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Resumen

La internacionalizacion no es una decision sencilla sino una estrategia compleja
que requiere la existencia de recursos tangibles e intangibles que, en el caso
de la firma familiar, ameritan una reflexion particular. Con el propésito de
desentrafiar ese proceso se reconstruira la trayectoria, en perspectiva historica,
de dos laboratorios argentinos: Bago y Sidus. El estudio se abordd combinando
dos enfoques, el de etapas, de la escuela de Uppsala (U-model) y la perspectiva
de recursos y capacidades (Resource based view). Los hallazgos del estudio
sugieren que la internacionalizacion se concret6 en etapas evolutivas, previa
construccion de activos intangibles en el mercado local.
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Abstract

Internationalization is not a simple decision but rather a complex strategy
that requires the presence of tangible and intangible resources that, in the
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case of a family firm, call for careful analysis. To understand this process,
the present study reconstructs the historical trajectories of two important
Argentine laboratories, Bago and Sidus, in historical perspective, using the stage
approach of the Uppsala school (U-model) and the perspective of resources and
capacities (resource-based view). The findings suggest that internationalization
took place in evolutionary stages, with prior construction of intangible assets
on the local market.

Keywords: Internationalization; pharmaceutical industry; business groups;
Argentina.
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INTRODUCCION

La aceleracion del proceso de globalizacion de los mercados en las ultimas décadas ha
incrementado las oportunidades de negocios en mercados exteriores y esta situacion esta
afectando tanto a empresas familiares como no familiares.

A pesar de la presencia de importantes estimulos provenientes del mercado y el contexto,
la internacionalizacion no es una decision sencilla o inmediata, sino una de las estrategias
de crecimiento mas complejas que puede decidir una empresa, por cuanto demanda para
su realizacion de la concurrencia de recursos tangibles e intangibles y de capacidades y
habilidades cuya obtencidn en el caso de la firma familiar amerita una reflexion particular.

El articulo se propone reconstruir la trayectoria de dos laboratorios argentinos fundados
en la década de 1930 que han desarrollado diferentes modalidades de internacionaliza-
cion en un sector tan competitivo como el farmacéutico. Nos referimos a los Laboratorios
Bago y al Instituto Sidus'. El analisis en perspectiva histdrica permitira hacer visibles los
cambios y las continuidades a lo largo de cuatro décadas para comparar las motivaciones
y logros alcanzados.

El estudio que se presenta forma parte de un proyecto mas amplio sobre los grupos y su
importancia en la evolucion de los paises de desarrollo tardio, por cuanto ambas firmas
estudiadas se iniciaron como empresas individuales, pero, a lo largo de su trayectoria,
se diversificaron y devinieron en grupos econdmicos familiares de relevante papel en la
economia argentina, transfiriendo a la nueva estructura caracteristicas propias del sistema
familiar de propiedad y gestion (Leff 1978; Khanna 2000; Khanna y Yafeh 2007; Guillén
2000; Guillén y Garcia-Canal 2010; Granovetter 2001a; Gersick et al. 1997; Jones y Rose
1993; Colli y Rose 1999).

Con el propdsito de desentrafiar como lograron estas organizaciones superar las dificul-
tades de la apertura exterior, el estudio se fundamentara en dos visiones: la basada en los
recursos y capacidades (resource based view) y la de etapas o modelo de Uppsala (U-model),
incluyendo sus revisiones.

1. Aunque su desarrollo excede los objetivos de este trabajo, la importancia del sector, tal como afirmara
Porter (1991), ha sido un factor relevante para la construccion de ventajas competitivas en los casos
presentados. El sector quimico-farmacéutico se internacionalizd tempranamente desde fines del siglo XIX
a partir de los intercambios cientificos producidos entre equipos de investigacion publicos y privados de
Europa y Estados Unidos, de los avances de la quimica y la biologia y del desarrollo de las industrias de
proceso, tal como sostuvieron Galambos y Sewell (1995) y Chandler (2005). Los dos grandes centros de
expansion del sector fueron Alemania y Estados Unidos. En Alemania y Suiza las empresas farmacéuticas
nacieron como divisiones dentro de empresas quimicas ya existentes, mientras que en Estados Unidos
lo hicieron a partir de empresas farmacéuticas especializadas desde el principio.
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Por una parte, se tendra en cuenta que la mayoria de las empresas han entrado al mercado
global a partir de explotar los recursos propios y las capacidades forjadas en el mercado
local que podian convertirse en ventajas competitivas en otros mercados. En este sentido,
contar con capacidades desarrolladas internamente, dificiles de copiar o sustituir por otras
empresas, tal como sefialara la resource based view, resultd una condicion necesaria para
la internacionalizacion (Barney 1991; Grant 1996; Nonaka y Takeuchi 1995; Tallman y
Fladmoe-Lindquist 2002). Particularmente en el caso de la empresa familiar, esos activos
intangibles? de dificil imitacion por otras empresas pueden constituirse en fuente de ventajas
competitivas en otros mercados segun como se combinen con otros factores descriptos
en la literatura como fortalezas y debilidades de la firma familiar (Fuentes et al. 2007). La
cuestion sucesoria, la escasez de recursos financieros y gerenciales, |a resistencia al cambio
y a delegar funciones, asi como la aversion al riesgo se encuentran entre las principales
limitaciones de las firmas familiares, en tanto el compromiso a largo plazo, la reputacion, los
valores compartidos, el liderazgo y la flexibilidad para responder a los cambios con rapidez
cuentan entre sus fortalezas mas destacables y pueden constituirse en activos intangibles
dificiles de imitar por otras empresas y ser fuente de ventajas competitivas (Jones y Rose
1993; Fernandez y Nieto 2005; Gallo et al. 2004; Fuentes et al. 2007; Puig y Fernandez 2009).

Por otra parte, avanzar en la estrategia de internacionalizaciéon suponia vencer escollos
por falta de informacion acerca de cdmo funcionan otros mercados®. Para reducir el riesgo
frente a lo desconocido, las empresas pueden intentar un avance secuencial, paso a paso,
seguin modelizd la Escuela de Uppsala, que caracterizo |a estrategia de internacionalizacion
de las empresas como un proceso de compromiso incremental de aprendizaje e inversion en
mercados exteriores (Johanson y Vahlne 1977, 1990, 2009; Johanson y Wiedersheim 1975;
Alonsoy Donoso 1998). Con posterioridad, algunas revisiones del modelo de Uppsala obser-
varon que, ademas de la «via gradual tradicional», se podian reconocer otras trayectorias que
denominaron «nacidas globales» y «re-nacidas globales» que resultaron muy enriquecedoras
en el andlisis de los casos estudiados (Knight y Cavusgil 2004; Bell et al. 2003; Graves y
Thomas 2008; Nieto y Fernandez 2008).

La idea central que se sostiene en esta presentacion es que la internacionalizacion fue
una estrategia temprana en ambos casos, que antecedid incluso a la diversificacion, desde
que se obtuvieron desarrollos propios o se detectaron mercados insatisfechos que podian
ser atendidos. Asi, cuando se dieron politicas locales de promocion de exportaciones,

2. Seconsidero la clasificacion de estos recursos de acuerdo a Grant (1991), que incluye aspectos humanos,
organizacionales, tecnologicos y relacionales propios de la firma.

3. Por lo menos esto funcionaba asi hasta la década de 1990, cuando la informacién estuvo disponible
para las empresas gracias a las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC) (Nieto y Fernandez
2008: 80-82).



Modalidades de internacionalizacion de dos empresas farmacéuticas argentinas 99

ambas empresas estuvieron listas para aprovechar esas oportunidades. En ese proceso de
crecimiento, anexaron nuevos negocios y se internacionalizaron entretejiendo una cultura
multifirma, hasta alcanzar una estructura empresarial relativamente estable como grupo
economico. Dentro de ese marco de organizaciones complejas, las decisiones estratégicas
de la empresa lider del grupo afectaron al todo y fueron desarrollando relaciones intra e
interfirma en el ambito local que influyeron mas tarde en el comportamiento adoptado
durante la internacionalizacion. Los hallazgos del estudio de casos sugieren que, si bien
el proceso se concretd en etapas evolutivas, ciertos recursos y capacidades propios de la
empresa familiar, tales como el compromiso generacional con la internacionalizacion®, la
actitud frente al riesgo para obtener recursos financieros y la capacidad para desarrollar
la organizacion necesaria, como sefialaran Graves y Thomas, fueron fuente de ventajas
competitivas en el proceso (2008: 157).

Los casos que se estudiaron se inscriben dentro de la nueva oleada de constitucion de grupos
locales que se desarroll6 a partir de los afios 1970, aunque ambos se habian iniciado como
empresas medianas décadas atras®. Dentro de la etapa sustitutiva, desde 1960 las politicas
industriales habian favorecido la creacién de nuevos grupos locales a partir de programas
de promocion industrial, implementados tanto con regimenes civiles como militares, que
amparaban con beneficios fiscales y financieros a las empresas nacionales que participaran
con nuevas firmas en actividades estratégicas para el desarrollo del pais®. El periodo en
el que se observd la evolucion de ambos conglomerados comprende cuatro décadas de la
historia de Argentina (hasta 2010), constituyendo un complejo y cambiante escenario de
politica econdmica en el que se alternaron medidas populistas, desarrollistas, keynesianas
y liberales, asi como estabilizaciones ortodoxas y heterodoxas, enmarcadas en etapas de
economias cerradas que alternaron con episodios de apertura del mercado. La inestabi-

4. De acuerdo a la bibliografia consultada, el grado de internacionalizacion se midié tomando en cuenta,
por un lado, la intensidad, para lo cual se observd la relacion exportaciones respecto de las ventas
totales, asi como la existencia 0 no de plantas productivas fuera del territorio nacional; y, por otro
lado, el alcance, de acuerdo a la amplitud de la presencia en mercados externos. También se considero
el tema generacional, en el sentido de qué generacion impulso y/o sostuvo ese crecimiento (Graves y
Thomas 2008: 155).

5. Barbero y Bisang han elaborado sendas periodizaciones respecto de las oleadas de formacion de los
grupos en el marco de la politica econdmica de la época. Asi, hubo una primera era de formacién de
grupos durante la etapa agroexportadora, que dio paso a nuevas conglomeraciones en el periodo de la
sustitucion de importaciones y se renové hacia el fin del siglo XX, durante la etapa de la apertura del
mercado local (Barbero 2010; Bisang 1999).

6. En economias emergentes, la politica estatal de promocion del desarrollo suele tener influencia en la
creacion de condiciones que restrinjan la competencia de nuevos actores en el mercado local, favore-
ciendo que algunas firmas acumulen acceso preferencial a recursos intangibles por largos periodos y
auspiciando asi la constitucion de grupos (Guillén 2000: 365). Esta postura respecto de la vinculacion
de la formacién de los grupos con el aprovechamiento de beneficios promocionales de los gobiernos
también puede verse en Schvarzer (1978, 1987, 1994).
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lidad democratica marco una caracteristica constante en las décadas de 1960 y 1970,
que dio paso al periodo de consolidacion del sistema en la de 1980, cuando proliferaron
frecuentes fendmenos no econdmicos que condicionaron la economia y delinearon un
complejo escenario para la toma de decisiones empresariales. Las condiciones de inflacion
y endeudamiento que recibid la democracia en 1983 frustraron los distintos intentos de
correccion durante el periodo y en 1989 se produjo la hiperinflacion, que condujo a una
inesperada politica econdmica promercado, la que cambio totalmente las reglas de juego e
introdujo desregulacidn, privatizaciones y estabilidad de precios, de la mano de la paridad
peso-dolar. En esas décadas se constituyeron y expandieron los grupos estudiados.

Desde 1998 en adelante, Argentina inicié una etapa de desaceleracion econdmica y en
2002, luego de una crisis bancaria que acorrald los depositos privados, se desemboco en
una crisis del sistema politico y social. El gobierno derog6 la convertibilidad peso-délar,
devalud la moneda local, declaro el default de la deuda externa soberanay decreto la pesi-
ficacion asimétrica; todas estas medidas cambiaron radicalmente el rumbo de la economia.
La falta de credibilidad de los politicos cundia en la sociedad, mientras los precios de los
bienes aumentaban y el poder adquisitivo del dinero se diluia. La crisis habia dejado una
huella de destruccion en la actividad econdmica y una pesada carga de deudas privadas
pactadas en dolares, que las empresas debieron afrontar con cierres y reestructuracion’.

El nuevo gobierno instalado en 2003 inici6 la reconstruccion del sistema politico y eco-
noémico apartandose de las tendencias neoliberales de los afios 1990 y aprovechando un
escenario mundial de creciente aumento de los precios de los alimentos. Esto favorecio
una notable recuperacion econémica con un crecimiento anual promedio del 8% hasta
2007, basado en el superavit comercial y fiscal, la quita de la deuda externa y la creacion
de empleo. Sin embargo, a partir de 2008, las condiciones se deterioraron en varios frentes:
en el orden mundial, la caida de Lehman Brothers desatd la mayor recesion en los ultimos
setenta afios, generandose un escenario de gran incertidumbre entre los inversores. Pero
sorprendentemente, esta crisis produjo un desacople de los paises en desarrollo, que
siguieron creciendo a pesar de la situacion desfavorable en los paises desarrollados. En
el caso de Argentina, su aislamiento de los mercados financieros internacionales tuvo un
aspecto positivo al reducir el impacto de la crisis externa, aunque la falta de financiamiento
del exterior llevd al gobierno a ampliar las fuentes de recursos para cubrir sus gastos. Al
mismo tiempo, el incremento de estos y del consumo familiar estimulé la espiral inflacio-
naria, lo que perjudico la competitividad de las exportaciones argentinas, particularmente

7. Un acabado analisis de la época puede verse en el estudio de Roberto Cortés Conde (2003: 762-767).
Por su parte, Carrera comparo los cambios sucedidos en esas décadas con una montafia rusa debido a
los shocks competitivo y anticompetitivo (Carrera et al. 2003).
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las industriales, debilitando la creacion de empleo. El ciclo de bonanza iniciado en 2003
parecia concluir en el sequndo semestre de 2009, cuando se registrd la primera caida de
la inversion del ciclo de gobierno de Kirchner y la merma de los precios de las materias
primas en el mercado internacional al afio siguiente.

Si observamos las condiciones del sector farmacéutico local, este presentaba rasgos es-
pecificos desde la década de 1970. La existencia de altas barreras al ingreso, junto con la
falta de una ley de patentes y el alto rendimiento sobre la inversion eran sus principales
ventajas y habian favorecido el desarrollo de un mercado de marcas antes que genuinas
innovaciones, mercado en el que competian firmas extranjeras y nacionales. La dependencia
de principios activos y de equipos importados era su principal desventaja, acrecentada
por las habituales devaluaciones del peso, pero esto se compensaba con un conocimiento
preciso de los canales de distribucion privada y social y con una intensa promocion en el
ambito de hospitales y consultorios médicos. De esta manera, a pesar de los altos costos
de produccion debidos a la dependencia de los principios activos importados, a fines de la
década de 1970, el sector mostraba alto rendimiento sobre la inversion, que se expresaba la
mayoria de las veces en reinversion de las ganancias para ampliar instalaciones y adquirir
nuevo equipamiento. No era comun en Latinoamérica que la industria farmacéutica de
capital nacional compitiera con éxito frente a los laboratorios de capital extranjero; esta
situacion constituia un logro de los pioneros locales que sabian interpretar las condiciones
que el ambiente industrial propiciaba®.

A continuacion, en primer lugar, se recorreran las trayectorias de las empresas familiares
Bago y Sidus con la intencion de hacer evidente la importancia de los aspectos familiares,
tecnologicos y organizacionales, asi como los del entorno politico, en la construccion de
ventajas competitivas. Luego, se analizaran las principales estrategias que permitieron la
conformacion de cada conglomerado y como y por qué se gesto el interés y se afianzo el
compromiso con la internacionalizacion. Finalmente, se compararan los dos casos en las
ultimas décadas, para concluir con una reflexion acerca de las modalidades observadas.

Los datos utilizados se obtuvieron a partir de entrevistas en profundidad y reportajes
a empresarios y altos ejecutivos de firmas de cada conglomerado. Para contrastar esta
informacion, se consultd documentacion empresarial (publicaciones institucionales y
conmemorativas) y publica de los grupos estudiados disponible en la Inspeccion General de

8. Como expresion de esto, téngase en cuenta que Laboratorios Bago y Roemmers —ambas firmas de capital
nacional- lideraban las ventas del sector farmacéutico desde comienzos de la década de 1970. En ese
periodo aumentaron de siete a diez el nimero de empresas nacionales que figuraban entre las veinte
primeras dentro del mercado local (Campins y Pfeiffer 2002: 45-51).



102 Apuntes 76, primer semestre 2015 / Campins

Justicia (archivos de empresas, memorias y balances), para conocer la mirada de época de
los actores tanto sobre la situacion econdmica general y la empresa, asi como los resultados
obtenidos. Esta informacion se completd con la vista de expedientes de juicios universales
sucesorios disponibles en el Palacio de Tribunales de la Nacién y en juzgados comerciales.
Debido a que las series de balances no se conservan completas en la Inspeccion General de
Justicia o se extraviaron varios afios de la década de 1980, en ambos casos fue necesario
completar esta informacion con la consulta de las revistas especializadas Prensa Econdmica,
Mercadoy Fortuna. Adicionalmente, no se puede dejar de mencionar el invalorable aporte
de la informacion publica subida a internet por los mas diversos actores, que fue sustancial
para completar la investigacion del trabajo.

DE MEDIANA EMPRESA A GRUPO ECONOMICO

El caso Bago

A. Aspectos familiares

La primera forma juridica que adopto el laboratorio fue Sebastian Bago y Cia. Sociedad
Colectiva, empresa familiar constituida por los hermanos Sebastian y Ana Bagéd. En 1953
se transformd en Laboratorios Bago S. R. L. En 1967 el laboratorio adopté la denomina-
cion de Sociedad Andnima Comercial, Industrial, Financiera, Agropecuaria y de Mandatos
y Servicios (Sacifams), integrando diferentes actividades economicas de la familia Bago.
Finalmente, en 1974, se simplificé la denominacion a Laboratorios Bagd S. A.y, desde 1994,
se autodenomina Organizacion Bagé.

Mucho antes de esto, la familia Bagd -oriunda de Llers en Alt Empordé (Catalufia, Es-
pafia)- habia llegado por primera vez a Buenos Aires en 1907 en busca de mejorar sus
condiciones de vida. Su hijo varon, Sebastian, se educo en Buenos Aires, concluyendo
sus estudios secundarios en el colegio Carlos Pellegrini. Afios después, la familia decidié
regresar a Espafia como culminacion de un ciclo econémico favorable, aunque conservo
la residencia familiar portefia (Rocamora 1992: 93).

A pesar de no haber estudiado farmacia o bioquimica en Alemania, como lo deseaba su
padre, Sebastian Bagd ingreso al laboratorio de especialidades oftalmoldgicas Cusi en
Figueras (Catalufia) y con el tiempo fue escalando posiciones en el area comercial y de
propaganda médica; esta ultima constituia una novedosa practica entre los laboratorios
espafioles, que la habian copiado del modelo aleman (Puig 2006: 176).

En 1930, Sebastian Bago aceptd el ofrecimiento del sefior Cusi para trasladarse a Buenos
Aires e instalar una representacion del laboratorio. La crisis mundial produjo escasez de
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divisas, lo cual afectd las importaciones, generando una demanda insatisfecha en el mercado
interno que abrid la oportunidad a nuevos emprendedores para producir localmente. Asi,
en 1933, Sebastian Bagd renuncid a la representacion de los productos Cusi, decidido a
instalarse de manera independiente para elaborar formas farmacéuticas. Al afio siguiente,
junto a su hermana Ana, inici¢ la sociedad familiar Laboratorio Sebastian Bago y Cia.,
con oficinas en Buenos Aires y planta productora en La Plata. Con los afios, esta sociedad
de hermanos (Gersick et al. 1997: 48) se transformaria en el buque insignia del grupo,
Laboratorios Bagd S. A. La sociedad inicial formada por los hermanos Sebastian y Ana
Bagd incorporaba a otros accionistas —cuyo capital era infimo- relacionados por lazos de
parentesco o de afinidad con los fundadores. Décadas después, estos accionistas menores
fueron desapareciendo y la firma quedd en manos del padre y sus dos hijos. De los socios
fundadores, Ana se habia retirado a principios de los afios 1970 y fallecio sin descendencia
a fines de esa década. Los dos hijos de Sebastian —Juan Carlos, de profesion farmacéutico,
y Sebastian (hijo), licenciado en Administracion- ingresaron al directorio en la década
de 1970, luego de haber cumplido su proceso de aprendizaje interno en la empresa®. Asi,
desde los primeros afios de esa década, los hijos del fundador estuvieron incorporando
capacidades empresariales a través de su padre y, cuando este fallecié en 1982, la sequnda
generacion ya estaba preparada’. Desde entonces y hasta la actualidad, los dos hermanos
continuaron al frente de la Organizacion Bagd, que diversificod actividades y se interna-
cionalizé como conglomerado de hermanos. Con la muerte de Ana Bagd, desaparecieron
las accionistas mujeres de la familia y esta modalidad continta hasta la actualidad, con
la tercera generacion. En la década de 2000, el nuevo proceso sucesorio estaba en marcha
con la incorporacion de dos primos varones —Juan Pablo y Sebastian (nieto)- en cargos
directivos del grupo, continuando asi con la cultura sucesoria por linea masculina. En 2010
el grupo econdmico Bagd decidié una reorganizacion societaria, separando las empresas
controladas por la familia Bago del resto de inversiones vinculadas.

Asi, un proceso sucesorio anticipado y sin conflictos, la concentracién en una sola linea
familiar para evitar la dispersion del capital social y la profesionalizacion de los herederos
en areas diferenciadas parecen haber fortalecido algunas debilidades caracteristicas de
la firma familiar. El compromiso con la internacionalizacion parte de la experiencia del
fundador en su juventud y siempre fue parte del acervo familiar en el marco de una cultura
paternalista. Ello se concretd con la segunda generacion al frente del grupo y se contintia en
la tercera, fortalecida con la formacion de posgrado en el extranjero de los nuevos herederos.

9. Entrevista a Carlos Chavez del Valle (realizada en Buenos Aires el 6 de mayo de 2010); y acta de cons-
titucion de la sociedad andnima, informe contable de 1967 y acta de directorio de 1973.

10. Dice Diaz Morlan: «La sucesion no es un momento en el tiempo sino un proceso que es fruto de unas
decisiones de tipo empresarial, cuyo objetivo es la continuidad de la obra del empresario a través de
las sucesivas generaciones» (2011: 3).
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B. Aspectos tecnoldgicos
La preocupacién por expandir el negocio llevd al directorio a la elaboracion de una es-
trategia de inversion en la produccion de conocimiento propio, que le permitié construir
capacidades tecnoproductivas y alcanzar a comienzos de la década de 1970 el primer lugar
entre los laboratorios nacionales. Este proceso resultd una estrategia de largo plazo que
se desarrolld en tres etapas.

La primera se dio a partir de 1947, cuando se decidi6 la creacion del Instituto Bagé de
Investigaciones (IBI) dedicado a la investigacion cientifica y al desarrollo de novedades
terapéuticas a partir de drogas adquiridas a terceros. Para mediados de los afios 1950, el
laboratorio producia antibioticos y vitaminas en una zona estéril dedicada especialmente
a su preparacion y fraccionamiento™; se puede decir que estos medicamentos fueron los
responsables del crecimiento de los primeros afios y permitieron la acumulacién inicial de
ganancias y capacidades tecnoproductivas.

Las décadas posteriores a 1953 fueron de gran crecimiento para la empresa, que afio a
aflo acumulaba utilidades y las reinvertia aumentando el capital (Laboratorios Bago 1953-
1967). Los datos son contundentes: la empresa paso del puesto 46 en 1964 al primero
en el ranking nacional del sector en 1972 y su participacion en el mercado local pasé del
1,1% en el afio 1966 al 5,63% en 1979, para mantenerse alrededor de este porcentaje
desde entonces. Tampoco fue ajena a este crecimiento la obtencion de un crédito muy
favorable del Banco Nacional de Desarrollo y la incorporacion al directorio de la firma de
Luis Baliarda, vinculado a las antiguas redes sociales catalanas existentes en esta industria
(Campins y Pfeiffer 2011) y prestigioso profesional del sector, que compartia con los Bago
ideas acerca del papel estratégico de la inversion en investigacion y desarrollo (1+D)'2.

En el marco de la maduracion del modelo sustitutivo, e impulsada por la acumulacién de
capacidades forjadas en la década anterior, la empresa inicid en los afios 1970 la sequnda
etapa de su trayectoria tecnoldgica. Por un lado, impulsé la integracion vertical, ingresando

11. Por esa época, en Argentina habia otros dos laboratorios (Instituto Massone y Laboratorios Roux-Ocefa)
que experimentaban con el procedimiento de fermentacion en superficie para la produccion de peni-
cilina. En 1947 llegd al pais Squibb & Sons con la nueva tecnologia de fermentacion en profundidad,
aprovechando los beneficios que el Estado otorgaba a las industrias declaradas «de interés nacional».

12. Luis Baliarda represento los intereses del empresariado farmacéutico local en las comisiones asesoras
del gobierno nacional para la redaccion de la Ley 17.189 en 1967, que benefici¢ al sector autorizando
el aumento de precios de medicamentos luego de un largo periodo de congelamiento de los mismos. Su
defensa del sector no solo tuvo un interés corporativo, sino que alentd el desarrollo de la investigacion
cientifica estatal como proyecto estratégico de pais, contemplando un aporte financiero del sector
privado proveniente de un porcentaje de las ventas de productos farmacéuticos (Baliarda 1972: 41-45).
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en la produccion de insumos farmoquimicos por sintesis quimica, para lo cual construyé una
planta de produccién de materias primas en City Bell'; por otro, avanzé en la produccion
de conocimiento hacia economias de alcance con la creacion de dos divisiones dentro del
laboratorio madre: una dedicada a la sanidad animal para producir una vacuna antiafto-
sa y otra especializada en tecnologia industrial farmacéutica, Tecnobag6, que utilizaba
conocimientos y recursos propios en tecnologia industrial para incursionar en el area de
proyectar, construir y exportar plantas «llave en manon.

La tercera etapa en esta construccion de capacidades productivas se inici6 en 1974 cuando
Laboratorios Bago ingres6 por primera vez en la busqueda de moléculas originales, de
las cuales se seleccionaron tres: el talniflumato, la talmetasina y el talosalato, principios
activos con propiedades antiinflamatorias para la produccién de medicamentos de amplia
demanda’™. A partir de esta etapa, la empresa incrementd de manera notable el registro
de patentes, que alcanzd en 2010 la cifra de 71"°. Como resultado de estas decisiones, en
las ultimas décadas la planta de City Bell elabora antibidticos semisintéticos a granel,
vitaminas de la serie B e inhibidores enzimaticos y sintetiza distintos acidos biliares para
abastecer a empresas dentro y fuera del grupo.

A mediados de la década de 2000, Bag6 abrid su Division Especial en Oncologia y Biotec-
nologia y firmé acuerdos con firmas transnacionales para la distribucion local de productos
oncolégicos que no elaboraba en el pais. En tanto, desde la aparicion de tres empresas
vinculadas, -Promofarma, Biogénesis-Bagd y Sinergium-Biotech- el grupo se inici6 en
el desarrollo y elaboracion de vacunas y productos oncoldgicos a partir de plataformas
biotecnoldgicas.

Este recorrido nos muestra la importancia que puede tener la pertenencia a un sector tan
exigente cuando existe compromiso familiar a largo plazo para el desarrollo de competen-
cias técnicas en un marco de cultura empresarial que pondera la calidad y la innovacion.
Otra cuestion que remarca esta trayectoria, contrariamente a lo que se afirma en Fuentes
et al. (2007: 82), es que las empresas familiares son capaces de generar aportes técnicos
en sectores altamente competitivos, innovaciones que pueden ser la base de ventajas en
nuevos mercados.

13. En 1971, Laboratorios Bagoé produjo por primera vez en Latinoamérica penicilinas semisintéticas: am-
picilina y gentamicina, desarrolladas en su Centro de Investigaciones Cientificas y Tecnoldgicas.

14. El aumento de la expectativa de vida hizo crecer la demanda en este submercado y aumento notable-
mente la inversion en 1+D de antiinflamatorios en los paises mas desarrollados.

15. En afios anteriores la empresa desarrollé también patentes al siguiente ritmo: dos en 1950; cinco en
1982; 52 en 2002.
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C. Aspectos organizacionales

La acumulacion de utilidades, conocimientos, patentes y capacidades productivas y de
gestion durante tres décadas rindio sus frutos, permitiendo a Laboratorios Bagd iniciar
un proceso de diversificacion relacionada y no relacionada al campo farmacéutico, que
constituyo el momento fundacional del grupo. Fue en la década de 1970 cuando comenzé
este proceso con la creacion de la division Tecnobagd y la de sanidad animal. Al mismo
tiempo, se diversifico mediante la estrategia de integracion horizontal, adquiriendo em-
presas farmacéuticas prestigiosas del mercado local que le permitian ampliar su cuota
de mercado. La creacion de Disprofarma en los afios 1970 avanzé por primera vez en la
integracion vertical hacia adelante, incursionando en el sistema de comercializacion y
almacenamiento de medicamentos'®. Mas tarde se orientd a otros negocios complemen-
tarios, como el area de seguros y de servicios informaticos, con la creacion de Llersy la
compra de Seguros Victoria y de Data. Adicionalmente, a fines de la década de 1970,
Laboratorios Bagd amplid su negocio en la rama veterinaria con la adquisicion del cono-
cido Laboratorio San Jorge, que absorbid personal y capacidades de la anterior division
de sanidad animal (ver el grafico 1).

A mediados de los afios 1990, el grupo cred la empresa Promofarma S. A. dedicada a ser-
vicios de financiacion y actividades financieras relacionadas con actividades medicinales
y botanicas'’; después, a fines de la misma década, Laboratorios Bagd y Promofarma
incursionaron en el negocio de la distribucion de medicamentos biosimilares' con la
adquisicion del laboratorio uruguayo Gautier, que el grupo renombré como laboratorio
Bioprofarma en 2003.

Desde principios del siglo XXI, la Organizacion Bago participo del nuevo avance de los
laboratorios hacia la comercializacién farmacéutica propiciada desde la sancion del
decreto de desrequlacion del sector, cuando se asocio con la Mandataria Farmalink,
con una participacion minoritaria en este negocio crucial de intermediacion entre el
Instituto Nacional de Servicios Sociales para Jubilados y Pensionados (PAMI) y los
laboratorios.

16. Disprofarma se cre6 como una sociedad anonima que llegd a detentar el 25% del almacenamiento y
distribucion del mercado de farmacos en las décadas de 1970 y 1980. En 2007, Disprofarma incorpord
capital de las familias Sielecki y Gold, empresarios farmacéuticos con quienes los hermanos Bago ya
estaban asociados en Biogénesis Bago.

17. Las actividades financieras mencionadas excluyen el otorgamiento de créditos a empresas.

18. Medicamentos biosimilares son los medicamentos genéricos biotecnoldgicos; son similares pero no
exactamente idénticos a los productos de referencia y hasta hace poco se les nombraba también con
el término biogenéricos, por analogia a los farmacos de sintesis tradicional.
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Desde el afio 2000, la familia Bago decidio asociarse con otras empresas lideres, como fue
el caso con Nutricia de Holanda, Biogénesis de la familia Sielicki-Gold, Elea de la familia
Sigman y Novartis Argentina, filial de la prestigiosa farmacéutica suiza (ver el grafico 1).
Con la productora de alimentos para bebés Nutricia, la Organizacion Bagd concret6 una
Joint venture que mas tarde dio origen a una nueva firma del grupo: Nutricia-Bago S. A.,
con planta productora en Garin, provincia de Buenos Aires. Con la firma lider en sanidad
animal Biogénesis, Bagod se asocio para la produccion de vacunas y medicamentos biotec-
nolégicos, dando origen a Biogénesis-Bago S. A. en la localidad de Escobar. Por ultimo, en
2009 se creo el consorcio Sinergium Biotech, destinado a la produccion de vacunas para la
gripe A (H1N1), que asocio a tres expertos en el tema: Biogénesis-Bago, Elea y Novartis de
Argentina. La figura del consorcio permitia la cooperacion de empresas del mismo sector
para desarrollar una actividad conjunta al mismo tiempo que preservaba la independen-
cia juridica de cada una. Con este proyecto, la Organizaciéon Bago y sus socios lograban
sinergias al aprovechar las economias de escala en la produccion de vacunas para atender
situaciones de pandemia global, como la que amenazaba al mundo en ese momento. A
esto se sumaba que la nueva organizacion aumentaria la eficiencia al combinar recursos
complementarios de cada una de las empresas.

Si bien el grupo Bago no incluye ningtin banco o entidad financiera, las empresas Llers™y
Seguros Victoria —dedicadas al negocio de los seguros-y Promofarma —orientada a servicios
financieros para productos medicinales y botanicos- podrian considerarse los casos del
grupo vinculados a esa actividad que, por su disponibilidad de capital liquido, sirvieron
para financiar nuevos emprendimientos (ver el grafico 1).

A lo largo del periodo estudiado, y a medida que crecia la organizacion y se hacia mas
compleja, el grupo establecié una coordinacion entre las funciones de 1+D, produccion,
distribucion y actividades financieras que llevan a cabo las distintas empresas con el
propdsito de aprovechar al maximo los recursos y evitar su duplicacion. Ligado a ello, los
directivos de la familia supieron gestionar internamente o adquirir capacidades disponibles
para integrar y coordinar recursos que se convertirian en valiosos activos intangibles. A
pesar de la complejidad de la organizacion, se mantuvo la toma de decisiones centralizada
y nunca se incorpord capital externo a la familia en el nucleo duro de la organizacién,
aunque, desde la década de 1980 y muy activamente desde la de 2000, se fueron estable-
ciendo alianzas estratégicas para nuevos proyectos con socios expertos que aseguraban
mantener el compromiso familiar.

19. Actualmente inactiva.
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Grafico 1
Estrategia de diversificacion del grupo Bago en Argentina, 1975-2010
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D. Estrategia de internacionalizacion

Simultaneamente a la estrategia de conglomeracion desarrollada en el mercado interno,
Laboratorios Bago inici6 un proceso de internacionalizacion desde la década de 1950,
exportando antibioticos y materias primas en América Latina (Revista Bagé 1950). Esta
iniciativa se fortalecid a partir de la inauguracién de la planta farmoquimica de City Bell en
1971, que le permiti¢ autoabastecerse en insumos antes importados y proyectar crecientes
exportaciones en la region (Laboratorios Bagd 1971). La politica econdmica de Martinez de
Hoz, «orientada a la busqueda de una rapida y mayor eficiencia en los sectores industriales»
(Laboratorios Bago 1980), impulso la renovacion tecnoldgica a través del control de cambios
y la apertura del mercado interno a la competencia internacional, aunque no favorecio las
exportaciones, que demandaron politicas agresivas de Laboratorios Bago y llevaron a su
participacion en representacion del sector en las reuniones preparatorias de la Asociacion
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Latinoamericana de Integracion (Aladi)?. Los primeros resultados de estas decisiones se
observaron a comienzos de la década de 1980 con el incremento de las exportaciones de
productos y de tecnologia industrial a través de la instalacion de plantas «llave en mano»
producidas por la Division TecnoBagé?'. El notable crecimiento de las ventas exteriores en
la década de 1990 y desde mediados de la década siguiente refleja la expansion alcanzada
en Latinoamérica, primero, y en mercados lejanos de Asia y Europa del Este, después. Las
exportaciones de Laboratorios Bagd respecto de las ventas totales pasaron de 2,8% en
1980 a 15,4% en 2010.

Desde hace mas de veinte afios, el proceso de internacionalizacion sumd otra empresa del
grupo: esta vez fue Biogénesis-Bago, compafiia que exporta medicamentos veterinarios a
diversos paises ganaderos de la region y el mundo®2. Debido a la calidad de sus productos,
en 2006 Biogénesis Bago resulté adjudicataria —con garantia del Servicio Nacional de
Sanidad y Calidad Agroalimentaria (Senasa)- de la licitacion internacional para proveer
antigenos al banco norteamericano responsable de la provision de vacuna antiaftosa en
Estados Unidos, Canada y México®. Por otra parte, desde 2008, Quimica Montpellier -que
forma parte de la Organizacion Bago desde 1976- también incursiona en mercados exte-
riores, anunciando que el proceso de busqueda de nuevos mercados en esta etapa incluira
a nuevos competidores del grupo®.

Otra via de internacionalizacion se desarrolld con la creacion de filiales en Latinoamérica
desde 1972, lo que permitio posicionar no solo a la marca Bago sino también a la industria
farmacéutica nacional como proveedora intermedia de productos farmacéuticos, principios
activos y tecnologia entre los paises mas desarrollados y los de menor desarrollo relativo
de esta industria (Campins y Pfeiffer 2002: 57-64). Desde 1972 hasta el fin del siglo XX,
Laboratorios Bagd expandio sus inversiones directas externas en once paises latinoamerica-

20. En 1979, directivos del laboratorio participaron en forma directa de las negociaciones empresariales en
ocasion de la creacion de Aladi (ex Alalc [Asociacion Latinoamericana de Libre Comercio]) y ese mismo
afo recibieron visitas de representantes de la FDA (Food and Drugs Administration) de Estados Unidos y
de una comision de la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (Onudi) interesada
en promover la transferencia tecnoldgica industrial en paises en desarrollo (Laboratorios Bagd 1980).

21. Una de las primeras medidas del gobierno democratico fue incentivar las exportaciones con la «Ley de
fomento de las exportaciones» (N° 23101/83), que en su art. 14 establecia un reembolso especial para
las exportaciones de servicios de ingenieria, tales como la instalaciéon de nuevas plantas industriales
en paises extranjeros.

22. En 2010, Argentina exporto productos veterinarios por un total de 99 millones de délares, de los cuales
27,5 millones correspondieron a esta firma (Revista Veterinaria Argentina 2009, 2010).

23. Revista Veterinaria Argentina (2011).

24. Con ese fin, Quimica Montpellier del Grupo Bagd anuncié en 2013 que aumentaria sus areas de pro-
duccion a través de la participacion en el Polo Farmacéutico de Buenos Aires. Sin embargo, al afio 2015
el proyecto Polo Farmacéutico de Buenos Aires no termina de concretarse.
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nos, instalando plantas productivas en siete de ellos y una planta productora de principios
activos en México (ver el cuadro 1). Esa estrategia de «plantas Bagd, marca Bago y registro
Bagon los llevo a construir un activo intangible de calidad, seriedad y compromiso en cinco
décadas y posiciond¢ al laboratorio en el décimo lugar dentro del mercado de la region a
fines de 2000, compitiendo con los grandes laboratorios mundiales y haciendo valer las
ventajas competitivas que la empresa poseia en el mercado local.

Cuadro 1
Inversion directa en el extranjero, organizacion Bago

Ao América Latina

1972 México!”

1978 Bolivia?

1981 Honduras®? y seis paises de América Central
1992 Uruguay®, Paraguay

1992 Ecuador

1993 Chile®

1994 Perd

1997 Colombia®@

1999 Brasil®

2000 Cuba

Afio Asia, Europa Oriental, Africa
2003 Rusia, Ucrania

2003 Sri Lanka

2006 Pakistan®©

Notas

) Planta de principios activos
@ Planta farmacéutica

© Planta biotecnoldgica

Teniendo en cuenta los ajustes de fin de siglo en Latinoamérica, el estancamiento de ese
mercado, la crisis argentina de 2001-2002 vy las dificultades por costos y regulaciones
para ingresar en los mercados farmacéuticos de Estados Unidos y Europa, los directivos
reorientaron sus intereses externos hacia nuevos mercados emergentes, esta vez «distantes
psicolégicamente» de Argentina. Desde entonces, haciendo uso de las capacidades adqui-
ridas en el mercado nacional primero y regional después, sus inversiones crecieron afio
a afo en Europa del Este, Asia®® y Africa. Para 2009, la Organizacion Bagé habia sumado

25. China se ha transformado en el principal mercado exterior para Trifamox IBL, el mas reconocido anti-
biotico combinado con un inhibidor enzimatico, que es un desarrollo propio de Laboratorios Bagd para
mejorar la eficacia con menos contraindicaciones.
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una planta en Pakistan en sociedad con Ferozons Laboratories de ese pais para el trata-
miento de patologias oncoldgicas y de hepatitis C y se asociaba con el Grupo Chemo de
la familia Sigman para ingresar en el mercado ruso, donde obtuvo patente para fabricar®.
Mediante la estratégica ubicacion regional de la planta de Pakistan en la ciudad de Lahore,
espera poder abastecer al mercado farmacéutico local y, desde alli, exportar a los distintos
mercados de Asia, Europa, Africa y al resto de los paises de la region (Consultor de Salud
2009), reafirmando que «es imposible crecer afuera sin una planta productora»?. En 2010,
la Organizacion Bago tenia ocho plantas fuera de Argentina y veintidos filiales y estaba
presente en mas de cuarenta paises.

La internacionalizacion del grupo fue un proceso de aprendizaje favorecido por las nuevas
vinculaciones interempresariales iniciadas en la década de 1980, la apertura econémica
de la década de 1990 y la entrada en vigencia de la ley de patentes en el afio 2000, que
permitieron al grupo Bagé constituirse en referente y socio estratégico para varias de las
compafiias farmacéuticas mas importantes del mundo. En 1995, ya poseia quince acuerdos
de licenciamiento con empresas internacionales para elaborar, importar y comercializar
productosy, en 2010, el niumero de acuerdos se habia incrementado a veinticinco, incluyen-
do alianzas comerciales y joint ventures tanto para el mercado local como para entrar en
nuevos mercados. En este sentido, la internacionalizacién mas reciente de Bagd en Pakistan
y Rusia confirma las ideas de Gallo acerca de la importancia de las alianzas estratégicas
como paso inicial para superar la incertidumbre de ingresar en mercados externos (Gallo
etal. 2004: 12-14; Consultor de Salud 2009).

En sintesis, la internacionalizacién en todas las modalidades antes mencionadas -ex-
portacion de productos y de tecnologia, inversion directa en el extranjero, vinculacién
interempresarial y registro de patentes— permitié al grupo Bago lograr mayor eficiencia
aprovechando las economias de escala al mismo tiempo que construia activos estratégi-
cos. En 2009 el informe de ProsperAr publicé un ranking de multinacionales argentinas
que ubicaba al grupo Bagé en cuarto lugar, teniendo en cuenta sus activos externos, y el
quinto lugar por indice de trasnsnacionalidad®. Las ventas totales del grupo alcanzaban 713
millones de dolares (ProsperAr y VCC 2009: 11), de los cuales 329 millones correspondian
a intercambios internacionales, incluyendo desarrollos propios de principios activos de
sus plantas farmoquimicas, vacunas veterinarias, medicamentos terminados, tecnologia
de plantas llave en mano y alimentos para bebés.

26. En ese pais constituyeron la firma Bago Pharma.

27. Entrevista a Carlos Chavez del Valle.

28. Para la elaboracion de este indice, ProsperAr tuvo en cuenta las principales variables en el exterior:
activos, ventas y empleados.
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Por otra parte, se observa que la propiedad accionaria de las filiales en el extranjero fue
variando a lo largo de esta ultima década, siempre asociada con licenciatarios locales a
cargo del gerenciamiento. Ellas reciben visitas profesionales de |la casa matriz que coordinan
y controlan la calidad de los productos y en ellas la influencia de |a tecnologia, los valores
compartidos y la marca Bagé refuerzan el control familiar.

Se debe sefalar también que, desde 1996, Laboratorios Bago llevo adelante un planea-
miento estratégico hemisférico en reuniones de gerentes y técnicos de la division Farma
Internacional. A través de estos intercambios, el conjunto de empresas y filiales del grupo
reafirma los valores comunes compartidos que refuerzan el control familiar en todas ellas.

La reorganizacion societaria de 2010 separd el conglomerado en dos subgrupos de empre-
sas, lo que refleja el impacto de |a estrategia internacional en la estructura organizacional
del grupo: un subgrupo mas tradicional, que nucled a las empresas familiares, donde se
concentra propiedad, control de la gestion y autoridad centralizada; y un subgrupo mas
moderno, con participacion de socios muy profesionales, en el que se combinan distintas
cuotas de propiedad y gestion, con control mas compartido. Este subgrupo lo integran
firmas surgidas en su mayoria a partir de la internacionalizacion®.

El compromiso con la internacionalizacion se habia iniciado con el fundador de la empresa,
quien supo transferir esta motivacion a sus hijos y estos, a su vez, a los dirigentes de la ter-
cera generacion®. De esta manera, consiguieron alimentar el crecimiento del conglomerado
y evolucionar exitosamente en el contexto internacional superando las limitaciones mas
frecuentes en la empresa familiar, como son la escasez de recursos, la aversion al riesgo y la
resistencia a delegar funciones; y en ese camino mantuvieron cuotas constantes de reinversion
de ganancias y construyeron alianzas con socios externos a la familia en variados ambientes
culturales (Gallo et al. 2004; Puig y Fernandez 2009). A su vez, instalar filiales y construir
plantas propias en el exterior requirié crear una estructura organizacional y normas de pro-
cedimiento que necesitaron relaciones de confianza con los socios y gerentes extranjeros en
quienes delegaron el saber-hacer y las operaciones cotidianas, mientras resguardaban para
la casa matriz las funciones de control. Este proceso gradual, «lento pero sequron» (Gallo et
al. 2004), de mas de sesenta afios, supuso un aprendizaje de practicas y adaptaciones en
ambientes nuevos en el que no debio ser ajena la experiencia inmigratoria del fundador.

29. En este subgrupo se encuentran las firmas en las que la Organizacion Bago participa con otros grupos
dando lugar a filiales locales controladas por esos socios (con Nutricia-Danone y Ferrer) o estableciendo
nuevas firmas en el sector, como Biogénesis y Sinergium, donde comparte la propiedad y la gestion esta
profesionalizada.

30. Gallo et al. (2004) sostienen que el grado de compromiso empresarial con la internacionalizacion
explicaria el éxito o fracaso de esta estrategia y definiria el ritmo de la misma.
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El caso Sidus

A. Aspectos familiares

La empresa tuvo origen en 1938, cuando los hermanos Antonio y Miguel Gusano Argiielles,
junto con Esteban Grau Carrid, fundaron el Instituto Sidus en la ciudad de Buenos Aires. Se
trataba de una pequefia empresa ubicada en el centro de la ciudad destinada a la produccion
de medicamentos de uso difundido con escaso valor agregado, tales como calcio, jarabes
expectorantes y laxantes. Se puede suponer que durante la primera década la produccion
fue reducida y se realizaba en salas contiguas a las oficinas administrativas, hasta que en
la década de 1950 la empresa compro un terreno para la construccion de una planta de
produccion propia en Bernal (Provincia de Buenos Aires).

Los hermanos Miguel y Antonio Gusano Argiielles habian emigrado en 1927 desde Barcelona
integrando una cadena familiar iniciada por su padre un afio antes, al arribar como gerente
del laboratorio Andrémaco a Buenos Aires. Oriundos de Ledn, los Gusano Arglielles eran
«catalanes por adopcion», puesto que primero se habian instalado en Barcelona en busca
de mejores condiciones de vida. No se trataba de una familia tipica de inmigrantes pobres
y sin instruccién, sino de gente con ciertos recursos propios, como indica la posicion laboral
del jefe de familia y la de sus hijos en las planillas de la aduana de Buenos Aires®'. Miguel
y Antonio completaron sus estudios secundarios en Buenos Aires y mas tarde ingresaron
también a trabajar junto a su padre en el Laboratorio Andrémaco. Eran, respectivamente,
visitador médico y viajante en el afio 1938 cuando decidieron formar su propia empresa
junto con su compafiero de trabajo Esteban Grau. Andromaco era una temprana multina-
cional farmacéutica catalana famosa en Espafia a comienzos del siglo XX, con presencia
en mas de veinte paises de América Latina. Fue en el marco de la expansion internacional
de Andromaco que los Gusano Argiielles aprendieron las especificidades del quehacer y
el negocio farmacéutico.

Alo largo de su historia, el laboratorio Sidus adopto distintas formas juridicas y modifico
la estructura de la propiedad del capital. Al principio, fue Instituto Sidus de Grau, Gusano
Argiielles y Cia., una sociedad de hecho creada con idéntico aporte de capital de sus tres
socios fundadores, los que once afios mas tarde transformaron a la firma en Instituto
Sidus S. R. L. con el aporte de un nuevo inversor -Fernando Rubid i Tuduri- perteneciente
a las redes farmacéuticas catalanas presentes en Argentina, de las que formaban parte los
socios (Campins y Pfeiffer 2011). En 1959 la firma se transformd en Instituto Sidus ICSA,
manteniendo los mismos accionistas, aunque ampliando nuevamente el capital. Luego, en la

31. Archivos de los registros de la Direccion Nacional de Migraciones, entradas al puerto de Buenos Aires
(Centro de Estudios Migratorios Latinoamericanos [Cemla]).
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década de 1970 se alejaron de la sociedad los dos integrantes ajenos a la familia Argiielles:
Fernando Rubi¢ i Tuduri y Esteban Grau, adquiriendo la firma el caracter familiar de una
sociedad de hermanos y sobrinos (Gersick et al. 1997: 18) en la que el capital accionario se
concentrd en miembros de la familia Argiielles (se dejo de usar el primer apellido Gusano),
con seis de sus miembros en el directorio, incluyendo la primera y segunda generacion
completas®. En 1977 se visibilizé el pasaje de la primera a la segunda generacion con la
llegada al directorio de Marcelo Argiielles, unico descendiente vardn de Antonio Argiielles
y licenciado en marketing, cuyo acceso a posiciones ejecutivas coincidio con el comienzo
del proyecto renovador de la firma®*. Cuando a mediados de la década de 1980 fallecieron
los miembros de la primera generacion, sus viudas heredaron la mitad de las acciones y
ocuparon su lugar en el directorio, hasta el afio 1999 en que la viuda de Miguel Argiielles
dono en vida su parte a sus dos hijas.

Si bien el grupo Sidus se autodenominé «Grupo de Empresas Farmacéuticas Sidus» hacia
fines de la década de 1990, ya se percibia desde la década anterior la existencia de una
estrategia de diversificacion hacia nuevos negocios empleando fondos excedentes de la firma
familiar, lo que la convirtio entonces en un conglomerado de tios y primos (Gersick et al.
1997: 48). Las mujeres de la familia —esposas e hijas- solo han figurado como accionistas en
distintas firmas del grupo, aunque no participaron de los directorios, cuyos cargos fueron
desempefiados por miembros varones de la familia tanto consanguineos como politicos.
El proceso de sucesion de los herederos se iniciaba desde puestos de asistente para ascen-
der luego a jefaturas de acuerdo a la formacién de los candidatos, que podian rotar por
distintas firmas del conglomerado, alcanzando posiciones en el directorio de las empresas
mas pequenas hasta llegar a formar parte de la conduccion del grupo. Como cada rama
familiar tenia varios hijos, desde 1990 se requlo el ingreso al conglomerado a través de un
protocolo familiar elaborado ese afio que hizo mas dificil el ingreso a partir de la tercera
generacion (Hatum 2007: 65-66). Finalmente, a fines de 2010 el grupo se dividio en dos
subgrupos, siguiendo las dos ramas familiares fundadoras: los descendientes de Antonio
por un lado y los de Miguel por el otro.

Asi, si bien los fundadores habian aportado tanto el esfuerzo inicial como las invalorables
redes sociales de pertenencia y la decision de construir una organizacion sélida que los

32. Registro de Juicios Universales, legajo 56760, Palacio de Tribunales de la Nacion, Republica Argentina.

33. Elcapital social total se repartio por partes iguales entre las dos ramas familiares de Antonio y Miguel; a
los fundadores les correspondid 25% a cada unoy, como cada cual tenia dos hijos, todos estos recibieron
12,5% respectivamente.

34. Cuando Marcelo Argiielles ingresé al directorio de Sidus, el laboratorio ocupaba el puesto 38° en el
mercado farmacéutico nacional; en 1988 habia llegado al puesto 22°y, desde la firma del acuerdo con
Merck hasta su finalizacion en 2000, ascendi6 al 3° puesto de ese ranking.
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trascendiera, fue la vision estratégica de la sequnda generacion la que condujo a la etapa
mas exitosa de la firma. El traspaso de la primera a la sequnda generacion de primos
y cufiados fue un proceso sucesorio anticipado y seguro que no se repitio de la misma
manera en la transicion hacia la tercera, ya que la necesidad de la firma de un acuerdo
familiar permite inferir algunas discrepancias internas frente a la existencia de muchos
aspirantes entre primos y sobrinos. Finalmente, este conflicto continu6 y se clausur6 con
la escision del grupo en dos ramas. Pero ello no influyd en el compromiso inicial con la
internacionalizacion del grupo, en tanto esta comenzo bajo el firme liderazgo de la primera
y de la sequnda generacion, afectando la evolucion de una de las ramas en la actualidad.

B. Aspectos tecnoldgicos

Segun relatan sus memorias, durante la década de 1970 el Instituto Sidus estaba sembrando
condiciones para un futuro crecimiento. En ese sentido se habia proyectado en 1974 la
instalacion de una planta de sintesis organica en Gualeguaychu (Entre Rios) aprovechando
las ventajas de la promocidn industrial de 1973. Aunque el proyecto no se concretd, desta-
camos que en €l ya se afirmaba la busqueda de nuevas fuentes de crecimiento apostando
a una estrategia de inversion en la produccion de conocimiento propio e incorporando
personal universitario y técnico para avanzar hacia una integracion vertical que redujera
el peso de los insumos importados (Instituto Sidus 1973-1980).

Si bien hasta 1976 la empresa atravesaba una dificil situacion debido a las fuertes devalua-
ciones y congelamientos de precios que afectaron el costo de sus insumos, desde entonces
las ventas del laboratorio calculadas en dolares comenzaron a crecer, fue entonces cuando,
en 1980, se anuncio el lanzamiento al mercado de una «primicia mundial»: el InterA11. Segun
afirma la memoria de ese afo, se trataba de un farmaco absolutamente original colocado
en el mercado mundial por el Instituto Sidus®. A partir de ese momento la posibilidad de
entrar en el nicho biotecnologico desperto el interés de Marcelo Argiielles, quien cre6 en
1980, con recursos propios, el Area de Biotecnologia en la planta existente en Bernal y
la firma Plenaria S. A.3 con el proposito de registrar y explotar las patentes de invencion
de los futuros hallazgos de sus empresas. El procedimiento utilizado para la puesta en
marcha de la nueva area fue la cooptacion de recursos humanos altamente calificados

35.  El InterA11 habia sido desarrollado por la empresa Inmunoquemia y se trataba de una variedad de
interferon, novedoso principio activo biolégico con propiedades potencialmente anticancerigenas que
despertaba grandes expectativas tanto en el mundo cientifico como en el industrial, donde se avizoraba
un nuevo «farmaco-estrella» (Aguiar 2011: 9-12).

36. La creacion de esta firma implicaba un reconocimiento de la importancia de las patentes como motor
de la actividad farmacéutica, un tema conflictivo para el empresariado local habituado a desarrollos
a partir de ingenieria inversa, lo que explicaria la tension entre Argiielles y la Cadmara Industrial de
Laboratorios Farmacéuticos de Argentina (Cilfa), tension que afios mas tarde produjo su salida de esa
organizacion, a pesar de que el empresario fue uno de sus fundadores.
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provenientes de la empresa Inmunoquemia (Aguiar 2011: 18) formados en la UBA y en
institutos de investigacion del sistema cientifico nacional, quienes poseian el know-how
necesario para la produccion de interferon®’. En 1983, el Area de Biotecnologia se trans-
formé en BioSidus S. A., empresa individual relacionada con el Instituto Sidus, que era su
fuente de inversiones y se ocuparia oportunamente de la comercializacion de los productos
a obtener. La estrategia de crecimiento para el drea biotecnoldgica fue una inversion a
largo plazo en la que se recurrid a recursos propios y préstamos bancarios, que inyectaron
durante quince afios veinticinco millones de ddlares, con los que se obtuvo a mediados de
los afios 1990 cuatro proteinas recombinantes para uso en salud humana (Jeppesen 1996:
320). Tres afios después de su creacion, BioSidus lanzé al mercado su primer producto:
el interferdn leucocitario, y en 1991 puso a punto una innovadora version del interferon
por metodologia recombinante, con el que se posicion6 como lider en el mercado local y
regional de medicamentos biotecnolégicos?.

Como resultado de este proceso, en la primera década del siglo XXI BioSidus S. A. producia
siete proteinas humanas por recombinacion de ADN y contaba con cinco proyectos novedo-
sos en desarrollo: el tambo farmacéutico®, la hormona teriparatide (PTH)*, la investigacion
aplicada en terapia génica®, el genoma blanco** y la vacuna para el virus del papiloma
humano (HPV)*®. La politica de construir conocimiento propio era novedosa dentro del
universo tecnoproductivo argentino, que se caracterizaba por la produccidn y exportacion
de bienes con escaso valor agregado. Este proceso se llevd a cabo en varias etapas: la

37. Entrevista al doctor Marcelo Criscuolo (realizada en Buenos Aires, el 5 de mayo de 1997): «La gente de
Sidus entendi6 esto y dio apoyo al desarrollo interno en biologia porque pensaron que por ahi iba el
futuron.

38. Las ventas reflejaron una explosion a partir de 1993, cuando BioSidus introdujo la eritropoyetina en el
mercado brasilefio, logrando un crecimiento de las ventas externas de 3.161% y llegando a controlar el
75% del mercado biotecnoldgico local. Se trataba de la Unica empresa a nivel mundial que elaboraba
este producto en presentacion liofilizada, lo que eliminaba el problema de la ineficiencia en la cadena
de frio en los paises en desarrollo (BioSidus 1994).

39. Desde 2002, BioSidus obtiene a partir de terneras clonadas transgénicas, llamadas Pampa, la hormona
de crecimiento humano y desde 2007 agregd la flamante generacion de vacas transgénicas Patagonia
para obtener insulina humana.

40. Molécula idéntica a la hormona humana natural disefiada integramente por BioSidus para aumentar
la masa dsea en personas con osteoporosis.

41. BioSidus obtuvo la aprobacion para realizar los ensayos clinicos de terapia génica de revascularizacion
~factor de crecimiento endotelial vascular (VEGF)- para pacientes isquémicos sin opcion terapéutica
disponible; por este proyecto obtuvo el premio Innovar 2009.

42. Un microorganismo de la Antdrtida capaz de vivir en las aguas congeladas antarticas. El proyecto,
integramente argentino, fue una iniciativa conjunta entre BioSidus, la Direccion Nacional del Antartico
y el Instituto Antartico Argentino. Se lograba por primera vez en nuestro pais el mapa genético de un
microorganismo nunca antes descrito con prometedoras aplicaciones industriales.

43. BioSidus firmo un acuerdo con la Universidad de Denver, Colorado (Estados Unidos) y obtuvo subsidio
de la Fundacion Melinda y Bill Gates para desarrollar una vacuna que prevenga el contagio del virus.
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primera se caracterizo por la produccion de medicamentos tradicionales a partir de drogas
importadas; luego, desde mediados de la década de 1970, BioSidus cooptd capacidades para
la produccion y desarrollo de un principio activo de relevancia mundial —el interferon-; a
partir de alli se posiciond como pionera local en biotecnologia con el desarrollo de varios
proyectos biotecnoldgicos innovadores. La biotecnologia vegetal, por ultimo, abrié el camino
de notables aplicaciones para el desarrollo de fitofarmacos y vegetales transgénicos. Asi
la decision de invertir en biotecnologia que se habia tomado a fines de los afios 1970 fue
la base del edificio de capacidades desarrollado en las décadas posteriores.

C. Aspectos organizacionales

La llegada al directorio en 1977 de Marcelo Arglielles, licenciado en marketing, coincidio
con el comienzo del proyecto renovador que adapto la empresa a las nuevas tecnologias
de procesamiento de la materia viva y a una nueva vinculacion con las grandes empresas
transnacionales del sector.

Durante la década de 1980, en un marco de ventas que evolucionaban de manera irregular
entre devaluaciones y controles, la empresa se sostenia gracias a las lineas tradicionalesy al
impulso de los recientes antivirales, cuando se produjo el salto comercial de Sidus. En 1988,
firmé el acuerdo técnico-comercial con Merck, Sharp & Dohme (MSD de Estados Unidos),
que habia decidido abandonar el pais. La firma de este acuerdo con Merck incluyo la planta
de produccion de medicamentos que tenia en el Parque Industrial de Pilar. Esta alianza le
permitio a Sidus aprovechar las oportunidades derivadas de la brecha tecnoldgica, pues la
moderna planta adaptada a las normas de buenas practicas de manufactura (GMP, por sus
siglas en inglés) resultd en la temprana internalizacion de esas normas en el laboratorio
nacional. Las ventajas de esta operacion se vieron en peligro cuando la hiperinflacion de
1989 puso a Sidus al borde de la quiebra, que logro superar gracias a la renegociacion
de la deuda financiera con Merck*. Si bien el mencionado contrato con Merck significd
un salto cualitativo y cuantitativo, que le permitié a Sidus pasar del puesto 22° al 3° en
el ranking nacional, quedaba claro que una vez vencido el acuerdo por doce afos Sidus
quedaria en una posicion muy fragil (Hatum 2007: 54) si no aprovechaba esos afios para
transformarse en una firma con valor propio.

El ingreso en el nicho biotecnoldgico-farmacéutico con BioSidus seria la clave del éxito y
condiciond la estructura futura de la organizacion, tal como lo plantea Chandler (1962:
13-14). Esta estrategia condujo poco después a la creacion de Bio Arg S. A. y Tecnoplant

44, Entrevistas a los gerentes, doctores Juan Carlos Iglesias y Marcelo Criscuolo, y a Carlos Melo (realizadas
en Buenos Aires, el 8 y el 5 de mayo de 1997 y el 21 de noviembre de 2003, respectivamente).
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S. A. en 1986. A partir de entonces, el grupo Sidus desarrollé una subespecializacion en
biotecnologia vegetal*®, agronegocios y desarrollo de métodos analiticos originales para
medir actividad bioldgica de proteinas recombinantes. Para ello cred en 1996 el Centro de
Diagnostico Molecular S. A., en 1998 las firmas Biopork S. A.y Biovacs S. A. (luego BioSidus
AG)*, en 1999 Tecnovital S. A.#’ y, completando la integracion en agronegocios, cre6 en
2002 Vitalpack S. A. y Berries de Argentina S. A.*® al afio siguiente.

Por otra parte, el grupo Sidus abarcd también el negocio de los medicamentos de venta
libre con la creacion de Lasifarma S. A. en 1995 y con la adquisicidn de la marca Medex.
Lasifarma funciond como un laboratorio de genéricos y suplementos dietarios, ademas de
producir varias lineas licenciadas. Sin embargo, el proyecto no tuvo el éxito esperado, pues
Lasifarma no crecia (Hatum 2007: 51-52) y en 2000, en un contexto economico dificil,
agravado por la finalizacion del acuerdo de licenciamiento con Merck, el grupo Argiielles
decidio la primera reorganizacion societaria para hacer mas eficiente el gasto y reducir
costos. En ese intento, Lasifarma, cuyo principal activo era la planta de Bernal, fue absorbida
por BioSidus (BioSidus 2000, 2001)*.

La desregulacion econémica de la década de 1990 transformé la estructura del sector
farmacéutico argentino y esfumo las funciones diferenciadas entre laboratorio, drogueria y
farmacia; en este contexto el grupo decidi6 una integracion hacia adelante, que se realizo
en dos etapas: primero avanzd hacia la distribucion en 1990 con la creacion de la firma
SD; después, en 1998, hizo una jugada muy agresiva en el mercado farmacéutico con la
adquisicion de siete farmacias, la firma Better Pharm S. A.*° y el 30% de acciones de otra
cadena de farmacias con el propodsito de aprender desde adentro las nuevas formas de

45. Para la produccion y multiplicacion de plantas transgénicas, produccion de biomoléculas de alto valor
utilitario y recuperacion de especies nativas de interés econdmico en vias de extincion.

46. Biovacs fue creada para comprar, fraccionar, vender, importar y distribuir vacunas contra el sida y
todos aquellos productos que desarrollara en el futuro la firma francesa Neovacs S. A., una spin-off de
la universidad Pierre y Marie Curie de Paris, que desde 2010 cotiza en la Bolsa de esa ciudad. En 2004
Biovacs cambid su denominacion por BioSidus AG S. A., cuya actividad principal declarada eran los
servicios financieros y de inversion.

47. Dedicada a la produccién de arandanos, destina el 99% de la produccion al exterior y compite en
contraestacion con Chile, Australia y Nueva Zelanda.

48. En esa oportunidad se modificd el estatuto de la sociedad Biopork S. A., que pasé a llamarse Berries de
Argentina.

49. Durante la década de 2000, la planta —uno de los activos mas antiguos del grupo- fue transferida dos
veces mas entre Sidus y BioSidus en el marco de la sequnda reorganizacion societaria del grupo en 2010.

50. Better Pharm habia traido a Argentina el sistema de franquicias farmacéuticas europeo Vantage a
principios de la década de 1990 y después, en 2005, se dedicaria también a brindar servicios a las
farmacias de la franquicia. Desde la reorganizacion societaria de 2011, posee la propiedad intelectual
del proyecto del tambo farmacéutico, la hormona de crecimiento bovino, el proyecto VEGF y el genoma
blanco, que le transfirio BioSidus.
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gestion de las farmacias-autoservicio (Hatum 2007: 65). Culminando esta etapa, se cre6
la firma Negocios Farmacéuticos, dedicada a la distribucion y servicios a las farmacias®'.

La estrategia de diversificacion hacia la distribucion fue una jugada ambiciosa y riesgosa de
Sidus, con la que se aventuraba en un terreno no explorado por otra compafiia local (Hatum
2007: 59, 60) en medio de los clivajes de la politica econdmica nacional, que dificultaron
aun mas el camino. Hacia el afio 2000 -cuando concluia su acuerdo con Merck y por el
cercano vencimiento de varias patentes biotecnoldgicas-, el grupo se venia preparando
para enfrentar esta situacion mediante la expansion de las actividades de distribucion,
como ya se explico, y la incursion en el nuevo mercado de «biosimilares». Para ello, en 2008
adquirid la firma Delta Farma S. A.52

El grupo Sidus no incluia empresas consideradas en la ley de entidades financieras ni realizé
alianzas estratégicas con instituciones bancarias. Sin embargo, conté con tres empresas
pertenecientes al grupo dedicadas a actividades inversoras y de ayuda financiera desde
1998 -Negocios Farmacéuticos, HIAM y BioSidus AG-, que ayudaron a las empresas del
grupo en la provision de fondos a lo largo de la década siguiente.

En 2001, nuevamente la firma fue afectada por otra crisis econdmica, esta vez debido a su
fuerte endeudamiento bancario. La crisis de este afio no terminé de saldarse a lo largo de
la década, y en 2007 hubo importantes anuncios respecto de la vocacion del grupo Sidus
por cotizar en la bolsa e incorporar un socio latinoamericano para concretar proyectos en
el mercado internacional, pero las ofertas no convencieron a los Argiielles. Finalmente, en
2010 se decidio la reorganizacion societaria, separando los negocios entre las dos ramas
familiares descendientes de los fundadores: los de Antonio, por un lado, y los de Miguel,
por el otro®.

La escision dejo a la mayoria de las empresas del lado de Marcelo y su hermana Silvia
Arglielles -hijos del fundador Antonio- con escasos proyectos en biotecnologia para el que
fue el alma mater del grupo. Por su parte, sus primas Estela e Irma -hijas del otro fundador,
Miguel-, junto con Santiago Garcia Belmonte -nieto de Miguel-, se concentraron en el

51. En 2005 la firma Negocios Farmacéuticos recibio la marca Vantage de parte de Better Pharm (Better
Pharm 2005).

52. En 2008, Sidus adquirié también el 100% de las empresas ABG S. A.y Bossarg S. A., que renombré como
Delta Farma.

53. También hay que tener en cuenta que, cuando las empresas de familia aumentan la cantidad de sus
miembros, van apareciendo conflictos internos. En estos casos es muy frecuente la utilizacion del recurso
denominado reorganizacion societaria por escision, que contempla la neutralidad tributaria si se declara
un fin comercial (AFIP 2008).
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segmento mas innovador al quedarse con BioSidus, ademas de los tres emprendimientos
en |+D biotecnoldgicos en Estados Unidos, lo que les permitié conservar la mayor parte
de los activos intangibles del grupo y la primacia internacional junto con el negocio de
distribucion y servicios a las farmacias.

Sidus era una constelacion de firmas en las que la cultura organizacional estuvo marcada
por un estilo de liderazgo paternal, creativo, asociativo y ambicioso capaz de generar
altos niveles de confianza y adhesion. Los avances obtenidos en biotecnologia acrecen-
taron la imagen innovadora de la empresa, que se consideraba la «NASA de Argentina»®
y convocd a un nucleo de profesionales expertos atraidos por esa reputacion. A medida
que la organizacion se complejizaba, se avanzé en la coordinacion de funciones de 14D,
produccion vy distribucion entre las firmas del grupo, pero la necesidad de fortalecer el
control familiar, incorporar nuevos parientes y evitar el ingreso de socios externos oriento
a la organizacion hacia la creacion de empresas para iniciar nuevos negocios que tuvieron
éxito dispar. Junto con los aspectos organizacionales y la imagen de Argiielles, la marca y
la reputacion de Sidus-BioSidus se convirtieron en activos intangibles fundamentales en
el proceso de internacionalizacion (ver el grafico 2).

D. Estrategia de internacionalizacion

La presencia de Sidus en los mercados externos se iniciaba tibiamente en 1980 a partir del
lanzamiento del InterA11, el primer producto innovador del laboratorio, como se ha visto.
En ese entonces, Sidus realizé algunas operaciones de exportacion a Uruguay y Paraguay.
La falta de mencion de las mismas en las memorias siguientes, hasta la del afio 1992, hace
suponer que esta iniciativa tuvo caracter discontinuo. Desde 1993, el crecimiento de las
exportaciones se debid especialmente a la distribucion de los medicamentos biotecnoldgicos
de BioSidus, que habia creado su propio Departamento de Comercio Internacional. El primer
objetivo fue el ingreso al mercado brasilero y se logré por medio de una joint venture con
Biosintética de Brasil. Desde 1994 las exportaciones continuaron tanto a través de Sidus
como de BioSidus, llegando a los nuevos mercados de Rusia, Corea, Pakistan, Turquia,
India, Tailandia y China.

Combinando experiencia e innovacion, el Instituto Sidus colocaba en mercados cercanos
productos tradicionales existentes en el mercado local y distribuia en paises limitrofes las
primeras innovaciones biotecnoldgicas de BioSidus con marca propia. Se empezaba entonces
a construir una red de laboratorios licenciatarios de BioSidus, primero en Latinoamérica
y mas tarde en mercados emergentes de Africa y Asia. Un reducido grupo manejaba el

54. Con esta expresion evalud el gerente de desarrollo el desempefio de la empresa en nuestra entrevista.
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Grafico 2
Estrategia de diversificacion del grupo de empresas farmacéuticas Sidus en Argentina,
1977-2010
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Obras sociales

(90%) Negocios

Farmacéuticos Farmalink

HIAM
2000
1998 2000

Financiera e inversora
(100%)

Drogueria y marca Vantage Mandataria
(100%) (5%)

Leyenda

@ Empresas que participan del sector farmobiotecnolégico, tanto en investigacion
como en produccion o distribucion.

Empresas que dan servicios de apoyo.
Empresas que integran el sector de agronegocios.
Empresas que ya no existen.

comercio internacional: el gerente comercial, el director ejecutivo y el presidente, que
viajaban constantemente con el propdsito de darle agilidad total al proceso®. En ocasiones,
Sidus firmaba un acuerdo de licenciamiento con empresas multinacionales extranjeras para
producir localmente y como contrapartida esa empresa firmaba un acuerdo con BioSidus

55. Entrevista mencionada con el doctor Marcelo Criscuolo de BioSidus.
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para ingresar a nuevos mercados; tal el caso de Laboratorios Schwartz de Alemania con
Sidus en 1998, lo que le permitié a BioSidus entrar en el complejo mercado de China®é. Este
fendmeno quid pro quo fue clave para sortear las dificultades por desconocimiento de los
mecanismos de registro y distribucion local de los medicamentos en nuevos mercados y
asi, a fines del siglo XX, BioSidus se transformaba en la locomotora de la expansion externa
del grupo, agregando afio a afio nuevos contratos y licencias con laboratorios locales y
multinacionales. En tanto las exportaciones del Instituto Sidus oscilaron entre 1,7% y 2%
del total de las ventas en la década de 1990 y toda la siguiente, las de BioSidus crecieron
espectacularmente en todo ese tiempo y pasaron de 4,7% respecto del total en 1994 a
71% en 2010

Fuera de la rama farmacéutica pero en relacion al proyecto biotecnolégico, a partir de
Tecnoplant, el grupo constituy6 un nucleo de firmas integradas que se dedican al tema
relativo a los arandanos y se internacionalizaron aceleradamente (Tecnoplant S. A., Tec-
novital S. A. y BDA S. A). Con este nucleo de empresas biotecnoldgicas-agricolas, que
exportan mas del 90% de su produccion total al Reino Unido, Estados Unidos y Canada, el
grupo Sidus se posiciond en un nicho muy prometedor de frutas de elite y ha logrado en
los ultimos afos liderar dicho submercado, alcanzando en 2010 el 27% de participacion
en esas exportaciones (Trade.Nosis.Com s. f.).

Otra modalidad de internacionalizacion del grupo se concretd a través de la inversion di-
recta en el extranjero por medio de filiales: el Instituto Sidus estuvo presente en Uruguay
y en Paraguay con representacion comercial desde 1993 y cred filiales propias en 1999%;
establecio una oficina comercial BioSidus en Asia para las operaciones regionales ese
mismo afio; y proyectaba construir plantas en Brasil y Canada (Revista InfoSidus 1999).
Para ello habia firmado una joint venture con Biosintética de Brasil y fundd Biolatina, pero
el proyecto se frustré como consecuencia de la crisis economica y politica producida en
Argentina en los afios 2001 y 2002. En cuanto al proyecto de expansion hacia América del
Norte, se inicio en 1999 con la creacion de tres sociedades controladas dedicadas a la 1+D
en biotecnologia: Sterrenbeld Biotechnologie NA Inc., Biovacs Inc. y BioSidus NA Inc., que
fueron radicadas en Delaware (Estados Unidos). Este estado norteamericano se constituiria
en un centro de alta tecnologia a partir de que sus autoridades no gravaban los beneficios

56. En la entrevista, Criscuolo ofrecio varios ejemplos de esta metodologia que permitia negociar en condi-
ciones de igualdad frente a socios poderosos. Hatum sostiene que el grupo habia creado un fenémeno
de toma y daca (tit for tat) (2007: 58).

57. Con una facturacion total de 33,4 millones de dolares, las exportaciones alcanzaban 23,5 millones (a
cotizacion historica de junio de 2010).

58. Sidus Uruguay S. A.y Sidus S. A. Paraguay fueron el resultado de la adquisicion de parte del paquete
accionario en esa fecha y en 2008 fueron incorporadas en su totalidad al grupo.
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obtenidos por las empresas fuera del estado ni obligaban a operar fisicamente en territorio
de los Estados Unidos (Pico 2010). Esta localizacion se explicaba dentro de la estrategia de
BioSidus, que proyectaba instalar una planta en Canada basado en las oportunidades que
brindaba la ley de patentes canadienses para la investigacion y manufactura biotecnolégica.
La certificacion de producto canadiense y la localizacion de una filial en Estados Unidos
serian la puerta de entrada a los dificiles mercados de ese pais y de Europa®.

Las relaciones interempresariales fueron otra modalidad que facilité la internacionaliza-
cion del grupo. Ellas adquirieron un rol relevante luego del acuerdo con MSD en 1988, el
cual introdujo las GMP en el equipo argentino. Esta modalidad fue tomando cada vez mas
impulso para incursionar tanto en mercados externos como en el local, de tal manera que
en 2008 Sidus y BioSidus generaban ventas totales por 88 millones de délares, estaban
presentes en treinta paises y poseian veintinueve acuerdos internacionales, muchos de los
cuales constituian licencias a otras firmas en el mundo para la elaboracion y distribucion
de sus productos farmacéuticos. En el caso de los siguientes productos biotecnolégicos:
HHT, Neutromax, Hemax y Bioferon, las licencias solo permitian registrar y distribuir bajo
diferentes nombres comerciales, ya que BioSidus exportaba unicamente el producto termi-
nado para garantizar su calidad (Revista InfoSidus 2000). En 2009, el grupo Sidus ocupaba
el puesto 19° en el ranking de ProsperAr, que solo mencionaba a BioSidus entre las firmas
del grupo y no registraba la presencia de sus filiales en Estados Unidos.

Por ultimo, otra via de internacionalizacion desarrollada por el grupo han sido los convenios
de I+D y aplicacion firmados con fundaciones, institutos y universidades extranjeras. Estos
proyectos no constituyeron en sus origenes una ganancia monetaria inmediata, aunque
construyeron activos intangibles a través de la produccion de conocimiento. Con ellos se
generaron redes de solidaridad internacional entre cientificos, empresarios y gerenciadores
de la ciencia que permitieron al grupo permanecer conectado a la frontera del conocimiento
biotecnoldgico y le facilitaron el acceso a recursos humanos de altisima calificacion en
cualquier parte del mundo.

Los logros y aprendizajes alcanzados por la organizacion hicieron despegar tibiamente la
internacionalizacion del Instituto Sidus en 1980, en un proceso gradual que se inicid via
exportaciones, centrandose al inicio en paises cercanos psicolégicamente y vendiendo
productos existentes. Este derrotero tradicional de internacionalizacion, siguiendo el
modelo de Uppsala, se alteraria a partir del momento en que BioSidus obtuvo la eritropo-
yetina por liofilizacion en 1993, lo que le permitio posicionarse en el mercado brasilero a

59. Entrevista mencionada con el doctor Marcelo Criscuolo; ver también Hatum (2007: 59).
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través de una joint venture con BioSintética y desde alli saltar al mundo. Se podria decir
que fue el «incidente criticor que hizo «renacer global» al Instituto Sidus (Bell et al. 2003:
174) y desarrollar su proyecto a «maxima velocidad» a partir de la década de 1990, a
medida que incorporaba las distintas innovaciones que obtenia (Gallo et al. 2004: 10-11).
La aceleracion del proceso condujo a que BioSidus también comenzara a exportar al afio
siguiente y en la década se lanzé en pos de mercados lejanos geografica y culturalmente
hablando. Luego, Tecnovital y BDA se incorporarian desde mediados de la década de 2000
como proveedores del mercado de ardndanos en los paises anglosajones, al que abastecen
con el 90% de su produccion.

Esto fue posible gracias al fuerte compromiso con la internacionalizacion de la familia
Arglielles en el momento del relevo entre la primera y la segunda generacion. Si la gene-
racion joven aporto su vision renovadora para enfocarse hacia la biotecnologia, podemos
suponer que los fundadores no fueron reacios en afrontar los desafios de iniciar negocios
en mercados externos gracias a su experiencia migratoria anterior. Este consenso familiar
debid facilitar el éxito de la sequnda etapa de la internacionalizacion, cuando el grupo
paso de exportar productos esporadicamente al establecimiento de alianzas estratégicas
y a la creacion de filiales con socios externos para la exportacion de medicamentos tradi-
cionales y bienes biotecnoldgicos. La originalidad del caso es que la expansion sostenida
en mercados externos la hizo a través de la empresa mas joven, que avanzé rapidamente
a medida que obtenia productos innovadores. En este sentido, el grupo Sidus fue solidario
con BioSidus, que se vio favorecida con los recursos financieros y la reputacion local del
instituto. Asi, se pudo superar las limitaciones que se le adjudican a la empresa familiar
en la literatura académica cuando se trata de enfrentar procesos de crecimiento, como
es el caso de la internacionalizacion. El grupo Sidus actua reinvirtiendo constantemente
y delegando funciones de elaboracién, registro, licenciamiento y distribucion a través de
alianzas y asociaciones con empresas dentro y fuera del grupo familiar, todo lo cual es
favorecido por la provision de liderazgo emprendedor y gerenciamiento experto en un
fenémeno de quid pro quo.

Hasta el momento de la escision del conglomerado, la internacionalizacion se habia con-
centrado en exportaciones de productos, establecimiento de filiales comerciales, firma de
acuerdos de co-marketing y convenios de [+D, pero no se habian concretado inversiones
directas en plantas productivas en el extranjero, lo que simplificaba la estructura de fun-
cionamiento entre la casa matriz y las filiales, que se reducia a la gerencia de Desarrollo
Comercial y Proyectos Especialesy a la de Asuntos Regulatorios, que ejercian las funciones
de control sobre las filiales y representaciones.
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ESTRATEGIAS COMUNES DE LOS CASOS ESTUDIADOS

En el analisis de los casos se observo que ambos grupos econémicos se formaron a partir
de estrategias semejantes que se focalizaron en la construccion de activos intangibles. La
capacidad de acumular experiencia y liderazgo familiar junto con el compromiso para el
desarrollo tecnoproductivo en ambos casos generaron competencias organizacionales en
el ambito de la empresa original y promovieron la reputacion de calidad. Esta combinacion
de recursos y capacidades favorecio el disefio de estrategias de crecimiento a mediano y
largo plazo, entre ellas la internacionalizacidn.

Para la formacion de empresas, se observaron dos modalidades dentro de los grupos.
En primer lugar, las nuevas actividades comenzaron como areas internas de una firma
existente y, en determinado momento, al alcanzar cierta capacidad de funcionamiento
auténomo, se separaron de la empresa madre para conformar una empresa-hija del grupo®.
En segundo lugar, se crearon empresas con socios locales o extranjeros o se adquirieron
empresas en actividad con marcas reconocidas. Mientras que en la primera modalidad se
tratd de empresas controladas desde el comienzo, en la segunda se observaron cambios
en el grado de control de acuerdo a los objetivos estratégicos del grupo (que podia variar
entre cooperacion, participacion y control).

La apertura hacia mercados externos se inicié como una estrategia temprana de ambos
grupos, desde que obtuvieron desarrollos propios, porque necesitaron aprovechar economias
de escala o detectaron la oportunidad en mercados insatisfechos que podian ser atendidos.
Asi, cuando se dieron las condiciones politicas locales para promover las exportaciones,
estuvieron listos para aprovechar esas politicas. Bagé exportaba sus antibioticos a la re-
gion desde la década de 1950, principios activos desde 1971 y tecnologia industrial desde
1981; Sidus hizo lo mismo con el InterA11 desde 1980, para seguir con la eritropoyetina,
la hormona de crecimiento humano, el interferon recombinante en la década de 1990y,
en la de 2000, con la variedad de productos obtenidos de animales transgénicos, como la
hormona de crecimiento y la insulina humana, entre otros.

Sin duda, las condiciones del sector en el mercado local donde competian con empresas
transnacionales debio haber sido una plataforma de aprendizaje para estos laboratorios,

60. Tecnobagd es una excepcion que permanecié como division interna al estilo de la empresa multidivisional
chandleriana. Tecnobagé tiene una identificacion confusa por parte del grupo, ya que en varias de sus
publicaciones suele aparecer como sociedad anénima o como empresa del grupo Bagd, cuando no lo
es. Otra excepcion es Hospira-Bago, una filial de la experta firma estadounidense dedicada a tecnologia
médica, que funciond como una division interna de Laboratorios Bagé hasta 2010, cuando se constituyd
en la firma independiente Hospira Argentina S. R. L.
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que en un seqgundo paso avanzaron para establecer filiales y distintos contratos de manu-
factura y abastecimiento en el exterior. La internacionalizacion busco primero mercados
culturalmente conocidos y por eso se hicieron fuertes en la region latinoamericana. Después
llegaron a mercados emergentes, donde gracias a sus socios locales pueden competir en
condiciones de paridad frente a los grandes jugadores mundiales. Es cierto que Bago fue uno
de los pioneros de la industria local en la exploracion de otros mercados y ha desplegado
mayor complejidad de actividades, entre las que se destacan sus inversiones directas en
el extranjero a través de filiales comerciales y plantas productoras, en tanto Sidus tiene
poca presencia en este sentido. Sin embargo, la diferencia mas notable entre los casos
presentados radica en las modalidades de internacionalizacion, que pueden vincularse con
las relaciones de autoridad y liderazgo familiar que cada grupo construyd previamente en
el mercado local. En el grupo Bagé existid una jerarquia entre el laboratorio homoénimo
y el resto de las empresas propiedad de la familia y fue esa firma la que concentrd toda
la actividad en |+D del grupo hasta 2006 y tuvo prioridad en la expansion internacional
durante décadas. En el caso de Sidus ha habido mayor horizontalidad en esa relacion, y si
bien el instituto inicié primero la internacionalizacion via exportaciones y creacion de filiales
comerciales en mercados cercanos, al mismo tiempo fue el sostén en la financiacion del
proyecto biotecnoldgico de BioSidus y respaldd, con su liderazgo y reputacion, la expansion
comercial posterior de sus productos biotecnolégicos tanto en mercados cercanos como
en otros lejanos y complejos. Asi, mientras Laboratorios Bago era la Unica que registraba
actividades externas hasta mediados de la década de 2000, el Instituto Sidus habia cedido
su lugar como nave insignia del grupo a BioSidus en esos mercados. Como resultado, en
2010 las empresas lideres en exportacion de cada grupo -la planta de semisintéticos de
Bago y el laboratorio BioSidus- exportaban el 70% de su produccion®'.

Los tres determinantes reconocidos por Graves y Thomas (2008) que explican la consis-
tencia de la estrategia de internacionalizacion —compromiso familiar, dotacion de recursos
financieros y capacidad para generar la organizacion necesaria para esos fines-también
fueron observados en ambos casos.

En primer lugar, el compromiso familiar con el crecimiento a largo plazo esta presente
en ambos casos, implicando inversiones durante décadas para desarrollar proyectos de
[+D, infraestructura y cambios organizacionales que se volcaron mas tarde a la interna-
cionalizacion. Estas inversiones se expresaron en aumento de mercados y exportaciones
crecientes para ambos grupos. En cuanto a la fuente de esos recursos, el grupo Sidus

61. En el caso de Bago, las exportaciones incluian operaciones intragrupo para la elaboracién de sus pro-
ductos finales.
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recurrio en varias ocasiones al endeudamiento bancario y privado en el mercado local, con
los consiguientes riesgos, de manera que la hiperinflacion de 1989 y el fin de la converti-
bilidad jaquearon al grupo. Por su parte, Bago recurrié decididamente a la reinversion de
utilidades y fue menos proclive a endeudarse en Argentina, pero si aprovecho el crédito
en varias ocasiones en el mercado externo para la instalacion de plantas productoras alli
donde resultaba mas accesible y seguro. Por ultimo, ninguno de los dos grupos incorpord
socios externos en el nucleo duro de empresas del conglomerado, pero ambos fueron
muy eficientes a la hora de establecer alianzas por proyectos con socios expertos o para
ingresar en nuevos mercados o emprendimientos y estuvieron dispuestos a incorporar desde
fuera de la familia las capacidades gerenciales necesarias para mejorar las condiciones
de produccion y distribucion.

En cuanto a la generacion que impulsé la internacionalizacién, en ambos casos se tran-
sitaba el pasaje de la primera a la sequnda, y fue esta la que la consolido, aunque es
posible suponer que el apoyo del o de los fundadores ayudo en la formacién del consenso
familiar necesario para sostener la inversion a largo plazo que demanda esta estrategia.
La estructura familiar le dio una ventaja a Bago, por cuanto la sequnda generacion era de
composicion escueta (dos hermanos, frente a cuatro primos en el otro caso). Asi se forjo
tanto una sociedad como un conglomerado de hermanos, donde la autoridad centralizada
y vertical sirvio para sostener los compromisos alcanzados. El pasaje de la segunda a la
tercera generacion aumento la descendencia en ambos casos, pero, por un lado, los Bago
no modificaron la estructura de propiedad de las empresas, que mantuvo la composicion
anterior con dos Unicos socios hermanos que se alternaban cada afio en el ejercicio de la
presidencia, y asignaron a los sucesores cierto grado de control en el directorio y en las
gerencias de las empresas del grupo; por otro lado, en el caso Sidus, aquella horizontalidad
mencionada anteriormente se replicd en la constitucion de la sociedad como un conglo-
merado de tios y sobrinos y podemos suponer que esto habra hecho mas dificil sostener
el consenso sobre estrategias e inversion.

Como ya se dijo, esta investigacion concluy6 en 2010, cuando ambos grupos ya habian
concretado sendas reorganizaciones, por escision que fue justificada en la mejora de la
eficiencia de las inversiones, en el caso de Bago, y en la reasignacion de activos para pre-
servar la continuidad de las empresas involucradas, en el caso de Sidus.

CONCLUSIONES

La internacionalizacion no es una decision sencilla o inmediata, sino una estrategia com-
pleja, como se ha visto en los casos estudiados, y su analisis justifica la combinacion de
los dos abordajes emprendidos.
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En primer lugar, nos preguntamos cémo consiguen las empresas familiares superar los
escollos derivados de su condicion y decidir la apertura hacia mercados externos. El estudio
de casos demostro que fue necesario disponer de un nucleo de recursos intangibles dificiles
de imitar por otros competidores, tal como sefalara la resource based view. Esos recursos
se transformaron en fuente de ventajas competitivas sostenibles en distintos mercados
seglin como se combinaron con otros factores descriptos en la literatura como fortalezas
y debilidades de la firma familiar (Fuentes et al. 2007). Los casos estudiados mostraron
habilidad para trasformar las debilidades en fortalezas, como sucedié con la escasez de
recursos financieros y la resistencia al cambio y a la delegacion de funciones. La reinver-
sion permanente de utilidades, la incorporacion de profesionales externos a la familia y la
disposicion a establecer alianzas con socios expertos son prueba de ello. Por otra parte, se
aprovecharon al maximo las fortalezas de la imagen de la empresa, la estructura organi-
zacional centralizada, la experiencia y el liderazgo paternalista para promover la toma de
decisiones rapida y personal hacia nuevos mercados. Asi, el compromiso familiar con la
internacionalizacion —-ayudado por un proceso sucesorio anticipado y sin conflictos- fue
el principal activo intangible, combinado con la disponibilidad de recursos y la capacidad
para construir capacidades organizacionales (Graves y Thomas 2008).

En este punto es satisfactorio reconocer que los grupos econdmicos estudiados -siendo
conglomerados familiares- no se ajustaron a la idea de organizaciones que acttan en
sectores tradicionales con escaso uso de alta tecnologia®. En ambos casos, las firmas
madre se constituyeron como empresas medianas familiares, que por actuar en un sector
de conocimiento intensivo como el farmacéutico, en el que competian con laboratorios
internacionales, para crecer necesitaron desarrollar una estrategia de producto y esto
implico por lo menos investigacion adaptativa y desarrollo tecnoldgico y en planta piloto,
factores muy positivos para la evolucién industrial de paises en desarrollo. La ayuda del
Estado -via leyes de promocion a las exportaciones, premios, garantias y fondos para de-
sarrollos- se pudo aprovechar en la medida en que ambas firmas tenian proyectos propios
ya encaminados y estaban preparadas para afrontar la estrategia de apertura externa. Si
bien las dos avanzaron en el proceso de diversificacion e internacionalizacion, el caso de
Sidus incluyd mayores cuotas de I+D innovativos que Bagd. Ambos grupos, cuando descu-
brieron que estos recursos tecnolégicos podian ser fuente de ventaja en nuevos mercados,
se dispusieron a realizar la prueba en un terreno incierto por la falta de informacion en
las primeras décadas y para ello avanzaron con modalidades idiosincraticas derivadas de
su cultura organizacional. Asi, los hallazgos de este trabajo demuestran una vez mas la

62. Los grupos estudiados se alejarian de la caracterizacién realizada por Schvarzer, que contrastaba la
preferencia por inversiones rentistas de los grupos locales frente a las inversiones en tecnologia que se
observaban en los nuevos paises industriales del sudeste de Asia (1994).
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importancia de la construccion de activos intangibles intrafirma, pero también revelan,
como sostuviera Michael Porter, la importancia del sector y sus exigentes competidores,
proveedores y clientes para estimular la construccion de ventajas competitivas que for-
talecen el desarrollo (1991).

En segundo lugar, para responder a la pregunta sobre como avanzaron estos grupos hacia
nuevos mercados, resultd pertinente utilizar el modelo secuencial de Uppsala. El grupo
Bagd, que inicio su proceso en la década de 1950, se ajustaria a la idea de una via tradi-
cional de internacionalizacion de empresas familiares que se aventuran paso a paso, como
sefialara Gallo, en mercados exteriores siguiendo los métodos de entrada convencionales
(exportaciones, representantes, filiales, plantas propias). Por lo general su expansion se
debio a la aparicion de oportunidades en otros mercados o a la necesidad de prolongar el
ciclo de vida util de un producto. Luego, siguié una evolucion desde mercados cercanos
donde aprovechar la experiencia de mercado hacia otros lejanos, y en esto también se
ajusta al modelo. Quedan pendientes nuevos estudios de casos en empresas de diferente
tamafo y organizacion y nacidas recientemente, en tiempos de globalizacion de la infor-
macion, para confirmar si el uso del modelo de Uppsala sigue siendo Util o si en esos casos
la secuencia se altera.

Por su parte, el grupo Sidus es mas dificil de encuadrar. Si bien el Instituto Sidus comenzé
también con una estrategia esporadica y gradual de incursion en el mercado exterior, esto
cambid radicalmente a partir de 1994, cuando BioSidus se sumo a la internacionalizacion
a partir del que podriamos considerar su «incidente critico»: el exitoso lanzamiento de
la eritropoyetina en el mercado brasilero, lo que la habria hecho renacer global, como
afirmaran Bell et al. (2003). Desde entonces, BioSidus mantuvo la asistencia financiera, la
distribucion y la promocidn en el mercado interno y en paises limitrofes en manos de Sidus
y cred una estructura propia que paso a concentrarse en la expansion internacional de
sus productos en varios mercados a la vez, aprovechando las redes comerciales existentes
en el conglomerado y construyendo otras desde los acuerdos cientificos y empresariales
con representantes del drea biotecnoldgica a nivel mundial. Asi, tradicion y renacimiento
convivieron en el mismo grupo hasta 2010, cuando el conglomerado familiar se disocid
separando aquellos activos esenciales que habian construido en conjunto.
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