argentina que le dio sustento a su exitoso desempe¶o. Parte de estos 

factores devienen de su incrustación internacional en la estructura multinacional de Toyota 

Motor Corporation, que fueron introducidos en el cap²tulo anterior (ver Figura IV-1). 

Principalmente, la decisi·n de la casa matriz de asignarle a Argentina el rol de productora de 

la pick up Hilux le permiti· insertarse en un nicho de mercado en expansi·n en toda la regi·n 

y menos sensible a los vaivenes econ·micos de estos pa²ses. Asimismo, la especializaci·n 

productiva de Toyota en Argentina y Brasil fue una novedad en el momento de su 

implementaci·n y defini· un factor principal en el desarrollo posterior. Adem§s, las 

caracter²sticas de la versi·n de la Hilux del proyecto IMV fueron determinantes para desplazar 

a los veh²culos comerciales livianos de la competencia, y la incorporaci·n de la SUV SW4 

compartiendo la misma plataforma productiva le permiti· alcanzar p¼blicos distintos logrando 

econom²as de escala. 

A su vez, como fue revisado en el cap²tulo anterior, la radicaci·n de Toyota Argentina 

y el proyecto IMV se desplegaron en una fase en la cual la firma multinacional se encontraba 

en plena expansi·n en mercados emergentes tras el estancamiento de los pa²ses m§s 

desarrollados, que luego se profundiz· a partir de la crisis de 2008-2009. Adem§s, Toyota 

estaba desplegando un proceso de globalizaci·n a partir del cual intentaba borrar las diferencias 

nacionales de sus procesos y productos. As², las filiales sudamericanas, si bien no eran centrales 

en t®rminos productivos y comerciales para la multinacional, s² fueron mercados din§micos y 

en crecimiento durante las primeras d®cadas del siglo. Asimismo, en estos ¼ltimos decenios 

TMC alcanz·, junto a Volkswagen, el liderazgo automotriz en todo el mundo.  

A lo anterior se suma que el proyecto inicial de Toyota Argentina comprendi· desde el 

comienzo un plan a largo plazo, parte caracter²stica de la estrategia corporativa global de 

Toyota. En el caso argentino, esto signific· principalmente plantear la sustentabilidad 

comercial de la planta en base a la exportaci·n y la incorporaci·n de contenido local en los 



180 

veh²culos producidos en el pa²s. Ello le permiti· a TASA contar con los d·lares necesarios para 

la importaci·n de partes y piezas, dados los hist·ricos problemas de d®ficit comercial del sector, 

como se pudo ver en el Cap²tulo 2. Estos aspectos reflejan parte del papel que la subsidiaria 

argentina cumpli· en la estructura multinacional y c·mo la estrategia de TMC se plasm· en la 

empresa local. 
 

Figura IV-1 - Diagrama de los principales factores de la estrategia empresarial de Toyota 

Argentina 

  
Fuente: elaboraci·n propia en base al de desarrollo de los primeros cuatro cap²tulos de la tesis. 

 

Sin embargo, entendiendo a la EM como un espacio social trasnacional con distintos 

grupos disputando las jerarqu²as y estrategias en su interior, las directivas de la casa matriz no 

pueden verse directamente implementadas en las subsidiarias, ya que los ejecutivos locales 

poseen una injerencia relevante en la acci·n de la filial. As², pudo verse c·mo la producci·n 

de TASA se estanc· entre 2006 y 2010 a pesar de las perspectivas sobre una mayor 

potencialidad de crecimiento. Adem§s, las exportaciones de la firma se concentraron 

fuertemente en Brasil, aprovechando el beneficio del intercambio libre de aranceles, y se 

perdieron destinos de exportaci·n de los primeros a¶os del 2000 que comenzaron a ser 

abastecidos por Tailandia. En particular, este abordaje de la filial multinacional como parte de 

una organizaci·n social compleja con conflictos en su interior permite entender esta constante 

competencia que Toyota Argentina emprende con Tailandia en t®rminos productivos, 

comerciales y tecnol·gicos. 

El cambio en la direcci·n de la empresa en 2010 gener· las condiciones para la 

construcci·n de nuevas capacidades gerenciales que le imprimieron un nuevo impulso en su 
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trayectoria ascendente. Es decir, la casa matriz no le hab²a asignado nuevas inversiones de 

relevancia a la filial local, no planeaba un aumento en la producci·n significativa y le hab²a 

permitido a Tailandia abastecer a gran parte de los mercados latinoamericanos a los que 

Argentina le hab²a exportado previamente. De este modo, la trayectoria posterior no puede 

¼nicamente ser explicada como parte de la incrustación internacional de la filial argentina, 

dejando ver c·mo elementos de la incrustación nacional jugaron un rol importante en la 

conformaci·n de la estrategia y la obtenci·n de los resultados posteriores. 

Estas nuevas capacidades incluyeron: el nuevo liderazgo empresarial de Daniel 

Herrero, la cooperaci·n y apoyo con el SMATA, las pol²ticas p¼blicas de promoci·n sectorial, 

la reinversi·n de las ganancias y la diplomacia comercial para conquistar nuevos mercados de 

exportaci·n. As², la nueva administraci·n logr· r®cords que superaron registros hist·ricos de 

la industria automotriz argentina. Si bien ciertas condiciones para el mayor crecimiento estaban 

dadas, tambi®n existi· un claro contraste entre el estancamiento productivo, comercial e 

inversor de TASA entre 2006 y 2010 y el nuevo impulso dado en los a¶os siguientes, dando 

cuenta de la importancia de la incrustación nacional de la estrategia de la firma.  

 

Figura IV-2 - Elementos de las capacidades gerenciales de TASA a partir del 2010 

 

 
 

Fuente: elaboraci·n propia en base al de desarrollo de los primeros cuatro cap²tulos de la tesis. 

 

En particular, el compromiso y cooperaci·n con el SMATA se forj· con la conducci·n 

de Ricardo Pignanelli, luego de fuertes enfrentamientos son el sindicato entre 2003 y 2007. 

Estos acuerdos incluyeron la imposici·n del TPS entre los trabajadores, la modificaci·n de los 

convenios colectivos de trabajo y la participaci·n del sindicato en las negociaciones con la casa 

matriz para la obtenci·n de las inversiones de 2013-2015. 

A su vez, en este ¼ltimo recorrido se destacaron las distintas fuentes de financiamiento 

para la mayor inversi·n automotriz de la historia, entre las cuales estaban las mismas ganancias 
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de la empresa, bancos locales e internacionales y cr®ditos estatales a tasas subsidiadas. Estos 

¼ltimos se suman a una serie de pol²ticas p¼blicas y disposiciones institucionales que Toyota 

Argentina utiliz· en estas d®cadas, entre las que se destacan el acuerdo comercial con Brasil y 

otros pa²ses de la regi·n, la importaci·n de maquinaria exenta de aranceles, otros 

financiamientos p¼blicos, el r®gimen de Aduana en Factor²a, exenciones impositivas, 

reintegros por compras de autopartes nacionales y la financiaci·n a tasas subsidiadas para la 

venta de sus veh²culos con el programa ProCreAuto.  

Estos hallazgos sobre el apoyo estatal a la firma japonesa son relevantes para esta 

investigaci·n ya que matizan algunos de los enunciados de la hip·tesis inicial de esta tesis, en 

la cual se sosten²a que el desarrollo de TASA se dio de forma independiente de las pol²ticas 

p¼blicas. De este modo, si bien el Estado argentino no dirigi· este proceso de desarrollo y 

especializaci·n en la producci·n de pick ups -ni con Toyota ni con el resto de las automotrices 

argentinas- s² brind· numerosos mecanismos de apoyo que permitieron el despliegue descripto. 

Esto contrasta con el caso tailand®s donde el Estado de ese pa²s lanz· una pol²tica de ñproducto 

campe·n nacionalò con una serie de incentivos fiscales y comerciales para que las empresas 

automotrices se especialicen en la fabricaci·n de pick ups, como se vio en el cap²tulo anterior. 

Por el contrario, en Argentina, este proceso estuvo mayormente conducido por el mercado, con 

el protagonismo pionero de Toyota Argentina, y el Estado acompa¶· el crecimiento de esta 

empresa y del sector en su conjunto con las distintas medidas mencionadas.   

Por ¼ltimo, se destaca el fuerte trabajo de diplomacia comercial en los pa²ses 

latinoamericanos luego de la obtenci·n de la inversi·n, que cont· con el activo adicional del 

idioma y huso horario compartido, lo que le permiti· a la filial ganarle dichos mercados a 

Toyota Tailandia y concretar los aumentos en los niveles productivos y comerciales de la firma 

local. 

En t®rminos m§s generales y te·ricos, lo desarrollado hasta este cap²tulo permite 

reflexionar acerca de la acci·n econ·mica de subsidiarias de EM en pa²ses perif®ricos. Por un 

lado, la evidencia relevada permite ver las diferencias que existen entre las distintas firmas, 

incluso en un mismo sector econ·mico. De este modo, lo visto en este apartado reafirma la idea 

de que no puede pensarse a estas compa¶²as como agentes homog®neos, unitarios, 

maximizadores, con informaci·n completa y racionalidad perfecta, sino que estos actores son 

en realidad organizaciones complejas que, si bien pueden tener objetivos de maximizaci·n 

econ·mica, ®stos no se dan de id®ntica forma, y que, si bien pueden tener cierta racionalidad 

en la b¼squeda de dichos fines, la misma est§ delimitada por su contexto. En particular, la 

estrategia de las subsidiarias de EM se puede entender a partir de su doble incrustación, 
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reflexionando sobre c·mo estas firmas se insertan en las redes internacionales y nacionales que 

la moldean. 
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CAPÍTULO 5 

Gobernanza y upgrading en la cadena de valor de Toyota Argentina 

 

Introducción del capítulo 

 En los cap²tulos precedentes se ha desarrollado cu§l fue el recorrido de Toyota en 

Argentina en las ¼ltimas d®cadas y los factores que lo impulsaron. As², se ha marcado la 

excepcionalidad de esta firma en una serie de dimensiones y se ha explicado su estrategia 

empresarial a partir de su incrustación internacional y nacional. Como parte de esta 

particularidad, en el Cap²tulo 2 se ha visto que esta firma ha ido incorporando mayor contenido 

local a sus veh²culos que el promedio del sector. Adem§s, se ha corroborado que esta compa¶²a 

fue la ¼nica superavitaria de la rama terminal durante el per²odo bajo estudio y se ha mostrado 

c·mo lleg· a esos resultados en el Cap²tulo 4. A su vez, este desarrollo de proveedores 

localizados en el pa²s se relaciona con los lazos de mayor cooperaci·n entre Toyota y sus 

proveedores en todo el mundo, tal como se vio en el Cap²tulo 3. 

Ahora bien, a partir de lo expuesto hasta esta secci·n, quedan por responder algunas 

preguntas para poder analizar exhaustivamente qu® forma tom· la relaci·n de TASA con las 

empresas ubicadas ñaguas arribaò en su cadena de valor. As², cabe interrogarse sobre àcu§les 

son las autopartes producidas en el pa²s y cu§les las importadas? àC·mo ha variado esto a lo 

largo de los a¶os? àQu® tipo de empresas producen estas partes y piezas en Argentina? àLa 

forma de gobernanza es homog®nea con todas sus proveedoras? àLas firmas locales han sido 

capaces de mejorar sus capacidades a trav®s de procesos de upgrading? àLa relaci·n con 

Toyota les ha permitido llegar a otras terminales en el pa²s o exportar sus productos? 

De esta forma, el objetivo del presente apartado es responder dichas preguntas a partir 

del an§lisis de la vinculaci·n de esta terminal automotriz y sus proveedores. En primer lugar, 

se explicar§ cu§les son las principales partes y piezas importadas y producidas en el pa²s y 

c·mo esto ha variado en los dos primeros decenios del siglo (5.1). Luego, se describir§ el 

sistema de desarrollo de proveedores de TASA, examinando las distintas etapas de este 

procedimiento y sus programas de apoyo (5.2). 

A continuaci·n, se har§ un an§lisis agregado sobre los proveedores de autopartes de 

Toyota radicados en Argentina, clasific§ndolos en tres grandes grupos: a) Multinacionales 

japonesas, b) Multinacionales no japonesas y c) Locales (5.3). Luego, se realizar§ un examen 

individual de los principales once proveedores de Toyota radicados en Argentina. Estas 
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empresas son: Denso, Toyota Boshoku, Yazaki, Dana, Metalsa, Industrias Guidi, Esteban 

Cordero, Ventalum, Polimetal, CRAMFSA y Mirgor (5.4). Por ¼ltimo, se har§ un an§lisis 

general sobre la gobernanza de TASA y los procesos de upgrading de sus proveedores en base 

a lo expuesto en el cap²tulo (5.5). 

 

5.1 - Contenido local e importado de los vehículos de Toyota Argentina 

 Como se ha desarrollado en el Cap²tulo 2, entre las terminales radicadas en el pa²s, 

Toyota es la ¼nica que alcanz· super§vit comercial durante el per²odo bajo estudio y la que 

m§s contenido local ha incorporado a sus veh²culos (ver Gr§ficos II-10 y II-11). A partir de 

esos hallazgos, es importante para esta tesis analizar con mayor detalle: 1) c·mo se conform· 

la estructura de sus importaciones a lo largo de estos a¶os, y 2) de qu® forma estas 

importaciones fueron utilizadas por la empresa. En ese sentido, el Gr§fico V-1 proporciona 

algunas respuestas. 
 

Gráfico V-1 - Principales grupos de productos importados (miles de dólares) (eje izquierdo) y 

coeficiente de autopartes importadas por vehículo producido de Toyota Argentina (dólares) (eje 

derecho) (2002-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA, Softrade, Aduana y balances de TASA. 

*Otros excluye veh²culos y autopartes e incluye bienes varios, tales como combustibles. 
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 As², en primer lugar, se puede ver que el principal grupo de productos importados en 

todos los a¶os fueron autopartes, dando cuenta que se privilegi· la importaci·n para la 

producci·n antes que la de veh²culos de pasajeros que no eran fabricados en el pa²s para vender 

en el mercado interno.205  

Por otro lado, se puede observar que el coeficiente de autopartes importadas sobre 

veh²culos producidos aumenta hasta 2012, y luego desciende sostenidamente, d§ndose una baja 

m§s pronunciada entre 2015 y 2016. Esto tiene su correlato con las distintas etapas de la firma 

vistas en el Cap²tulo 4. Es decir, que el aumento de la producci·n y las exportaciones a partir 

de: 1) el cambio gerencial de 2010, y 2) del lanzamiento de la Hilux 8Á Generaci·n con las 

nuevas inversiones realizadas en la planta (2013-2015), estuvieron acompa¶adas por una 

mayor incorporaci·n de contenido local en los veh²culos. Sin embargo, m§s all§ de este 

indicador, que denota un proceso de sustituci·n de importaciones, resta saber cu§les fueron las 

autopartes localizadas y qu® empresas se encargaron de dicha producci·n. 

Por otro lado, analizando con mayor detenimiento el detalle de estas autopartes 

importadas se pueden ver otros rasgos salientes. En sus inicios, las importaciones de TASA 

proven²an mayoritariamente desde el pa²s de origen, Jap·n, sin embargo, a partir del 2005, con 

la ejecuci·n del proyecto IMV, comenzaron a crecer otros or²genes, tales como Brasil y 

Tailandia, los cuales se convierten en los mayoritarios a partir de 2015 (ver Gr§fico V-2). Este 

¼ltimo origen se condice con el lugar que fue tomando Tailandia como hub de producci·n de 

la Hilux en la estructura de TMC, tal como se desarroll· en el Cap²tulo 3. Su mayor crecimiento 

como proveedor de autopartes para Argentina se da luego de 2015, con el lanzamiento de la 

Hilux 8Á Generaci·n. 

 
  

 
205 Estos datos refuerzan la idea de c·mo la empresa alcanz· el liderazgo en producci·n y balanza comercial en 
Argentina. Por ejemplo, comparando con la trayectoria de Volkswagen Argentina, si bien la firma alemana 
alcanz· niveles de producci·n y exportaciones superiores a Toyota en algunos a¶os del per²odo, la alta 
importaci·n de veh²culos de pasajeros al pa²s la hizo una firma fuertemente deficitaria, totalizando en ïu$s7.605 
millones su balanza comercial para el per²odo 2002-2019. 



187 

Gráfico V-2 - Importaciones de autopartes de Toyota Argentina por principales orígenes (miles 

de dólares) (2002-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Softrade, Aduana y balances de TASA. 

 

Figura V-1 - Principales grupos de autopartes importadas por orígenes (acumulados entre 2002 

y 2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Softrade, Aduana y balances de TASA. 
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 Examinando la estructura de importaciones de autopartes con mayor detalle se puede 

reconocer qu® productos se compraron de estos pa²ses. En este sentido, se nota que ciertos 

sistemas y partes cruciales que no son producidos localmente fueron tra²dos de estos or²genes. 

En primer lugar, cabe mencionar que los motores a nafta son principalmente importados desde 

Tailandia, y luego de Brasil. En la planta de Z§rate se producen motores di®sel, pero ®stos son 

esencialmente ensamblados a partir de la importaci·n de partes y piezas (Misi·n Productiva, 

18/7/2022).206 Adem§s, en la f§brica local tambi®n se ensamblan los sistemas de suspensi·n, 

pero esto se hace a partir de compras de autopartes nacionales (Luis L·pez, entrevista personal, 

16/12/2022).  

Por otro lado, se encuentran las cajas de cambio, que son mayoritariamente importadas 

desde Tailandia. Luego, se puede mencionar el sistema de frenos y de direcci·n que proviene 

de Brasil. Por ¼ltimo, aunque en menor medida, desde Jap·n llegan v§lvulas de admisi·n y 

escape (Luis L·pez, entrevista personal, 16/12/2022). La importaci·n de estos sistemas 

(principalmente los motores y las cajas de cambio) se destaca porque son elementos centrales 

del veh²culo, de alta complejidad t®cnica y, por lo tanto, poseen mayor valor agregado que 

otras, como se ver§ en los siguientes apartados. 

En resumen, durante estas d®cadas Toyota ha importado principalmente autopartes al 

pa²s. A su vez, a partir de 2012 el coeficiente de partes importadas sobre veh²culos producidos 

ha ido bajando sostenidamente, dando cuenta de un proceso de mayor contenido local en sus 

veh²culos. Esta tendencia tiene correlato con el mayor crecimiento en producci·n y 

exportaciones de la firma en la segunda d®cada del siglo. Sin embargo, una gran parte de las 

autopartes importadas son de alta complejidad t®cnica y mayor valor agregado, proviniendo de 

Tailandia (hub mundial de la Hilux), de Brasil (Mercosur) y, cada vez menos, de Jap·n (casa 

matriz). A partir de esto, a continuaci·n, se examina c·mo se llevaron a cabo los procesos de 

localizaci·n de partes, cu§les son los proveedores de Toyota radicados en Argentina y c·mo 

evolucionaron durante el per²odo bajo estudio.   

 

 

 

 
206 En relaci·n con los motores, los directivos de TASA se¶alan que estos son un conjunto de piezas fundidas y 
mecanizadas, por ello, los l²mites a la localizaci·n de estas partes en Argentina est§n vinculados a las escasas 
capacidades locales en fundici·n. La competitividad de las piezas fundidas importadas es muy alta en relaci·n 
con las que se produzcan o se puedan producir en el pa²s. As², los ejecutivos sostienen que las capacidades en 
producci·n de motores se perdieron d®cadas atr§s en Argentina y a partir de all² todas las terminales importan o 
ensamblas las piezas importadas de los motores (Luis L·pez, entrevista personal, 16/12/2022). 
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5.2 - Desarrollo de proveedores 

 En los primeros a¶os de operaci·n de TASA el sistema de producci·n se bas· en una 

planta de montaje y no de fabricaci·n. La casa matriz se reservaba la provisi·n desde Jap·n del 

50% de los componentes y subconjuntos m§s complejos del producto, es decir, de aquellos que 

son desarrollos m§s sofisticados o de mayor valor agregado (Novick et al., 2002). Seg¼n 

Eduardo Kronberg, la incorporaci·n de proveedores locales fue un proceso muy dif²cil “porque 

el requisito que tenía Toyota de exigencia de la autoparte que ponía en el vehículo no estaba 

en coherencia con lo que tenían los proveedores locales” (Eduardo Kronberg, entrevista 

personal, 28/1/2022). 

 A su vez, An²bal Borderes, se¶ala que para el §rea de Compras a Proveedores le 

pidieron desde Jap·n que “no traiga a nadie de Compras, que traiga a alguien de Producción. 

Porque al ser de producción, cuando hable con nuestros autopartistas entienda que si me 

entregan una parte bien hecha yo la puedo poner en la línea directamente. El precio lo vamos 

a negociar dentro de un par de años. Ahora lo que necesito es calidad” (An²bal Borderes, 

entrevista personal, 17/4/2021). Para solucionar estos problemas, la casa matriz y la filial se 

enfocaron en una intensificaci·n de las relaciones con los proveedores locales -mediante la 

asistencia t®cnica en forma directa desde la casa matriz y del trabajo conjunto y de cooperaci·n- 

realizando un profundo trabajo de desarrollo de proveedores (Rama, 2004: 90). 

 Seg¼n Daniel Herrero,  

 
En una estrategia global tu proveedor es tu socio. Es imposible tener un proyecto exitoso en el largo plazo 

si no ten®s contenido local competitivo. No tiene sentido, por ejemplo, fabricar un paragolpes en Brasil y 

traerlo en cami·n. No va. En ese sentido, hemos hecho un trabajo de desarrollo de proveedores donde le 

hemos dado a cada uno de ellos un target de mejora de costos y calidad para llegar a los est§ndares que 

necesit§bamos. Cuando arrancamos con el proyecto sab²amos que algunos proveedores iban a necesitar 

ayuda y tiempo. Dispusimos equipos de trabajo con cada proveedor y un esquema de incentivos muy 

simple. Les dec²amos que, si encontraban el modo de ahorrar diez pesos en la elaboraci·n de un 

componente, cinco pesos se los quedaban ellos y los otros cinco pesos iban a una reducci·n del precio al 

que nos vend²an ese insumo (Misi·n Productiva, 18/7/2022). 

 

Una vez que estos problemas iniciales de provisi·n de autopartes b§sicas fueron 

solucion§ndose, estableciendo una red estable de proveedores, los incentivos para la posterior 

localizaci·n de partes y piezas se centraron en distintos elementos. En particular, sobre los 

beneficios de localizar piezas, desde la gerencia de Compras de TASA sostienen que tener 

proveedores cercanos permite: 1) el ahorro de costos log²sticos y de barreras aduaneras, 2) 



190 

mayor flexibilidad al momento de realizar cambios, y 3) menor vulnerabilidad frente a los 

problemas de transporte que puedan surgir.  

Adem§s, los directivos sostienen que el beneficio de reintegro de cr®dito fiscal por 

compra a autopartes nacionales de la Ley 27.263 es otro elemento importante que se tiene en 

cuenta para la localizaci·n de autopartes.207 Por ¼ltimo, los ejecutivos se¶alan que es 

indispensable poder tener un gran volumen de producci·n de veh²culos para poder localizar 

una pieza, ya que, si existe alguna diferencia de costo con la importada, la mayor escala 

amortiza ese efecto debido a que los proveedores pueden bajar el precio de la pieza al dividir 

sus costos fijos por una producci·n mayor (Luis L·pez, entrevista personal, 16/12/2022). 

 El proceso para realizar piezas localmente comienza con la b¼squeda de alternativas de 

proveedores que puedan suministrar las piezas o componentes. Generalmente, esto se da en 

forma amplia cuando se deciden realizar nuevas inversiones y/o cambiar el modelo del veh²culo 

producido (Rama, 2004). Para la selecci·n de proveedores, Toyota Argentina realiza un an§lisis 

de la capacidad de estos para adaptarse y ser flexibles frente a cualquier cambio en los pedidos, 

plazos, calidad, especificaciones y vol¼menes, debido a que muchas veces resulta necesario 

enfrentar diferentes condiciones end·genas y/o ex·genas que requieren de su rapidez, 

flexibilidad y adaptaci·n eficaz. La atenci·n puesta en las capacidades de los proveedores se 

debe, principalmente, al hecho de que la empresa les ofrece m®todos y t®cnicas espec²ficas para 

el desarrollo de determinados productos, siempre bajo la direcci·n de TASA. Siguiendo a los 

ejecutivos, el objetivo del an§lisis de las capacidades de los proveedores es asegurar la calidad 

y la entrega de los productos. 

As², los pasos de TASA para localizar una pieza son: 1) se investiga la trayectoria del 

proveedor en el mercado, analizando si es capaz de afrontar el trabajo, 2) se realiza una reuni·n 

donde la autopartista presenta la propuesta y menciona sus posibilidades y capacidades, 3) si 

TASA considera que el proveedor tiene la posibilidad de encuadrarse, pasan a una etapa de 

examen de competitividad en la cual se pide una cotizaci·n de una pieza y se compara el nivel 

del precio con lo que se paga en el momento por la pieza importada, 4) si el nivel de precios 

 
207 Como se vio en el Cap²tulo 2 esta ley fue promulgada en 2016, aunque los directivos sostienen que con la ley 
del 2008 tambi®n ten²an un incentivo similar, aunque los pagos sol²an tardar m§s tiempo. Seg¼n la ley de 2016, 
el porcentaje de reintegro de cr®dito fiscal puede variar desde el 4% al 15% del valor ex f§brica de las autopartes 
nacionales a las que hace referencia la ley, dependiendo del contenido local del veh²culo, a partir de un m²nimo 
de 30%. En 2022, TASA era una de las pocas terminales que ten²a un 40% de contenido local seg¼n la metodolog²a 
detallada en la ley. Aunque esta informaci·n no es p¼blica, seg¼n los ejecutivos, Toyota est§ unos pasos adelante 
respecto al resto en esta dimensi·n (Luis L·pez, entrevista personal, 16/12/2022). Esto est§ en l²nea con el 
indicador construido para esta tesis, presentado en el Cap²tulo 2. 
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est§ en l²nea, se contin¼a a una etapa de desarrollo de proveedores, una parte m§s t®cnica y 

menos comercial.  

Para esto ¼ltimo existe una gerencia en el departamento de Compras llamada Supplier 

Production Tracking Team (SPTT), la cual se dedica a los nuevos proyectos. En esta nueva 

etapa se involucran los departamentos de Ingenier²a de Producto y Calidad. Y, dependiendo de 

la complejidad, tambi®n puede participar el de Log²stica. Luego, el departamento de 

Producci·n es el cliente final de este proceso (Luis L·pez, entrevista personal, 16/12/2022).  

 En cuanto a la negociaci·n, se puede hacer una distinci·n entre aquellos proveedores 

de Toyota fuera del pa²s y los que lo son solo en Argentina. En el primer caso, las condiciones 

comerciales generalmente son una extensi·n de las condiciones establecidas por la casa matriz, 

lo que facilita la negociaci·n en Toyota Argentina y no constituye un factor cr²tico. Los 

aspectos a considerar en el acuerdo comercial consisten en saber si el proveedor puede 

desarrollar una pieza y si puede cumplir con los requerimientos de cantidad y plazo de entrega. 

En el segundo caso, las condiciones comerciales y la forma que adoptan los acuerdos son 

responsabilidad de Toyota Argentina aunque con lineamientos generales de la casa matriz 

(Rama, 2004). 

 Una vez decidido por TASA el comienzo de una relaci·n comercial con un proveedor, 

se firma un acuerdo general de compras en el cual se establecen los lineamientos b§sicos de la 

relaci·n. En este acuerdo se pone de manifiesto que la relaci·n es a largo plazo y de beneficio 

mutuo. Tambi®n se establece el plazo, la cantidad de piezas de reposici·n para repuestos una 

vez terminada la serie de un modelo, la entrega en tiempo y forma y est§ndares de calidad. 

Adem§s, se determina la voluntad y el compromiso por parte del proveedor de permitir la 

intervenci·n en sus procesos del personal de TASA para lograr los est§ndares de calidad 

establecidos y realizar las mejoras correspondientes en el caso de fallas. 

 Las actividades conjuntas y de cooperaci·n comienzan a tener protagonismo en las 

fases iniciales del desarrollo de proveedores. Este desarrollo puede llevar de dos a tres a¶os y 

esa variaci·n se debe al nivel de transferencia tecnol·gica que se realiza de Toyota a los 

proveedores. El trabajo conjunto comienza con el an§lisis de los procesos productivos del 

proveedor y de las necesidades espec²ficas de Toyota con respecto al autopartista. Esto es as² 

porque para que el proveedor sea el responsable de fabricar una pieza debe incorporar un 

proceso productivo, adaptar o cambiar una m§quina o crear una nueva l²nea de producci·n. 

Principalmente, el autopartista debe comprender e incorporar los principios rectores del TPS. 

La tendencia es que el proveedor adquiera la metodolog²a y en un futuro se maneje con 

autonom²a (Rama, 2004: 121). 
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 Sin embargo, tambi®n existe un l²mite a dicho estado de autonom²a. Por ejemplo, 

mientras otras terminales encargan a sus proveedores la creaci·n de las matrices, Toyota es una 

de las pocas que es due¶a de sus propios moldes. Seg¼n Eduardo Kronberg, “las matrices -

tanto de estampados como de plásticos inyectados- son nuestras y las utiliza el proveedor 

mientras dure el contrato de producción (…) “Esto nos ha salvado más de una vez de conflictos 

internos con los proveedores. Ante cualquier dificultad para cumplir, nosotros recuperamos 

la matriz y se la podemos entregar a otro fabricante” (Motor1, 1/5/2014).208 El costo de cada 

matriz de estampado ronda el mill·n de d·lares y es uno de los costos m§s importantes para un 

autopartista. De este modo, Toyota les posibilita ahorrarse esa inversi·n, pero a la vez mantiene 

un estricto control sobre ellos, reteniendo un mayor margen de acci·n en caso de decidir 

cambiar de proveedor, aunque esto suceda en escasas ocasiones.  

 Por otro lado, Toyota Argentina tiene su propia asociaci·n de proveedores desde 2006, 

la Asociaci·n de Proveedores de Toyota Argentina (APTA). Si bien otras terminales en el pa²s 

tambi®n tienen grupos de autopartistas, tales como Ford y Volkswagen, estos est§n m§s 

orientados a cuestiones comerciales, principalmente, negociaciones de precios. El enfoque de 

APTA es distinto ya que est§ m§s orientado a estrategias de desarrollo, comunicaci·n con 

proveedores, planes de crecimiento, programas de mejora continua, actividades de kaizen, entre 

otras. Es decir, est§ m§s vinculado al TPS (director de empresa autopartista miembro de APTA, 

entrevista personal, 20/12/2022).  

A su vez, TASA organiza todos los a¶os una convenci·n anual de proveedores en el 

marco de APTA. En ella participan autoridades de Toyota Motor Corporation, de Toyota 

Argentina, de Toyota Brasil y de las principales empresas proveedoras. All² se otorgan premios 

en tres categor²as: calidad, log²stica y costos. Asimismo, se premia al mejor proveedor de cada 

a¶o y tambi®n se realizan entregas de premios internacionales en Jap·n.  

Adem§s, TASA realiza constantemente actividades de capacitaci·n con proveedores, 

con el objeto de fortalecer la gesti·n de temas clave en su cadena de valor. A trav®s de estas 

actividades les brindan a sus autopartistas instrumentos para fortalecer y mejorar la seguridad 

y la calidad. Entre algunas de estas se encuentran: 1) Jishuken b§sico: actividad dirigida a todos 

los proveedores autopartistas con miras a la mejora en los procesos, 2) Jishuken avanzado: 

actividad que busca mejorar procesos en t®rminos de calidad, productividad, eficiencia o 

espacio con una metodolog²a cr²tica, 3) Ji-kotei Kanketsu: esta actividad propone construir la 

 
208 De todos modos, el recambio de proveedores de TASA radicados en Argentina fue muy limitado, como se ver§ 
en mayor detalle m§s adelante. 
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calidad dentro del proceso productivo de modo que no sea necesario efectuar controles 

posteriores a la producci·n de las piezas, 4) Actividad de proveedor de l²nea modelo -Problem 

Solvingï C²rculos de calidad: a trav®s de esta se incorpora el Sistema de Producci·n Toyota a 

cada proveedor a fin de fortalecer y mejorar su seguridad, calidad y sistemas de costos.  

En resumen, TASA ampli· fuertemente su base de proveedores locales desde su 

instalaci·n en el pa²s. Esto se hizo con una participaci·n activa de la terminal en los procesos 

de mejora de las autopartistas, otorgando distintos programas y actividades de desarrollo de 

proveedores locales, pero tambi®n manteniendo altos niveles de exigencia y control sobre estas 

firmas. Entre los distintos canales de cooperaci·n de TASA con sus proveedores se encuentran 

el Supplier Production Tracking Team (SPTT) para la inclusi·n de un nuevo proveedor, la 

Asociaci·n de Proveedores de Toyota Argentina (APTA), y diversas actividades de 

capacitaci·n y fortalecimiento. De este modo, se puede ver c·mo se inician los v²nculos entre 

la terminal y los proveedores locales elegidos.  

 

5.3 - Proveedores de Toyota en Argentina 

Los proveedores de Toyota Argentina se pueden clasificar en tres grupos distintos seg¼n 

sus or²genes: a) Multinacionales japonesas, b) Multinacionales no japonesas y c) Locales.209 En 

el a¶o 2020, TASA le compraba directamente a 62 autopartistas del primer anillo. Esta lista de 

proveedores es confidencial, sin embargo, para esta tesis se pudo reconstruir el grupo de las 

principales 51 autopartistas entre ellas.210    

As², clasificando a las firmas de este grupo, se puede mencionar que los proveedores 

multinacionales de origen japon®s eran el 16% del total de las autopartistas del primer anillo 

de TASA (ver Gr§fico V-3). Normalmente, estas son filiales de empresas japonesas que 

proveen a Toyota Jap·n y a sus subsidiarias en el mundo. Estos procedimientos generalmente 

son creados en la casa matriz de la terminal y transferidos a las filiales de la corporaci·n debido 

a que la sede central posee contacto fluido y directo con la casa matriz proveedora. Adem§s, la 

mayor parte de estas compa¶²as se instalaron en Argentina a partir del follow sourcing, es decir, 

siguiendo a la subsidiaria de Toyota en el pa²s (ver Tabla 0-13 del Anexo Estad²stico). A su 

vez, cuatro de estas ocho empresas japonesas, son parte del Grupo Toyota a nivel global 

(Denso, Jtekt Automotive, Toyota Boshoku y Toyota Tsusho).  

 

 
209 Para ver el detalle de estos ir a la Tabla 0-13 del Anexo Estad²stico. 
210 Para consultar sobre esta reconstrucci·n ver la Nota Metodol·gica 6. 
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Gráfico V-3 - Proveedoras autopartistas del primer anillo de Toyota Argentina según su país de 

origen (n=51)211 (2020) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a AFAC, datos de ADIMRA, balances de TASA y entrevistas. 

 

En segundo lugar, se encuentran los proveedores multinacionales con presencia en 

Argentina (33%), los cuales son empresas extranjeras que poseen filiales en el pa²s. La mayor 

parte de estas son de EEUU (8 de 17) y luego tres de Francia. Finalmente, se hallan los 

proveedores de capitales locales (51%). Esta distribuci·n con mayor presencia de capitales 

nacionales es inusual incluso en otras filiales de Toyota en el mundo, que suelen tener un 

porcentaje superior al 90% de proveedores dom®sticos de origen extranjero (Rubio et al., 2022: 

10) aunque en comparaci·n con el caso de Toyota Sud§frica esta distribuci·n y especializaci·n 

de las autopartistas seg¼n su origen no tiene grandes diferencias (ejecutivo de Toyota Sud§frica, 

entrevista telef·nica, 15/4/2021). 

Sin embargo, a pesar de que m§s de la mitad de los proveedores de TASA son de capital 

local, cabe destacar que la gran mayor²a de estos se dedican a actividades m§s simples, tales 

como la fabricaci·n y provisi·n de partes met§licas y pl§sticas. Muchas de estas autopartes, 

adem§s, poseen ventajas frente a las importadas por ser piezas bulky, las cuales son dif²ciles y 

costosas de transportar.  

 
211 Es importante destacar que el listado obtenido es de 51 autopartistas directas. Desde el departamento de 
Compras de Toyota sostienen que en 2020 el total de proveedores directos son 62, aunque esta lista es confidencial. 
Desde ADIMRA sostienen que del total de 62 autopartistas el porcentaje de capitales locales es del 60%, mayor 
que lo analizado en la muestra de esta tesis. Para ampliar sobre este relevamiento consultar la Nota Metodol·gica 
6. 

33%

51%

16%

Multinacional no japonesa Argentina Multinacional japonesa
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Entre los sistemas de autopartes complejos y de mayor valor que se fabrican en el pa²s 

se encuentran: aires acondicionados (Denso), asientos (Toyota Boshoku), sistemas de 

informaci·n y entretenimiento (infotainment) (Mirgor), cables, tableros y paneles de 

instrumentos (Yazaki) (Luis L·pez, entrevista personal, 16/12/2022). Es decir, que, si bien la 

mayor²a de los proveedores radicados en el pa²s de Toyota son de capitales nacionales, solo 

uno de ellos, Mirgor, fabrica partes complejas. Los otros tres proveedores de partes de mayor 

valor agregado son autopartistas globales japonesas, dos de ellas del Grupo Toyota (Denso y 

Toyota Boshoku). Ahora bien, a partir de estos datos agregados al 2020 es importante conocer 

c·mo se lleg· a esta situaci·n entre las principales autopartistas de TASA, qu® tipo de procesos 

de upgrading se llevaron a cabo y qu® tipo de gobernanza estableci· TASA con sus 

proveedores. Esto se trabaja a continuaci·n en base a la trayectoria de las principales once 

autopartistas de TASA radicadas en el pa²s. 

 

5.4 - La trayectoria de las principales proveedoras autopartistas de TASA radicadas en 

Argentina  

5.4.1 - Proveedores multinacionales japoneses 

5.4.1.1 - Denso 

 Denso Argentina es la filial local de la sistemista multinacional japonesa Denso 

Corporation, una de las m§s grandes del mundo y parte del Grupo Toyota.212 Globalmente, 

Denso produce una gran variedad de sistemas complejos para veh²culos entre los que se 

encuentran: sistemas t®rmicos, powertrain (sistemas de control), sistemas electr·nicos, 

sistemas el®ctricos, motores el®ctricos, entre otros. En Argentina, la firma se dedica a la 

producci·n de todo el sistema de climatizaci·n, incluyendo cajas de aire acondicionado, 

mangueras de agua, radiadores de calefacci·n, condensadores, tuber²as, filtros de aire, entre 

otras partes. 

 La autopartista japonesa lleg· al pa²s en 1996, de la mano de TASA, aunque se instal· 

en C·rdoba para proveerle tambi®n a Fiat Argentina.213 El acuerdo con la compa¶²a de origen 

italiano se deriva de un joint-venture que Denso ten²a con la autopartista italiana que era parte 

 
212 En t®rminos generales, en el siglo XXI el liderazgo del autopartismo global se disputa entre Denso (Jap·n), 
Bosch (Alemania) y Magna (Canad§). 
213 Denso Corporation les provee sistemas a todas las terminales del mundo y est§ presente en la mayor²a de los 
pa²ses con industria automotriz, sin embargo, sus principales clientes globales son las terminales automotrices 
japonesas. Seg¼n el directivo de Denso Argentina entrevistado, este tipo de piezas complejas, tal como la caja del 
aire acondicionado, son compradas a sistemistas globales porque ofrecen una alta confiabilidad para la terminal. 
El riesgo de tener problemas en este tipo de sistemas es alto y las terminales necesitan garant²as de su buen 
funcionamiento (Juan Novell, entrevista personal, 27/5/2022). 
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del Grupo Fiat, Magneti Marelli, en Europa. A partir de ello, en C·rdoba se replic· una empresa 

conjunta similar llamada Magnetti Marelli Denso. En el a¶o 2001 Denso Corporation compr· 

la divisi·n de sistemas t®rmicos de la autopartista italiana y desde ese momento comenzaron a 

llamarse Denso Argentina.  

 El cierre de Fiat Argentina a fines de 1990 impact· negativamente en Denso, que, si 

bien prove²a a Toyota durante los primeros a¶os del 2000 (aproximadamente 20.000 unidades 

anuales), esto no le generaba la escala suficiente para ser rentable. De este modo, a partir de 

negociaciones internacionales entre las casas matrices de Denso y Fiat, la autopartista japonesa 

comenz· a exportarle a Fiat Brasil para compensar la ca²da de la parte argentina. Juan Novell, 

gerente de Denso Argentina desde 2005, sostiene que “las empresas globales hacen acuerdos 

internacionales. Les dijeron que no podíamos cerrar la fábrica de Córdoba que nos hicieron 

poner hace 5 años, que necesitaban venderle productos a alguien” (Juan Novell, entrevista 

personal, 27/5/2022).214 

 Luego, el crecimiento de TASA les dio el volumen suficiente para garantizar la 

rentabilidad, aunque la terminal japonesa creci· tanto que los problemas surgieron por otro 

lado: las inversiones que se ten²an que hacer para garantizar las partes para esos niveles de 

producci·n. Al respecto, los directivos comentan que tuvieron que trabajar fuertemente al 

interior de la organizaci·n internacional para conseguir las inversiones necesarias para 

aumentar la capacidad de producci·n. Novell sostiene que Denso no tiene gran inter®s en 

invertir en Argentina debido a sus vaivenes econ·micos y la imposibilidad en distintos a¶os de 

girar utilidades y dividendos. Otra parte de esta inversi·n la pudieron cubrir con cr®ditos 

FONDEAR del gobierno nacional argentino entre 2014 y 2016, de la misma forma que lo hizo 

Toyota.215 De este modo, aumentaron la capacidad de producci·n y pudieron proveer 

satisfactoriamente a la terminal japonesa. Al 2021, Denso fabricaba alrededor de 14 piezas de 

los veh²culos de TASA, entre los que se encontraban: cajas de aire, condensadores, radiadores, 

piezas pl§sticas, mangueras, tubos, entre otras.  

 La relaci·n de Denso con Toyota en Argentina es particularmente diferente al del resto 

de las autopartistas que no son parte del Grupo Toyota. Principalmente, debido a que Denso ya 

tiene incorporado el proceso productivo del TPS y la filosof²a de Toyota. Por lo tanto, no se 

llevan a cabo tantas actividades de desarrollo de proveedores o mejoras de calidad. Asimismo, 

 
214 Esto contrasta considerablemente con el caso de Esteban Cordero, autopartista local que se desarrollar§ m§s 
adelante, en el cual, ante una situaci·n parecida, no le dieron ninguna soluci·n desde Fiat y estuvo al borde de la 
quiebra. 
215 El cr®dito FONDEAR cubri· $40 millones de los $52,5 millones que cost· la inversi·n (FONDEAR, 2015).  



197 

las actividades de I+D que Denso lleva a cabo en Argentina son escasas, ya que estas funciones 

para la Hilux se realizan en Tailandia. 

 Por otro lado, Denso Argentina llev· a cabo negociaciones locales para abastecer de 

piezas al Peugeot 206, hasta que cambi· su plataforma. A su vez, proveyeron partes para el 

Renault Cl²o M²o desde el 2012 al 2016. En 2017, a partir de la llegada de Nissan al pa²s, 

comenzaron a venderle partes a esta terminal.  

 El principal competidor de Denso en Argentina es Mirgor, el cual le provee sistemas 

t®rmicos a Volkswagen, Ford, y General Motors. En particular, Mirgor est§ radicado en Tierra 

del Fuego, aprovechando los beneficios impositivos de la provincia, y Denso en C·rdoba, 

donde posee ventaja por la cercan²a geogr§fica. Por otro lado, Denso tambi®n compite con 

Mirgor en sistemas electr·nicos, aunque la autopartista japonesa no tiene radicada su divisi·n 

de electr·nica en Argentina, sino en Brasil.  

No obstante, algunos productos electr·nicos altamente sofisticados que fabrica Denso 

en Brasil216 y Jap·n no son producidos por Mirgor. Por ejemplo, la pieza llamada Engine 

Electronic Control Unit (ECU), que es la controladora electr·nica del motor, es un producto 

complejo y cr²tico debido a que de ella depende gran parte de la seguridad que ofrece el 

veh²culo. Al respecto, Mirgor ha tenido intenciones de trabajar en conjunto con Denso para 

desarrollar este tipo de productos, pero desde la casa matriz de Denso Corporation han 

sostenido que ese know-how no se puede transmitir a otro proveedor. Seg¼n Novell, “tenemos 

un know-how de 40 años de producir. No cualquiera lo puede localizar. Necesitás años de 

capacitación para poder llegar a ese nivel de calidad” (Juan Novell, entrevista personal, 

27/5/2022). 

De este modo, se puede destacar que esta autopartista global lleg· a Argentina a partir 

de la radicaci·n de Toyota en el pa²s y de acuerdos internacionales entre las casas matrices. A 

partir de ello, TASA se garantiz· la provisi·n de ciertas partes complejas. Igualmente, esto no 

exclu²a que Denso llevara a cabo negocios con otras terminales a nivel internacional y local. 

Por otro lado, el desarrollo de esta sistemista no se vio especialmente potenciado por su relaci·n 

con TASA ya que poseen una trayectoria global en com¼n. En particular, se destaca la 

importancia de los cr®ditos p¼blicos FONDEAR para ampliar su capacidad de producci·n a 

 
216 Los directivos de Denso comentan que a mediados de 1990 Denso envi· una parte de su divisi·n electr·nica 
de Jap·n a Manaos, Brasil, en donde se fabrican este tipo de piezas electr·nicas. En esta f§brica trabajan 
mayormente empleados japoneses y le proveen estas piezas cr²ticas solo a clientes japoneses tales como Toyota, 
Honda, Yamaha y Honda. Por otro lado, la divisi·n t®rmica de Denso tambi®n tiene una presencia muy superior 
en Brasil donde tiene seis f§bricas y un centro de dise¶o. Sin embargo, la alta presencia industrial de Denso en 
Brasil no se debe principalmente a Toyota sino a Stellantis, particularmente a Fiat, su principal cliente, ya que 
esta firma tiene niveles de producci·n muy altos en el pa²s vecino. 
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mediados de la d®cada del 2010 ante la dificultad para la obtenci·n de financiamiento para 

inversiones al interior de la organizaci·n internacional, de forma similar a lo que sucedi· con 

TASA en esos a¶os. 

 

5.4.1.2 - Toyota Boshoku 

 Toyota Boshoku Argentina es la filial local de la compa¶²a multinacional japonesa del 

mismo nombre, parte del Grupo Toyota, dedicada a la fabricaci·n de las partes interiores de 

los veh²culos.217 Lleg· a la Argentina bajo el nombre de Master Trim Argentina en 2003, 

instal§ndose en Campana, provincia de Buenos Aires, para producir los asientos, interiores y 

elementos filtrantes de la nueva generaci·n de Hilux. Con su llegada desplaz· al anterior 

proveedor de estos productos para TASA, la filial local de la compa¶²a multinacional 

estadounidense Johnson Controls.  

 El set de asientos de un veh²culo es un sistema complejo y el m§s costoso luego del 

motor. Por ejemplo, un set de cuatro asientos de una Hilux 8Á Generaci·n tiene 600 piezas: dos 

airbags, todo el sistema el®ctrico para moverlo, sistema de ventilaci·n adentro del asiento, 

fundas de cuero, entre otras. Adem§s, estos deben cumplir con requerimientos de seguridad 

espec²ficos y una falla de estas puede ser letal. Por lo tanto, es un producto complejo y central 

para el veh²culo (Pablo Racciatti, entrevista personal, 3/6/2022). 

 Seg¼n Daniel Herrero, Toyota Boshoku vino originalmente a la Argentina con la idea 

de ensamblar asientos. As², durante m§s de 10 a¶os import· distintos productos textiles desde 

Brasil y Paraguay (Misi·n Productiva, 18/7/2022). Pero, en 2014, TASA lleg· a un acuerdo 

con el SMATA a trav®s del cual se negoci· que se localizar²an esas partes en Argentina, pero 

si se lograban convenios salariales acordes al sector textil y no al automotriz, ya que de lo 

contrario no podr²an competir con el costo de los productos importados (Resoluci·n MTEySS 

1293/2015). Espec²ficamente, se plane· esta localizaci·n en el Parque Industrial de Villa 

Flandria, en el partido de Luj§n, provincia de Buenos Aires, ya que all² se hab²an ubicado 

diversas empresas textiles y hab²a mano de obra especializada que podr²a emplearse (Daniel 

Herrero, entrevista personal, 1/7/2022). De este modo, se radic· una nueva planta de la 

autopartista japonesa en Luj§n empleando a alrededor de 400 personas y localizando el 

contenido que era previamente importado (El Cronista, 17/7/2014). Es decir, que esta iniciativa 

surgi· desde la gerencia de TASA para aumentar el contenido local de los veh²culos e implic· 

el acuerdo con la autopartista y el sindicato para poder llevarlo a cabo. 

 
217 Tambi®n fabrican l²neas de asientos para aviones y trenes. 
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 En relaci·n con el dise¶o del producto, Pablo Ricciatti, gerente general de Toyota 

Boshoku desde el 2004, sostiene que la empresa a nivel global participa del desarrollo de la 

Hilux en Tailandia, dise¶ando los asientos principalmente. A pesar de esto, la filial local tiene 

la posibilidad de realizar innovaciones en el producto para adaptarlo al contexto donde se 

inserta. As², desde el 2017 la empresa tiene un departamento de Management de Proyectos, en 

el cual se desarrollan proyectos de ingenier²a. Al respecto, el gerente sostiene que la creaci·n 

de este departamento fue posible por el volumen de producci·n de TASA y, por ende, de 

Toyota Boshoku.  

Por ejemplo, el directivo comenta que los veh²culos Toyota que se fabrican en 

Argentina, se venden en Am®rica Latina, en zonas de altas temperaturas, por lo cual, surgi· el 

problema de que el cuero de los asientos tambi®n alcanzaba temperaturas muy elevadas. 

Entonces, en un peque¶o departamento de desarrollo con algunos ingenieros de Toyota 

Boshoku Argentina se arm· un sistema de aire acondicionado por dentro del asiento, para que 

salga por un cuero microperforado, y, cuando la persona se sienta, el sistema se encienda 

autom§ticamente. As², el gerente plantea que “nosotros no diseñamos el ventilador en sí 

mismo, lo compramos, pero todo el cableado, toda la posición, cómo se usa, el diseño de eso 

lo hicimos nosotros. Y eso después se replicó en otros lugares”. Es decir, a pesar de no poseer 

el dise¶o del sistema completo, la filial local de esta multinacional s² lleva a cabo algunas 

actividades de ingenier²a para adaptar el producto a su contexto local. De este modo, esta 

proveedora japonesa realiz· un proceso de upgrading funcional el cual implica pasar de la 

fabricaci·n de un producto al dise¶o del mismo, aunque esto se halla dado parcialmente. 

 Adem§s, Toyota Boshoku ha desarrollado la funda de la Hilux Gazoo Racing. En este 

caso, la autopartista se ve beneficiada por el hecho de que el dise¶o este modelo de la Hilux se 

realiza en Argentina, por lo cual, le permite mayor participaci·n en ®l. A su vez, eso les ha 

permitido exportar estas fundas a Sud§frica, ya que los vol¼menes son relativamente bajos, y, 

para no tener todo el gasto de desarrollo en Sud§frica, se lo env²an desde Argentina. 

 En resumen, Toyota Boshoku, no vino al pa²s con TASA, sino que lo hizo 

posteriormente, desplazando a otra proveedora estadounidense. A su vez, la localizaci·n de 

una parte de las piezas y componentes que se importaban se realiz· a partir de la de la 

administraci·n de TASA para aumentar el contenido local de los veh²culos e implic· el acuerdo 

con la autopartista y el sindicato para poder llevarlo a cabo. Por ¼ltimo, si bien esta filial no 

lleva a cabo procesos de innovaci·n de producto, s² lo hace con actividades de dise¶o para la 

adaptaci·n del producto, realizando procesos parciales de upgrading funcional, lo cual se vio 
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facilitado por el volumen de producci·n que alcanzaron en base al de TASA y la ubicaci·n del 

centro de dise¶o de la Hilux Gazoo Racing en Argentina. 

 

5.4.1.3 – Yazaki 

 Esta firma es la subsidiaria de la multinacional japonesa Yazaki Corporation, proveedor 

mundial de repuestos para veh²culos enfocado en la producci·n de mazos de cables, 

instrumentos y componentes como conectores y terminales. Yazaki es la proveedora global de 

cables de Toyota y se radica en todos los pa²ses donde la terminal decide instalarse.218 Al igual 

que los casos anteriores, esta firma es una sistemista multinacional de origen japon®s, sin 

embargo, a diferencia a Denso y Boshoku, esta no pertenece al Grupo Toyota. 

 Yazaki lleg· a Argentina en 1996 para acompa¶ar a Toyota e instal· una f§brica en la 

provincia de Buenos Aires, siendo la primera planta de Yazaki Mercosur. En sus inicios, la 

firma fabricaba todos los cables de la Toyota Hilux.219 En el 2005 con el proyecto IMV, Yazaki 

comenz· a producir la parte electr·nica de los paneles de instrumentos para los veh²culos de 

Toyota Argentina, aunque esto es b§sicamente un ensamblado de distintas piezas y 

componentes importados.  

Adem§s, en 2005, Yazaki Argentina decide llevar una parte de su producci·n de cables 

a Uruguay, abriendo una planta all². Esta decisi·n estuvo vinculada a distintos factores seg¼n 

Cristian Costa, gerente de Ventas y Proyectos de la compa¶²a desde 2009. En primer lugar, la 

producci·n creci· por el aumento de Toyota y por la incorporaci·n de General Motors y 

Chrysler como clientes, lo cual llev· a la necesidad de aumentar la capacidad de producci·n.220 

Por otro lado, la fabricaci·n de cables tiene la caracter²stica de ser mano de obra intensiva,221 

por lo tanto, el porcentaje del costo laboral es m§s alto que en la mayor²a del resto de las 

autopartistas. Adem§s, el ejecutivo menciona que entre 2003 y 2005 exist²a una alta 

conflictividad con el SMATA, en l²nea con lo que suced²a en el resto de la industria automotriz 

en ese per²odo. Esas razones llevaron a la decisi·n de abrir una planta en Uruguay, donde, en 

 
218 Adem§s, Yazaki utiliza m®todos similares al TPS, pero llamados New Yazaki System (NYS). 
219 Sus principales competidores en el pa²s son Lear (EEUU), que abastece a Ford, Kromberg & Schubert 
(Alemania), que le vende a Volkswagen. En general, este tipo de productos son abastecidos por proveedores 
globales que acompa¶an a las terminales desde su pa²s de origen, ya que comparten la nacionalidad, hasta los 
pa²ses donde luego se radican. 
220 Para Yazaki las ventas a otros clientes por fuera de Toyota son negocios puntuales, por algunos productos 
espec²ficos, y por per²odos de tiempo relativamente cortos.   
221 Por ejemplo, al 2020 Yazaki Argentina empleaba 1.300 trabajadores, un n¼mero considerablemente m§s alto 
que el resto de las autopartistas. Adem§s de eso, se debe tener en cuenta que esta firma posee dos plantas en 
Uruguay y una en Paraguay que abastecen a Toyota Argentina. En total, todas estas plantas suman 3.000 
trabajadores (Cristian Costa, entrevista personal, 24/1/2023). 
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ese momento, el costo de la mano de obra era menor al argentino,222 hab²a baja sindicalizaci·n 

y les ofrecieron distintos beneficios fiscales e impositivos (Cristian Costa, entrevista personal, 

24/1/2023). 

Luego, en el 2010 comenzaron a producir para la Volkswagen Amarok, la Citro±n 

Berlingo, la Peugeot Partner, el Peugeot 306 y el Renault Fluence. A partir de ello, Yazaki 

Argentina decide abrir una segunda planta en Uruguay. Luego, en el 2013, a ra²z de la iniciativa 

de Yazaki Brasil, se abre otra f§brica en Paraguay, impulsada tambi®n por el menor costo de la 

mano de obra.223 En 2015, con el cambio de modelo de la Hilux, Yazaki Argentina gan· la 

parte del cableado del panel de instrumentos, que hasta ese momento se importaba desde otra 

empresa radicada en Brasil. Sin embargo, la producci·n de esos cables fue trasladada a la 

f§brica de Paraguay y se comenz· a producir e importar desde all². 

En particular, el ejecutivo comenta que la planta de Argentina tiene muchas 

dificultades. El aumento constante del volumen de fabricaci·n de Toyota los oblig· a ir 

incrementando su producci·n, aunque no se realizaron las inversiones adecuadas para aumentar 

la capacidad instalada. Adem§s, al ser mano de obra intensiva, cuando la fabricaci·n crece se 

deben contratar nuevos trabajadores y la capacitaci·n de estos es larga y costosa. A su vez, el 

directivo sostiene que la firma en Argentina pierde dinero desde 2014, y que, si no fuera porque 

Toyota le pide a Yazaki estar en el pa²s, desde la casa central de la proveedora ya habr²an 

decidido retirarse. 

Al igual que las firmas anteriores, Yazaki tiene un centro de I+D en Tailandia, donde 

se realizan los dise¶os e ingenier²a de las partes para la Hilux. B§sicamente, los productos de 

Yazaki incorporados a estos veh²culos son dise¶ados y desarrollados en Tailandia, y luego 

reproducidos en Argentina y Sud§frica. En ocasiones, se puede hacer alg¼n cambio peque¶o 

espec²fico dadas las normativas y especificidades de cada mercado. 

Por otro lado, desde el 2015 Yazaki Mercosur radic· dos departamentos de I+D en San 

Pablo y Curitiba, donde se llevan a cabo proyectos nuevos. Sin embargo, este tipo de 

desarrollos excluye a Toyota, donde estas actividades se despliegan en los centros globales del 

dise¶o de los veh²culos. En particular, los centros radicados en Brasil se dedican al desarrollo 

 
222 Seg¼n el ejecutivo, en ese momento la mano de obra de Uruguay costaba la mitad que la argentina, aunque 
despu®s ®sta fue aumentando al ritmo de la inflaci·n uruguaya sin llevar a cabo devaluaciones de su moneda, 
como contracara de lo que sucedi· en Argentina, por lo tanto, al 2021, el costo laboral era pr§cticamente igual 
entre ambos pa²ses.  
223 Este movimiento involucr· a varias empresas de fabricaci·n de cableado, tales como Sumidenso, Fujikura y 
Leoni, motivadas por el menor costo laboral de Paraguay (Cristian Costa, entrevista personal, 24/1/2023). 
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de proyectos para otros clientes. Entre ®stos, los principales son Renault-Nissan y Mercedes 

Benz (Cristian Costa, entrevista personal, 24/1/2023).   

En resumen, esta es otra sistemista multinacional japonesa que sigue a Toyota en su 

proceso de internacionalizaci·n, aunque a diferencia de las anteriores esta no es del Grupo 

Toyota. De forma similar que las firmas anteriores, las actividades de I+D que realizan en el 

pa²s son escasas y el grueso de ese desarrollo se lleva a cabo en Tailandia con el centro de 

investigaci·n de la Toyota Hilux. Por otro lado, esta autopartista es la ¼nica que no se vio 

especialmente beneficiada por el v²nculo con Toyota Argentina y, m§s bien, se ve perjudicada 

por estar en el pa²s, seg¼n los ejecutivos. Las caracter²sticas particulares de su proceso 

manufacturero hacen que sea mano de obra intensiva, y eso jug· un papel central en su decisi·n 

de deslocalizar producci·n en los pa²ses vecinos del Mercosur. En particular, los aumentos 

graduales en la producci·n de TASA no son convenientes para esta firma, al contrario que 

todos los otros proveedores entrevistados, como se ir§ viendo en los siguientes apartados. Eso 

se conjug· tambi®n con una baja inversi·n de la compa¶²a durante el per²odo bajo estudio.   

 

5.4.2 - Proveedores multinacionales no japoneses 

5.4.2.1 - Dana 

 Dana Argentina es la filial local de la compa¶²a multinacional estadounidense Dana 

Incorporated, dedicada a la producci·n de ejes, ejes motrices, transmisiones y equipos 

electrodin§micos, t®rmicos, de sellado y digitales para veh²culos. Esta empresa est§ presente 

en Argentina desde 1960 bajo el nombre de Spicer Ejes Pesados. Posee dos f§bricas: una de 

ellas en Naschel, provincia de San Luis, la cual desde el 2000 est§ dedicada a la fabricaci·n de 

componentes de suspensi·n y direcci·n,224 y otra en Grand Bourg, provincia de Buenos Aires, 

donde se producen ejes diferenciales y sus respectivos componentes. En 2021, entre ambas 

plantas, Dana empleaba alrededor de 400 personas. 

La planta bonaerense pas· a estar bajo posesi·n de Dana en 1998 a partir de la compra 

a la firma Eaton, y es la ¼nica fabricante de ejes y cardanes en Argentina.225 Desde sus inicios 

hasta 2015, esta f§brica produc²a ejes y cardanes para veh²culos pesados. Seg¼n Jos® Alberto 

Maldonado, Country Manager de Dana desde 2014, ese negoci· se abandon· porque era “muy 

variable la demanda de estos clientes y eran elementos que requerían gran cantidad de partes 

 
224 Espec²ficamente en esta f§brica se producen r·tulas, extremos de direcci·n y parrillas para todo tipo de 
veh²culos. All² se fabrican alrededor de 60.000 productos mensuales e importan 30.000 mensuales de otras plantas 
para hacerles una personalizaci·n (datos de 2022) (Jos® Maldonado, entrevista personal, 19/11/2022). 
225 El card§n es un sistema mec§nico que permite unir dos ejes no coaxiales. Su objetivo es transmitir el 
movimiento de rotaci·n desde un eje conductor a otro conducido. 
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importadas y acá implicaba importar para tenerlo 6-8 meses sin uso porque la demanda local 

no lo requería. Era un negocio no muy rentable” (Jos® Maldonado, entrevista personal, 

19/11/2022). Desde ese entonces la f§brica decidi· abocarse completamente a abastecer partes 

para pick ups. 

La decisi·n de la empresa estadounidense de destinar el total de la producci·n de la 

provincia de Buenos Aires a pick ups estuvo asociada a que desde 2014 Dana fue elegida por 

TASA para fabricar el cabezal diferencial y los cardanes del nuevo modelo de Hilux. A nivel 

local, TASA es el principal cliente de Dana, sin embargo, a nivel global, Toyota representa una 

parte minoritaria de los clientes de la autopartista, ya que sus mayores clientes son las 

terminales estadounidenses: Ford, General Motors y Chrysler. 

En particular, desde la empresa sostienen que la producci·n de estas piezas necesita una 

inversi·n tan alta que, sin volumen y escala, no es rentable el negocio. Toyota Argentina les 

brinda eso, un gran volumen de compras. A su vez, los directivos sostienen que el liderazgo de 

Dana en el mercado les permite invertir en tecnolog²a y aumentar la productividad. En 

particular, las principales inversiones de los ¼ltimos a¶os fueron para automatizar procesos 

productivos. A su vez, Maldonado tambi®n plantea las dificultades en el giro de utilidades y 

dividendos desde 2011-12 para llevar a cabo inversiones, ya que la casa matriz no est§ dispuesta 

a no obtener retornos. Por ejemplo, el directivo sostiene que “en el predio tenemos una 

máquina para fundir acero y la tuvimos que cerrar en el 2013-14 por ese tipo de problemas. 

Es la única fundición de ese tamaño y envergadura en el país que abastecía a las terminales. 

Los bloqueos hicieron que dejara de ser rentable el negocio. Toyota buscó la forma de que la 

reabriéramos, pero no se pudo, no era rentable” (Alberto Maldonado, entrevista personal, 

19/11/2022). 

A su vez, hasta 2010, Dana tuvo tambi®n una planta en Pacheco (provincia de Buenos 

Aires), desde la cual le prove²a chasis a Toyota en base a un acuerdo internacional (Dana, 

12/1/2005). A partir de dicho a¶o, esa f§brica es comprada por la multinacional mexicana 

Metalsa, a ra²z de una compra internacional de la divisi·n de productos estructurales, Dana 

Holding Corporation, y la fabricaci·n de chasis para la Hilux qued· a cargo de esta compa¶²a 

(Mercado, 17/12/2009). 

Por otro lado, Dana Argentina posee un departamento de ingenier²a, pero es ingenier²a 

de aplicaci·n, el dise¶o se hace b§sicamente en EEUU. De este modo, dependen en gran 

medida de la casa matriz para estas funciones. 

Adem§s de Toyota, Dana le provee cardanes a Ford para la Ranger desde 2012. A su 

vez, hasta 2017 la empresa produc²a estas piezas para la Volkswagen Amarok, sin embargo, 
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ello se discontinu· ya que la empresa alemana decidi· importarlo desde Turqu²a por un tema 

de costos (Jos® Maldonado, entrevista personal, 19/11/2022).226 Tambi®n fabrican estas piezas 

para los modelos Nissan Frontier, Renault Alaskan y Mercedes Benz Sprinter.227 

En resumen, esta empresa se encuentra en el pa²s desde antes de la llegada de TASA, 

sin embargo, la asociaci·n con la terminal japonesa fue determinante para la autopartista. En 

particular, las mayores ·rdenes de compra de TASA a partir del 2015 generaron que Dana se 

especialice en pick ups, provey®ndole al resto de las pick ups y utilitarios livianos en Argentina 

(con excepci·n de Volkswagen), y abandonando los clientes productores de veh²culos pesados. 

Adem§s, el volumen de producci·n alcanzado posibilit· que la compa¶²a pudiera realizar 

inversiones para la automatizaci·n de tareas, lo cual gener· upgrading de procesos, 

aumentando sus niveles de productividad. En cuanto a las actividades de innovaci·n, la filial 

realiza s·lo algunas relacionadas a la ingenier²a de aplicaci·n.  

 

5.4.2.2 - Metalsa 

 Metalsa es la filial local de la autopartista multinacional mexicana del mismo nombre,228 

una de las m§s grandes de Am®rica Latina.229 Metalsa lleg· a Argentina en 2010 a partir de la 

compra a nivel global de la divisi·n de productos estructurales de Dana, Dana Holding 

Corporation. A ra²z de ello, la empresa mexicana se qued· con la planta de Pacheco, provincia 

de Buenos Aires, a cargo de la fabricaci·n de chasis para la Hilux. En 2021 Metalsa fabricaba 

la mitad de los chasis de Toyota, y la otra mitad los hac²a internamente TASA.  

Seg¼n Eduardo Reilly, vicepresidente comercial de Metalsa Sudam®rica desde 2014, 

las plantas de Argentina y Brasil que Metalsa obtuvo a partir del acuerdo internacional nunca 

fueron de gran inter®s para la casa matriz mexicana, ya que su volumen de producci·n es bajo 

y su foco estaba en obtener las operaciones de Dana en EEUU, donde se encuentra su core 

business (Eduardo Reilly, entrevista personal, 25/7/2021). Seg¼n el directivo, Metalsa (y otras 

 
226 Esta terminal le ofreci· a Dana producir los cardanes para las Amarok del mercado local ya que en estos casos 
se les encarec²a la importaci·n debido a los aranceles, mientras que los veh²culos para la exportaci·n no pagan 
aranceles debido al RAF. Pero el volumen de producci·n de la camioneta para el mercado local era bajo y Dana 
no acept· la propuesta. 
227 A su vez, el directivo comenta que a fines de 2022 se encontraban en negociaci·n con Stellantis para producirle 
piezas para la pick up Peugeot Landtrek, ensamblada en Uruguay, y para el estudio del inicio de la producci·n de 
la RAM en Argentina. 
228 Metalsa es parte del conglomerado empresarial perteneciente al Grupo Proeza, de capitales mexicanos y 
dedicado mayormente al rubro de la construcci·n. 
229 Otras de ellas son: Nemak, tambi®n de capitales mexicanos, dedicada a la fabricaci·n de piezas y sistemas 
automotrices de aluminio, e Iochpe-maxion, multinacional brasile¶a, fabricante de ruedas y componentes 
estructurales.  
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autopartistas multinacionales) est§n presentes en Sudam®rica porque se lo piden las terminales 

y no por una decisi·n propia.230  

Por otro lado, el ejecutivo se¶ala que existe una complementariedad de las filiales de 

Metalsa de Argentina y Brasil, ya que la primera vende chasis para pick ups (Toyota, Ford y 

Volkswagen) y la segunda, para veh²culos pesados. Esto genera que Metalsa Argentina tenga 

una competencia bastante limitada en la regi·n.231  

En relaci·n con el v²nculo con TASA, el directivo sostiene que, a diferencia de otras 

terminales que administran a sus proveedores a trav®s del conflicto, Toyota lo hace a partir del 

consenso, sin embargo, “el consenso no quiere decir que se encuentra fácil y rápido. Te van a 

apretar hasta exprimir la última gota de agua que tengas para lograr la competitividad. Lo 

que tienen es que tienen un procedimiento, un formato, un proceso, dentro de esas cuestiones 

que es más profesional” (Eduardo Reilly, entrevista personal, 25/7/2021). Adem§s, el ejecutivo 

sostiene que un aspecto central y positivo que tiene su v²nculo con TASA son los compromisos 

de mantener e incrementar los vol¼menes de compra a¶o a a¶o, ya que lo que m§s afecta su 

negocio son las oscilaciones de vol¼menes.  

Es decir, que esta compa¶²a lleg· al pa²s a partir de un acuerdo internacional, sin estar 

centralmente dedicado a este mercado. Sin embargo, el v²nculo con TASA le permiti· sostener 

vol¼menes de compra estables e incrementales, y as² tambi®n proveer de chasis al resto de las 

productoras de pick ups en Argentina. Esto, sumado a su complementariedad con la producci·n 

de Brasil, benefici· a la autopartista durante el per²odo bajo estudio. Por otro lado, al igual que 

el resto de los proveedores multinacionales, las actividades de I+D llevadas a cabo en el pa²s 

son m²nimas, dedicando esas tareas a los centros industriales m§s importantes vinculados a sus 

casas matrices. 

 

5.4.3 - Proveedores locales 

5.4.3.1 - Industrias Guidi 

 Industrias Guidi (IG) es una empresa familiar de capitales argentinos fundada en 1960 

que se dedica al estampado de partes de carrocer²a en acero y al ensamblado de conjuntos 

 
230 Seg¼n el ejecutivo, en algunos casos extremos, algunas autopartistas globales pueden incluso negociar 
contratos con las terminales con precios por debajo del nivel de sustentabilidad econ·mica con tal de acompa¶ar 
a estos clientes. A su vez, siguiendo al directivo, algunas de estas terminales tampoco son rentables en la regi·n 
debido a sus bajos niveles de producci·n, sin embargo, por temor a que la competencia les gane su porci·n del 
mercado y, as², ganen escala, permanecen en Am®rica del Sur. 
231 Adem§s, Reilly destaca que el no posee un jefe con una direcci·n regional en Brasil, como s² tienen otras 
autopartistas y terminales, y puede generar que los intereses de la filial argentina queden en segundo plano en 
relaci·n con las plantas cariocas. 
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soldados para la industria automotriz. En sus inicios, produc²a tanques de combustible de acero 

y lleg· a tener casi el 90% del mercado local (Carlos Pan, entrevista personal, 15/2/2022). 

Cuando los tanques de combustible comenzaron a hacerse con pl§stico, la empresa dej· de 

fabricar ese producto y se fue reconvirtiendo hacia las actividades actuales. 

La firma tiene dos plantas, en las localidades de Burzaco y Z§rate de la provincia de 

Buenos Aires. En particular, la segunda fue construida en 2012 (comenzando la producci·n en 

2015) a ra²z del v²nculo con Toyota. En 2022, las ventas a la automotriz japonesa representaban 

el 95% del negocio de IG, vendi®ndole soportes, radiadores, pilares de puerta, paneles traseros, 

pisos de la caja y paragolpes traseros. Es decir, esta autopartista est§ especializada en la 

producci·n de componentes relativamente simples en t®rminos tecnol·gicos y con un bajo 

valor agregado en comparaci·n con otro tipo de componentes. Adem§s, el tipo de piezas que 

fabrica IG son de tama¶o mediano-grande, por lo cual, los costos log²sticos de estas son altos, 

esto le permite tener una mayor ventaja a partir de la cercan²a geogr§fica con la terminal frente 

a las importaciones. El 5% restante es vendido a General Motors y Mercedes Benz Argentina 

a trav®s de otro proveedor (Carlos Pan, entrevista personal, 15/2/2022). En 2021 Guidi 

empleaba alrededor de 500 personas. 

Espec²ficamente, la autopartista comenz· su relaci·n comercial con TASA desde que 

®sta llega al pa²s. En dicho momento, Guidi contaba con tres ventajas importantes en 

comparaci·n con otras potenciales empresas competidoras. En primer lugar, ten²a una vasta 

experiencia en la industria metalmec§nica y elevadas inversiones en activos fijos (20 prensas 

de estampado y una planta ubicada en Burzaco), lo que representaba una ventaja frente a la 

dificultad de encontrar otros proveedores que estuvieran dispuestos a realizar inversiones de 

esa magnitud en la Argentina. En segundo lugar, a ra²z de la crisis que atravesaba la industria 

autopartista en la d®cada de 1990, la empresa no ten²a mucho volumen de negocio en ese 

momento y contaba con capacidad ociosa, lo cual facilit· que pudiera destinar la mayor parte 

de su producci·n a Toyota Argentina. Finalmente, y de manera fundamental, la empresa 

argentina mostr· una amplia disposici·n para comenzar a implementar el TPS en su planta de 

Burzaco y consolidarse en el largo plazo como un proveedor estrat®gico de la filial de la 

terminal japonesa. En otras palabras, la proveedora decidi· sujetarse a los procesos de control 

implementados por TASA, tanto sobre su producci·n, como sobre su estructura de costos 
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(Rubio et al., 2022).232 A partir de este proceso, gan· la licitaci·n de 36 partes para TASA en 

1997. 

 A ra²z de este v²nculo, la firma gener· un proceso de escalamiento gerencial, que 

implic· la adquisici·n de nuevas formas organizacionales y t®cnicas avanzadas de gesti·n en 

la firma (Rubio et al., 2022). Esta dimensi·n es dif²cilmente transmisible por parte de las firmas 

l²deres de las CGV, por lo cual, la decisi·n de profesionalizaci·n por parte de la familia due¶a 

de Guidi fue un primer paso clave en aquella direcci·n. As², en 2008 y 2009 la autopartista 

contrat· a dos directivos de multinacionales con larga trayectoria en la industria automotriz y 

con experiencia en la gesti·n de pymes, para los puestos de director industrial y director 

comercial.233 Estos aportaron pr§cticas de management profesional desde compa¶²as en la 

frontera internacional y lideraron cambios que permitieron consolidar capacidades para 

gestionar y llevar a cabo transformaciones productivas importantes y as² sentar una base m§s 

s·lida para el posterior upgrading de procesos en base a la implementaci·n del TPS.  

 La construcci·n de la segunda planta comenz· en 2012, antes de que la autopartista 

gane la licitaci·n de nuevas piezas para la nueva Hilux en 2015. Seg¼n Fernando Castro, 

director de Planificaci·n Estrat®gica desde 2006 y parte de la familia propietaria, “no sabíamos 

que Toyota iba a darnos una orden de compra por el nuevo modelo, pero sí sabíamos que para 

conseguirla teníamos que apostar por el desarrollo de la empresa. Y esa apuesta fue construir 

la fábrica de Zárate” (Industrias Guidi, 2020). De este modo, a partir de esta planta, se 

redujeron en gran medida los tiempos de transporte dada la mayor cercan²a con la f§brica de 

Toyota. 

 Luego, en 2015 Guidi gan· la licitaci·n de 117 partes para el nuevo modelo Hilux y 

oblig· a la firma a ir hacia un fuerte proceso de automatizaci·n, incrementando el n¼mero total 

de robots. Esta ¼ltima incorporaci·n de tecnolog²a fue parte de una decisi·n de la filial 

japonesa, que compr· todos los robots Kawasaki234 y los cedi· en comodato a su firma 

proveedora. A su vez, a partir de esta licitaci·n, Guidi adquiri· prensas transfer, m§quinas de 

estampado en la frontera internacional en cuanto a su tecnolog²a y no muy comunes en la 

Argentina, inversiones realizadas con financiamiento propio. Adem§s, la proveedora fue 

beneficiaria de un cr®dito FONDEAR del gobierno nacional en 2015 por un total de $17 

 
232 En particular, desde Guidi sostienen que “a Toyota le interesa la reducción de costos, pero por mejoras de la 

productividad, reducciones naturales, no forzadas, como muchas otras veces con alguna otra terminal” (Carlos 
Pan, entrevista personal, 15/2/2022). 
233 Uno de ellos es el entrevistado, Carlos Pan, director industrial de la compa¶²a desde 2008. 
234 Kawasaki Heavy Industries es una corporaci·n multinacional japonesa dedicada a la fabricaci·n de 
motocicletas, veh²culos y distintos equipos industriales. 
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millones (aproximadamente u$s1,5 millones al tipo de cambio oficial de 2015), de la misma 

forma que lo hicieron Toyota y Denso (P§gina 12, 12/9/2014). Es interesante destacar que estas 

inversiones fueron apuestas productivas de Guidi en el contexto del pr·ximo cambio completo 

del modelo de la pick up Hilux 2015 y la expectativa por el aumento de su producci·n.235 

Es decir, la autopartista decidi· realizar inversiones onerosas con la expectativa de 

preparar a la firma para un eventual aumento de la producci·n sin la certeza de que la filial 

japonesa le otorgar²a el negocio. No obstante, la relaci·n de confianza y largo plazo construida 

entre ambas partes mitig· en gran medida aquel riesgo. En este sentido, Carlos Pan, director 

industrial de Guidi desde 2008, sostiene que “el crecimiento de Toyota y los planes a largo 

plazo permitieron planificar y arriesgar para esta planta. Si uno no tiene un cliente confiable 

es más difícil” (Carlos Pan, entrevista personal, 15/2/2022). Adem§s, Fernando Castro plantea 

que “la decisión de Toyota de exportar a Latinoamérica nos dio un horizonte, un largo plazo. 

Eso te permite decidir una inversión con menos temor a los vaivenes de la macroeconomía 

argentina” (Industrias Guidi, 2020: 28). 

 En el caso del v²nculo de Guidi con Toyota Argentina, los efectos derrame de 

productividad y tecnol·gicos fueron traccionados por dos tipos distintos de mecanismos: 

aquellos basados en el control de est§ndares (benchmarking, requerimientos de calidad, metas 

de producci·n) y aquellos basados en la promoci·n de capacidades (demostraci·n e imitaci·n, 

capacitaci·n, adquisici·n de tecnolog²a). Mientras que los primeros est§n asociados a v²nculos 

de car§cter jer§rquico y dependiente, los segundos se caracterizan por la horizontalidad y la 

cooperaci·n. En ese sentido, son fundamentales para apoyar procesos de aprendizaje dentro de 

las firmas y que las exigencias y est§ndares impuestos puedan ser cumplidos. 

 El upgrading de procesos que realiz· Guidi a partir de su v²nculo con Toyota Argentina 

tuvo dos hitos clave: la implementaci·n del TPS y la adquisici·n de maquinaria en la frontera 

tecnol·gica, lo que implic· el fortalecimiento de las capacidades operacionales y duplicativas 

dentro de la firma. Mientras que las primeras se relacionan con las habilidades manufactureras 

b§sicas, las segundas se refieren a la adquisici·n y uso de tecnolog²as externas, como en el caso 

de la instalaci·n de los robots Kawasaki y las prensas transfer. El desarrollo de estas 

capacidades fue lo que le permiti· a Guidi mejorar sus procesos de producci·n e incrementar 

su productividad. Sin embargo, este aumento en la productividad no se vio acompa¶ado de un 

incremento de la complejidad, innovaci·n o diferenciaci·n de los productos. 

 
235 En ese momento Toyota Argentina planificaba pasar de las 90.000 unidades de la generaci·n anterior a unas 
140.000. 
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 En resumen, Industrias Guidi atraves· un fuerte proceso de desarrollo a partir de su 

v²nculo con TASA. En principio, se destaca el escalamiento gerencial, a partir de la 

profesionalizaci·n de sus directivos, y el upgrading de procesos a ra²z de la implementaci·n 

del TPS y la adopci·n de nueva maquinaria. La empresa creci· en gran medida abriendo una 

segunda planta, destinada a abastecer enteramente a TASA. Esto le permiti· aumentar 

fuertemente su capacidad de producci·n. Adem§s, en esta instancia se llev· a cabo una 

automatizaci·n de parte de sus procesos, en la cual TASA tuvo un rol preponderante 

facilit§ndole la maquinaria. A su vez, se destaca la importancia de los cr®ditos FONDEAR en 

dicha etapa, de forma similar a TASA y Denso. De todos modos, el escalamiento de la 

autopartista no se vio acompa¶ado de un incremento de la complejidad, innovaci·n o 

diferenciaci·n de los productos, como tampoco, de una mayor llegada a otras terminales de 

Argentina o el exterior. 

 

5.4.3.2 - Esteban Cordero 

Esteban Cordero es una empresa metalmec§nica familiar de capitales locales fundada 

en 1954 que comenz· fabricando bisagras, pedaleras y palancas de cambio para Fiat. En 2021 

la firma ten²a dos plantas en la provincia de Buenos Aires destinadas a la fabricaci·n de 

distintas piezas de carrocer²a estampadas en fr²o y caliente y empleaba a 335 personas.  

En primer lugar, esta empresa tiene una particularidad en comparaci·n con el resto: 

desde la primera d®cada del 2000 decidi· trabajar s·lo para clientes japoneses, los cuales son 

Toyota (veh²culos) y Honda y Yamaha (motocicletas). Esto se debe principalmente a 

experiencias negativas con otros clientes. Espec²ficamente, Julio Cordero, hijo del fundador de 

la firma, Esteban Cordero, remarca dos de ellas. La primera, cuando Fiat decide recomprar 

parte de Sevel en Argentina a mediados de 1990. Para ese proyecto, Esteban Cordero realiz· 

una gran inversi·n construyendo una nueva planta para abastecer exclusivamente a la terminal 

italiana. Sin embargo, en 1999 Fiat decidi· finalizar la producci·n en el pa²s y trasladarla a 

Brasil. Este movimiento signific· grandes p®rdidas para la autopartista, de forma tal que estuvo 

al borde de entrar en convocatoria de acreedores (Julio Cordero, entrevista personal, 

11/2/2022). 

La segunda fue una experiencia fallida con otro cliente. En este caso Esteban Cordero 

le prove²a piezas desde el segundo anillo a una autopartista del primero, Visteon, una compa¶²a 

multinacional estadounidense, la cual fabricaba localmente los tableros del Ford Focus. Pero, 

a partir de 2007, la firma norteamericana tuvo un cambio global y dej· de abastecer esas partes, 
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las cuales pasaron a otros proveedores internacionales, por lo tanto, Esteban Cordero no pudo 

seguir trabajando con este cliente (Julio Cordero, entrevista personal, 11/2/2022). 

A partir de ello, la empresa defini· “una visión estratégica, concentrándonos en 

clientes japoneses” debido a su “respeto por la cadena de valor”. Su primer contacto con un 

cliente japon®s fue con TASA desde su llegada al pa²s. Al principio, comenz· produci®ndole 

algunas piezas a una proveedora del primer anillo que le vend²a a Toyota. Luego, ante la 

imposibilidad de esta autopartista Tier 1 de desarrollar algunas piezas metalmec§nicas, Cordero 

comenz· a venderle directamente a TASA.  

Sin embargo, el gran salto en el volumen de compras de la terminal japonesa se dio a 

partir del 2001, cuando Toyota elige a Esteban Cordero como la fabricante de 40 conjuntos de 

piezas para la nueva versi·n de Hilux del proyecto IMV. Para poder ganar dicha licitaci·n, la 

autopartista debi· implementar el TPS en sus plantas con la ayuda de TASA. La 

implementaci·n de este sistema le ayud· a aumentar sus niveles de eficiencia sustancialmente.  

A su vez, a partir de esa profundizaci·n del v²nculo, TASA le ofreci· a Cordero 

venderle piezas a Toyota Brasil para los modelos Corolla, primero, y Etios, despu®s. Esto le 

permiti· a la autopartista exportar durante varios a¶os a Brasil. Sin embargo, en la segunda 

d®cada del 2000 la filial carioca comenz· a buscar proveedores locales, desplazando las 

exportaciones argentinas, entre ellas a la autopartista metal¼rgica. Al 2021, Cordero le estaba 

exportando un n¼mero m²nimo de piezas a Toyota Brasil para el modelo Etios que luego 

exportan a Argentina y Uruguay. 

Por otro lado, el v²nculo con Toyota les permiti· contactarse con Yamaha, productora 

de motos en Argentina. Espec²ficamente, el gerente de compras de Yamaha hab²a trabajado en 

TASA y por eso conoc²a a la autopartista. Su otro cliente japon®s es Honda, al cual les 

vendieron piezas para motocicletas. Desde la empresa proveedora marcan que estas dos 

compa¶²as tambi®n tuvieron problemas de producci·n, sin embargo, el trato con la autopartista 

fue muy distinto al de los clientes occidentales. Por ejemplo, Yamaha baj· su producci·n de 

10.000 unidades a 1.700 y Honda dej· de producir veh²culos en el pa²s en 2019. No obstante, 

a pesar de estos cambios, Cordero sostiene que siguieron teniendo respeto por sus proveedores, 

tratando de respetar los acuerdos comerciales y comprarles lo m§ximo que pod²an.  

De este modo, desde la profundizaci·n de este v²nculo, a inicios de los 2000, Cordero 

s·lo busca clientes japoneses, ya sean autopartistas, terminales o productoras de motocicletas. 

En particular, sobre este tipo de empresas Cordero sostiene que “te exigen, la eficiencia, pero 

la visión a largo plazo ayuda mucho a poder invertir, poder seguirlos. Esa es la diferencia 
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fundamental. La planificación es sustentable. Siempre incrementando de a poco” (Julio 

Cordero, entrevista personal, 11/2/2022). 

As², Esteban Cordero es otra de las empresas que llev· a cabo un proceso de upgrading 

de procesos a partir de la implementaci·n del TPS. En particular, el gran salto de esta firma 

fue con el cambio de modelo de la Hilux IMV. De forma similar a Guidi, si bien pudo mejorar 

sus niveles de productividad, eso no redund· en otro tipo de escalamiento, continuando con la 

fabricaci·n de piezas metal¼rgicas relativamente simples. Sin embargo, este v²nculo s² le 

permiti· acceder a exportaciones (Toyota Brasil) y otros productores (Yamaha y Honda), 

tomando la particular decisi·n de trabajar solo con clientes japoneses debido a las experiencias 

fallidas con socios occidentales y la posibilidad que estas relaciones le brinda para realizar 

inversiones y planificar aumentos de su producci·n. 

 

5.4.3.3 - Ventalum 

 Esta autopartista es una empresa familiar de capitales nacionales ubicada en la localidad 

de San Mart²n, provincia de Buenos Aires. La compa¶²a se fund· en 1966, fabricando ventanas 

para buses urbanos y de larga distancia a partir de perfiles extruidos de aluminio y vidrio. 

 Su primer contacto con una terminal automotriz de veh²culos no pesados fue en 1996 

con Toyota, cuando ®sta buscaba proveedores. El v²nculo se realiz· a trav®s de Alberto 

Fern§ndez, el socio local de TASA al momento de su radicaci·n, que conoc²a a Ventalum a 

partir de su actividad en la comercializaci·n de buses. Ra¼l Amil, hijo de uno de los fundadores 

de la empresa y presidente de ella desde 2005, sostiene que la organizaci·n ten²a escasa 

experiencia y capacidad en la industria automotriz hasta fines de los 90ô, m§s all§ de la 

fabricaci·n de ventanas para buses (Ra¼l Amil, entrevista personal, 19/6/2022).  

 Al inicio, TASA le pidi· a Ventalum realizar una ventana trasera para la Hilux, pero 

luego se desisti· de incorporar este elemento al veh²culo. Sin embargo, ese primer contacto les 

permiti· que luego le propongan a la autopartista realizar los estribos de ascenso para la 

camioneta. Es decir, en este proceso para ser proveedor de TASA, Ventalum llev· a cabo un 

upgrading de producto, fabricando una nueva parte que no hac²a previamente, aunque esta no 

era t®cnicamente m§s compleja que las anteriores. A su vez, TASA les consult· si estaban 

dispuestos a hacer distintos cambios organizacionales en la planta, sin embargo, las 

modificaciones m§s profundas del proceso industrial vendr²an unos a¶os despu®s. 

 Espec²ficamente, con el lanzamiento del IMV Toyota les adjudic· tambi®n la 

producci·n del portaequipajes para la Hilux y la SW4. En particular, ninguna otra proveedora 

fabricaba portaequipajes en Argentina en ese momento y, a partir de ello, Ventalum se hizo 
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especialista en la producci·n de dichas piezas. Para el otorgamiento de este negocio, TASA les 

pidi· cambios m§s profundos en la planta de San Mart²n. B§sicamente, esas modificaciones se 

enfocaron en emplear el TPS, “trabajar en el proceso. Hacer fluir las piezas de a una. No 

hacer stocks intermedios. Eso tapa los problemas de calidad” (Ra¼l Amil, entrevista personal, 

19/6/2022). As², los directivos comentan que fue un proceso de arduo trabajo con ingenieros 

de TASA en la planta hasta que pudieron llegar a niveles de implementaci·n y eficiencia 

aceptables.    

 Luego de este salto, Ventalum comenz· a proveerle a otras terminales. Al respecto, 

Ra¼l Amil sostiene que “ser el proveedor de Toyota nos dio el grado de confiabilidad para los 

demás clientes”.  En primer lugar, iniciaron a producir ventanas de aluminio para la Mercedes 

Benz Sprinter. Desde la autopartista sostienen que hab²an intentado ser proveedores de 

Mercedes en la d®cada de 1990 pero la terminal alemana no confi· en ellos por ser una empresa 

chica y no ser proveedora de la industria automotriz. As², despu®s de iniciar a trabajar con 

Toyota, pudieron acceder a ese cliente. Luego, Ventalum continu· proveyendo otras piezas 

basadas en aluminio para los siguientes modelos de Sprinter.  

Posteriormente, tambi®n empezaron a proveerle piezas a Volkswagen, Ford, Peugeot-

Citro±n y Nissan-Renault. A Volkswagen, el portaequipaje de la Suran durante los 12 a¶os que 

se produjo. Despu®s, al Peugeot 408, el 308 y el Citro±n C4 le hicieron el refuerzo del 

paragolpes delantero, una pieza estructural de aluminio. Luego, a Ford le proveyeron el 

portaequipaje de la Ranger y el tubo de llenado de combustible de acero inoxidable, una pieza 

distinta a su especialidad (Ra¼l Amil, entrevista personal, 19/6/2022).   

En resumen, adem§s del upgrading de procesos que se gener· en Ventalum a partir de 

la implementaci·n del TPS, como el resto de las proveedoras locales, esta autopartista 

emprendi· un upgrading de producto, fabricando nuevas piezas que no realizaba previamente. 

Si bien estas nuevas partes no eran m§s complejas que las anteriores, s² les permiti· 

especializarse en nichos de productos que no ten²an competencia en el pa²s. El momento 

bisagra en esta firma fue con el cambio de modelo de la Hilux IMV, cuando se realizaron los 

cambios productivos m§s importantes. A su vez, la relaci·n con TASA le abri· las puertas con 

otras terminales automotrices del pa²s. 

 

5.4.3.4 - Polimetal 

 Polimetal es una empresa local que fabrica ruedas para veh²culos de pasajeros y 

comerciales livianos ubicada en la provincia de San Luis. Esta compa¶²a se cre· en 1986 y su 
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actividad inicial era el corte y rectificado de aceros para el§sticos y resortes para autom·viles.236 

En 1992 se fusionaron con la empresa Ferranoa, que ofrec²a servicios de corte de chapa, y en 

2005 empezaron a incursionar en la fabricaci·n de llantas de aleaci·n,237 un producto que era 

totalmente importado desde Brasil. Luego, al cabo de unos a¶os, la firma se dedic· 

completamente a la fabricaci·n de ese producto y se convirti· en la ¼nica empresa argentina 

productora de ruedas de aluminio para la industria automotriz.238 Al 2021 se encontraban 

trabajando 410 personas en la compa¶²a.    

En sus inicios, el comienzo de la fabricaci·n de ruedas de aluminio en la empresa se 

realiz· a partir de una idea del due¶o, el empresario argentino Baccanelli, a partir de su visi·n 

del aumento de la demanda de estos productos, aunque todav²a no ten²an contratos con 

terminales automotrices por esos bienes (Mat²as Madaglia, entrevista personal, 11/2/2023). 

A partir de un proceso de inversiones que totalizaron en u$s42 millones entre la primera 

y la segunda d®cada del 2000, se moderniz· y ampli· la planta, llegando a la capacidad de 

producci·n de 1.000.000 de llantas anuales en 2013. La mayor parte de esta inversi·n se realiz· 

en el 2009 a partir del primer gran contrato de la empresa para proveer llantas a la Volkswagen 

Amarok y Suran.239 

La conexi·n con Toyota en este caso se dio posteriormente al v²nculo con otras 

terminales. En particular, Mat²as Madaglia, Control Manager de la firma desde 2011 sostiene 

que entre 2011 y 2013 atravesaron un largo per²odo de desarrollo de la rueda para TASA. En 

general, la est®tica y el peso de la rueda es brindado por la terminal y la autopartista desarrolla 

mecanismos internos del producto que no son visibles. En particular, Polimetal posee un 

departamento de Ingenier²a de Producto, donde se desarrollan moldes y piezas. Esto est§ 

principalmente vinculado a que la autopartista realiza actividades de fundici·n, las cuales est§n 

fuertemente determinadas por los climas y las temperaturas locales, por lo cual, se deben crear 

procesos y productos espec²ficos que se adapten a esas condiciones. De este modo, Polimetal 

desarroll· los moldes para las ruedas y comenz· a producirlas. As², en 2014 la proveedora 

 
236 Polimetal es parte del Grupo RB, propiedad del empresario local Roberto Baccanelli. Dentro de este grupo 
empresarial la firma m§s importante y antigua es Ferrosider. Esta ¼ltima se cre· en 1969, se especializa en el 
procesamiento de aceros planos laminados en fr²o, laminados en caliente, y aceros revestidos, y abastece a la 
industria automotriz desde sus inicios. 
237 Su principal proveedor de aluminio es Aluar. 
238 Hasta 2017 la alemana Mefro Wheels pose²a una f§brica de ruedas de chapa (de menor valor y calidad que las 
de aluminio), la cual la hab²an comprado al Grupo RB antes de que este se especializara en las de aluminio, 
ubicada al sur de Rosario. En 2017 esa f§brica cierra debido a la competencia importadora y Polimetal se convirti· 
en la ¼nica productora de ruedas en el pa²s (Clar²n, 14/2/2017). 
239 En los a¶os anteriores tuvieron algunos contratos con otras terminales, pero con vol¼menes bajos (Mat²as 
Madaglia, entrevista personal, 11/2/2023). 



214 

inici· a venderle esos productos a TASA, aunque en vol¼menes bajos, y Toyota comenz· a 

localizar llantas que eran antes producidas por la alemana Mefro Wheels en Brasil (El Cronista, 

2/3/2011).  

En particular, el ejecutivo sostiene que un incentivo especial para esta localizaci·n 

estuvo dado por la ley autopartista, ya que en ella se establece que, adem§s del reintegro por 

compras de autopartes locales, se suma un 7% del valor de la parte si la proveedora es fundidora 

o forjadora, como en este caso (Mat²as Madaglia, entrevista personal, 11/2/2023). 

Luego, Polimetal aument· la provisi·n de ruedas a Toyota, aunque nunca cubriendo la 

totalidad de sus veh²culos. Al 2022, la proveedora fabricaba productos para aproximadamente 

40.000 veh²culos de TASA (alrededor de un 30% del total producido con ruedas de aluminio 

en ese a¶o).240 El resto de las ruedas siguen siendo importadas desde Brasil.241 Por otro lado, 

Polimetal se expandi· a gran parte del mercado automotriz local sumando como clientes a Fiat, 

Peugeot, Nissan, Ford y Honda con mayores vol¼menes de compra.242 

De este modo, este caso es diverso al del resto de las autopartistas locales examinadas. 

Por un lado, no introdujo el TPS como las anteriores. Adem§s, su v²nculo con Toyota lleg· 

posteriormente al desarrollo y especializaci·n en ruedas de aluminio y los contratos con otras 

terminales, siendo menos dependiente de la terminal japonesa en comparaci·n con los 

anteriores proveedores locales. La decisi·n de Toyota de sustituir importaciones por la 

producci·n de Polimetal con la llegada de la nueva Hilux estuvo fuertemente asociada al mayor 

reintegro por la ley autopartista que esta ofrec²a por realizar actividades de fundici·n. A su vez, 

esta ¼ltima caracter²stica implica que este proveedor realice investigaci·n y desarrollo de 

productos, a diferencia del resto de las autopartistas locales analizadas.   

 

5.4.3.5 – Compañía Regional de Aceros Forjados Mercedes (CRAFMSA) 

 Esta empresa es una proveedora de piezas forjadas de capitales locales ubicada en la 

provincia de San Luis. Es una de las m§s importantes proveedoras de partes forjadas para la 

industria metalmec§nica (piezas para el motor, suspensi·n, diferencial y transmisiones). Al 

2020 empleaba alrededor de 600 personas. 

 
240 Los modelos m§s b§sicos de los veh²culos, alrededor de un 20% de los veh²culos de Toyota, llevan ruedas de 
chapa y no de aluminio. 
241 Polimetal tiene tres grandes competidores de ruedas de aluminio en Brasil: Ichope-Maxion, Neo Rodas, y 
Mangels, todas ellas de capitales brasile¶os. 
242 El ejecutivo menciona que tambi®n le proveyeron ruedas a Renault, pero desde la proveedora decidieron dejar 
de producirle por una pol²tica de actualizaci·n de precios de la terminal muy perjudicial para la autopartista. 
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En especial, la actividad de forjado en Argentina tiene m¼ltiples dificultades seg¼n 

directivos de la empresa. Por un lado, se necesitan altas inversiones en capital para la compra 

de hornos y prensas, por otro, el acero que utilizan no se produce en el pa²s y debe importarse 

desde Brasil.243 Adem§s, el volumen del mercado argentino es bajo para esta actividad y los 

m§rgenes de ganancia tambi®n son bajos. Al 2020 CRAFMSA era una de las pocas empresas 

de piezas forjadas para la industria automotriz ya que es la ¼nica que cuenta con una prensa de 

4000 toneladas.244 Sin embargo, los ejecutivos sostienen que el nivel de inversi·n dom®stico 

no fue el suficiente en las ¼ltimas d®cadas y, por ende, las capacidades tecnol·gicas de las 

actividades de forjado en otros pa²ses superan ampliamente al local (directivo de CRAFMSA, 

entrevista personal, 18/1/2023). 

La trayectoria de CRAFMSA inicia como parte de la automotriz IKA en 1957 cuando 

dicha compa¶²a decide invertir en maquinaria de forja en C·rdoba. Luego, en 1980 abren la 

f§brica en San Luis, aprovechando una ley de promoci·n industrial. En 1992 el Grupo 

Gamesa,245 de Espa¶a, le compr· a Renault (antes IKA) la autopartista CRAFMSA. Sin 

embargo, en 2002 el grupo espa¶ol decide terminar con sus negocios en el sector automotriz 

en Argentina, Brasil y Espa¶a.246 As², en 2003 venden CRAFMSA a una alianza de directivos 

de la empresa con el Grupo Taurus, una compa¶²a de capitales nacionales dedicada a la 

producci·n de maquinaria vial y para la industria de la madera.  

En esta ®poca se comenz· a producir para Toyota, a partir del modelo Hilux IMV. En 

particular, CRAFMSA dise¶· el plano de forja y desarroll· el soporte del tren delantero para 

TASA a pedido de la terminal. Los ejecutivos sostienen que es una pieza de alta complejidad 

y fue sumamente dif²cil el dise¶o y desarrollo de la misma. Por ejemplo, el resto de las pick 

ups llevan piezas fundidas y no forjadas, las cuales son m§s sencillas y de menor calidad. Este 

producto es ¼nico es Sudam®rica y se lo continu· proveyendo a Toyota en los a¶os posteriores, 

sufriendo solo cambios menores. Adem§s, en esta etapa la proveedora fabricaba engranajes 

forjados para las cajas de cambio de Volkswagen y era proveedora de Renault y Fiat. 

 
243 En particular, esta empresa trabaja con acero microaleado, cuya ¼nica productora en Sudam®rica es la brasilera 
Gerdau. 
244 Otra autopartista de piezas forjadas, que tambi®n es proveedora de Toyota, es Rubol, aunque esta firma no 
tiene la capacidad de fabricar la pieza de CRAFMSA, el soporte del tren delantero de la camioneta, por no poseer 
una prensa de 4.000 toneladas. 
245 El Grupo Gamesa era una empresa de origen espa¶ol-vasco controlada por dos grupos empresariales vascos: 
el grupo el®ctrico Iberdrola y el banco BBVA. Luego, el Grupo Gamesa se asoci· con otra firma vasca, la 
Corporaci·n Mondragon Cooperativa, formando Promoauto a nivel internacional. A mediados de 1990 la firma 
internacional se focaliz· en el rubro de las energ²as renovables. Desde 2017 la empresa se asoci· con la alemana 
Siemens, formando Siemens Gamesa. 
246 En Argentina pose²a tambi®n las empresas: Matricer²a Austral, Giasa, Coaisa y su salida estuvo tambi®n 
motivada por la crisis del sector automotor argentino (La Naci·n, 20/12/2002). 
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No obstante, en 2013, ante varios a¶os de desinversi·n, sumado a la ca²da del sector 

automotor nacional, la empresa estuvo al borde de la quiebra. A partir de un trabajo de la 

ministra nacional de Industria de ese momento, D®bora Giorgi, se encontr· un nuevo grupo 

inversor que compre y reformule la compa¶²a. As², la empresa de San Luis, Rovella Carranza, 

dedicada a la construcci·n, adquiere la totalidad de CRAFMSA. B§sicamente, el gobierno 

nacional le pidi· a la empresa constructora comprar la autopartista para mantener los puestos 

de trabajo y el know-how de la compa¶²a, y esta se vio obligada a aceptar, dado que gran parte 

de su negocio proven²a de la obra p¼blica y depend²a del gobierno (directivo de CRAFMSA, 

entrevista personal, 18/1/2023).247  

 Los directivos de CRAFMSA sostienen que, en el 2014, Volkswagen y Toyota, los 

¼nicos clientes que le hab²an quedado, les manifestaron que la desvincular²an si no mejoraban 

la productividad y cumpl²an con la entrega de piezas. A partir de ello, se llev· a cabo un proceso 

de reorganizaci·n que implic· el despido de personal y la mejora de calidad, procesos y 

seguridad. En este ¼ltimo punto el departamento de Ingenier²a de Procesos de TASA tuvo un 

rol fundamental, ya que envi· personal a la proveedora por m§s de un a¶o para llevar a cabo 

capacitaciones y mejorar la eficiencia de la planta (directivo de CRAFMSA, entrevista 

personal, 18/1/2023). 

 A ra²z de este trabajo conjunto la firma pudo recuperarse, mejorando los procesos y 

aumentando la producci·n. A su vez, ha logrado recomponer equipos de ingenier²a contratando 

ingenieros junior y poni®ndolos a trabajar con los senior que ven²an de las d®cadas anteriores 

en la firma.248 Asimismo, ha sumado nuevos clientes como Scania, Renault y Ford, adem§s de 

empresas de maquinaria agr²cola.249 De todos modos, los ejecutivos sostienen que a pesar de 

haberse recuperado de la crisis sufrida en 2013-2014, al 2022 la empresa trabajaba para 

alcanzar puntos de equilibrio y los m§rgenes de ganancia siguen siendo escasos o nulos, 

dependiendo el a¶o. 

 En resumen, esta empresa tampoco tuvo una trayectoria tan similar al resto de las 

autopartistas locales. Su v²nculo inicial con Toyota le permiti· emplear capacidades t®cnicas 

complejas para dise¶ar y desarrollar una pieza espec²fica que todav²a se utiliza en la Hilux. Sin 

embargo, esa relaci·n no le abri· puertas a otros negocios con terminales locales o del exterior. 

 
247 El directivo se¶ala que fue una operaci·n similar a la que intentaron hacer con la autopartista Paran§ Metal y 
la compra del Grupo Indalo, aunque la misma cerr· en 2015. 
248 La empresa tiene un departamento de Ingenier²a de Procesos y otro de matricer²a, pero no Ingenier²a de 
Producto. 
249 Los directivos se¶alan que las compras de Volkswagen bajaron significativamente en los ¼ltimos a¶os, 
principalmente debido a que la producci·n de cajas de cambio decreci· fuertemente debido a la transici·n cada 
vez mayor a las versiones autom§ticas. 



217 

Es m§s, la autopartista atraves· m¼ltiples problemas durante las primeras d®cadas del siglo, 

cambiando de propietarios en distintas ocasiones y llegando al borde de la quiebra. No obstante, 

luego de la llegada del nuevo grupo empresario, a trav®s del involucramiento del gobierno 

nacional de ese momento, la relaci·n con TASA s² fue determinante para la reconstrucci·n de 

la compa¶²a. En particular, el trabajo en conjunto en el mejoramiento de los procesos le 

permiti· a la autopartista encontrar niveles de productividad superiores. A ra²z de esto, pudo 

volver a venderle a nuevos clientes, aunque los ejecutivos siguen se¶alando las complejidades 

de su operaci·n. 

 

5.4.3.6 - Mirgor 

 Mirgor es una empresa de capitales locales que inici· sus operaciones en 1983 

produciendo sistemas de aire acondicionado para veh²culos en la provincia de Tierra del Fuego 

a partir del r®gimen de promoci·n industrial. En 2021 contaba con 3.500 empleados, una l²nea 

de montaje de ruedas en Rosario para General Motors y cinco plantas industriales en Tierra del 

Fuego, donde se fabricaban equipos de climatizaci·n y sistemas de informaci·n y 

entretenimiento (infotainment) para la industria automotriz, plaquetas electr·nicas para el 

sector automotor, electr·nica de consumo, electrodom®sticos y m·dulos electr·nicos (Forbes, 

8/11/2021).250 Esta firma es una excepci·n entre las autopartistas de capitales locales por 

fabricar productos de alta complejidad y tener dimensiones mayores al resto de los proveedores 

dom®sticos. 

 Los primeros clientes de Mirgor fueron Fiat y Peugeot cuando estos conformaban Sevel 

y estaban bajo el control del Grupo Macri. Durante las d®cadas de 1980 y 1990 Mirgor le 

vendi· sistemas de aire acondicionado a Peugeot, Fiat, Renault, General Motors, Mercedes 

Benz y Volkswagen. A su vez, realiz· asociaciones con la autopartista global francesa Valeo. 

Adem§s, compr· la firma Interclima, su principal proveedora de intercambiadores de calor, 

tambi®n ubicada en Tierra del Fuego.  

 En las primeras d®cadas del 2000 Mirgor comenz· a diversificarse hacia distintos 

productos electr·nicos y electrodom®sticos. En 2001 inici· la fabricaci·n de tableros para 

veh²culos Volkswagen y en 2004 comenz· a producir equipos de aire acondicionado para 

 
250 A su vez, se encuentra construyendo una nueva planta en Baradero, provincia de Buenos Aires, para la 
producci·n de piezas especiales de apariencia para la industria automotriz. Adem§s, la firma se ha diversificado 
hacia otros sectores: Retail (desarrollo de canales minoristas), Innovaci·n (proyectos de I+D e ingenier²a el®ctrica, 
software y mec§nica), Agropecuario (exportaci·n de productos agropecuarios), Log²stica, Distribuci·n 
(comercializaci·n de productos electr·nicos) y Servicios (servicios post venta incluyendo seguros de 
dispositivos). 
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hogares de las marcas LG y Whirlpool. En 2006 instal· una planta de armado de ruedas y 

columnas de direcci·n para General Motors en Rosario, provincia de Santa Fe. En 2009 Mirgor 

compr· otra empresa fueguina fabricante de aires acondicionados, Industria Austral de 

Tecnolog²a (IATEC), con la cual comenzaron a producir celulares Nokia. En la segunda d®cada 

del 2000 Mirgor inici· tambi®n la fabricaci·n de televisores LG y Samsung, computadoras 

Dell, celulares Samsung, sistemas de audio y unidades de DVD y Blue Ray (Belloqc, 2017). 

 En ese contexto, Mirgor se vincul· con TASA. En particular, entre 2013 y 2014 la 

direcci·n de Toyota Argentina decidi· localizar la radio, que era producida por la multinacional 

japonesa Pioneer en Manaos, Brasil, y desde all² era importada al pa²s (Daniel Herrero, 

entrevista personal, 1/7/2022). As², se le propone a Mirgor realizar el sistema de 

entretenimiento a bordo (infotainment) ya que, aunque no fabricaba ese producto, era la ¼nica 

firma local que ten²a experiencia y capacidad, tanto en la industria automotriz como en la 

producci·n de electr·nica.  

 De este modo, Mirgor present· una propuesta a TASA y ®sta la elev· a su casa matriz 

en Jap·n, la cual luego convenci· a Pioneer de entrar en un proceso de transferencia 

tecnol·gica. A partir de este acuerdo, Pioneer contin¼a recibiendo un royalty por el uso de su 

tecnolog²a y comparte el proceso productivo que ten²an en Jap·n y Manaos para que Mirgor lo 

implemente en Tierra del Fuego. As² se mont· la primera planta de sistema de entretenimiento 

a bordo. Luego, Pioneer hizo una revisi·n t®cnica, una asesor²a y una certificaci·n de la planta, 

y, en el a¶o 2015, la f§brica es aprobada, comenzando con la producci·n de sistemas de 

entretenimiento a bordo (Jos® Alonso, entrevista personal, 10/7/2022). Seg¼n Daniel Herrero, 

para poder realizar esta localizaci·n fue determinante el volumen de producci·n que alcanz· 

TASA, ya que a partir de eso ñse puede atraer a cualquier proveedor de afuera en un joint-

venture o un acuerdo de tecnología” (Daniel Herrero, entrevista personal, 1/7/2022). 

 Para Alejandro Javier Vizzari, Gerente Ejecutivo de Investigaci·n, Desarrollo e 

Innovaci·n del Grupo Mirgor desde 2010, el a¶o 2015 fue un “año bisagra” para Mirgor 

debido al inicio del acuerdo con Toyota. As², el ejecutivo sostiene que ello les “permitió 

cumplir el sueño de fabricar el infotainment y transformarse hacia una compañía innovadora 

que hizo crecer exponencialmente la variedad de negocios y el tamaño” (Mirgor, 23/8/2021). 

 Luego del inicio de estas actividades, el equipo de ingenier²a de Mirgor empez· uno de 

los proyectos m§s significativos en los procesos de innovaci·n de la compa¶²a, el desarrollo 

propio de la radio FAMP. Se trata de un dispositivo creado por la empresa que atraves· distintas 

etapas hasta llegar a incorporarlo en la Fiat Toro, veh²culo producido en Brasil. Esta fue la 

primera radio basada en el sistema operativo Android desarrollada en Am®rica del Sur (Mirgor, 
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23/8/2021). Es decir, Mirgor llev· a cabo procesos de upgrading intersectorial, comenzando 

con la producci·n de una parte compleja a partir de un acuerdo de transferencia tecnol·gica 

con una multinacional l²der como Pioneer, y funcional, realizando funciones de dise¶o y 

desarrollo propio de estos productos. Adem§s, Jos® Alonso, CEO de Mirgor desde 2016, 

sostiene que en el 2022 se encuentran desarrollando otros sistemas de entretenimiento a bordo 

para otras terminales automotrices. A su vez, Mirgor le comenz· a vender otros productos 

electr·nicos a Peugeot Argentina y Volvo Brasil. 

 En particular, la divisi·n de innovaci·n de Mirgor se formaliz· en 2019, cuando compra 

la compa¶²a Famar Fueguina, dedicada a la producci·n de alarmas, autoestereos y 

computadoras para veh²culos.251 A trav®s de esto, Mirgor marc· su intenci·n de adentrarse con 

fuerza en la industria electr·nica automotriz. As², se cre· el sector de Innovaci·n como unidad 

de negocio, integrando el §rea de Ingenier²a de Producto con la de Desarrollo e Innovaci·n 

(Mirgor, 23/8/2021). Adem§s de los sistemas de entretenimiento a bordo, este sector desarrolla 

sistemas de internet of things (IoT) y movilidad el®ctrica (bicicletas y monopatines el®ctricos) 

con dise¶o exclusivo de la compa¶²a (Jos® Alonso, entrevista personal, 10/7/2022). 

 Es decir, Mirgor es un caso especial entre las autopartistas locales de Toyota. En 

particular, la firma tiene mayor envergadura que el resto de las dom®sticas (ya sea por 

empleados, plantas o niveles de producci·n). Adem§s, Mirgor ya fabricaba productos 

complejos (sistemas de aires acondicionados, electr·nica de consumo, electrodom®sticos) y ya 

pose²a experiencia en la industria automotriz antes de su v²nculo con Toyota. Sin embargo, a 

pesar de ello, la relaci·n con TASA signific· un salto importante en la trayectoria de esta firma, 

permiti®ndole la producci·n de un nuevo bien complejo a partir de un acuerdo tecnol·gico con 

una multinacional l²der. A su vez, esto sustituy· importaciones que proven²an previamente 

desde Brasil. De este modo, este es el ¼nico caso de todos los proveedores de TASA que llev· 

a cabo un proceso de upgrading funcional e intersectorial, no s·lo a partir del escalamiento a 

la producci·n de nuevos bienes m§s complejos, sino que tambi®n realizando el dise¶o y 

desarrollo propio de estos productos.   

 

 

 

 

 
251 Luego, en 2020 Mirgor tambi®n compr· otra empresa radicada en Tierra del Fuego, la estadounidense 
Brightstar, dedicada a la fabricaci·n de celulares LG y Samsung. 
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5.5 - Análisis agregado de las trayectorias de los proveedores autopartistas de TASA 

5.5.1 - La gobernanza en la cadena de valor de Toyota Argentina 

 Como se ha mencionado en el Cap²tulo 1, la gobernanza en la CGV de la industria 

automotriz es dirigida por el productor (producer-driven), debido a que los activos espec²ficos 

que est§n por detr§s de este tipo de gobernanza son principalmente las capacidades productivas, 

los altos requerimientos de capital y la I+D. Las empresas que gobiernan las producer-driven 

suelen subcontratar algunas fases de la producci·n, pero retienen para s² la I+D y la 

manufacturaci·n (compleja) del bien final (Porta et al., 2014). Sin embargo, la gobernanza de 

TASA tambi®n se ha destacado por una serie de elementos particulares que se detallan a 

continuaci·n. 

 En primer lugar, se puede mencionar la participaci·n activa en el desarrollo de los 

proveedores locales. Esto se ha visto a trav®s de una serie de programas y actividades, tales 

como el Supplier Production Tracking Team (SPTT) para la inclusi·n de nuevos proveedores, 

la Asociaci·n de Proveedores de Toyota Argentina (APTA) para fortalecer la cooperaci·n en 

la cadena de valor, y diversas actividades de capacitaci·n para colaborar en las mejoras de las 

autopartistas. Este involucramiento ha sido destacado principalmente por los proveedores de 

capitales nacionales cuyo principal cliente es Toyota (Industrias Guidi, Esteban Cordero, 

Ventalum y CRAFMSA). 

 As², estas actividades de capacitaci·n, rotaci·n de personal, c²rculos de calidad, 

conversaciones formales e informales y diversas reuniones generan un intercambio de 

informaci·n debido a que abren espacios que facilitan la creaci·n de redes de contactos e 

interacciones personales. Estas redes pasan luego, mediante diferentes herramientas, a la esfera 

organizacional aumentando la circulaci·n de informaci·n de temas como proceso productivo, 

organizaci·n y gesti·n. La relaci·n de Toyota Argentina con sus principales proveedores 

brinda compromiso y confianza bidireccional, permitiendo un mayor intercambio de 

informaci·n debido a las caracter²sticas de duraci·n y continuidad que tiene la relaci·n. 

 De este modo, otra caracter²stica distintiva de esta gobernanza es la generaci·n de 

v²nculos a largo plazo, en l²nea con el tipo de v²nculo que establecen las terminales 

automotrices japonesas con sus proveedores en todo el mundo. En este sentido, todas las 

autopartistas entrevistadas continuaron su relaci·n con TASA desde que comenzaron a 

proveerles partes. La ¼nica excepci·n en este aspecto fue el caso de CRAFMSA. Esta fue una 

situaci·n particular en la cual la autopartista estuvo al borde de la quiebra a partir de la 

desinversi·n y la mala administraci·n de la empresa.  
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As², las relaciones de largo plazo se mantuvieron en todos los casos y los proveedores 

no sufrieron amenazas de ser desplazados por otros. Seg¼n el presidente de Ventalum, esto se 

debe a que “Toyota no toma decisiones con criterios financieros de corto plazo, sobre cosas 

que van a impactar en el largo plazo. Se puede perder un poco durante un tiempo. Ellos no 

quieren maximizar ganancias, quieren optimizar ganancias”. El caso m§s extremo de este tipo 

de v²nculo lo present· Esteban Cordero, ya que la autopartista decidi· trabajar solo con clientes 

japoneses debido a su experiencia exitosa con Toyota y fallida con otros clientes occidentales. 

Adem§s, la incorporaci·n o el aumento de producci·n de la mayor parte de los 

proveedores entrevistados desplazaron partes importadas (Ventalum, Dana, Guidi, Boshoku, 

Polimetal y Mirgor).252 La mayor²a de estas incorporaciones se dio entre 2014 y 2015, y se 

produjeron en l²nea con el ciclo ascendente de TASA explicado en el cap²tulo anterior. Es decir, 

a partir del plan de expansi·n, y facilitado por el cambio de modelo a la Hilux 8Á Generaci·n, 

el salto al nivel de fabricaci·n de 100.000 unidades en 2016 y los reintegros ofrecidos por la 

ley autopartista.  

 Un cuarto elemento de relevancia en el tipo de gobernanza lo constituye el f®rreo 

control de TASA sobre sus proveedores. La mayor parte de las empresas entrevistadas destacan 

este punto y algunas remarcan la complejidad de trabajar en esas condiciones. Por ejemplo, 

CRAFMSA plantea la dificultad de aumentar precios con TASA, lo cual les deja bajos 

m§rgenes de ganancia. A su vez, desde Guidi sostienen que a Toyota “le interesa la reducción 

de costos, pero por mejoras de la productividad, reducciones naturales, no forzadas”. Adem§s, 

desde Metalsa remarcan que la exigencia por productividad y calidad por momentos es 

excesivamente alta. Asimismo, este control puede verse en la propiedad de los moldes y 

matrices que otorga a las autopartistas, a diferencia de otras terminales automotrices.  

 En cuanto a la segunda clasificaci·n de gobernanza, realizada por Gereffi y otros 

(2005), los tipos de ®sta en la industria automotriz pueden variar dependiendo de la relaci·n 

terminal-proveedor. As², a partir del an§lisis de las once autopartistas entrevistadas, se clasifica 

este tipo de v²nculo con TASA. En base a los elementos destacados, y siguiendo esta tipolog²a 

de gobernanza, se puede sostener que Toyota tuvo tres tipos de v²nculos con las autopartistas 

entrevistadas, que se pueden clasificar del siguiente modo.  

 

  

 
252 En el caso de Yazaki tambi®n se desplazaron importaciones, pero la empresa decidi· instalar plantas en 
Uruguay y Paraguay, por lo tanto, se sigui· importando gran parte de la nueva producci·n. 
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Tabla V-1 - Tipos de gobernanza de TASA con proveedores entrevistados 

 Modular Relacional Cautiva 
Complejidad de la 
información Alta Alta Alta 

Habilidad/necesidad para 
decodificar la información  Alta Media Alta 

Capacidades de los 
proveedores Alta  Alta Baja 

Nivel de coordinación y 
asimetría de poder Medio-bajo Medio Medio-alta 

Casos 
Mirgor, Dana, 

Metalsa, 
Polimetal 

Denso, Toyota 
Boshoku, 

Yazaki 

Esteban Cordero, Industrias 
Guidi, Ventalum, y CRAFMSA  

Fuente: elaboraci·n propia en base a entrevistas a proveedores y Gereffi y otros (2005). 

 

En primer lugar, Toyota Argentina estableci· una gobernanza modular con aquellas 

proveedoras m§s grandes no japonesas, tales como Mirgor, Dana, Metalsa y Polimetal. Esto se 

debe a que la complejidad de la informaci·n intercambiada, su codificabilidad y las 

capacidades de los proveedores son altas en estos casos. Adem§s, en este tipo de gobernanza 

se encargan productos especificados a proveedores altamente competentes, con versatilidad 

para fabricar distintos productos y con una cartera de clientes medianamente diversificada. Esta 

variedad de clientes y productos brinda a los proveedores una autonom²a relativa respecto a los 

compradores y, por ende, las asimetr²as de poder entre ambos son relativamente reducidas. Este 

fue el caso de Mirgor, Dana, Metalsa y Polimetal. 

 En segundo lugar, TASA mantuvo un v²nculo relacional con las sistemistas japonesas: 

Denso, Toyota Boshoku y Yazaki. En este tipo los proveedores tambi®n son altamente 

competentes y existe una alta complejidad de las transacciones, pero, a diferencia de la 

modular, la codificabilidad de ®stas es baja, por lo que el conocimiento t§cito tiene un rol 

crucial. B§sicamente, estas empresas poseen sus centros de I+D en el lugar donde Toyota radica 

el dise¶o y desarrollo de un modelo de veh²culo espec²fico. En el caso de la Toyota Hilux, este 

pa²s es Tailanda, y las sistemistas japonesas tambi®n instalan sus centros de investigaci·n en 

ese pa²s. De este modo, el grueso del intercambio de informaci·n se despliega all², y luego esos 

productos y procesos son replicados en otros centros industriales, en este caso, Argentina y 

Sud§frica. 

En estas cadenas se verifica una mutua dependencia entre proveedor y comprador, y la 

confianza entre las partes se vuelve sumamente importante. La necesidad de que la informaci·n 

t§cita fluya entre proveedor y comprador hace de la proximidad social y espacial entre ambos 

sea un requisito de este tipo de transacciones. Dada tal confianza y la mutua dependencia, el 
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desarrollo de cadenas relacionales requiere de mucho tiempo, y, por ende, los costos de cambiar 

de proveedor/comprador tienden a ser altos. Este es el caso de los v²nculos originarios entre las 

sistemistas japonesas y Toyota desde el pa²s de origen hasta su radicaci·n externa en el resto 

del mundo. 

 Por ¼ltimo, TASA mantuvo una gobernanza cautiva con la mayor²a de las empresas 

autopartistas de capitales locales: Esteban Cordero, Industrias Guidi, Ventalum y CRAFMSA. 

En este tipo los flujos de informaci·n tambi®n son altamente complejos, pero aqu² los 

proveedores son poco competentes, a diferencia del modular. En este tipo los compradores dan 

a sus proveedores instrucciones expl²citas acerca de qu®, c·mo y cu§ndo producir y adem§s 

suelen monitorearlos, por lo que la situaci·n es de una elevada asimetr²a. En ciertos casos, los 

compradores invierten recursos en aumentar las capacidades de los proveedores, con el objetivo 

de mejorar la calidad-precio de los insumos, como es el caso de TASA con los proveedores 

locales. En estas redes, las bajas competencias de los proveedores hacen que sean cautivos de 

los grandes compradores, quienes detentan el poder y pueden unilateralmente modificar costos 

y precios sin mayores resistencias. De todos modos, la organizaci·n y la coordinaci·n 

necesarias para llevar a cabo las transacciones entre compradores y proveedores son altas. 

 En resumen, la gobernanza de TASA se ha caracterizado por su participaci·n activa en 

el desarrollo de proveedores locales, su intercambio fluido de informaci·n con ellos, sus 

v²nculos de largo plazo, pero con fuerte exigencia y control de los mismos. Adem§s, los tipos 

de gobernanza que ha establecido con las distintas autopartistas se dividieron en: relacional 

con sistemistas globales japoneses, modular con autopartistas grandes no japonesas y cautiva 

con la mayor²a de los proveedores de capitales nacionales. 

 

5.5.2 - Upgrading de autopartistas en la cadena de valor de Toyota Argentina 

 En cuanto a los procesos de upgrading de estas firmas, los mismos tambi®n han estado 

suficientemente delimitados por el tipo de empresa. En general, las autopartistas de capitales 

locales (con excepci·n de Mirgor y Polimetal) han manifestado que la principal mejora que 

han llevado a cabo, a ra²z de su relaci·n con TASA, ha sido de procesos. Cabe destacar que 

dentro de las tipolog²as de upgrading desarrolladas por Gereffi y otros (2005), la de procesos 

es la m§s f§cil de alcanzar. En los casos estudiados esto ha surgido en mayor medida como 

consecuencia de la adopci·n del m®todo TPS, el cual les ha permitido aumentar los niveles de 

productividad de sus plantas. Tambi®n, aunque en menor medida, esta mejora se ha producido 

por la incorporaci·n de maquinaria nueva en las l²neas de producci·n.  
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Por el contrario, el resto de las firmas no se han involucrado en estos procesos de mejora 

a trav®s del TPS. En el caso de las multinacionales japonesas (Denso, Toyota Boshoku y 

Yazaki), porque ya lo ten²an incorporado, y, en el resto de las compa¶²as, porque tienen niveles 

de eficiencia altos, trabajan con otros clientes y su vinculaci·n con TASA es menos estrecha 

que la de las locales (Dana, Metalsa, Mirgor y Polimetal). En estas ¼ltimas tambi®n se han 

llevado a cabo upgrading de procesos, pero no por la inclusi·n del TPS, sino por la compra de 

maquinaria m§s moderna, la inclusi·n de robots y la automatizaci·n de procesos, lo cual les 

permiti· aumentar su productividad. 

 A su vez, para algunas autopartistas locales, el v²nculo con TASA les permiti· venderles 

a otras terminales. As² fue el caso de Ventalum, Industrias Guidi y Esteban Cordero. Adem§s, 

esta ¼ltima tambi®n pudo acceder a la exportaci·n a Toyota Brasil, aunque s·lo por algunos 

a¶os. 

Uno de los elementos centrales que ha permitido realizar mejoras a las autopartistas en 

su relaci·n con TASA es la previsibilidad de las compras de su cliente, derivada de los 

incrementos planificados y graduales de la producci·n de la terminal, en l²nea con los 

principios de production smoothing del TPS, y de su v²nculo a largo plazo. Al respecto, la gran 

mayor²a de las empresas destacan este factor, el cual es a¼n m§s valorado en un mercado tan 

vol§til como el argentino. En el caso m§s extremo, Esteban Cordero decidi· trabajar s·lo con 

clientes japoneses debido a este tema. En particular, las autopartistas se¶alan que, por un lado, 

la estabilidad y previsibilidad de los contratos les permite planificar, y, por otro lado, el 

incremento gradual los favorece al poder subir su capacidad de producci·n, pero de forma 

escalonada, ya que, si el aumento de las compras se diera r§pidamente, la mayor parte de las 

autopartistas no podr²a realizar las inversiones necesarias y lograr la capacidad de producci·n 

de las nuevas ·rdenes. Adem§s, el volumen y previsibilidad de compras de Toyota le permiti· 

tambi®n a Dana especializarse en el mercado de las pick ups, dejando de lado otro tipo de 

clientes con los cuales estaba encontrando diversas dificultades.  

La ¼nica excepci·n sobre este elemento favorable lo presenta Yazaki. Para esta 

autopartista, dicho incremento gradual de producci·n dificulta su funcionamiento por las 

caracter²sticas de mano de obra intensiva de la producci·n de cables. Esto obliga emprender 

procesos de contrataci·n de personal que son costosos para la firma. Adem§s, desde la 

proveedora resaltan que la baja ganancia de la planta local y la falta de inversi·n en la firma 

empeoran dicha situaci·n. 

Sin embargo, en la gran mayor²a de las proveedoras el aumento gradual de la 

producci·n de TASA ha permitido que las autopartistas realicen las inversiones para mejorar 
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la productividad y/o incrementar la producci·n. El caso m§s representativo de este proceso lo 

presenta Industrias Guidi, que realiz· una gran inversi·n para construir su segunda planta en 

Z§rate, pr·xima a la f§brica de TASA, y aument· la cantidad de partes y piezas en los veh²culos 

Toyota. En el caso de Industrias Guidi y Denso, adem§s, estas inversiones se vieron 

posibilitadas con la obtenci·n de cr®ditos FONDEAR en 2014 y 2015, al igual que Toyota. 

Por ¼ltimo, en algunos casos se registraron otros procesos de upgrading, aunque de 

forma m§s aislada y puntual. Por ejemplo, para Ventalum el v²nculo con Toyota le permiti· 

realizar un upgrade de producto ya que pas· de producir s·lo ventanas a poder fabricar estribos 

y portaequipajes. En particular, eso habilit· que se especialice en este ¼ltimo producto y pueda 

posicionarse como l²der del mercado local. Por otro lado, CRAFMSA realiz· un upgrading 

funcional al desarrollar el soporte del tren delantero para TASA con el lanzamiento del IMV, 

aunque las complicaciones de la firma en los a¶os posteriores dificultaron su capacidad de 

dise¶o e innovaci·n. Adem§s, Toyota Boshoku pudo llevar a cabo un leve upgrade funcional, 

al comenzar con algunas actividades de dise¶o. As², desde el 2017 abri· un departamento de 

Management de Proyectos, en el cual se realizan actividades de innovaci·n para adaptar el 

producto a su contexto local. Por ejemplo, desarroll· un sistema particular de aires 

acondicionados para asientos, dadas las especificidades de los mercados latinoamericanos.  

El caso de Mirgor es el ¼nico en el que se ha llevado a cabo un upgrade intersectorial, 

ya que con Toyota comenz· a fabricar sistemas de entretenimiento a bordo, a partir del acuerdo 

de transferencia tecnol·gica con la firma japonesa Pioneer. Luego, Mirgor continu· dise¶ando 

y produciendo estos sistemas por su cuenta, emprendiendo un upgrade funcional. Este caso 

combina los procesos de upgrade m§s avanzados entre las autopartistas de TASA y resalta a¼n 

m§s dado que es la ¼nica proveedora de capitales locales que fabrica sistemas complejos en el 

pa²s.  

Sobre este ¼ltimo punto los proveedores sostienen que la ausencia de funciones 

avanzadas de I+D de Toyota en Argentina y de un centro de I+D especializado tanto en el pa²s 

como a nivel regional son limitaciones importantes a la hora de llevar a cabo actividades de 

innovaci·n. Como contracara de este aspecto se puede ver c·mo las sistemistas japonesas 

participan con Toyota del dise¶o y desarrollo de la Hilux y la SW4 y sus partes en Tailandia, 

y luego esos productos son replicados en Argentina, dejando un margen escaso para estas 

actividades en el pa²s. Por un lado, esto da cuenta del rol central que tienen este tipo de 

proveedores globales japoneses en la creaci·n y desarrollo de los veh²culos Toyota, y las bajas 

capacidades que quedan para las filiales locales de estos sistemistas. Pero, adem§s, esto marca 

un l²mite para las autopartistas locales y sus oportunidades de escalamiento en esta cadena de 
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valor, ya que las partes m§s complejas y costosas de los veh²culos son determinadas en 

acuerdos globales entre multinacionales, lejos de centros semi-industriales como Argentina. 

Esta evidencia se condice con otros trabajos que destacan que las actividades de I+D tienen un 

bajo grado de internacionalizaci·n, y se concentran principalmente en los pa²ses de origen de 

las automotrices globales o en otros pa²ses desarrollados (Carrincazeaux et al., 2001; Miller, 

1994), y que las actividades internacionalizadas m§s all§ de esos destinos suelen ser aquellas 

vinculadas al desarrollo de productos y la adaptaci·n a las condiciones regionales y nacionales 

(Pavl²nek, 2012). 

No obstante, algunos proveedores se¶alan la posibilidad de desarrollo de productos para 

la Hilux Gazoo Racing, que, aunque su volumen es bajo, su dise¶o est§ ubicado en Argentina. 

Pero, hasta el per²odo de estudio de esta tesis, eso no ha impulsado nuevos procesos de 

upgrading de proveedores locales, salvo algunas actividades de la filial de Toyota Boshoku.  

En resumen, la mayor parte de las autopartistas de capitales locales se han visto 

beneficiadas por procesos de upgrading de procesos, principalmente a partir de la introducci·n 

del TPS y en menor medida por la adopci·n de nueva maquinaria. Adem§s, algunos de ellos 

pudieron acceder a otros clientes locales a partir de su v²nculo con TASA. Pero el elemento 

que la gran mayor²a de los proveedores destaca como principal beneficio es la previsibilidad 

que brindan los aumentos graduales y sostenidos en la producci·n de veh²culos de Toyota. Eso 

les permite planear la organizaci·n de la producci·n, las inversiones y animarse a ampliar sus 

capacidades productivas ante la incertidumbre que la macroeconom²a argentina les presenta 

continuamente. Sin embargo, en relaci·n con otros procesos de upgrading de los proveedores, 

las mejoras son puntuales y escasas. En particular, la ubicaci·n del centro de I+D de la Toyota 

Hilux en Tailandia y los contratos globales con los sistemistas japoneses, que tambi®n radican 

sus centros en ese pa²s, marcan l²mites r²gidos para las autopartistas locales y sus oportunidades 

de escalamiento en esta cadena de valor. 
 

Conclusiones parciales 

 En los cap²tulos precedentes se ha desarrollado cu§l fue el recorrido de Toyota en 

Argentina en las ¼ltimas d®cadas y las causas de ®ste. As², se ha marcado la excepcionalidad 

de esta firma en una serie de dimensiones y se ha explicado su estrategia empresarial a partir 

de su incrustación internacional y nacional. As², a partir de lo expuesto hasta esta secci·n de 

la tesis, quedaban por responder algunas preguntas para poder analizar exhaustivamente qu® 
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forma tom· la relaci·n de TASA con las empresas ubicadas ñaguas arribaò en su cadena de 

valor.  

De este modo, en el presente cap²tulo se ha podido dilucidar que a partir del 2012 el 

coeficiente de partes importadas sobre veh²culos producidos ha ido bajando sostenidamente, 

dando cuenta de un proceso de mayor contenido local en sus veh²culos. Esta tendencia tiene 

correlato con el mayor crecimiento en la producci·n y las exportaciones de la firma en la 

segunda d®cada del siglo. Sin embargo, una gran parte de las autopartes importadas son de alta 

complejidad, proviniendo de Tailandia (hub mundial de la Hilux), de Brasil (Mercosur) y, cada 

vez menos, de Jap·n (casa matriz). La importaci·n de estos sistemas (principalmente los 

motores y cajas de cambio) se destaca porque son de alta complejidad t®cnica y, por lo tanto, 

poseen mayor valor agregado que otras. 

Adem§s, se ha visto que TASA ampli· fuertemente su base de proveedores locales 

desde su instalaci·n en el pa²s. En este sentido, tambi®n se corrobor· que la mayor²a de los 

proveedores de Toyota radicados en Argentina son de capitales nacionales. Sin embargo, a 

pesar de ello, tambi®n se observ· que la gran mayor²a de estos se dedican a actividades m§s 

simples, tales como la fabricaci·n y provisi·n de partes met§licas y pl§sticas. Adem§s, muchas 

de estas autopartes poseen ventajas frente a las importadas por ser piezas bulky, las cuales son 

dif²ciles y costosas de transportar. La excepci·n en este conjunto lo presenta Mirgor, ya que 

fabrica partes de mayor complejidad t®cnica. Por ¼ltimo, los otros tres proveedores de sistemas 

de mayor valor son autopartistas globales japonesas, dos de ellas del Grupo Toyota.   

A su vez, a lo largo de este cap²tulo se ha visto que la gobernanza de TASA se ha 

caracterizado por su participaci·n activa en el desarrollo de proveedores locales, su intercambio 

fluido de informaci·n con ellos, sus v²nculos de largo plazo, pero con fuerte exigencia y control 

de los mismos. Adem§s, los tipos de gobernanza que ha establecido con los distintos grupos 

de autopartistas se dividieron en: relacional con sistemistas globales japoneses, modular con 

autopartistas grandes no japonesas y cautiva con la mayor²a de los proveedores de capitales 

nacionales. 

Sin embargo, una de las preguntas fundamentales de esta tesis se centra en saber de qu® 

forma el aumento de la producci·n, las exportaciones y el contenido local de los veh²culos de 

TASA redund· en mejores capacidades t®cnicas de las autopartistas vinculadas con ella. Al 

respecto, la literatura marca que los v²nculos de desarrollo entre terminales y proveedores 

locales se basan en la colaboraci·n a largo plazo entre las filiales extranjeras y las empresas 

nacionales que favorecen la transferencia de tecnolog²a y conocimientos de las filiales 

extranjeras, fomentando la mejora de las empresas nacionales. A la inversa, la reducci·n de 



228 

costos a corto plazo y las relaciones basadas en los precios entre las filiales extranjeras y las 

empresas nacionales crean v²nculos dependientes, perpetuando la dependencia de las empresas 

y las regiones hacia los agentes externos (Pavl²nek, 2018; Yeung & Coe, 2015).  

As², en este caso se ha podido ver que la mayor parte de las autopartistas de capitales 

locales se han visto beneficiadas por procesos de upgrading de procesos, principalmente a 

partir de la introducci·n del TPS y en segundo lugar por la incorporaci·n de maquinaria 

moderna. Adem§s, algunos de ellos pudieron acceder a otros clientes locales a partir de su 

v²nculo con TASA. Pero el elemento que la gran mayor²a de los proveedores destaca como 

principal beneficio es la previsibilidad de los aumentos graduales y sostenidos en la producci·n 

de veh²culos de Toyota. Eso les permite planear la organizaci·n de la producci·n, las 

inversiones y animarse a ampliar sus capacidades productivas ante la incertidumbre de la 

macroeconom²a argentina. Sin embargo, en relaci·n con otros procesos de upgrading de los 

proveedores, las mejoras son puntuales y escasas. En particular, la ubicaci·n del centro de I+D 

de la Toyota Hilux en Tailandia y los contratos globales con los sistemistas japoneses, que 

tambi®n radican sus centros en ese pa²s, marcan l²mites r²gidos para autopartistas locales y sus 

oportunidades de escalamiento en esta cadena de valor. De este modo, se puede concluir que, 

a pesar del aumento que TASA experiment· en su producci·n, exportaciones, empleo y 

contenido local, el efecto spillover sobre las capacidades t®cnicas de las empresas dom®sticas 

ha sido m§s bien escaso.  
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CONCLUSIONES 

Esta tesis parti· de la motivaci·n de medir y entender el sobresaliente desempe¶o 

productivo y comercial de Toyota Argentina en un sector con grandes problemas estructurales, 

entre los cuales resaltan su d®ficit comercial, la dependencia comercial con Brasil, la escasa 

complementariedad productiva en el Mercosur, el bajo contenido local de los veh²culos o la 

forma de vinculaci·n entre terminales y proveedores locales. As², a ra²z esta situaci·n, la 

investigaci·n se ha centrado en el an§lisis de las caracter²sticas y los factores que explican la 

organizaci·n y la gesti·n de la cadena de valor de la filial argentina de Toyota Motor 

Corporation y su mejor desempe¶o en comparaci·n con el resto de las terminales automotrices 

radicadas en el pa²s entre 2002 y 2019.  

 De esta forma, en el desarrollo de esta investigaci·n se han abordado m¼ltiples temas, 

sin embargo, las principales conclusiones finales aportan reflexiones en tres direcciones: 1) 

sobre la estrategia empresarial de Toyota Argentina y las contribuciones en la discusi·n te·rica 

sobre la acci·n econ·mica de filiales de EMs; 2) sobre el desempe¶o econ·mico de la empresa 

y sus efectos en entramado productivo local; y 3) propuestas para el resto de la industria 

automotriz argentina a partir del estudio de caso. As², a continuaci·n, se despliegan estas 

conclusiones en los distintos niveles, a¶adiendo nuevas preguntas de investigaci·n que se 

plantean a partir de lo desarrollado en esta tesis. 

 

1 - La estrategia empresarial de Toyota Argentina y sus aportes en la discusión teórica 

sobre la acción económica de filiales de EMs  

En la presente tesis se ha desarrollado c·mo se ha conformado la estrategia empresarial 

de Toyota Argentina que le dio sustento a su exitoso desempe¶o. Parte de estos factores 

devienen de su incrustación internacional en la estructura multinacional de Toyota Motor 

Corporation. Principalmente, la decisi·n de la casa matriz de asignarle a Argentina el rol de 

productora de la pick up Hilux le permiti· insertarse en un nicho de mercado en expansi·n en 

toda la regi·n y menos sensible a los vaivenes econ·micos de estos pa²ses. Asimismo, la 

especializaci·n productiva de Toyota en Argentina y Brasil fue una novedad en el momento de 

su implementaci·n y defini· un factor principal en el desarrollo posterior. Adem§s, las 

caracter²sticas de la versi·n de la Hilux del proyecto IMV fueron determinantes para desplazar 

a los veh²culos comerciales livianos de la competencia, y la incorporaci·n de la SUV SW4 

compartiendo la misma plataforma productiva le permiti· alcanzar p¼blicos distintos logrando 

econom²as de escala. 
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A su vez, la radicaci·n de Toyota Argentina y el proyecto IMV se desplegaron en una 

fase en la cual la firma multinacional se encontraba en plena expansi·n en mercados 

emergentes tras el estancamiento de los pa²ses m§s desarrollados, lo cual se profundiz· luego 

de la crisis de 2008-2009. Adem§s, Toyota estaba desarrollando un proceso de globalizaci·n a 

partir del cual intentaba borrar las diferencias nacionales de sus procesos y productos, 

beneficiando las inversiones en las plantas fuera de Jap·n.  

As², las filiales sudamericanas, si bien no eran centrales en t®rminos productivos y 

comerciales para la multinacional, como lo fueron otros pa²ses asi§ticos, s² fueron mercados 

din§micos y en crecimiento durante las primeras d®cadas del siglo, lo cual tambi®n incidi· en 

la inversi·n de la firma en la regi·n. Asimismo, en estos ¼ltimos decenios TMC alcanz·, junto 

a Volkswagen, el liderazgo automotriz en todo el mundo, denotando un crecimiento de la 

compa¶²a a nivel global.  

Adem§s, el proyecto inicial de Toyota Argentina comprendi· desde el comienzo un 

plan a largo plazo, parte caracter²stica de la estrategia corporativa global de Toyota. En el caso 

argentino, esto signific· principalmente plantear la sustentabilidad comercial de la planta en 

base a la exportaci·n y la incorporaci·n de contenido local en los veh²culos producidos en el 

pa²s. Ello le permiti· a TASA contar con los d·lares necesarios para la importaci·n de partes 

y piezas, dados los hist·ricos problemas de d®ficit comercial del sector. Estos aspectos reflejan 

parte del papel que la subsidiaria argentina cumpli· en la estructura multinacional y c·mo la 

estrategia de TMC se plasm· en la empresa local. 

Sin embargo, tambi®n cabe mencionar que, a pesar de este contexto internacional, otro 

de los pa²ses productores de pick ups Hilux del proyecto IMV, Sud§frica, el cual tuvo un papel 

casi id®ntico al argentino en el plan de la casa matriz, no result· tan exitoso como s² lo fue en 

Argentina. Es decir, la planta sudafricana se estableci· como una de productora de pick ups 

Hilux y SW 4 siguiendo los lineamientos marcados por el hub de producci·n en Tailandia y 

con un plan basado en la exportaci·n a una regi·n con una estructura econ·mica 

mayoritariamente primaria. No obstante, esta firma no alcanz· los sobresalientes resultados 

productivos, comerciales ni de contenido local que s² logr· TASA. 

De este modo, entendiendo a la EM como un espacio social trasnacional con distintos 

grupos disputando las jerarqu²as y estrategias en su interior, las directivas de la casa matriz no 

pueden verse directamente implementadas en las subsidiarias, ya que los ejecutivos locales 

poseen una injerencia relevante en la acci·n de la filial. As², pudo verse c·mo la producci·n 

de TASA se estanc· entre 2006 y 2010 a pesar de las perspectivas sobre una mayor 

potencialidad de crecimiento. Adem§s, las exportaciones de la firma se concentraron 
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fuertemente en Brasil, aprovechando el beneficio del intercambio libre de aranceles, y la 

empresa perdi· destinos de exportaci·n de los primeros a¶os del 2000 que comenzaron a ser 

abastecidos por Tailandia.  

El cambio en la direcci·n de la empresa en 2010 gener· las condiciones para la 

construcci·n de nuevas capacidades gerenciales locales que le imprimieron un nuevo impulso 

en su trayectoria ascendente. Si bien este componente local estuvo apoyado en la incrustación 

internacional y las condiciones econ·micas mencionadas previamente, tambi®n cabe destacar 

que estas iniciativas fueron formuladas desde la filial local. Es decir, la casa matriz no le hab²a 

asignado nuevas inversiones de relevancia a la subsidiaria, no planeaba un aumento en la 

producci·n significativa y le hab²a permitido a Tailandia abastecer a gran parte de los mercados 

latinoamericanos a los que Argentina le hab²a exportado previamente. De este modo, la 

trayectoria posterior no puede ser ¼nicamente explicada como parte de la incrustación 

internacional de la filial argentina, dejando ver c·mo elementos de la incrustación nacional 

jugaron un rol importante en la conformaci·n de la estrategia y la obtenci·n de los resultados 

posteriores. Este componente local fue un hallazgo de la presente tesis y no formaba parte de 

las hip·tesis de trabajo con las cuales se iniciaron esta investigaci·n, que se centraban en el rol 

de la subsidiaria en la organizaci·n multinacional, la estructura y la evoluci·n de la econom²a 

latinoamericana y los tipos de veh²culos producidos por TASA. 

As², estas capacidades gerenciales locales incluyeron: el nuevo liderazgo empresarial 

de Daniel Herrero, la cooperaci·n y apoyo con el SMATA, las pol²ticas p¼blicas de promoci·n 

sectorial, la reinversi·n de las ganancias y la diplomacia comercial para conquistar nuevos 

mercados de exportaci·n. De esta forma, la nueva administraci·n logr· r®cords que superaron 

registros hist·ricos de la industria automotriz argentina.  

En particular, el compromiso y cooperaci·n con el SMATA se forj· con la conducci·n 

de Ricardo Pignanelli, luego de fuertes enfrentamientos son el sindicato entre 2003 y 2007. 

Estos acuerdos incluyeron la imposici·n del TPS entre los trabajadores, la modificaci·n de los 

convenios colectivos de trabajo y la participaci·n del sindicato en las negociaciones con la casa 

matriz para la obtenci·n de las inversiones de 2013-2015.  

A su vez, en este ¼ltimo recorrido se destacaron las distintas fuentes de financiamiento 

para la mayor inversi·n automotriz de la historia, entre las cuales estaban las mismas ganancias 

de la empresa, bancos locales e internacionales y cr®ditos estatales a tasas subsidiadas. Entre 

estos ¼ltimos se destacan los cr®ditos FONDEAR que fueron cruciales, no solo para TASA, 

sino tambi®n para dos de sus principales autopartistas, Denso e Industrias Guidi. 

Estos cr®ditos p¼blicos se suman a una serie de pol²ticas y disposiciones institucionales 
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que Toyota Argentina utiliz· en estas d®cadas. Estos hallazgos sobre el apoyo estatal a la firma 

japonesa son relevantes para esta investigaci·n ya que matizan algunos de los enunciados de 

la hip·tesis inicial de esta tesis, en la cual se sosten²a que el desarrollo de TASA se dio de 

forma independiente de las pol²ticas p¼blicas. De este modo, si bien el Estado argentino no 

dirigi· este proceso de desarrollo y especializaci·n en la producci·n de pick ups -ni con Toyota 

ni con el resto de las automotrices argentinas- s² brind· numerosos mecanismos de apoyo que 

permitieron el despliegue descripto. Esto contrasta con el caso tailand®s donde el Estado de ese 

pa²s lanz· una pol²tica de ñproducto campe·n nacionalò con una serie de incentivos fiscales y 

comerciales para que las empresas automotrices se especialicen en la fabricaci·n de pick ups. 

Por el contrario, en Argentina, este proceso estuvo mayormente conducido por el mercado, con 

el protagonismo pionero de Toyota Argentina, y el Estado acompa¶· el crecimiento de esta 

empresa y del sector en su conjunto con las distintas medidas mencionadas.   

Por ¼ltimo, se destaca el trabajo de diplomacia comercial en los pa²ses latinoamericanos 

luego de la obtenci·n de la inversi·n, que cont· con el activo adicional del idioma y el huso 

horario compartido, lo que le permiti· a la firma ganarle dichos mercados a Toyota Tailandia 

y concretar los aumentos en los niveles productivos y comerciales. 

A su vez, en esta nueva etapa de expansi·n tambi®n se denot· que el coeficiente de 

partes importadas sobre veh²culos producidos ha ido bajando sostenidamente, dando cuenta de 

un proceso de mayor contenido local en sus veh²culos. Esta tendencia tiene correlato con el 

mayor crecimiento en la producci·n y las exportaciones de la firma en la segunda d®cada del 

siglo. As², esta incorporaci·n o aumento de producci·n de la mayor parte de los proveedores 

entrevistados desplazaron partes importadas (Ventalum, Dana, Guidi, Boshoku, Polimetal y 

Mirgor). La mayor parte de estas incorporaciones se dio entre 2014 y 2015, y se produjeron en 

l²nea con el segundo ciclo ascendente de TASA. 

En t®rminos m§s generales y te·ricos, lo desarrollado en la tesis permite reflexionar 

acerca de la acci·n econ·mica de subsidiarias de EMs en pa²ses perif®ricos. Por un lado, la 

evidencia relevada permite ver las diferencias que existen entre las distintas firmas, incluso en 

un mismo sector econ·mico. De este modo, lo visto en esta investigaci·n reafirma la idea de 

que no puede pensarse a estas compa¶²as como agentes homog®neos, unitarios, 

maximizadores, con informaci·n completa y racionalidad perfecta. 

Es decir, que estos actores son en realidad organizaciones complejas que, si bien pueden 

tener objetivos de maximizaci·n econ·mica, ®stos no se dan de id®ntica forma, y que, si bien 

pueden tener cierta racionalidad en la b¼squeda de dichos fines, la misma est§ delimitada por 

su contexto. En particular, la estrategia de las subsidiarias de EMs se puede entender a partir 
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de su doble incrustación, reflexionando sobre c·mo estas firmas se insertan en las redes 

internacionales y nacionales que las moldean. 

La corporaci·n multinacional es necesariamente un espacio jer§rquico dominado por 

intereses financieros en la sede central, pero el espacio interno en s² es muy diverso y est§ 

sujeto a discusiones, conflictos y luchas. Los l²mites del espacio interno son permeables; las 

conexiones (o la falta de ellas) entre los actores internos y los actores e instituciones externos 

es crucial para comprender c·mo este espacio transnacional jer§rquico es subvertido, desafiado 

y reconstruido.  

En particular, durante esta tesis se ha visto que, por lo menos para el caso de Toyota 

Motor Corporation, existe una fuerte competencia entre las filiales de la empresa, como pudo 

verse claramente entre Argentina y Tailandia en este caso. Pero, adem§s, existen tambi®n 

ciertos m§rgenes de acci·n de las empresas subsidiarias para proponer estrategias alternativas 

que, claramente, deben ser negociadas con la casa matriz para su implementaci·n. Esto permite 

complejizar la imagen monol²tica de la Empresa Multinacional como un actor homog®neo cuyo 

¼nico centro de decisi·n se ubica en las oficinas centrales. De este modo, ser²a interesante 

continuar este tipo de an§lisis en profundidad de EMs en la industria automotriz y en otros 

sectores econ·micos para hallar la particularidad o no del caso Toyota en este tipo de 

organizaciones. 

 

2 - El desempeño económico de la empresa y sus efectos en el entramado productivo local 

Como se ha mencionado, esta tesis se aleja de los enfoques te·ricos que plantean s·lo 

los efectos positivos o negativos de las EMs en pa²ses perif®ricos y adopta el supuesto de que 

el impacto econ·mico y social de estas empresas depende de la forma en que ®stas se radiquen 

y c·mo se articulen con los actores locales, entre los cuales se destaca el papel del Estado.253 

De este modo, un pa²s integrado periféricamente en la CGV de la industria automotriz puede 

escalar su posici·n en la cadena en la medida que lleve a cabo actividades m§s complejas en el 

proceso productivo y que pueda desarrollar firmas propias que sean competitivas 

internacionalmente, tal como lo muestran los casos de Espa¶a, Canad§, India y China. 

En el Cap²tulo 2 de esta investigaci·n se analizaron comparativamente los desempe¶os 

de las distintas terminales automotrices denotando un comportamiento diferenciado entre ellas, 

en el cual se destaca la trayectoria de Toyota Argentina. Los resultados de este an§lisis 

 
253 Aunque en este caso este factor no haya sido tan determinante, como s² lo fue en Tailandia. 
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arrojaron un liderazgo de la firma japonesa en los niveles productivos, las ventas, la posici·n 

en la c¼pula econ·mica argentina y, sobre todo, los resultados comerciales a partir de sus 

exportaciones, alto contenido local de sus veh²culos y sus superavitarios saldos comerciales. 

Estos logros se destacan debido a los problemas estructurales del complejo automotor 

vinculados a su d®ficit comercial y al alto uso de autopartes importadas, como tambi®n, por el 

contexto de retracci·n de la industria entre 2018 y 2019. De este modo, se pudo comprobar que 

en t®rminos de producci·n industrial, empleo, comercio exterior y contenido local de los 

veh²culos el saldo de la radicaci·n de Toyota en Argentina fue positivo. En particular, en estos 

¼ltimos aspectos el caso de Toyota fue una excepci·n en el sector. De todos modos, tambi®n 

se podr²a pensar que sin la existencia del complejo de las terminales los resultados comerciales 

hubieran sido definitivamente peores. 

 As², el caso de Toyota fue claramente superior al resto de las firmas, sin embargo, 

analizar a esta compa¶²a no solo significa examinar ñla excepci·n a la reglaò, ya que la 

estrategia de Toyota en Argentina molde· el camino seguido luego por Ford, Volkswagen, 

Nissan y Renault en la especializaci·n local en pick ups medianas cuyo destino principal es la 

exportaci·n al resto de Am®rica Latina. De este modo, podr²a pensarse que tampoco en este 

debate podr²an considerarse los efectos de las terminales automotrices en pa²ses receptores de 

forma homog®nea, posibilitando efectos diversos dependiendo de la/s estrategia/s 

implementada por la/s compa¶²a/s. 

En cuanto a su vinculaci·n con los proveedores, se ha podido dilucidar que a partir del 

2012 el coeficiente de partes importadas sobre veh²culos producidos ha ido bajando 

sostenidamente, dando cuenta de un proceso de mayor contenido local en sus veh²culos. Sin 

embargo, una gran parte de las autopartes importadas son de alta complejidad, proviniendo de 

Tailandia (hub mundial de la Hilux), de Brasil (Mercosur) y, cada vez menos, de Jap·n (casa 

matriz). La importaci·n de estos sistemas (principalmente los motores y las cajas de cambio) 

se destaca porque son de alta complejidad t®cnica y, por lo tanto, poseen mayor valor agregado 

que otras. 

Adem§s, se ha visto que TASA ampli· fuertemente su base de proveedores locales 

desde su instalaci·n en el pa²s. En este sentido, tambi®n se corrobor· que la mayor²a de los 

proveedores radicados en el pa²s de Toyota son de capitales nacionales. Sin embargo, a pesar 

de ello, tambi®n se observ· que la gran mayor²a de estos se dedican a actividades m§s simples, 

tales como la fabricaci·n y provisi·n de partes met§licas y pl§sticas. Adem§s, muchas de estas 

autopartes poseen ventajas frente a las importadas por ser piezas bulky, las cuales son dif²ciles 

y costosas de transportar. La excepci·n en este conjunto lo presenta Mirgor, ya que fabrica 
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partes complejas, como los sistemas de entretenimiento a bordo. Adem§s, esta firma fue la 

¼nica que llev· a cabo un upgrading intersectorial y funcional, comenzando con la producci·n 

de una parte compleja a partir de un acuerdo de transferencia tecnol·gica con una multinacional 

l²der como Pioneer, y luego llevando a cabo procesos de dise¶o y desarrollo propio de estos 

productos. Siguiendo a la literatura, este escalamiento es uno de los m§s dif²ciles de lograr, por 

lo tanto, este particular caso reviste especial inter®s y puede ser motivo de futuras 

investigaciones. Por ¼ltimo, los otros tres proveedores de sistemas de mayor valor son 

autopartistas globales japonesas, dos de ellas del Grupo Toyota (Denso y Toyota Boshoku).   

A su vez, se ha visto que la gobernanza de TASA se ha caracterizado por su 

participaci·n activa en el desarrollo de proveedores locales, su intercambio fluido de 

informaci·n con ellos, sus v²nculos de largo plazo, pero con fuerte exigencia y control de los 

mismos. Adem§s, los tipos de gobernanza que ha establecido con los distintos grupos de 

autopartistas se dividieron en: relacional con sistemistas globales japoneses, modular con 

autopartistas grandes no japoneses y cautiva con la mayor²a de los proveedores de capitales 

nacionales. 

As², una de las preguntas fundamentales de esta tesis se centraba en saber de qu® forma 

el aumento de la producci·n, las exportaciones y el contenido local de los veh²culos de TASA 

redund· en mejores capacidades t®cnicas de las autopartistas vinculadas con ella. Al respecto, 

la literatura marca que los v²nculos de desarrollo entre terminales y proveedores locales se 

basan en la colaboraci·n a largo plazo entre las filiales extranjeras y las empresas nacionales 

que favorecen la transferencia de tecnolog²a y conocimientos de las filiales extranjeras, 

fomentando la mejora de las empresas nacionales. A la inversa, la reducci·n de costos a corto 

plazo y las relaciones basadas en los precios entre las filiales extranjeras y las empresas 

nacionales crean v²nculos dependientes, perpetuando la dependencia de las empresas y las 

regiones hacia los agentes externos (Pavl²nek, 2018; Yeung & Coe, 2015).  

As², en este caso se ha podido ver que la mayor parte de las autopartistas de capitales 

locales se han visto beneficiadas por procesos de upgrading de procesos, principalmente a 

partir de la introducci·n del TPS y en segundo lugar por la incorporaci·n de maquinaria 

moderna. Adem§s, algunos de ellos pudieron acceder a otros clientes locales a partir de su 

v²nculo con TASA. Pero el elemento que la gran mayor²a de los proveedores destaca como 

principal beneficio es la previsibilidad de los aumentos graduales y sostenidos en la producci·n 

de veh²culos de Toyota. Eso les permite planear la organizaci·n de la producci·n, las 

inversiones y animarse a ampliar sus capacidades productivas ante la incertidumbre de la 



236 

macroeconom²a argentina. Sin embargo, en relaci·n con otros procesos de upgrading de los 

proveedores, las mejoras son puntuales y escasas.  

Por ¼ltimo, cabe destacar que en t®rminos tecnol·gicos los impactos de Toyota en la 

econom²a argentina son bajos, ya sea en la misma terminal como sus derrames hacia los 

proveedores. Es decir, si bien la planta de Z§rate se encuentra en l²nea con las plantas de 

producci·n de Toyota en todo el mundo, el desarrollo aut·ctono de dise¶o, investigaci·n e 

innovaciones es muy acotado. El centro de dise¶o e I+D de la Toyota Hilux se encuentra en 

Tailandia, donde est§ la mayor planta manufacturera de este veh²culo del mundo y el ¼nico 

centro de I+D que Toyota posee en pa²ses en desarrollo (exceptuando a China). En 2019, 

Toyota Tailandia fabric· tres veces m§s unidades de Hilux que Argentina, lo cual permite 

pensar c·mo el dise¶o y la I+D en la industria automotriz puede estar relacionada a las 

econom²as de escala de los modelos de los veh²culos.254  

Esto permite reflexionar sobre los l²mites que ello le configura a la planta de Z§rate de 

poder concentrar este tipo de actividades y funciones, a pesar de ser el segundo centro mundial 

de fabricaci·n de este modelo. A su vez, la ubicaci·n del centro de I+D de la Toyota Hilux en 

Tailandia y los contratos globales con las sistemistas japonesas, que tambi®n radican sus 

centros de investigaci·n en ese pa²s, marcan l²mites r²gidos para las autopartistas locales y sus 

oportunidades de escalamiento en esta cadena de valor. De este modo, se puede concluir que, 

a pesar del aumento que TASA experiment· en su producci·n, exportaciones, empleo y 

contenido local, el efecto spillover sobre las capacidades t®cnicas de las empresas dom®sticas 

ha sido m§s bien escaso. Es decir, la experiencia m§s exitosa en la industria automotriz 

argentina de las ¼ltimas d®cadas ha derramado bajas capacidades tecnol·gicas en el entramado 

local, lo cual permite pensar qu® queda para otras terminales con peores resultados productivos 

y comerciales. Esto tambi®n deja ver los problemas de un pa²s al estar integrado 

periféricamente a la CGV automotriz y las dificultades para pasar a una posici·n de semi-

periferia. 

Al final del per²odo bajo estudio TASA comenz· a desplegar actividades de dise¶o 

vinculadas a la Hilux Gazoo Racing y al desarrollo de servicios asociados con la plataforma de 

movilidad Kinto. Estas novedades confieren procesos de mayor agregaci·n de valor, aunque 

a¼n son incipientes y su desarrollo y efectos deber§n ser retomados en nuevas investigaciones.   

 
254 Sin embargo, las nuevas Ford Ranger y Volkswagen Amarok lanzadas en 2023 (que comparten plataforma 
productiva), fueron dise¶adas y desarrolladas por el centro de ingenier²a de Ford Australia, donde la firma no 
produce veh²culos desde 2016, cuando el pa²s termin· con la manufactura automotriz. De esta forma, este 
contraste entre el dise¶o de la Hilux en el lugar de mayor fabricaci·n y de la Ranger-Amarok en un sitio sin 
manufactura de veh²culos es un problema de investigaci·n interesante para futuros trabajos.  
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3 - Propuestas para el resto de la industria automotriz argentina a partir del estudio de 

caso 

Aunque excede los l²mites de esta investigaci·n, se considera que algunos de los 

hallazgos de esta tesis pueden contribuir como insumos en la planificaci·n y la elaboraci·n de 

pol²ticas p¼blicas sectoriales. En primer lugar, es necesario recordar que Argentina es un pa²s 

integrado periféricamente a la CGV automotriz y eso conlleva una serie de problemas y 

limitaciones importantes, como se ha podido ver a lo largo de la tesis. Entre estos nudos se 

encuentran: la extranjerizaci·n de la rama terminal y de la producci·n de los principales 

sistemas del veh²culo ïdominada por un pu¶ado de empresas multinacionales a nivel mundial-

, la especializaci·n en las actividades con menor valor agregado de la cadena, la dependencia 

de tecnolog²a extranjera y las dificultades de las empresas autopartistas locales para competir 

internacionalmente. Este rol en el escenario internacional no le permite al pa²s concentrar las 

funciones que m§s valor agregan en la cadena, y, si bien es posible pasar de una situaci·n 

periférica a otra semi-periférica como lo demuestra la evidencia hist·rica internacional, 

tambi®n es importante se¶alar que esos casos son minoritarios, y los m§rgenes de acci·n para 

generar ese desarrollo son estrechos en un mundo con fuertes asimetr²as de poder y altas 

brechas tecnol·gicas entre los pa²ses del Sur y el Norte Global. Este marco hist·rico y 

conceptual no puede desatenderse a la hora de pensar propuestas para el sector. 

Para el caso de Argentina, en esta tesis se reconstruy· la trayectoria hist·rica de su 

industria automotriz, haciendo ®nfasis en sus caracter²sticas generales y sus problemas 

estructurales para destacar la excepcionalidad de Toyota Argentina. As², se desarrollaron las 

distintas etapas de la industria desde sus inicios en 1920 hasta la crisis de la convertibilidad 

se¶alando que las problem§ticas del alcance de sus exportaciones y sus saldos comerciales ya 

se encontraban presentes en este recorrido. En particular, en la d®cada de 1990 se llev· a cabo 

una profunda reconversi·n del complejo que permiti· una mejora productiva y tecnol·gica y 

gener· una salida exportadora para la rama terminal a partir de la creaci·n del mercado 

regional. Sin embargo, durante esta etapa tambi®n se agudiz· el d®ficit comercial de la 

industria, vinculado en gran medida al aumento de las importaciones de autopartes para la 

producci·n de veh²culos, y las exportaciones se concentraron fuertemente en Brasil.  

 Luego de la crisis del fin de la convertibilidad la industria automotriz experiment· una 

fase de expansi·n aunque los problemas derivados de su balanza comercial y del alto uso de 

insumos importados se mantuvieron. A partir de la asunci·n del gobierno de Cambiemos a 

fines de 2015, el complejo automotor sufri· un fuerte retroceso dado por la retracci·n de su 
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producci·n, la continuidad de los altos niveles de importaciones de autopartes y la aparici·n 

de elevados d®ficits en las partidas de veh²culos terminados, lo cual agrav· los negativos saldos 

comerciales de la industria. Si bien el d®ficit comercial de esta rama est§ presente en otros 

pa²ses, las particularidades del complejo automotor argentino en este aspecto resaltan por su 

tama¶o relativo y el problema hist·rico de la restricción externa argentina. 

 De este modo, en base al caso de Toyota expuesto en esta tesis, y en la b¼squeda de 

propiciar un comportamiento de mayor producci·n, exportaciones y menor dependencia del 

mercado de Brasil en el resto de las automotrices con capacidad instalada en la Argentina, la 

pol²tica p¼blica puede incentivar los factores explicativos del desempe¶o de Toyota con mayor 

probabilidad de ser extrapolables.  

 As², uno de los factores principales de la trayectoria de Toyota que pueden ser 

replicables en otros casos se enfoca en la existencia de plataformas regionales exclusivas, lo 

cual permite limitar la competencia y promover la complementariedad con Brasil. Como se ha 

visto en la investigaci·n, la estrategia de duplicaci·n de modelos en ambos pa²ses del Mercosur 

ha sido perjudicial para Argentina. En ese sentido, se valora positivamente que la ley del 

R®gimen de Desarrollo y Fortalecimiento del Autopartismo Argentino (Ley 27.263) 

sancionada en 2016 establece la necesidad de contar con modelos exclusivos en el Mercosur 

para poder adherirse al r®gimen. Adem§s, la ley de Promoci·n de la Industria Automotriz-

Autopartista y su Cadena de Valor (Ley 27.686) sancionada en septiembre de 2022 sigue esta 

direcci·n ya que la aprobaci·n de los proyectos de inversi·n presentados en el marco de dicha 

ley requiere la adhesi·n previa al r®gimen instituido por la 27.263.  

 Sobre esta base se considera que, ante la incapacidad del pa²s de lograr altas econom²as 

de escala a nivel sectorial, como s² pueden hacer naciones grandes como China, India y Brasil, 

la especializaci·n en pick ups medianas que se ha ido produciendo en los ¼ltimos a¶os, tiene 

importantes efectos positivos en la estructura industrial dom®stica. Entre los mismos se 

encuentra: el alcance de mayores escalas a partir de un producto especial, mayor 

complementariedad con Brasil (pick ups chicas) y con M®xico (pick ups grandes), lo cual 

permite acceder a mercados del Mercosur y latinoamericanos, y genera una mayor 

especializaci·n del entramado autopartista dom®stico. Por lo cual, se plantea la posibilidad de 

sumar incentivos espec²ficos a las inversiones en este tipo de veh²culos para profundizar este 

perfil de la industria automotriz argentina en el mundo.  

 A su vez, a este elemento se puede sumar la promoci·n de la utilizaci·n de plataformas 

comunes de pick ups con SUVs, permitiendo alcanzar mayores econom²as de escala, como 

hizo Toyota. Para la emulaci·n de estos modelos podr²an desarrollarse distintos programas de 
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incentivos fiscales, impositivos o comerciales, con el fin de dirigir m§s focalizadamente las 

nuevas inversiones. 

Otra caracter²stica que ha tenido el modelo de Toyota y hoy parece generalizarse al 

resto del sector, es el fuerte perfil exportador de la industria. Este autor considera que, dados 

los hist·ricos problemas de falta de divisas en el pa²s, que se agudizaron en los ¼ltimos a¶os, y 

el car§cter deficitario del sector, el perfil exportador de la industria automotriz debe conservarse 

y profundizarse. Las menores exportaciones de veh²culos que se realizaron entre 2012 y 2017 

no son comercialmente sustentables para la viabilidad del complejo. En este sentido tambi®n 

se dirige la nueva ley de promoci·n automotriz de 2022 ya que contempla beneficios fiscales 

como la exenci·n del derecho a la exportaci·n hasta el 2031 para promover las ventas en el 

exterior. 

A su vez, este perfil exportador puede verse potenciado por la revisi·n o la nueva firma 

de acuerdos comerciales abriendo mercados externos. Por ejemplo, el acuerdo con Colombia, 

donde hay una cuota preferencial concentrada en el segmento de autom·viles, no se condice 

con el actual perfil productivo y exportador de la industria automotriz en la Argentina, por lo 

cual, podr²a ajustarse este tratado en base a la especializaci·n productiva del pa²s en pick ups 

medianas. A su vez, el reajuste de la regulaci·n del comercio bilateral con Brasil se puede 

recalibrar para propiciar estrategias de mayor especializaci·n intrarregional. Por otro lado, se 

pueden pensar nuevos acuerdos comerciales a mercados en los cuales se pueda competir con 

Sud§frica y Tailandia con el abastecimiento de pick ups medianas, tales como pa²ses de Ćfrica 

e incluso Estados Unidos. En este ¼ltimo el mercado de las pick ups es dominado por los 

modelos de mayor tama¶o full size pero existe un p¼blico latino que prefiere las de tama¶o 

mediano y podr²an ser abastecidas desde Argentina, desplazando a los pocos modelos 

mexicanos y a Tailandia. 

 Adem§s, este perfil productivo ha tenido resultados favorables en general para el 

entramado autopartista vinculado con Toyota, el cual se ha beneficiado tambi®n de la 

especializaci·n de sus productos para estos veh²culos, los vol¼menes de compras y la 

estabilidad. Esto, a su vez, ha permitido que estas proveedoras consigan mayor escala y puedan 

as² bajar sus costos, lo cual ha redundado en efectos positivos para todo el complejo. En este 

sentido, pol²ticas que promuevan esta especializaci·n autopartista y regulen esta relaci·n 

terminal-proveedor, privilegiando el sostenimiento de contratos estables en el tiempo son 

lecciones que pueden utilizarse en el resto del sector. En particular, el Instituto de Movilidad 

que se crear²a en Argentina a partir de la ley de promoci·n conformar²a un consejo directivo 

con representantes de los distintos actores intervinientes de la cadena. Si bien hasta mediados 
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de 2023 las caracter²sticas del instituto no fueron establecidas, ser²a deseable que a partir del 

mismo se controlen los v²nculos entre las terminales y las autopartistas y el modelo de Toyota 

y sus proveedores puede ser un ejemplo virtuoso frente a otros casos fallidos en estas relaciones 

en el pa²s. De forma similar, la relaci·n de cooperaci·n entre el sindicato y la empresa fue otro 

punto central para el desempe¶o de Toyota, por lo tanto, emular esta forma de vinculaci·n en 

el resto de las compa¶²as tambi®n ser²a una direcci·n deseable. 

A su vez, aunque no fue una tem§tica central de la tesis, la industria automotriz mundial 

est§ siendo objeto de una transformaci·n de gran magnitud a partir de la conectividad, 

autonom²a, compartici·n y electrificaci·n de los veh²culos en un contexto de r§pidos avances 

tecnol·gicos y aguda crisis clim§tica. Si bien estos cambios est§n produci®ndose 

aceleradamente en las regiones del centro de la CGV automotriz, la descarbonizaci·n del 

transporte se extender§ m§s temprano que tarde en los pa²ses perif®ricos debido a los problemas 

derivados del cambio clim§tico.  

 En este contexto, el sector automotor argentino -y principalmente el entramado 

autopartista local- se ver§ enfrentado a m¼ltiples desaf²os. Este tema es encarado en la Misi·n 

4 del Plan Argentina Productiva 2030 del ex ministerio de Desarrollo Productivo de la naci·n, 

orientado a impulsar la movilidad del futuro con productos y tecnolog²as nacionales. En dicho 

marco, en 2021 se present· el proyecto de ley de Promoci·n de la Movilidad Sustentable que 

propone un r®gimen que promover§ el dise¶o, la investigaci·n, la innovaci·n, el desarrollo, la 

producci·n, la comercializaci·n, la reconversi·n y/o la utilizaci·n de veh²culos propulsados 

por fuentes de energ²a sustentables y que tambi®n promover§ partes, conjuntos y equipos 

auxiliares en el territorio del pa²s, aunque el mismo est§ en proceso de revisi·n. 

 En esta direcci·n, ser²a deseable que los incentivos locales a la movilidad sustentable 

se dirijan tambi®n a constituir un polo de producci·n especializado en las primeras pick ups 

h²bridas y el®ctricas del mundo, un mercado todav²a muy incipiente en el segmento de los 

veh²culos el®ctricos que podr²a posicionar al pa²s como un centro manufacturero pionero en 

este tipo de productos.  

Adem§s, este ¼ltimo proyecto de ley propone la creaci·n de la Agencia Nacional de 

Movilidad Sustentable con una instituci·n de I+D con programas promocionales espec²ficos. 

En este sentido, a lo largo de esta tesis se han visto los l²mites r²gidos que impone a la filial 

argentina de Toyota que el centro de I+D de la Hilux se haya establecido en Tailandia. Por lo 

tanto, la posibilidad de que este nuevo instituto trabaje en conjunto con las empresas 

multinacionales para realizar actividades de I+D que luego puedan redundar en mayores 
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capacidades para las empresas locales, cient²ficos y trabajadores argentinos, ser²a una direcci·n 

fruct²fera de esta pol²tica.  

De este modo, las propuestas presentadas pretenden contribuir al desarrollo de las 

fuerzas productivas locales, entendiendo este objetivo como una meta indispensable para 

mejorar el bienestar de la poblaci·n argentina. La fase actual del capitalismo mundial impone 

fuertes restricciones a los pa²ses perif®ricos y a sus proyectos de desarrollo econ·mico, 

reduciendo cada vez m§s los senderos orientados a cambiar la posici·n de estas naciones en el 

escenario internacional. En lo que respecta a la industria automotriz, todo indica que el control 

de la cadena seguir§ en manos de un peque¶o grupo de empresas extranjeras, por lo tanto, 

encontrar la mejor forma de articulaci·n parece ser una tarea inevitable para Argentina. De esta 

forma, entender el comportamiento, la trayectoria y los impactos de las distintas firmas 

pretende aportar a la construcci·n de una industria automotriz m§s pr·spera y sustentable. 

Por ¼ltimo, aunque supere el alcance de esta tesis y las actuales condiciones de 

posibilidad, este autor considera que no debe abandonarse el sue¶o de la (re)creaci·n de una 

automotriz nacional. Como sostuvo uno de los m§ximos referentes de la econom²a del 

desarrollo, Ha-Joon Chang, en la UIA el 9 de mayo de 2023 “un gran error de Brasil y 

Argentina fue no desarrollar automotrices nacionales”.  En este trabajo se ha demostrado que 

el origen de la propiedad de las firmas l²deres de esta cadena es sumamente importante para el 

desarrollo econ·mico de dichos pa²ses. Claramente, con las condiciones econ·micas, pol²ticas 

y sociales de Argentina a mediados de 2023 un plan de formaci·n de una empresa nacional que 

compita con jugadores estadounidenses, chinos, japoneses, europeos, coreanos e indios parece 

descabellado. No obstante, las capacidades creadas en torno a la fabricaci·n de pick ups 

medianas, la inmadurez de la electrificaci·n de este mercado, la disponibilidad de grandes 

reservas de litio al noroeste del pa²s, los incipientes intentos de fabricaci·n de bater²as de iones 

de litio, los recursos humanos en el complejo automotriz y el sistema cient²fico pueden permitir 

a la sociedad argentina pensar en el sue¶o de la creaci·n de una automotriz productora de pick 

ups el®ctricas para exportar a Am®rica Latina y el mundo. As², m§s all§ de las dificultades 

locales actuales y de lo extremadamente complejo que puede ser emprender un proyecto de 

este tipo, no puede descartarse esta idea ya que esta oportunidad le permitir²a a Argentina 

insertarse en una cadena global de valor emergente con una mayor participaci·n en el mapa 

productivo global.  
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ANEXO METODOLÓGICO 

1 - Índice de Herfindahl e Hirschman 

El ĉndice de Herfindahl o ĉndice  de Herfindahl e Hirschman (IHH) es una medida que 

informa sobre la concentraci·n econ·mica de un mercado (Hirschman, 1964). El ²ndice se 

calcula elevando al cuadrado la cuota de mercado que cada pa²s posee (en este caso) y sumando 

esas cantidades. El resultado m§ximo es 10.000, cuando un solo pa²s opera en el mercado con 

una concentraci·n total del mercado; por otro lado, el valor del ²ndice se reduce conforme las 

cuotas de mercado se distribuyen en forma m§s equitativa y cuando hay m§s pa²ses 

participantes. Es decir, el ²ndice H es la suma de los cuadrados del porcentaje de mercado de 

cada una de los N pa²ses que lo componen. El c§lculo se puede expresar de la siguiente manera: 

 
 

2 - Valor de vehículos producidos por terminal automotrices 

 El valor de venta de veh²culo producido localmente por cada terminal automotriz se 

calcula a partir del valor en pesos de cada modelo producido por cada terminal en julio de cada 

a¶o seg¼n la gu²a oficial de precios de ACARA (consultada a partir de web.archive.org) 

ajustado por el promedio anual del tipo de cambio del d·lar estadounidense del BCRA. A este 

resultado se suman las exportaciones de autopartes de todas las terminales automotrices ya que 

dos de ellas, Fiat y Volkswagen, producen cajas de cambio tambi®n en sus plantas que destinan 

a mercados de exportaci·n.  

 

3 - Contenido importado de los vehículos nacionales 

La estimaci·n de contenido importado se realiza a partir de las importaciones de partes 

y piezas en d·lares de cada terminal seg¼n la clasificaci·n de posiciones arancelarias realizada 

por G§rriz y Panigo (2014). A continuaci·n, se detallan las posiciones arancelarias utilizadas 

siguiendo a los autores:  

 

  

https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Concentraci%C3%B3n_econ%C3%B3mica&action=edit&redlink=1
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Conjunto Subconjunto Producto SH 2012 

Cuerpo y partes 

Cuerpo 
Cuerpo 870790 
Cuerpo 870710 

Piezas interiores Asientos 940120 

Partes del cuerpo 

Cerraduras 830120 

Guardabarros; parrillas; puertas; paneles de instrumentos; 
otras partes del cuerpo 870829 

Guarniciones, accesorios y piezas 830230 
Parachoques y piezas 870810 

Sistema de seguridad 
Airbags y piezas 870895 

Cinturones de seguridad 870821 

Vidrio 
Espejos retrovisores 700910 

Vidrio de madera contrachapada 700721 
Vidrio templado 700711 

Chasis, sistema de transmisión y sus 
partes 

Sistema de dirección 
Dispositivos especiales para discapacitados y otros 

accesorios para piezas y cuerpos  870899 

Volante, columnas, cajas de dirección y piezas  870894 
Sistema de escape Silenciadores, tubos de escape y piezas  870892 

Sistema de frenos 
Revestimientos de amianto 681320 

Forros de freno; Frenos, frenos de potencia y piezas; 870830 
Pastillas y forros de freno 681381 

Sistema de transmisión 

Cajas de engranajes y piezas 870840 
Ejes (con diferencial o portadores) y piezas 870850 

 Embragues y piezas 870893 
Embragues y sus fiestas; otras guarniciones  681389 

Piñones y otros cuerpos elementales de transmisión  848390 

Ruedas, piezas y accesorios 870870 
Suspensión y amortiguación Resorte foliar  732010 
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Muelles helicoidales  732020 
 Sistemas de suspensión, amortiguadores 870880 

Motores y piezas 

Motores 
Gasolina motores <1000 cm3 840733 
Gasolina Motores > 1000 cm3 840734 
Motores diésel o semidiésel 840820 

Otras partes del motor 

Cigüeñales, árboles de levas; árboles flexibles; mangos; 
Otros ejes de transmisión 848310 

  848410 
Focas 848420 

  848490 
Poleas y volantes 848350 

Piezas de motores diésel 

Bloques y envolturas; válvulas de admisión o escape; 
válvulas de entrada o escape de tubos múltiples; Guías; 
Émbolos (pistones); varillas; colillas; Boquillas; anillo de 

pistón (pistón); camisas de cilindros 

840999 

Piezas de motor de gasolina 
(gasolina) 

Bielas; Bloques, culatas y carcasas; carburadores; válvulas 
de admisión o escape; entrada o escape de tubos 

múltiples; anillo de pistón (pistón); guías de válvulas; 
carburadores; Émbolos (pistones); camisas de cilindros; 

inyección electrónica 

840991 

Piezas del motor - combustión 

Bomba de gasolina (gasolina); inyección de combustible; 
bomba de aceite; otras bombas 841330 

Bujías 851110 
Filtro de aire 842131 

Filtro/aceite de nafta 842123 

Otras partes 

Otras partes Sellos, juntas, anillos y otros  401693 

Rumbos 
Radiadores y piezas 870891 

Piezas del rodamiento 848299 
Rodamientos de agujas 848240 
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Rodamientos de bolas 848210 
Rodamientos de rodillos cónicos 848220 

Válvulas Válvulas neumáticas u oleohidráulicas  848120 

Remolques, semirremolques y piezas - 

Chasis de remolques y semirremolques 871690 
Tanques 871631 

Otros remolques y semirremolques 871640 

Otros remolques y semirremolques para el transporte de 
mercancías 871639 

Remolques 871610 

Ruedas, neumáticos y piezas 
Neumáticos 

Neumáticos Neumáticos coches  401110 
Neumáticos para camiones  401120 

Piezas de neumáticos 
Cámaras de goma  401310 
Guardias y bandas 401290 

Sistemas eléctricos y electrónicos y 
piezas 

Baterías y piezas 
Baterías 850710 

Dinamos, alternadores y otros generadores 851150 

Calefacción/Refrigeración/ventilación Climatización 841520 

Otros componentes eléctricos Limpiaparabrisas y eliminadores de escarcha 851240 

Iluminación y señalización 

Cuernos y sirenas 851230 

Faros; luces fijas; maniobra de luces; cajas combinadas; 
otra señalización visual e iluminación 851220 

Piezas ópticas 701400 
Otras piezas eléctricas de señalización 851290 

Instrumentación del panel 
Partes de instrumentos de medición o control de nivel 902690 

Relojes de panel 910400 

Sistema de audio Estéreos 
852721 
852729 

Sistema de encendido Distribuidores y bobinas de encendido 851130 
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Cables de bujías 854430 
Imanes y el otro 851120 

Motores de arranque 851140 
Partes de aparatos y aparatos de encendido 851190 

Disyuntores reglamentarios; encendido de dispositivos 
electrónicos; otros aparatos y dispositivos 851180 
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Dichos valores se estimaron sobre el valor en pesos de cada modelo producido por cada 

terminal en julio de cada a¶o seg¼n la gu²a oficial de precios de ACARA (consultada a partir 

de web.archive.org) ajustado por el promedio anual del tipo de cambio del d·lar estadounidense 

del BCRA sumado a las exportaciones de autopartes de cada terminal automotriz argentina.  

Cabe destacar que este m®todo es distinto al realizado por cada terminal automotriz y 

el Ministerio de Producci·n/Industria para realizar los reintegros de las leyes autopartistas, 

seg¼n el cual Toyota contaba en 2021 con un 40% de partes y piezas locales (Luis L·pez, 

entrevista personal, 16/12/2022). 

 

4 - Red social egocéntrica de los nueve principales accionistas de Toyota Motor 

Corporation 

En la literatura metodol·gica de an§lisis de redes sociales, las redes egoc®ntricas son 

las que est§n enfocadas en el examen de un nodo central y la relaci·n de este con el resto de 

los nodos de primer, segundo o m§s niveles (Marsden, 2002).  El diagrama es elaborado a 

trav®s del software UCINET. Para este caso se utiliza como nodo central a la compa¶²a TMC 

y se determina sus principales 9 accionistas mayoritarios a partir de la informaci·n de su p§gina 

oficial al 2020. El nodo central de TMC posee una escala de tama¶o mayor para indicar su 

centralidad. Los nodos que forman parte de Toyota como accionistas directos poseen una escala 

de tama¶os dependiendo su participaci·n en la compa¶²a. A su vez, poseen una escala de 

tama¶o mayor a los nodos del segundo nivel de accionistas (es decir, los accionistas de los 

accionistas). La informaci·n detallada de cada uno de estos accionistas se encuentra en la Tabla 

0-6 del Anexo Estad²stico.  

Por otro lado, las direcciones de las flechas indican qu® empresa posee a la otra de modo 

tal que la cabeza de la flecha se posa sobre la compa¶²a pose²da por su accionista. Por ¼ltimo, 

el color de los nodos indica la nacionalidad de cada firma dependiendo de d·nde est® ubicada 

su casa matriz. Por lo tanto, se utiliza el color azul para EEUU y el rojo para Jap·n, siendo los 

¼nicos dos pa²ses involucrados en la red social de los nueve propietarios de primero y segundo 

nivel de TMC.  

 

5 – Análisis de correlación entre variaciones PIB Argentina y ventas en el mercado 

interno de vehículos  

https://www.zotero.org/google-docs/?z1y6XD
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 La evoluci·n del PIB de Am®rica Latina se calcula como la variaci·n anual del PIB de 

todos los pa²ses de la regi·n excepto M®xico a precios constantes. La evoluci·n del PIB de 

Argentina se calcula como la variaci·n anual del PIB a precios constantes. 

En el Gr§fico IV-1 se representan las correlaciones entre la variaci·n porcentual del 

PIB a valores corrientes de Argentina y la variaci·n porcentual en la producci·n de veh²culos 

de todas las empresas de Argentina menos Toyota (Gr§fico A) y la variaci·n porcentual del 

PIB a valores corrientes de Argentina y la variaci·n porcentual en la producci·n de veh²culos 

de Toyota Argentina (Gr§fico B), seg¼n los siguientes resultados calculados a trav®s del 

programa Stata. 

 

 
 

En el Gr§fico IV-2 se representan las correlaciones entre la variaci·n porcentual del 

PIB a valores corrientes de Am®rica Latina excluyendo a M®xico y la variaci·n porcentual en 

la producci·n de veh²culos de todas las empresas de Argentina menos Toyota (Gr§fico C) y la 

variaci·n porcentual del PIB a valores corrientes de Am®rica Latina excluyendo a M®xico y la 

variaci·n porcentual en la producci·n de veh²culos de Toyota Argentina (Gr§fico D), seg¼n los 

siguientes resultados calculados a trav®s del programa Stata. 

 

 
 

En el Gr§fico 0-13 se representan las correlaciones entre la variaci·n porcentual del 

PIB a valores corrientes de Argentina y la variaci·n porcentual en las ventas de autom·viles 

en el mercado interno de todas las empresas menos Toyota (Gr§fico A) y la variaci·n 

porcentual del PIB a valores corrientes de Argentina y la variaci·n porcentual en las ventas de 

autom·viles en el mercado interno de Toyota (Gr§fico B), seg¼n los siguientes resultados 

calculados a trav®s del programa Stata. 

 

  Pr_TermArg     0.8364   0.3668   1.0000 

      Pr_TOY     0.4936   1.0000 

     PIB_Arg     1.0000 

                                         

                PIB_Arg   Pr_TOY Pr_Ter~g

  Pr_TermArg     0.8462   0.3668   1.0000 

      Pr_TOY     0.5014   1.0000 

   PIB_Latam     1.0000 

                                         

               PIB_La~m   Pr_TOY Pr_Ter~g
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En el Gr§fico 0-14 se representan las correlaciones entre la variaci·n porcentual del 

PIB a valores corrientes de Argentina y la variaci·n porcentual en las ventas de utilitarios en 

el mercado interno de todas las empresas menos Toyota (Gr§fico C) y la variaci·n porcentual 

del PIB a valores corrientes de Argentina y la variaci·n porcentual en las ventas de utilitarios 

en el mercado interno de Toyota (Gr§fico D), seg¼n los siguientes resultados calculados a 

trav®s del programa Stata. 

 
 

6 - Relevamiento principales proveedores de Toyota Argentina radicados en el país 

 Para el an§lisis de las principales empresas proveedoras de Toyota se relevaron las 

principales 51 autopartistas que le venden directamente a la terminal en 2020 a partir de las 

fichas sectoriales de AFAC, datos de ADIMRA, balances de TASA y entrevistas. Cabe 

destacar que las listas de proveedores de las terminales automotrices son confidenciales. Desde 

Toyota Argentina se ha confirmado que en 2020 la empresa ten²a 62 proveedores radicados en 

el pa²s (Luis L·pez, entrevista personal, 16/12/2022). A su vez, desde ADIMRA sostienen que 

del total de 62 autopartistas el porcentaje de capitales locales es del 60%, a¼n mayor que lo 

analizado en la muestra de esta tesis (Julio Cordero, entrevista personal, 11/2/2022). 

 

  

  VI_TOY_AUT     0.4248   0.4159   1.0000 

      VI_AUT     0.7819   1.0000 

     PIB_Arg     1.0000 

                                         

                PIB_Arg   VI_AUT VI_T~AUT

   VI_TOY_UT     0.6147   0.7745   1.0000 

       VI_UT     0.7938   1.0000 

     PIB_Arg     1.0000 

                                         

                PIB_Arg    VI_UT VI_T~_UT
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ANEXO ESTADÍSTICO 

Tabla 0-1 – Clasificación de componentes según área de vehículo 

Área del vehículo Componentes principales 

Chasis Eje, piezas de freno, suspensión, neumáticos y ruedas 

Conexión del vehículo Telemática, acústica, altavoces, navegación 

Ingeniería electrónica y 
semiconductores 

Batería, alternadores, actuadores, cables, cableado, conectores, 
ECU, motores eléctricos, sensores, interruptores 

Confort interior y 
seguridad pasiva Cabina, piezas de puertas, asientos, molduras interiores, textiles 

Iluminación Iluminación interior y exterior 

Materiales y peso ligero 
Cuerpo, parachoques, marcos de puertas, sujetadores, juntas, 
sellos, adhesivos, piezas metálicas, chapa, piezas de vidrio, piezas 
prensadas/estampadas 

Tren motriz (powertrain) 
Piezas del motor, piezas de transmisión, eje de transmisión, 
diferencial, embrague, piezas de escape, filtros, tanque de 
combustible 

Gestión térmica HVAC, intercambiador de calor, refrigeración del motor, 
mangueras/tuberías 

Interfaz de usuario y 
experiencia Pantallas, cuadro de instrumentos, espejos exteriores 

Movilidad autónoma Control de crucero, cámaras, sistema de asistencia al 
estacionamiento, sensores 

Movilidad eléctrica (e-
mobility) Sistema de batería, electrónica de potencia, motor electrónico 

Fuente: AutoTechInsight. 
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Gráfico 0-1 - Producción de automóviles por empresas en Argentina (unidades) (1997-2019)  

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA. 

 

 

Gráfico 0-2 – Exportaciones de vehículos de pasajeros y comerciales de Argentina (unidades) 

(1996-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA. 
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Gráfico 0-3 - Empleo en el sector terminal de la industria automotriz de Argentina (1997-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a OEDE, Revista Mercado y documentaci·n interna de Toyota. 
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Tabla 0-2 - Posición de Toyota en el ranking de las 200 empresas más grandes de Argentina 

Año Posición en el ranking 
1997 104 
1998 72 
1999 92 
2000 81 
2001 81 
2002 76 
2003 57 
2004 61 
2005 16 
2006 14 
2007 19 
2008 21 
2009 17 
2010 17 
2011 20 
2012 6 
2013 7 
2014 10 
2015 17 
2016 27 
2017 11 
2018 4 
2019 3 

Fuente: Revista Mercado. 
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Gráfico 0-4 - Promedios de las importaciones de autopartes sobre valor de producción entre 

2002 y 2019 (eje Y), promedios de las exportaciones totales sobre el valor de la producción entre 

2002 y 2019 (eje X) y cantidad de unidades producidas entre 2002 y 2019 (tamaño de la 

burbuja)  

Fuente: elaboraci·n propia en base a Aduana, ADEFA, ACARA y BCRA. 
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Gráfico 0-5 - Importaciones de vehículos de pasajeros por terminal automotriz (millones de 

dólares CIF) (2002-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Softrade y Aduana. 
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Tabla 0-3 - Presidentes, vicepresidentes y presidentes del directorio de Toyota Motor 

Corporation 

Nombre Presidente del directorio Vicepresidente Presidente 
Risaburo Toyoda 1° Presidente del directorio   1° Presidente 
Kiichiro Toyoda     2° Presidente 
Taizo Ishida 2° Presidente del directorio   3° Presidente 
Fukio Nakagawa     4° Presidente 
Eiji Toyoda 5° Presidente del directorio   5° Presidente 
  Presidente del directorio honorario     
Shoichi Saito 3° Presidente del directorio     
Masaya Hanai 4° Presidente del directorio     
Shoichiro Toyoda 6° Presidente del directorio   6° Presidente 
Shigenobu Yamamoto   ex Vicepresidente   
Gentaro Tsuji   ex Vicepresidente   
Tsutomu Oshima   ex Vicepresidente   
Tatsuro Toyoda   ex Vicepresidente 7° Presidente 
Masami Iwasaki   ex Vicepresidente   
Hiroshi Okuda 7° Presidente del directorio   8° Presidente 
Iwao Isomura   ex Vicepresidente   
Fujio Cho 8° Presidente del directorio ex Vicepresidente 9° Presidente 
Kosuke Ikebuchi   ex Vicepresidente   
Katsuaki Watanabe   ex Vicepresidente 10° Presidente 
Katsuhiro Nakagawa   ex Vicepresidente   
Kazuo Okamoto   ex Vicepresidente   
Akio Toyoda     11° Presidente 
Takeshi Uchiyamada   ex Vicepresidente   

Fuente: Toyota (2012). 
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Figura 0-1 - Modelo de Toyota 4P de Liker (2003)  

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Liker (2003). 

  

https://www.zotero.org/google-docs/?yYioMU
https://www.zotero.org/google-docs/?yYioMU
https://www.zotero.org/google-docs/?yYioMU
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Tabla 0-4 - Ventas de Toyota Corolla en el mundo (en unidades) 

Año Japón EEUU Can México Aus Europa Tailan Filip Pakistán India China China China Argentina Colombia 
                     Corolla EX Corolla Levin     

1973   116,905                           

1974   103,394                           

1975   151,177                           

1976   187,321                           

1977   259,344                           

1978   212,757                           

1979   257,096                           

1980   257,315                           

...                               

1983   178,572                           

1984                               

1985   168,378                           

1986   159,458                           

1987   164,3                           

1988   216,677     23,586                     

1989   199,975     22,13                     

1990 300,008 228,211     29,981                     

1991 275,019 199,083     26,227                     

1992 260,777 196,118     23,825                     

1993 237,537 193,749     23,777                     

1994 228,66 210,926     21,915                     

1995 235,626 213,64     23,372                     

1996 223,244 209,048     23,212                     

1997 238,098 218,461     22,319                     

1998 196,498 250,501     25,079                     
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1999 160,677 249,128     28,387       8,268             

2000 162,87 230,156     30,576       8,778             

2001 236,507 245,023     30,813       8,116             

2002 226,222 254,36     34,948       6,151             

2003 198,904 325,477     36,128       12,867 8,175           

2004 173,301 333,161     39,053       20,321 10,195 45,476         

2005 149,81 341,29     46,415       23,002 8,974 67,392         

2006 143,176 387,388     46,256       30,527 7,168 78,973         

2007 147,069 371,39   10,284 47,792 85,407     35,762 6,463 63,999 65,844       

2008 144,051 351,007 57,736 9,37 47,901 119,12     33,64 8,102 52,247 165,271       

2009 90,178 296,874 53,933 7,58 39,013       26,76 8,604 57,109 157,457       

2010 111,265 266,082 38,68 9,085 41,632 51,189     43,51 10,041 82,743 172,053       

2011 70,758 240,259 36,663 10,306 36,087 69,889     41,111 9,283 120,962 170,467       

2012 80,459 290,947 40,906 12,767 38,799 63,481     46,207 6,912 124,531 151,887       

2013 101,664 302,18 44,449 10,956 43,498 67,987     32,608 4,106 147,921 146,48       

2014 114,331 339,498 48,881 13,553 43,735   36,595   29,087 6,748 85,835 171,487 49,112     

2015 109,027 363,332 47,199 13,215 42,073 69,194 20,966   51,398 7,574 46,34 254,301 125,699 15,829   

2016 84,77 378,21 45,626 13,228 40,33 67,876 18,052   57,452 4,86 17,091 307,36 159,071 15,786   

2017 77,466 329,196 50,332 10,135 37,353 60,936 19,179   52,676 4,242 2,829 336,763 172,626 17,23   

2018 89,91 303,732 48,796 6,351 35,23 55,686 21,914 1,801 51,412 3,286   374,4 192,697 15,582   

2019 104,406 304,85 47,596 11,594 30,468 133,597   1,261 56,72 1,422   357,798 213,905 9,045 1,592 

2020 118,276 237,178 37,156 8,127 25,882 137,209   1,121 22,14     350,31 222,361 4,336 2,455 
Fuente: Toyota Times y Toyota Global.
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Tabla 0-5 - Centros de I+D de Toyota en el mundo (2020) 

País Empresa Centro de I+D Ubicación Actividades 

Japón 

Toyota Motor 
Coporation 

Toyota Technical Center Headquarters Aichi 
Investigación básica de planificación de 
productos, ingeniería y evaluación de 

vehículos 

Toyota Technical Center Shimoyama Aichi Ingeniería de rendimiento de vehículos 

Toyota Technical Center Higashi-Fuji Shizuoka Ingenieria avanzada 
Tokyo Design Research & Laboratory Tokyo Diseño avanzado 

Toyota Technical Center Shibetsu Hokkaido Ingeniería de rendimiento de vehículos 

Otemachi Office Tokyo Investigación y desarrollo de 
inteligencia artificial 

Toyota Central 
Research & 

Development 
Laboratories, Inc. 

Toyota Central Research & Development 
Laboratories Aichi Investigación básica 

Toyota Research 
Institute - Advanced 
Development, Inc. 

Toyota Research Institute - Advanced 
Development Tokyo Desarrollo de tecnología y software de 

conducción automatizada 

EEUU Toyota Motor North 
America, Inc. 

Toyota Technical Center Michigan Michigan Planificación de productos, ingeniería y 
evaluación de vehículos 

Toyota Technical Center TAPG Arizona Ingeniería de rendimiento de vehículos 

Toyota Technical Center Los Angeles California Evaluación del desempeño ambiental 
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Toyota Research 
Institute, Inc. Toyota Research Institute California Investigación en inteligencia artificial 

Calty Design 
Research, Inc. Calty Design Research California, 

Michigan Diseño exterior, interior y de color 

Europa 

Toyota Motor Europe 
NV/SA Toyota Technical Center Europe Bélgica Ingeniería y evaluación de vehículos 

Toyota Europe Design 
Development Toyota Europe Design Development Francia Diseño exterior, interior y de color 

TOYOTA GAZOO 
Racing Europe GmbH Toyota Technical Center TMG Alemania Base de desarrollo para vehículos de 

automovilismo 

China 

Toyota Motor 
Engineering & 

Manufacturing (China) 
Co., Ltd. 

Toyota Technical Center China Jiangsu Tecnología, Ingeniería y Evaluación de 
Vehículos, Investigación Básica 

FAW Toyota Research 
& Developmet Co., Ltd. FAW Toyota Research & Developmet Tianjin Ingeniería y evaluación de vehículos, 

Reg. Y Homolo 
GAC Toyota Motor Co., 

Ltd. GAC Toyota Motor Guangdong Ingeniería y evaluación de vehículos, 
Reg. Y Homolo 

Asia Pacífico 
Toyota Daihatsu 
Engineering & 

Manufacturing Co., Ltd. 
Toyota Daihatsu Engineering & Manufacturing Tailandia Ingeniería y evaluación de vehículos 

Fuente: recuperado de Toyota Global (https://global.toyota/en/company/profile/facilities/r-d/).  
  

https://global.toyota/en/company/profile/facilities/r-d/
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Tabla 0-6 - Accionistas de los principales accionistas de Toyota Motor Corporation (2020) 

 
Custody 
Bank of 
Japan 

Nombre Acciones 
(miles) Descripción del accionista 1° Accionista del accionista 2° Accionista del accionista 3° Accionista del 

accionista 

Sumitomo 
Mitsui Trust 
Holdings 

680.000 (33%) 

Compañía financiera con sede en 
Tokio. Holding japonés de Mitsui 
Trust Group. Siguiendo la red de 
mayores accionistas forma un 
círculo entre las mismas empresas 
financieras japonesas que se 
poseen unas a otras 

The Master Trust Bank of Japan 
(8%) Custody Bank of Japan (10%) The Bank of New York (2%) 

Mizuho 
Financial 
Group 

550.800 (27%) 
Holding bancario japonés. Mismo 
circuito. Red de empresas 
financieras japonesas. 

The Master Trust Bank of Japan  
(8%) Custody Bank of Japan (5%) State Street Bank West 

Client (2%) 

Resona Bank 340.000 (17%) Mismo circuito. Red de empresas 
financieras japonesas. 

The Master Trust Bank of Japan 
(7%) Custody Bank of Japan (5%) The Dai-ichi Life Insurance 

Company (5%) 
The Dai-ichi 
Life 
Insurance 
Company 

163.200 
shares (8.0%) 

Compañía de seguros de vida 
japonesa. Parte del Dai-ichi Life 
Holdings. 

The Master Trust Bank of Japan 
(8%) Custody Bank of Japan (6%) Mizuho Bank (3%) 

Asahi Mutual 
Life 
Insurance 
Company 

 102.000 
shares (5.0%) 

Compañía de seguros japonesa. 
Parte de Asahi Group Holding. 

The Master Trust Bank of Japan 
(11%) Custody Bank of Japan (4%) The Dai-ichi Life Insurance 

Company (3%) 
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Toyota 

Industries 
Corporation 

Nombre Acciones 
(miles) Descripción del accionista 1° Accionista del accionista 2° Accionista del accionista 3° Accionista del 

accionista 
Toyota Motor 
Corporation 76600 (23.5%) Grupo Toyota Custody Bank of Japan. Ltd. 

(11%) Toyota Industries Corporation (7%) The Master Trust Bank of 
Japan (7%) 

Denso 
Corporation 29647 (9,1%) 

Fabricante de componentes para la 
automoción: sistemas térmicos, 
powertrain, sistemas electrónicos,  
sistemas eléctricos, etc. 

Toyota Motor Corporation (24%) Toyota Industries Corporation (9%) The Master Trust Bank of 
Japan (8%) 

The Master 
Trust Bank of 
Japan 

16556 (5%) 
Banco fiduciario japonés dedicado 
exclusivamente a la administración 
de capitales 

Mitsubishi UFJ Trust and Banking 
Corporation (46%) Nippon Life Insurance (33%) Meiji Yasuda Life Insurance 

Company (10%) 

Towa Real 
Estate Co 16291 (5%) 

Compañía inmobiliaria japonesa. 
Inversiones inmobiliarias, hotelería, 
etc. Parte del Grupo Toyota. 

Custody Bank of Japan (14 %) The Master Trust Bank of Japan 
(9%) K.B. Kousan Co (8%) 

Toyota 
Tsusho 
Corporation 

15294 (5%) 

Compañía del Grupo Toyota que 
tiene como objetivo hacer de 
soporte a Toyota Motor en el 
mundo. Tiene actividades 
diversificadas desde materias 
primas, logística, electrónica, 
química, maquinaria, etc. 

Toyota Motor Corporation (22%) Toyota Industries Corporation (11%) The Master Trust Bank of 
Japan (10%) 
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The Master 
Trust Bank 
of Japan, 

Ltd. 

Nombre Acciones 
(miles) Descripción del accionista 1° Accionista del accionista 2° Accionista del accionista 3° Accionista del 

accionista 

Mitsubishi 
UFJ Trust 
and Banking 
Corporation 

55,8 (46%) 

Es la división de banca fiduciaria del 
Mitsubishi UFJ Financial Group, un 
grupo de servicios financieros 
japonés. 

The Master Trust Bank of Japan 
(8%) Custody Bank of Japan (7%) SSBTC Client Omnibus 

Account (3%) 

Nippon Life 
Insurance 
Company 

40,2 (33%) Compañía de seguros japonesa. Es 
una mutual. No tiene accionistas.       

Meiji Yasuda 
Life 
Insurance 
Company 

12 (10%) 
Compañía de seguros de vida 
japonesa. Es una mutual, no tiene 
accionistas. 

      

The 
Norinchukin 
Trust & 
Banking Co 

12 (10%) Parte del Norinchukin Bank. Banco 
cooperativo japonés.       

      
      
Nippon Life 
Insurance 
Company 

Compañía de 
seguros 
japonesa. Es 
una mutual.      



265 

No tiene 
accionistas 

JPMorgan 
Chase Bank 

Nombre Acciones 
(miles) Descripción del accionista 1° Accionista del accionista 2° Accionista del accionista 3° Accionista del 

accionista 

The 
Vanguard 
Group 

250,600 (8%) 

Fondo de inversión de EEUU. No 
tiene accionistas, los dueños son 
los clientes que invierten en el 
fondo. 

      

SsgA Funds 
Management 141,747 (5%) 

Es la división de inversión de State 
Street Corporation, un banco de 
EEUU. 

The Vanguard Group (9%) Dodge & Cox (6%) BlackRock Fund Advisors 
(5%) 

BlackRock 
Fund 
Advisors 

130,400 (4%) Compañía de inversión de EEUU. The Vanguard Group (8%) Capital Research & Management 
(5%) 

SSgA Funds Management 
(4%) 

Capital 
Research & 
Management  

71,57 (2%) 
Empresa de servicios financieros de 
EEUU. Gestora de fondos de 
pensión. 

      

Wellington 
Management 51,554 (2%) Empresa de inversión y 

administración privada de EEUU.       

Fuente: elaboraci·n propia en base a informaci·n de cada empresa y sitios de cotizaci·n de mercado: Market Screener, Reuters y Money CNN.  
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Tabla 0-7 – Producción, ventas, exportaciones e importaciones de vehículos en Sudáfrica por 

empresa y modelo (unidades) (año 2019) 

Empresa Modelo Ventas 
Domésticas Importados Exportaciones Re-

exportado Total 

       

BMW X3 2071 104 67523  69490 
 3 Series 3528 3385 2  145 
 BMW otro 7367 7367    
 Mini 2040 2040    
       

Bentley Todos 69 69    
       

FiatChrysler Todos 2240 2240  184  
       

Ford Ranger/Ever
est 28585  66108  94693 

 Ford otro 22242 22242    
       

Haval Motors 
(GWM) Todos 10650 10650  220  

       

Honda Todos 5557 5557  436  
       

Hyundai Hyundai 
H100 2877 940   1937 

 Hyundai otro 30534 30534    
       

Isuzu Motors SA Isuzu KB/D 
Max 16156  3315  19471 

 Isuzu otro 716 716  26  
       

Jaguar Land 
Rover Todos 4041 4041    

       

JMC Todos 435 435    
       

Kia Todos 15774 15774    
       

Lamborghini  59 59    
       

Mahindra Todos 7253 7253    
       

Maserati Todos 81 81    
       

Mazda Mazda BT-
50 242    242 

 Mazda otro 12218 12218    
       

Mercedes-Benz C Class 4915 575 82507  86847 

 Mercedes 
otro 10674 10674    

 Smart 85 85    
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Misubishi Todos 1911 1911  234  
       

Nissan Datsun 7744 7744    

 Hardbody/N
P300 9067  6195  15262 

 NP200 17955  188  18143 
 Nissan otro 14768 14768    
       

Opel Todos 2698 2698    
       

Peugeot Citroen Todos 1358 1358    
       

Porsche Todos 1496 1496    
       

Renault Todos 27250 27250    
       

Scuderia SA Todos 69 69    
       

Subaru Todos 1050 1050    
       

Suzuki Todos 15481 15481  11  
       

Toyota Corolla new 5752  1247  6999 

 Corolla 
Quest 10043  3  10046 

 Hilux/Fortun
er 52578  51752  10433

0 

 Quantum/Hi-
Ace 17792 990   16802 

 Toyota otro 39271 38067   1204 
 Lexus 978 978    
       

VW Polo Vivo 29618  1  29619 

 Polo 21557  106328  12788
5 

 VW otro 28895 28895    
 Audi 8495 8495    
       

Volvo Todos 2335 2335  18  

       
Fuente: NAAMSA. 
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Figura 0-2 – Estructura corporativa de Toyota Motor Corporation (año 2003) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Toyota (16/4/2003). 

 

 

Gráfico 0-6 - Ventas anuales de Toyota en Japón y en el exterior (en unidades) (1975-2017) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Freyssenet (2010). 
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Gráfico 0-7 - Rentabilidad del Grupo Toyota (porcentajes) (1970-2012) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Freyssenet (2010). 

 

Gráfico 0-8 - Índice de relación de trabajo entre terminales y proveedores en EEUU de Planet 

Moran* 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a datos de Plante Moran. 
*La escala se compone como: 100-250 malas-muy malas relaciones; 250-350 relaciones adecuadas y 350-500 
buenas-muy buenas relaciones.  
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Tabla 0-8 - Ranking de Toyota en el ranking de las principales empresas multinacionales del 

mundo por ingresos (1995-2019) 

Año Posición Ranking 
1995 11 
1996 8 
1997 10 
1998 11 
1999 10 
2000 8 
2001 10 
2002 10 
2003 8 
2004 8 
2005 7 
2006 8 
2007 5 
2008 5 
2009 10 
2010 5 
2011 8 
2012 10 
2013 8 
2014 9 
2015 9 
2016 8 
2017 5 
2018 6 
2019 10 

Fuente: Ranking Global 500 Fortune. 
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Gráfico 0-9 - Producción por país (2019) (en unidades)* 

 
Fuente: elaboraci·n propia a partir de Toyota Global.  
*Se excluye a Venezuela (416 unidades), Egipto (746 unidades) y Kenya (120 unidades) debido a los bajos niveles 
de producci·n. 
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Gráfico 0-10 - Producción de Toyota Argentina, Brasil y Venezuela (unidades) (1959-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Toyota Global. 
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Tabla 0-9 - Disposiciones institucionales nacionales y regionales utilizadas por Toyota 

Año Disposición Descripción 

1991 

Acuerdo de 
Complementación 
Económica N° 14 
entre Argentina y 
Brasil 

Los productos amparados por este Régimen tendrán el tratamiento 
de “producto nacional” tanto en la República Argentina como en la 
República Federativa del Brasil y gozarán de: a)         arancel de cero 
por ciento en sus importaciones las que quedarán eximidas, 
asimismo, de la aplicación de gravámenes adicionales de efectos 
equivalentes a los derechos aduaneros; y b)         estarán eximidos 
de cualquier restricción o traba de naturaleza no arancelaria, excepto 
aquellas específicamente acordadas entre ambas Partes. 

1991 Decreto Nacional 
2677/91 

Mecanismos de intercambios compensado, fijación de inversiones 
como exportaciones para el intercambio compensado, cupos de 
importación, entre otros. 

1994 Decreto Nacional 
895/94 

Autorización pertinente para su radicación como productora de 
vehículos automotores conforme al régimen de la Industria 
Automotriz, establecido por la Ley N.21 932 y reglamentado por el 
Decreto N.2677 del 20 de diciembre de 1991 y su modificatorio el 
Decreto N.683 del 6 de mayo de 1994. 

1996 

Resolución 
502/95 - Min. de 
Economía y 
Producción 

“Régimen para la Instalación de Nuevas Plantas Industriales” para la 
importación de equipamiento de TMC y la empresa Tiaki-Sha de 
Japón para la utilización en su fábrica. A partir de esto se logró la 
importación de una gran cantidad de bienes con nulos cargos de 
Derechos de Importación (0%), Tasa Estadística (0%) y 
Comprobación de Destino (0,20%). 

1998 

Ley Nacional 
24.402 / 
Resolución 
Nacional 422/98 

Toyota solicita beneficios a partir del Régimen de Financiamiento del 
Impuesto al Valor Agregado (IVA) (Ley 24.402), a partir de lo cual 
logra una financiación de $9.870.890. 

1999 

Resolución 65/99 
- Min. de 
Economía y 
Producción 

Entre 1997 y 1999 presenta distintos planes de intercambio 
compensado según el Decreto 2677/91 que obligaba a las terminales 
a mantener balances comerciales compensados. En 1999 presenta 
dicho plan para el período 1996-1999 en el cual se establecían 
exportaciones por u$s477.000.000, inversiones por u$s86.275.000 e 
importaciones por u$s533.138.000 dando como resultado una 
balanza positiva por u$s408.000. 

1999 

Resolución 27/99 
- Min. de 
Economía y 
Producción 

En 1999 además Toyota es incluida en el Régimen de Aduanas 
Domiciliarias establecido en la Resolución General AFIP 596/1999, a 
partir del cual Toyota estableció una oficina de Aduana en su planta 
en Zárate.  

2000 

Resolución 
229/2000 - Min. 
de Economía y 
Producción 

En el 2000 la empresa japonesa solicita la reducción del 3% de 
Derechos de Importación Extrazona.  

2001 Decreto AFIP 
730/2001 

En el 2001 fue incluida en el Convenio para Mejorar la 
Competitividad y la Generación de Empleo de la AFIP a partir del 
Decreto AFIP 730/2001, con el cual se obtenían los beneficios de la 
exención del impuesto sobre los intereses pagados, el costo 
financiero del endeudamiento empresario y el impuesto a la 
Ganancia Mínima Presunta, y se conseguía un cómputo como 
crédito fiscal en Impuesto al Valor Agregado (IVA) de las 
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contribuciones patronales (Boletín Oficial de la República Argentina, 
30/7/2001). 

2004 

Resolución 
119/2004 - Min. 
de Economía y 
Producción 

En 2004 Toyota pide ser incluida en el Régimen de Importación de 
Bienes Integrantes de “Grandes Proyectos de Inversión” (Resolución 
Nº 256/2000) para la importación de bienes sin derechos de 
importación que forman parte, exclusivamente, de una nueva línea 
de producción completa y autónoma para la fabricación de la SUV 
SW4 por un monto de 64 millones de dólares FOB.  

2004 

Resolución 
30/2004 - Min. de 
Economía y 
Producción 

Toyota es incluido en el Régimen de Aduana en Factoría (RAF). 

2005 

Resolución 
238/2005 - Min. 
de Economía y 
Producción 

Programa de Estímulo para las Inversiones del Sector Automotriz 
para las empresas que hubieran adherido al Régimen de 
Renovación del Parque Automotor, instituido por el Decreto Nº 
35/99. Toyota adhiere a este régimen y recupera $13 millones por la 
inversión en el plan IMV al 31/3/2007 (Balance TASA, 12/9/2007). 

2008 SICPME 
147/2008 

Reintegro de compras de autopartes nacionales por nuevas 
inversiones en el marco del Decreto DNU 774/2005. 

2008 
Resolución 
38/2009 - Min. de 
Economía 

Se excluye a Toyota Compañía Financiera de la aplicación del 
Decreto 616/2005 para la entrada de u$s 15 millones provenientes 
de sus filiales norteamericanas Toyota Motor Credit Corporation y 
Toyota Financial Services America Corporation. 

2011 Decreto Nacional 
774/05 

Gracias al régimen, Toyota Argentina recibió un reintegro monetario 
equivalente a $10.214.573. 

2012 Decreto Nacional 
774/05 

Toyota Argentina recibió un reintegro monetario equivalente a AR$ 
2.461.781. 

2012 Ley Nacional 
10.547 

Toyota Argentina S.A. ha sido beneficiada con el Régimen de 
Promoción Industrial establecido por la Ley 10.547 por la ampliación 
de la planta fabril ubicada en la ciudad de Zárate. A raíz de ello, la 
empresa se encuentra eximida del pago del impuesto sobre los 
Ingresos Brutos, en un 100% por un plazo de 10 años, sobre el 
aumento de facturación a que diera lugar el total de la producción 
que se genere en la planta promocionada. 

2014-
2015-
2016 

Créditos 
FONDEAR 

Es un Fondo Fiduciario Público de alcance nacional, creado con el 
objetivo de dar financiamiento flexible con tasas y plazos más 
ventajosos que los de mercado. Estaba destinado a sectores 
estratégicos de la economía. Toyota recibió en noviembre de 2014 
$600 millones y en mayo de 2015 otros $600 (aproximadamente 
u$s70 millones cada uno al tipo de cambio oficial de cada 
desembolso). Y otro de $440 millones en abril de 2016 (u$s31 
millones al tipo de cambio del mes de desembolso). Los préstamos 
fueron independientes a un plazo de 5 años con 3 años de gracia 
sobre el capital, con una tasa fija del 19% para los primeros 2 años y 
luego variable con un tope mínimo de 14% y un máximo de 25%. 

2014 
Resolución Nº 
557/2014 - Min. 
del Interior 

Lanzamiento de líneas de financiación con tasas subsidiadas para la 
compra de vehículos nacionales (PROCREAUTO). 

2014 
Resolución 
328/2014 - Ente 
Nacional 

Entrada de Toyota a Gran Usuario dentro del Mercado Eléctrico: 
Grandes Usuarios Mayores (GUMA). 
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Regulador de la 
Electricidad 

2015 

Resolución 
649/2015 - Min. 
de Industria - Ley 
Nacional 26.393 

Recupero de $192.489.000 por compras de autopartes ejercicio 
2015. 

2016 Ley Nacional 
27.263  

Régimen de beneficios e incentivos para el desarrollo y 
fortalecimiento de la producción nacional de autopartes. 

2017 

Resolución 
Conjunta 7 - 
E/2017 - Sec. de 
Comercio y de 
Industria 

Beneficios establecidos en el Régimen de Importación de Bienes 
Integrantes de “Grandes Proyectos de Inversión” conforme a la 
Resolución Nº 256 de fecha 3 de abril de 2000 del ex Min. de 
Economía: importación de bienes nuevos destinados a la instalación 
de una línea de ensamblado de tapa de cilindro de motores. 

2017-
2019 

Disposición 9-
E/2017 - 
Resolución 
20/2018, 
Disposición 
670/2019 - Min. 
de Producción 

Reducción arancelaria para la importación de vehículos con energías 
alternativas. 

2019 

Resolución 
Conjunta 93/2019 
- Secretaría de 
Comercio Exterior 
e Industria 

Beneficios establecidos en el Régimen de Importación de Bienes 
Integrantes de “Grandes Proyectos de Inversión” por ¥ 
1.147.796.759. 

Fuente: elaboraci·n propia en base a ALADI, BORA, Infoleg y fuentes secundarias. 
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Gráfico 0-11 – Incentivos del gobierno nacional (créditos corrientes) como porcentaje de ventas 

netas de TASA en cada año (porcentajes) (2002-2019)  

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a balances de TASA. 
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Imagen 0-1 - Plantas de producción y centros de distribución de Toyota Argentina y Brasil (año 

2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Toyota Global y ANFAVEA a trav®s del software gmapgis. 
 

 

Figura 0-3 – Escala jerárquica operarios TASA 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Dolensky (2012). 
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Figura 0-4 – Escala jerárquica profesionales TASA 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a Dolensky (2012). 
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Tabla 0-10 – Modelos producidos por cada empresa en Argentina y Brasil en 1997 

Empresa País Modelo producido  Tipo de vehículo 
Agrale Brasil TX Camión 
    MA Ómnibus 

        
Chrysler Argentina Cherokee Utilitario liviano 
  Brasil Dodge Dakota Utilitario liviano 
        
Fiat Argentina Uno Vehículo de pasajeros 
    Duna Vehículo de pasajeros 
    Palio Vehículo de pasajeros 
    Siena Vehículo de pasajeros 
  Brasil Uno Vehículo de pasajeros 
    Duna Vehículo de pasajeros 
    Palio Vehículo de pasajeros 
    Siena Vehículo de pasajeros 
    Marea Vehículo de pasajeros 
    Tempra Vehículo de pasajeros 
    Fiorino Utilitario liviano 
    Strada Utilitario liviano 
    Uno Furgón Utilitario liviano 
        
Ford Argentina Escort Vehículo de pasajeros 
    Ranger Utilitario liviano 
  Brasil Fiesta Vehículo de pasajeros 
    Ka Vehículo de pasajeros 
    Courier Utilitario liviano 
    F-1000 Utilitario liviano 
    F-250 Utilitario liviano 
    Cargo (distintos modelos) Camión 
    F-350 Camión 
    F-4000 Camión 
    F-12000 Camión 
    F-14000 Camión 
    F-16000 Camión 
    B-1618 Ómnibus 
    B-1621 Ómnibus 
        
General Motors Argentina Corsa Vehículo de pasajeros 
    Silverado Utilitario liviano 
    Grand Blazer Utilitario liviano 
  Brasil Corsa Vehículo de pasajeros 
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    Ipanema Vehículo de pasajeros 
    Kadett Vehículo de pasajeros 
    Omega Vehículo de pasajeros 
    Blazer Utilitario liviano 
    Corsa pick up Utilitario liviano 
    D 20 Utilitario liviano 
    S 10 Utilitario liviano 
    Silverado Utilitario liviano 
    6-100 Camión 
    6-150 Camión 
    12-170 Camión 
    14-190 Camión 
    16-220 Camión 
        
Honda Brasil Civic Vehículo de pasajeros 
        
Mercedes Benz Argentina Sprinter Camión 
    OH Ómnibus 
    O Ómnibus 
  Brasil Distintos modelos Camión 
    LO (distintos modelos) Ómnibus 
    OH (distintos modelos) Ómnibus 
        
Navistar Brasil Distintos modelos Camión 
        
Peugeot Argentina 306 Vehículo de pasajeros 
    405 Vehículo de pasajeros 
    504 Vehículo de pasajeros 
    504 pick up Utilitario liviano 
    Partner Utilitario liviano 
        
Renault Argentina Clío Vehículo de pasajeros 
    9 Vehículo de pasajeros 
    19 Vehículo de pasajeros 
    Megane Vehículo de pasajeros 
    Trafic Utilitario liviano 
  Brasil Megane Vehículo de pasajeros 
        
Scania Argentina Distintos modelos Camión 
  Brasil Distintos modelos Camión 
    Distintos modelos Ómnibus 
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Toyota Argentina Hilux Utilitario liviano 
  Brasil Corolla Vehículo de pasajeros 

    Bandeirante Utilitario liviano 
        
Volkswagen Argentina Gol Vehículo de pasajeros 
    Polo Vehículo de pasajeros 
    Gacel Vehículo de pasajeros 
    Voyage Vehículo de pasajeros 
  Brasil Gol Vehículo de pasajeros 
    Parati Vehículo de pasajeros 
    Polo Vehículo de pasajeros 
    Quantum  Vehículo de pasajeros 
    Santana Vehículo de pasajeros 
    Kombi Utilitario liviano 
    Saveiro Utilitario liviano 
    Distintos modelos Camión 
    Distintos modelos Ómnibus 
        
Volvo Brasil Distintos modelos Camión 

  Distintos modelos Ómnibus 
Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA y ANFAVEA. 
 
 

Gráfico 0-12 - Valor agregado de las actividades de agricultura, caza, silvicultura, pesca, 

minería y energía en América Latina (millones de dólares corrientes) (1998-2019) 

  
Fuente: elaboraci·n propia en base a UNCTAD Stats. 
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Tabla 0-11 - Modelos nacionales y rangos de precios (miles de pesos) (año 2019) 

Marca Modelo Rango de precio 

Fiat Cronos 886-1.061 

Ford Nuevo Focus 1.090-1.463 
 Ranger 1.550-3.029 

General Motors Cruze 1.097-1.650 

Honda HRV EX CVT 1.472 
 HRV EXL CVT 1.643 
 HRV LX CVT 1.355 

Nissan Frontier 1.306-2.502 
Peugeot 
Citroen 308 1.212-2.287 

 408 1.372-1.429 
 C4 Lounge 1.078-1.471 
 Partner 836-1.200 
 Berlingo 830-1.112 

Renault Kangoo 907-1.886 
 Logan 738-876 
 Sandero 746-990 

Toyota SW4 2.343-2.980 
 Hilux 1.500-2.600 

Volkswagen Suran 900-1.000 
 Amarok 1.420-3.203 

Fuente: gu²a oficial de precios ACARA del 27 de noviembre de 2019 accedido a trav®s de https://web.archive.org/.  
 

 

https://web.archive.org/
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Gráfico 0-13 - Correlaciones entre variación del PIB de Argentina y ventas de automóviles en el 

mercado interno de todas las empresas excepto Toyota (A) y sólo Toyota (B) (1998-2019)* 

 
Fuente: elaboraci·n propia a trav®s de STATA en base a datos de Banco Mundial. UNCTAD y ADEFA. 
*Para ampliar ver Nota Metodol·gica 5 del Anexo. 
 

Gráfico 0-14 - Correlaciones entre variación del PIB de Argentina y ventas de utilitarios en el 

mercado interno de todas las empresas excepto Toyota (C) y sólo Toyota (D) (1998-2019)* 

 
Fuente: elaboraci·n propia a trav®s de STATA en base a datos de Banco Mundial y ADEFA. 
*Para ampliar ver Nota Metodol·gica 5 del Anexo. 
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Gráfico 0-15 - Ventas en el mercado interno argentino de vehículos por empresa (unidades) 

(1996-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a ADEFA. 
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Gráfico 0-16 – Participación de sueldos y jornales sobre ventas netas de TASA de cada año 

(porcentajes) (2002-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a balances de TASA. 
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Tabla 0-12 - Directivos de TASA (1995-2019)           

Directivos 
Toyota 
Argentina  

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 

Presidente 

Alberto 
A. 
Fernand
ez 

Tsuneo 
Arima 

Tsuneo 
Arima 

Tsuneo 
Arima 

Tsuneo 
Arima 

Tomio 
Katsuta 

Tomio 
Katsuta 

Tomio 
Katsuta 

Hiroyuki 
Okabe 

Hiroyuki 
Okabe 

Hiroyuki 
Okabe 

Aníbal 
Ramón 
Borderes 

Aníbal 
Ramón 
Borderes 

Vicepresidente Tsuneo 
Arima                         

Director 
Gerente   Tomio 

Katsuta 
Tomio 
Katsuta 

Tomio 
Katsuta 

Tomio 
Katsuta 

Tetsuo 
Matsuda 

Ichiyos
hi 
Tsuchiy
a 

            

    Osamu 
Ishikawa 

Osamu 
Ishikawa 

Osamu 
Ishikawa 

Tetsuo 
Matsuda 

Kazuhiro 
Yahashi 

Masash
i 
Onizaw
a 

            

      Tetsuo 
Matsuda 

Tetsuo 
Matsuda 

Kazuhiro 
Yahashi   

Kazuhir
o 
Yahashi 

            

Directores 
Titulares 

Oscar M. 
Salvi 

Toshiaki 
Taguchi 

Toshiaki 
Taguchi 

Toshiaki 
Taguchi 

Toshiaki 
Taguchi 

Zenji 
Yasuda 

Yukitos
hi Funo 

Mitsuo 
Kinoshit
a 

Tomio 
Katsuta 

Tonio 
Katsuta 

Tonio 
Katsuta 

Shozo 
Hasebe 

Shozo 
Hasebe 

  
Alberto 
F. 
Ibáñez 

Alberto 
A. 
Fernánd
ez 

Alberto 
A. 
Fernánd
ez 

Alberto 
A. 
Fernánd
ez 

Alberto 
A. 
Fernánd
ez 

Alberto 
A. 
Fernánd
ez 

  Yukitos
hi Funo 

Hiromi 
Ito 

Hiromi 
Ito 

Juan 
Nicolás 
Abuin 

Shunichi 
Takahashi 

Toshikazu 
Ishida 

  Tomio 
Katsuta             

Masash
i 
Onizaw
a 

    Hiromi Ito 
Juan 
Nicolás 
Abuin 

Juan 
Nicolás 
Abuin 

  
Horacio 
E. 
Grudny 

            Hiromi 
Ito       Hiromi Ito Takato 

Hijikata 
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  Osamu 
Ishikawa                     Atsushi 

Niimi Koichi Ina 

  

Motosuk
e 
Tominag
a 

                    Masanao 
Tomozoe 

Masanao 
Tomozoe 

CEO América 
Latina - 
Director Titular 

                          

Directores 
Suplentes 

Akira 
Takami 

Akira 
Takami 

Haruo 
Murase 

Haruo 
Murase 

Yasuteru 
Otani 

Yasuteru 
Otani 

Yasuter
u Otani 

Satoshi 
Yamam
oto 

Satoshi 
Yamam
oto 

Toshika
zu 
Ishida 

Aníbal 
Ramón 
Borderes 

Toshikazu 
Ishida 

Harumi 
Iuchi 

  Alberto 
A. Di Ció 

Alberto 
A. Di Ció 

Takashi 
Taguchi 

Masuna
o 
Matsuna
ga 

Masuna
o 
Matsuna
ga 

Masuna
o 
Matsuna
ga 

Satoshi 
Yamam
oto 

Minoru 
Nakaga
wa 

Minorou 
Nakaga
wa 

Satoshi 
Yamam
oto 

Toshikazu 
Ishida     

  
Alfredo 
P. 
Sastre 

Alfredo 
P. 
Sastre 

                
Toshiaki 
Tachiban
a 

    

  Luis E. 
Luceo 

Luis E. 
Luceo                       

  
Enrique 
Magnasc
o 

                        

  
Ricardo 
Avellane
da 

                        

  Horacio 
Merini                         

  Raúl 
Pérez                         
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Directivos 
Toyota 
Argentina  

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

Presidente 
Aníbal 
Ramón 
Borderes 

Aníbal 
Ramón 
Borderes 

Aníbal 
Ramón 
Borderes 

Daniel 
Herrero 

Daniel 
Herrero 

Daniel 
Herrero 

Daniel 
Herrero 

Daniel 
Herrero 

Daniel 
Herrero 

Daniel 
Herrero 

Daniel 
Herrero 

Daniel 
Herrero 

Vicepresidente                         
Director 
Gerente                         

Directores 
Titulares 

Shozo 
Hasebe 

Shozo 
Hasebe 

Shozo 
Hasebe 

Shunichi 
Nakanishi 

Shunichi 
Nakanishi 

Shunich
i 
Nakanis
hi 

Gustavo 
Salinas 

Gustavo 
Salinas 

Gustavo 
Salinas       

  Toshikazu 
Ishida 

Susumu 
Kanada 

Susumu 
Kanada 

Susumu 
Kanada 

Susumu 
Kanada 

Susumu 
Kanada 

Takeshi 
Yamakaw
a 

Takeshi 
Yamakaw
a 

Masahiro 
Inoue 

Masahiro 
Inoue 

Masahiro 
Inoue 

Masahiro 
Inoue 

  
Juan 
Nicolás 
Abuin 

Juan 
Nicolás 
Abuin 

Juan 
Nicolás 
Abuin 

Gustavo 
Salinas 

Yukio 
Kuritani 

Yukio 
Kuritani 

Koji 
Kondo 

Koji 
Kondo 

Takeshi 
Yamakaw
a 

Ichiro Ota Ichiro Ota Ichiro Ota 

  Takato 
Hijikata 

Daniel 
Herrero 

Daniel 
Herrero 

Yukio 
Kuritani 

Hisayuki 
Inoue 

Hisayuk
i Inoue 

Toshiro 
Hidaka 

Toshiro 
Hidaka   Mariano 

Barriola 
Mariano 
Barriola 

Mariano 
Barriola 

  Koichi Ina Osamu 
Nagata 

Hisayuki 
Inoue 

Hisayuki 
Inoue 

Takeshi 
Numa 

Masashi 
Asakura 

Masashi 
Asakura 

Masashi 
Asakura 

Masashi 
Asakura 

Masashi 
Asakura 

Gustavo 
Salinas 

Gustavo 
Salinas 

  Masanao 
Tomozoe 

Hisayuki 
Inoue 

Hirofumi 
Muta 

Takeshi 
Numa 

Gustavo 
Salinas 

Hitoshi 
Takaha
shi 

Hitoshi 
Takahash
i 

Hitoshi 
Takahash
i 

Hitoshi 
Takahash
i 

Takeshi 
Yamakaw
a 

Akira 
Nagata 

Akira 
Nagata 

            Gustavo 
Salinas             

CEO América 
Latina - Director 
Titular 

            

Stephen 
St. 
Angelo 
Jr. 

Stephen 
St. 
Angelo 
Jr. 

Stephen 
St. 
Angelo 
Jr. 

Stephen 
St. 
Angelo 
Jr. 

Stephen 
St. 
Angelo 
Jr. 

  

Directores 
Suplentes 

Harumi 
Iuchi 

Harumi 
Iuchi 

Yukio 
Kuritani  

Yoshikats
u 
Kaneyashi
ki 

Yoshikats
u 
Kaneyashi
ki 

Kenji 
Mochid
a 

Kenji 
Mochida 

Kenji 
Mochida 

Kenji 
Mochida 

Tatsuya 
Shibata 

Misa 
Sugiura 

Rafael 
Chang 
Miyasaki 
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Yoshikats
u 
Kaneyashi
ki 

                  

Fuente: elaboración propia en base a balances TASA y reportes de Sustentabilidad.     
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Imagen 0-2 - Ubicación de la planta de Toyota Argentina, puerto Terminal Zárate y la 

intersección de las Rutas Nacionales 9 y 12 

 
Fuente: elaboraci·n propia a trav®s de gmapgis. 
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Gráfico 0-17 - Producción anual de vehículos por compañía en Brasil (unidades) (1957-2019) 

 
Fuente: elaboraci·n propia en base a ANFAVEA. 
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Tabla 0-13 - Principales autopartistas de Toyota Argentina (2020) 

Empresa Nacionalidad 

Parte 
de 

Grupo 
Toyota 

Tipo de producto Localizado 
por Toyota 

Produce para 
otras 

terminales 

Cantidad 
de 

plantas 
Provincia 

AMIC Argentina No Abrazaderas para elásticos, bulones y piezas para 
suspensión de automotores pesados y utilitarios. - - 1 PBA 

Araco Japón No Asientos y paneles de interior. Sí No 2 PBA 

Compañía 
Regional de 
Aceros Forjados 
Mercedes 

Argentina No Piezas forjadas y mecanizadas. - 

Sí (Fiat, Iveco, 
Peugeot, 
Renault, 
Scania, 
Volkswagen y 
autopartistas) 

1 San Luis 

Cozzuol Argentina No Paragolpes, componentes de plástico. - 

Sí (Ford, 
General Motors 
Brasil y 
Argentina, 
Peugeot 
Citroën, 
Renault) 

1 PBA 

Dana EEUU No 

Barras de dirección, brazos Pitman, brazos de 
suspensión, cardanes, componentes cardánicos, 
conjuntos cardánicos, crucetas, ejes motrices y 
directrices completos para ómnibus y camiones, ejes 
para tractores agrícolas, motoniveladoras, etc., y sus 
partes, ejes traseros, extremos de dirección, rótulas 
de suspensión. 

No 

Sí (Ford, Iveco, 
Mercedes Benz, 
Volkswagen, 
maquinaria 
agrícola) 

2 PBA y San Luis 

Dema Argentina No Accesorios de fundición maleable para la conducción 
de agua y gas. No - 2 PBA 
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Denso Japón Sí 

Calefactores, condensador de aire acondicionado, 
depósitos de líquido refrigerante, piezas plásticas, 
radiadores, radiadores de calefacción, sistemas de 
climatización y sus componentes, tubos de aluminio 
para alta presión. 

Sí 

Sí (Fiat, Nissan, 
Peugeot 
Citroën,  
Renault y 
autopartistas) 

1 Córdoba 

Die Tech EEUU No 

Conjuntos y subconjuntos de chapa, conjuntos y 
subconjuntos soldados, estampados, estructuras de 
asientos, matrices, piezas estampadas, piezas 
estampadas para sistemas anti vibratorios, piezas 
estructurales de asientos, piezas estructurales de 
carrocería. 

- 

Sí (Fiat, Ford, 
Peugeot, 
Volkswagen, 
autopartistas y 
reposición) 

1 PBA 

ELHYMEC Argentina No 

Bisagras de capot, bisagras de puertas, conjunto 
freno de estacionamiento, palanca de cambios, 
palanca de freno de estacionamiento, piezas 
estampadas, tubos de conducción de fluídos. 

- 

Sí (Fiat, Gord, 
General Motors, 
Peugeot y 
autopartistas) 

1 PBA 
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Establecimientos 
Metalúrgicos 
Unidos (EMU) 

Argentina No 

Bujes, campanas de freno, carcasas, ejes,  maza de 
rueda delantera, maza de rueda trasera, mecanizado 
de Piezas, forja, aluminio, fundición de hierro, barras 
de acero, múltiples de escape, piñón y corona, 
poleas, puntas de eje, soporte de caja, soportes de 
alternador, soportes de motor, soportes de punta de 
eje, tuercas, volante de motor. 

No 

Sí (Ford, 
General Motors 
Argentina y 
Brasil, 
Mercedes Benz, 
Renault, 
Scania, 
Volkswagen y 
autopartistas)  

1 CABA 

Establecimientos 
Romet Argentina No 

Alza cristales eléctricos, alza cristales manuales, 
cerraduras, columnas de dirección, deflector de calor, 
ganchos (traba cerradura), palanca de cambios, 
palanca de freno de estacionamiento, piezas 
estampadas. 

No 

Sí (Ford 
Argentina y 
Brasil, Peugeot 
y Volkswagen 
Brasil) 

2 PBA 

Esteban Cordero  Argentina No 
Piezas de carrocería estampadas en frío y caliente, 
soldadura y armado de conjuntos en acero, 
herramientas de mano y matricería. 

No 

No. A otras 
fabricantes de 
motos (Honda y 
Yamaha) 

2 PBA 

F2J Lighting 
Cordoba Francia No 

Faros Auxiliares, faros antiniebla, faros indicadores 
de dirección, faros principales, faros traseros, luces 
de interior. 

- 

Sí (Fiat, Ford, 
General Motors, 
Peugeot, 
Renault, 
Volkswagen) 

1 Córdoba 

Faurecia 
Sistemas de 
Escape 

Francia No Catalizadores, caños de escape, silenciadores. - 

Sí (Ford, 
General Motors, 
Honda, Peugeot 
Citroën, 
Renault, 
Volkswagen) 

2 PBA y Córdoba 
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Felko Argentina No Antenas. - 
Sí (Ford, 
Peugeot, 
Renault) 

1 PBA 

Ferrosider Parts Argentina No Conjuntos mecánicos, conjuntos y subconjuntos 
soldados, piezas estampadas. No 

Sí (Ford, 
General Motors, 
Stellantis, 
Volkswagen) 

1 PBA 

Flex-N-Gate EEUU No 

Bisagras de capot, bisagras de portón trasero y baúl, 
cierres de baúl, cierres de capot, criques, estructuras 
soldadas, gancho de puerta, gancho de remolque, 
ganchos (traba cerradura), herramientas para 
criques, llaves de ruedas, pedales, piezas 
estampadas, recubrimientos de superficies metálicas 
con poliamidas de alta performance físico-químicas. 

- 

Sí (Ford, 
Peugeot 
Argentina y 
Brasil, Renault, 
Volkswagen, 
autopartistas y 
maquinaria 
agrícola) 

1 PBA 

Fric Rot EEUU No Amortiguadores de suspension. No 

Sí (Ford, 
General Motors, 
Peugeot, 
Renault, 
Volkswagen) 

1 Santa Fe 

Guidi Argentina No Conjuntos y subconjuntos soldados, piezas 
estampadas. No Sí (General 

Motors) 2 PBA 

Henkel Alemania No Adhesivos, selladores. No 

Sí (Fiat, Ford, 
General Motors, 
Honda, 
Mercedes Benz, 
Peugeot, 
Renault, 
Scania, 
Volkswagen) 

1 PBA 

Irauto España No Paneles de techo. No 

Sí (Chery 
Uruguay, Fiat, 
Ford, General 
Motors, Honda, 
Peugeot, 
Renault, 
Volkswagen) 

1 PBA 
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Johnson Controls 
Automotive 
Systems 

EEUU No Asientos. No Sí (Ford y 
General Motors) 1 PBA 

Johnson Matthey Reino Unido No Catalizadores. - 

Sí (Fiat 
Argentina y 
Brasil, Ford 
Argentina y 
Brasil, Peugeot 
Citroën Brasil, 
Renault 
Argentina y 
Brasil, Suzuki 
Venezuela) 

1 PBA 

Jtekt Japón Sí Rulemanes y sistemas de dirección. - Sí (Nissan) 1 PBA 

Juntas Ciccarelli Argentina No Juntas para motores, juntas y juegos de juntas. No 

Sí (Fiat, Ford, 
Iveco, MWM 
Brasil, 
Mercedes Benz, 
Renault, 
Scania, 
Volkswagen) 

1 PBA 

Lear EEUU No Asientos, mazos de cable. No 

Sí (Ford 
Argentina y 
Brasil, General 
Motors, 
Peugeot, 
Renault y 
autopartistas) 

4 2 PBA y 2 Córdoba 
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Maro Argentina No 

Armado de subconjuntos con piezas metálicas y 
plásticas, bisagras de capot, bisagras de portón 
trasero y baúl, bisagras de puertas, cataforesis, 
cierres de capot, conjuntos y subconjuntos soldados, 
correderas de asientos, criques, estructuras de 
asientos, matrices, palanca de freno de 
estacionamiento, piezas estampadas, pintado de 
piezas con pintura en polvo, refuerzos de paragolpes, 
soportes de batería, soportes de rueda de auxilio. 

No 

Sí (Mercedes 
Benz, Peugeot, 
Volkswagen y 
autopartistas) 

1 PBA 

Metagal Brasil No Espejos retrovisores exteriores, espejos retrovisores 
interiores. No 

Sí (Fiat, Ford, 
General Motors, 
Mercedes Benz, 
Peugeot 
Argentina y 
Brasil, Renault, 
Volkswagen y 
autopartistas) 

1 PBA 

Metalsa México No Chasis, conjuntos estructurales. No Sí (Ford y 
Volkswagen) 1 PBA 

Metalúrgica Roma Argentina No 

Productos mecanizados y piezas metálicas complejas 
como masas de rueda, soportes diferenciales, 
volantes de motor, brazos de suspensión, puntas de 
eje, etc. 

No 

Sí (Fiat, Ford, 
Iveco, 
Mercedes Benz, 
Nissan, 
Renault, 
Volkswagen, 
autopartistas y 
maquinaria 
agrícola) 

2 Córdoba 

Mirgor Argentina No Sistemas de climatización y sus componentes, 
sistemas de información y entretenimiento. No 

Sí (Ford, 
General Motors, 
Mercedes Benz, 
Volkswagen) 

1 Tierra del Fuego 

Netso Argentina No Fundas cobertura de robots, paños de limpieza. No 
Sí (Fiat, Ford, 
Honda, 
Peugeot, 

1 PBA 
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Volkswagen y 
autopartistas) 

Pariani Argentina No 

Bridas, bujes, cristos, fittings de aire acondicionado, 
mazas de freno, paneles de frenos, regulador GNC, 
soportes de motor, tapa de alternador, tapa de caja 
de distribución, tubo admisión aire-agua. 

No 

Sí (CNH, 
Honda, 
Mercedes Benz, 
Peugeot, 
Scania y 
autopartistas) 

1 PBA 

Pilkinton Japón No Lunetas, parabrisas, vidrios laterals. No 

Sí (Ford, 
Honda, Iveco, 
Mercedes Benz, 
Nissan, 
Peugeot y 
Volkswagen) 

1 PBA 

Pirelli Italia-China No Neumáticos. No Sí (todas) 1 PBA 

Plimer Argentina No Productos metálicos. No   1 PBA 

Polimetal Argentina No Ruedas de aluminio. No Sí (todas) 1 San Luis 

PST Electronica EEUU No Alarmas, sensores de estacionamiento. No 

Sí (Fiat, Ford, 
Genetal Motors, 
Peugeot, 
Renault, 
Volkswagen, 
mercado de 
reposición) 

1 PBA 

RAEI Argentina No Piezas estampadas, soldadura robótica de partes. No Sí (Volkwagen y 
autopartistas) 1 PBA 

Rubol Argentina No Piezas forjadas de precision. No Sí (Volkswagen 
y Nissan) 1 Córdoba 

Siderca (Tenaris) Argentina No 

Barras de refuerzo de puertas, bujes, ejes de 
acoplado, piezas tubulares conformadas, tubos de 
acero con y sin costura, laminados en caliente y 
trefilados en frío. Largos o cortados a medida. 

No Sí (Peugeot y 
autopartistas) 1 PBA 

Tenneco EEUU No Catalizadores, caños de escape, silenciadores. No 
Sí (Ford, 
General Motors, 
Mercedes Benz, 

1 PBA 
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Peugeot, 
Renault, 
Volkswagen) 

Testori Argentina No 

Conductos de admisión, de calefacción, consolas, 
depósitos de líquido refrigerante, lavaparabrisas, 
encauzador de aire a radiador, junta de puerta, 
aislante de aire y ruido, piezas plásticas bi-inyectadas 
e inyectadas, piezas plásticas sopladas, pisaderas de 
caja de carga, porta faros antiniebla, soporte airbag, 
tubos de llenado de combustible, zócalos (interior). 

No 

Sí (Fiat, Ford, 
General Motors, 
Iveco, 
Mercedes Benz, 
Peugeot, 
Renault, 
Volkswagen)  

1 PBA 

Toyota Boshoku 
(antes Master 
Trim) 

Japón Sí Asientos, paneles de puertas. Sí No 2 PBA 

Toyota Tsusho Japón Sí Logística. Sí No 1 PBA 

Treves Francia No Alfombras, insonorizantes. No 

Sí (Ford, 
General Motors, 
Peugeot, 
Renault, 
Scania, 
Volkswagen) 

1 PBA 

UNE Argentina No 

Cromado de piezas plásticas, grillas, insignias, 
manijas de baúl y de portón trasero, manijas 
exteriores de puertas, manijas interiores de puertas, 
paneles de instrumentos, piezas plásticas de exterior, 
piezas plásticas de interior, tanques de combustible, 
tapa de carga de combustible. 

No 

Sí (General 
Motors, 
Peugeot, 
Renault y 
autopartistas) 

1 PBA 

Union Bat Argentina No Baterías de arranque, baterías estacionarias. No 

Sí (CNH, Ford, 
Iveco, 
Mercedes Benz, 
maquinaria 
agrícola, 
autopartsitas y 

2 PBA y Entre Ríos 
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mercado de 
reposición) 

Ventalum Argentina No Estribos, portaequipajes, ventanillas. No No 1 PBA 

Vuteq Japón No Paneles de intrumentos y puertas; protector tanque 
de combustible. - - 1 PBA 

Yazaki Japón No Mazos de cables, paneles de instrumentos. Sí No 1 PBA 

Fuente: elaboraci·n propia en base a AFAC, datos de ADIMRA, balances de TASA y entrevistas. 
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