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Resumen

La década de 1990, para Argentina y Brasil, fue el apogeo
del proyecto de corte neoliberal. Este modelo procuré un pro-
ceso de achicamiento del Estado que conllevd reformas ins-
titucionales y a la privatizacion de empresas estatales (Bres-
ser-Pereira, 2006 y Ferrer, 2012).

Dentro del marco del proceso privatizador encontramos que,
tanto en Argentina como en Brasil, se produjo la venta de sus
respectivas empresas de aviacion en el ano 1994. En la Argen-
tina, la Fabrica Militar de Aviones -que para el afio de su priva-
tizacion llevaba el nombre de Area Material Cérdoba- quedaria
en manos de la estadounidense Lockheed Martin, y en Bra-
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sil, Embraer le perteneceria a grupos brasilenos de inversion.
Tras la privatizacion, la suerte de ambas empresas corrid por
senderos distintos. Embraer ha llegado a ocupar un lugar de
vanguardia en el mercado mundial de la industria de alta tec-
nologia, mientras que la Fabrica Argentina de Aviones (actual
FAdeA) ha sufrido sistematicamente el desinterés por parte de
la empresa concesionaria (Goldstein, 2002).

A partir de la observacién de los paralelismos en el proceso
privatizador y las distancias en el posterior desarrollo de las
empresas, nos surgié como pregunta-problema: ;qué diferen-
cias o similitudes se pueden encontrar entre las culturas es-
tratégicas de Argentina y Brasil en el periodo de privatizacién
de las empresas de aviacion (1990-1994)? Para trabajar sobre
esta pregunta, se utilizara el método comparado (Pérez Lifan,
2010) y se estableceran diferentes variables para el analisis
del concepto de cultura estratégica (Soriano, 2012).

Enfoque conceptual

En este apartado, a los fines del objeto de estudio, estable-
ceremos las nociones teoricas principales que encauzan nues-
tro analisis. Para ello, abordaremos el concepto de Estado, po-
liticas publicas y cultura estratégica, conceptos que luego nos
serviran de marco para el desarrollo del trabajo.

En primer lugar, resulta pertinente comenzar definiendo al
Estado, ya que es el actor principal en los procesos de refor-
ma en el marco de las politicas neoliberales. Como senala
Thwaites Rey (2008), las politicas de ajuste estructural, que
tuvieron como instrumentos centrales la privatizacién, des-
centralizacion y desregulacion, servian para que el Estado se
desprendiera de actividades onerosas e ineficientes y, de este
modo, liberara recursos a la capacidad creadora de los actores
privados, pero para que el Estado pudiera realizar esta trans-
formacion se requeria que este tuviera un papel fuerte y cen-
tral. Para trabajar el concepto utilizaremos el desarrollo ted-



Cintia Verdnica Ruiz

rico que realiza Max Weber (1964). Este caracteriza al Estado
como una asociacion de dominacién de tipo institucional, que
en el interior de un territorio ha tratado con éxito de monopo-
lizar la coaccion fisica legitima como instrumento de dominio.

A partir de la definicion de Estado, Weber procurd com-
prender su funcionamiento, estableciendo que la gestion del
Estado moderno se basa en el tipo de autoridad de orden ra-
cional-legal, de la cual se derivan seis principios basicos del
aparato burocratico, como son la ley, la estructura jerarquica,
la administracion basada en documentos, la necesidad de co-
nocimientos técnicos y las reglas generales que rigen su com-
portamiento. De esta manera, Weber establecid un sistema
donde lo que prevalecia no eran las relaciones interpersona-
les, sino las reglas para el funcionamiento del Estado (Abal
Medina, 2010).

A la definicion weberiana, sumamos los aportes realizados
por Oscar Oszlak (1997) para comprender la articulacién entre
el Estado y la sociedad. El autor entiende que la formacién del
Estado es un aspecto constitutivo del proceso de construccién
social, es decir, es un proceso en el cual se van definiendo los
diferentes planos y componentes que estructuran la vida so-
cial organizada. En conjunto, estos planos conforman un cierto
orden cuya especificidad depende de las circunstancias his-
téricas. Elementos como el desarrollo relativo de las fuerzas
productivas, los recursos naturales, el tipo de relaciones de
produccion, la estructura de clases o la insercion de la socie-
dad en la division internacional del trabajo, constituyen en di-
verso grado a su conformacion. Para Oszlak (1997) el patrén
resultante depende de los problemas y desafios que el propio
proceso de construccion social encuentra en su desarrollo his-
torico, asi como de las posiciones adoptadas y recursos mo-
vilizados por los diferentes actores —incluido el Estado- para
resolver esos problemas. Dentro de este proceso de construc-
cion social, la conformacién del Estado nacional supone a la
vez la formacién de la instancia politica que articula la domi-
nacion en la sociedad, y la materializacién de esta instancia
en un conjunto interdependiente de instituciones que permi-
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ten su ejercicio. La existencia del Estado se verifica entonces
a partir del desarrollo de un conjunto de atributos que defi-
nen la “estatidad”, es decir, el surgimiento de una instancia de
organizacion del poder y de ejercicio de la dominacion politi-
ca. El Estado es una relacion social y es aparato institucional
(Oszlak, 1997, p. 16).

Como hemos mencionado al principio de este apartado,
también trabajaremos con el concepto de politicas publicas,
porque es mediante ellas que el Estado ejecuta sus decisio-
nes. Para ello, retomaremos a Oszlak y O’Donnell (1981) y
su desarrollo de las politicas estatales. Los autores entien-
den que el estudio de dichas politicas nos permitira analizar y
comprender al Estado, su rol y la vinculacion con la sociedad.
Definen a las politicas publicas como el conjunto de acciones
u omisiones que manifiestan una determinada modalidad de
intervencion del Estado, en relacidon con una cuestién que con-
cita la atencion, interés o movilizacion de otros actores en la
sociedad civil. De dicha intervencién puede inferirse una cierta
direccionalidad, una determinada orientacion normativa, que,
previsiblemente, afectara el futuro curso del proceso social,
hasta entonces desarrollado en torno a la cuestion. Es decir,
las politicas publicas son un conjunto de iniciativas y respues-
tas, manifiestas o implicitas, que observadas en un momento
histérico permiten inferir la posicion del Estado frente a una
cuestion que atafe a sectores significativos de la sociedad.
En tanto conjunto de acciones u omisiones, se materializan en
planes, programas y proyectos, con objetivos concretos y ta-
reas establecidas (Oszlak et al., 1981y 1982). Es preciso men-
cionar que el recorrido de las politicas publicas para Oszlak y
O’Donnell cuenta con una historicidad, es decir, tienen un sur-
gimiento, una vigencia y, eventualmente, una resolucion. Es a
partir de esa historia que debe partir la investigacién de las
politicas publicas, porque es desde ella que las politicas ad-
quieren sentido y pueden ser explicadas (Oszlak et al., 1981).

Por ultimo, definiremos el concepto de cultura estratégica
a través de la definicion de Soriano Gatica (2012). El autor
entiende que los patrones reiterados de cierto tipo de com-
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portamientos colectivos en entornos estratégicos pueden ser
denominados como culturales. Por lo tanto, define a la cultura
estratégica como el conjunto predominante de percepciones,
normas y conductas que, sobre un campo determinado, de-
tenta un grupo reducido de personas responsables de elabo-
rar la politica publica en un momento historico determinado. A
este grupo de personas lo define como comunidad estratégica
y esta constituido por especialistas en temas estratégicos. Es-
tos especialistas pueden formar parte del gobierno, del mun-
do académico o de otros ambitos de la sociedad civil (Soriano
Gatica, 2012).

Los patrones de comportamiento estratégico de un pais no
se derivan solamente de la forma: cdmo la comunidad estraté-
gica utiliza los recursos disponibles, como la situacion geogra-
fica, el poderio militar, los recursos econdmicos, el tamano de
la poblacion, entre otros, sino que esos patrones de compor-
tamiento también se relacionan con lo que la élite estratégica
considera que es posible hacer en un contexto determinado
(Soriano Gatica, 2012).

De acuerdo con Gray, cultura se refiere a los habitos de pen-
samiento, actitudes, tradiciones y métodos de actuar social-
mente transmitidos, que son atribuibles a una comunidad es-
tratégica particular y geograficamente determinada. La cultura
esta fuertemente enraizada en las percepciones de una socie-
dad respecto a su historia, tanto la real como la imaginaria,
pero no es inmutable. La cultura no es algo estatico; puede
cambiar y, de hecho, lo hace, algunas veces radicalmente y de
forma no lineal ante el impacto de importantes eventos (2005,
como se cito en Soriano Gatica, 2012).

Por ultimo, y a los fines de este trabajo, nos parece relevante
citar el texto de Jordan (2015), ya que el autor introduce el
concepto de cultura organizativa, nocién relevante para pen-
sar en relacion con las empresas de aviacidén que se trabajan
en esta investigacion. El autor entiende que la cultura organi-
zativa se basa en un conjunto de valores y creencias profun-
damente arraigadas que proporcionan normas de comporta-
miento y conducta en el marco de una organizacion. La cultura
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orienta el comportamiento individual de los miembros y con-
tribuye a la predictibilidad dentro de la organizacién, que sera
mayor cuanto mas fuerte sea la cultura organizativa, lo cual
depende de que esta sea compartida y aceptada a lo largo y
ancho de la organizacion.

La cultura organizativa incluye dimensiones observables e
intangibles. Entre las primeras se encuentra la arquitectura y
decoracién de los edificios, el modo de vestir de los miembros,
los modelos de comportamiento, las reglas explicitas, las his-
torias, los mitos, el lenguaje y las ceremonias. En un nivel mas
abstracto, la cultura organizativa esta compuesta por valores,
normas implicitas y creencias compartidas (Hodge, Anthony y
Gales, 2003, como se cité en Jordan, 2015).

Analisis de la cultura estratégica de Argentinay
Brasil

El encuadre metodoldgico que utilizaremos en este estudio
es de tipo comparativo, con foco en la comprension interpre-
tativa sobre un nimero reducido de casos (Collier, 1992). Para
el analisis de la variable cultura estratégica establecimos una
serie de indicadores que nos permitiran bajar el nivel de abs-
traccion, y asi poder comparar ambos paises.

Si partimos de que la cultura estratégica es un conjunto pre-
dominante de percepciones, normas y conductas (Soriano,
2012), y entendiendo que queremos indagar sobre ella en los
procesos de privatizacién de las empresas de aviacion, es ne-
cesario identificar indicadores que puedan trabajar sobre la
clase dirigente, las politicas, las reglas de juego con las que se
mueven y la historicidad de la empresa.
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Tabla 1 - Conceptualizacion de la cultura estratégica

CULTURA ESTRATEGICA

I. Composicion de la comunidad
estratégica

Indicadores
I1. Plan estratégico

III. Tipo de régimen politico

Fuente: elaboracion propia.

Argentina

I. Composicion de la comunidad estratégica

Como ya se senald en el apartado “Enfoque conceptual”, la
comunidad estratégica esta conformada por especialistas en
temas estratégicos, pudiendo estos ser individuos del gobier-
no, académicos o de otros &mbitos de la sociedad civil (Soria-
no Gatica, 2012). Para el desarrollo de este trabajo nos enfo-
caremos también en observar si hay miembros de las Fuerzas
Armadas en el interior de estas comunidades, como dato rele-
vante para nuestro tema de estudio.

Para 1990, la Argentina se encontraba finalizando el proce-
so de consolidacion democratica (Mazzei, 2011), luego de la
transicién por colapso que se dio producto de la derrota militar
en Malvinas y el fracaso de su politica econémica (O’Donnell et
al., 1988). Esta transicion por colapso provoco un rapido paso
hacia la democratizacion, sin mediar acuerdo politico entre el
Gobierno autoritario y las fuerzas politicas. A pesar de esta si-
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tuacion, sectores de las Fuerzas Armadas mantuvieron un alto
nivel de autonomia y se mostraron dispuestas a resistir los in-
tentos de control civil. Esta tension culminé en el cuarto levan-
tamiento carapintada el 3 de diciembre de 1990, y la derrota
definitiva de la faccién militar. A partir de ese momento, ya no
se produjeron nuevos levantamientos, se redujeron los niveles
de autonomia militar y se establecio el control civil sobre las
Fuerzas Armadas.

A lo largo del gobierno menemista, el control civil ya no era
un asunto pendiente, y las cuestiones militares y de defensa
las resolvia Carlos Menem con un tinte personalista, es decir,
sin recurrir a los canales institucionales. Diamint entiende que
el Ministerio de Defensa nunca logré superar el personalismo
con el cual el presidente Carlos Menem resolvia los temas mi-
litares, “desde el punto de vista de la gestion, tampoco desa-
rrolld una administracion eficiente: no establecié metas insti-
tucionales y actud sin precisar lineamientos integrales para el
funcionamiento del sistema” (Diamint, 2008: 103).

Con respecto a la toma de decisiones en el proceso priva-
tizador, el Gobierno se volco por la empresa estadounidense
Lockheed Martin para reactivar el Area Material Cérdoba, en
el marco de la primera reforma del Estado. Las negociaciones
estuvieron en manos del Ministerio de Defensa, y durante el
periodo menemista las Fuerzas Armadas se quedaron para si
el manejo de los gastos en la adquisicion de equipamiento,
lo que hacia que cada Fuerza manejara en solitario su presu-
puesto y, en algunos casos, superpusieran compras (Diamint,
2014). Esta cuestion no era menor, si entendemos que la poli-
tica neoliberal habia traido consigo no solo la privatizacion del
complejo industrial-militar, sino la reduccién de la estructura
organica del Ministerio y el fuerte recorte en el presupuesto.
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I1. Plan estratégico

La seleccién de este indicador pretende dar cuenta de la
planificacion del sector por parte de la comunidad estratégica.
Este nos permitird conocer la existencia, o no, de un plan, los
consensos entre los diferentes miembros de esa la comuni-
dad, etc.

El proceso privatizador que sufrié el Area Material Cérdoba
no fue un hecho aislado, sino que se enmarcé en el proceso de
privatizacion del complejo militar-industrial, siendo este uno
de los aspectos en el que se hizo sentir el modelo de desa-
rrollo neoliberal dentro de la jurisdiccion (Frenkel, 2017). El
90% de las empresas del sector fueron privatizadas o directa-
mente clausuradas, y las pocas que permanecieron en manos
del Estado vieron sus actividades paralizadas o con niveles
de produccion muy reducidos (Battaglino, 2013). Sobre esta
cuestion, el Libro Blanco de la Defensa del afio 1999, en su ca-
pitulo XVIII, senala “la politica para este campo [defensa] se
inscribe en el marco superior de la politica econdémica nacional
de Reforma del Estado, pasandose de un modelo de Estado-
empresario a otro donde prima la actividad privada en un con-
texto desregulado”.

Esto fue posible mediante un conjunto de normas que po-
sibilitaron el proceso privatizador, entre ellas, encontramos a
la ley N° 24.045/91, que declaraba “sujetas a privatizacion” a
una cantidad de empresas, sociedades y establecimientos del
area del Ministerio de Defensa, entre ellas, el Area Material
Cérdoba.! Segun el texto de la norma, los fondos provenientes
de las privatizaciones y enajenaciones de bienes realizadas en
el marco de esa medida debian ser depositados en una cuenta
especial perteneciente al Ministerio de Defensa. Dichos fon-
dos serian destinados a “atender las necesidades de reestruc-
turacion de las Fuerzas Armadas y de Seguridad cuando éstas

1 Enelmarco de esta ley, se sanciona el decreto para la puesta en venta de la fabrica
de aviones perteneciente a la Fuerza Aérea, conocida como “Area Material Cérdoba”
(Decreto N° 899/91).
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ultimas actuaran en jurisdiccion de dicho Ministerio, y del sec-
tor de produccion para la defensa, no pudiendo ser utilizados
para atender gastos corrientes” (art. 4). A partir de esta ley, el
proceso privatizador en la jurisdiccion se dio con fuerza, pero,
como senala Diamint (2014), los recursos generados por la
venta de esos activos no fueron reasignados al Ministerio.

Entre 1989y 1995 el gobierno de Menem desplegd una bate-
ria de medidas que, por un lado, transformaron el perfil estra-
tégico del pais, y, por el otro, ocasionaron profundos cambios
en la organizacion del sistema de defensay en el disefno de sus
Fuerzas Armadas. En este proceso el Ministerio de Defensa no
cumplio un rol protagoénico, dado que las principales decisio-
nes que atravesaron los aspectos estratégicos de la politica ju-
risdiccional estuvieron motivadas, fundamentalmente, por la
necesidad de dar respuesta a urgencias publicas provenientes
de otras agendas de la politica nacional, como la agenda eco-
némica, la agenda de politica exterior y la agenda de seguridad
interior (Battaglino, 2013 y Poczynok, 2014).

III. Tipo de régimen politico

A los fines de estudiar la cultura estratégica es importante
entender el régimen politico, ya que este determina la reglas
mediante la cuales los miembros del sistema pueden partici-
par en el proceso politico y resolver los conflictos —derechos
civiles y politicos, mecanismos electorales, normas de tole-
rancia y moderacién—, y a las estructuras de autoridad que
definen el rol y el comportamiento de aquellos que tienen la
capacidad de tomar decisiones (Abal Medina, 2010).

El camino de la restauracién democratica comenzo con el
llamado a elecciones y la posterior asuncién del presidente
Raul Alfonsin (1983-1989). Y ya en el Gobierno de Carlos Me-
nem podemos hablar de consolidacion democratica, que sig-
nifico “el complejo proceso cuyo resultado es un reforzamien-
to-afirmacién de los ordenamientos democraticos, o bien sélo
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el punto de llegada, precisamente como el resultado de ese
proceso” (Morlino, 1988, p. 318).

IV. Historia de la empresa

El recorrido histérico de la Fabrica de Aviones comprende di-
versos periodos, en los cuales se suelen distinguir diferentes
ciclos con particularidades propias que acompanan los cam-
bios politico-econdmicos del pais.

A partir de la década de 1920, y durante los aios siguientes,
en Argentina la conformacion del Estado capitalista establecio
una nueva burguesia dominante. Se abrieron nuevos mercados
y, con ellos, una nueva area al interior del Estado Nacién: la
industria de la defensa. A partir de aqui, las Fuerzas Armadas
jugaron un papel protagénico en multiples facetas de la vida
politica argentina, una de ellas en la industria (Canelo, 2008).

La promulgacion de laLey N° 11.266 en 1923, firmada por el
presidente Alvear y el ministro de Guerra Agustin P. Justo, ha-
bilitd, entre otras cosas, a destinar presupuesto para la cons-
truccién de la Fabrica Militar de Aviones. La fabrica comenzé a
funcionar en 1928, con una planta de 8.300 m2, 100 maqui-
nas y 231 personas, a la cual se fueron incorporando, a nivel
técnico, profesionales formados en el extranjero. Los primeros
desarrollos de aeronaves eran bajo licencias europeas, hasta
que en 1931 se disend y construyo el primer avion nacional.

A partir de la llegada al poder de Juan Domingo Perdn, la
industria se consolidé como madre de industrias, siendo pro-
veedora de las capacidades de instalacion, herramientas y
mano de obra hacia la incipiente industria automotriz cordo-
besa, fabricando por entonces los miticos Rastrojero y Moto
Puma. Podriamos decir que recién a partir de la década del 50
la Fabrica de Aviones logro responder a algunos de los estan-
dares competitivos a nivel mundial, con la produccién en serie
deI.Ae. 22 DLy, mas tarde, los desarrollos del Pulqui Iy Pulqui
II (Cutro Dumas, 2018)
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Para la década de 1970, la interna militar se manifestd con
relacion a la produccién de aviones, con el fin de tener capa-
cidades para enfrentar los conflictos bélicos internacionales
—Chile e Islas Malvinas—. Mientras la linea nacionalista insis-
tid en producir aviones de entrenamiento militar, los liberales
insistian en abrir el mercado a los aviones importados. Estas
controversias se expresaron en recortes presupuestarios para
la fabrica, por un lado, e inicio de nuevos proyectos, por el otro.
Hacia fines de los afos 70, se comenzo6 un nuevo proyecto, de-
dicado a la produccion tecnoldgica aeroespacial de misiles y
cohetes, liderada por el Instituto Aerotécnico Espacial, mien-
tras que la industria aeronautica quedaba relegada. Dicho pro-
yecto, que termind por autonomizarse e instalarse en Falda
del Carmen, Cordoba, en los 80, fue desarticulado durante el
menemismo (Cutro Dumas, 2018).

El declive de la empresa continu6 durante los afos 80 y se
manifestd en un decaimiento claro de la actividad aeroespa-
cial, ligado a procesos politicos y econdmicos especificos que
culminaron en la privatizacién de la empresa. El Area Material
Cordoba fue declarado sujeto a privatizacion el 15 de diciem-
bre de 1994, a cargo de la empresa estadounidense Lockheed
Martin Aircraft Argentina S.A (uno de los mayores conglome-
rados mundiales de la industria aeroespacial de defensa) por
un término inicial de 25 anos, sujeto a modificaciones en un
periodo de 10 anos. Dicha empresa se especializaba en la
construccion de aeronaves para la defensa. La privatizacion
duré 15 anos y, durante ese periodo, el énfasis institucional,
asi como las inversiones y los recursos en general, prioriza-
ron, principalmente, el rubro de mantenimiento, convirtiendo
a este enclave productivo en un taller de reparaciones (Cutro
Dumas, 2018 y Rojas y Arce, 2015).
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Brasil

I. Composicion de la comunidad estratégica

La transicion en Brasil del régimen dictatorial a la democra-
cia se puede definir, en términos de O’Donnell (1988) como
una transicion pactada, esto significa la continuidad de las es-
tructuras, las élites y las practicas politicas del régimen auto-
ritario.

La transicién se inicié en 1974 como una liberalizacion con-
trolada, es decir, como un aflojamiento de las restricciones ci-
viles y politicas por parte de los militares. En este sentido, la
transicion brasilena fue iniciada por las Fuerzas Armadas, que
mantuvieron control de ella durante todo el proceso (Negri,
2020).

Los militares mantuvieron sus puestos dentro de la estructu-
ra del Estado y lograron que las élites civiles aliadas formaran
parte de la nueva clase politica democratica, lo que les asegu-
raba mantener su injerencia en el nuevo régimen. Esto resultd
en que algunas iniciativas empujadas por actores de la socie-
dad civil (como el juicio por los abusos de la dictadura o la re-
forma agraria) no prosperaran durante el gobierno de Sarney.
Entre los sectores de la administracion publica que los milita-
res monopolizaron, encontramos que el sector de defensay la
politica militar —los ascensos y la modernizacién de las Fuer-
zas Armadas, por ejemplo— quedaron en manos de los milita-
res, control que mantienen hasta la actualidad (Negri, 2020).

En el proceso privatizador de Embraer, el rol que ocup6 el Es-
tado fue decisivo al momento de su venta, ya que, a diferencia
de lo ocurrido en otros paises como Argentina, la privatizacién
fue fuertemente condicionada por las elites politicas y milita-
res.
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I1. Plan estratégico del sector

Entre finales de la década de 1980 y principios de la siguen-
te, las politicas econdmicas neoliberales trajeron un plan de
privatizaciones y cambios de objetivos en el proyecto de pais
de Brasil. Este cambio de enfoque provocé el abandono de las
estrategias desarrollistas del pasado y su sustitucion por po-
liticas monetarias ortodoxas, que buscaban el equilibrio ma-
croeconomico. Los objetivos sociales, que tanto habian subra-
yado los lideres del proceso de transicion democratica, fueron
progresivamente apartados de la agenda entre 1985 y 1988,
que se fue haciendo cada vez mas rigurosa en lo relativo a los
objetivos de estabilizacion y de ajuste fiscal.

III. Tipo de régimen politico

La dictadura de Brasil fue un régimen autoritario que empezd
con el golpe militar al presidente Joao Goulart el 31 de marzo
de 1964, tomando el poder con la promesa de rapidamente
volver al régimen democratico, pero esto no fue asi, y el Go-
bierno de facto permanecié durante 21 anos (1964-1985).

El final de la dictadura se dio por el desgaste propio de la
politica econdémica de corte neoliberal que atentaba contra los
intereses de una gran porcién de la poblacion, a través de sala-
rios reales bajos, el derrumbe del modelo econdmico, debido
a la crisis del petréleo, y una inflacion descontrolada. A ello se
agrego la actuacion del movimiento obrero con movilizacién
de millones de trabajadores. Fue esa escasa legitimidad que
el pueblo otorgaba al Gobierno de facto lo que desencadend
las elecciones presidenciales de 1985. La apertura democra-
tica inicio, gradualmente, de la mano del presidente de fac-
to Ernesto Geisel, y la completaria el general Figueredo. José
Sarney asumié como el primer presidente civil luego de 21
anos de dictadura militar, tras la muerte del electo presidente
Tancredo Neves. Durante su gestion se produjo una reforma
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constitucional que instauré el voto directo para presidente y
la independencia de los poderes Ejecutivo, Legislativo y Judi-
cial, entre otros avances. Lo sucede Fernando Collor de Mello
(1990-1992), siendo el primer presidente elegido por el voto
popular y sometido a un proceso de impeachment por causa
de un escandalo de corrupcién que le costaria el cargo, pos-
teriormente asume la primera magistratura Itamar Franco
(1992-1994). La transicién democratica de Brasil fue gradual,
comenzo6 desde arriba y establecié un régimen democratico
tutelado que duraria desde 1985 hasta 1995 (Vitelli, 2021).

IV. Historia de la empresa

Finalizada la Segunda Guerra Mundial, el gobierno brasile-
Ao priorizd e incentivé el desarrollo de la industria aeronautica
en el pais, especialmente interesado en su aspecto militar. El
esfuerzo inicial se centro en la investigacion y el desarrollo, a
partir de la creacién de instituciones como el Centro de Tec-
nologia Aeroespacial, la Facultad de Ingenieria del Instituto
de Tecnologia Aeronautica y el Instituto de Investigacion y
Desarrollo. Estas tres instituciones fueron localizadas en Sao
José dos Campos, cerca de Sao Paulo, conformando un cluster
intensivo en alta tecnologia, que significo la construccion de
una importante ventaja comparativa de la industria aeronauti-
ca brasilena. Esta ventaja le permitié dar un importante salto
tecnoldgico en un periodo relativamente corto.

El1 de 9 de agosto 1969, durante el régimen militar, se fundo
la Empresa Brasileira de Aeronautica (Embraer) para la fabri-
cacién de aeronaves, de capitales mixtos, aunque bajo control
estatal y vinculada al Ministerio de Aeronautica. Los esfuer-
zos iniciales de Embraer se concentraron en la fabricacion de
aeronaves militares y civiles para el mercado local. El primer
modelo exitoso fue Bandeirante. Posteriormente, para mejorar
las técnicas de produccion, Embraer firmd acuerdos de coope-
racion con empresas extranjeras como la italiana Aermacchi
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y la norteamericana Piper Aircraft Corporation (Rojas y Arce,
2015).

En la década de 1980 y principios de la de 1990, Embraer
recurrié a la venta de servicios para poder solventarse econo-
micamente. Es en esta época, en la cual la empresa quedo con
una alta capacidad instalada ociosa, siendo asi la empresa co-
menzo a realizar productos y servicios a medida de la deman-
da de los clientes, que muchas veces no tenia nada que ver
con la industria aeronautica. La empresa realizaba servicios
de consultoria y produccion en materiales compuestos e inge-
nieria de alta tecnologia aplicada a otros rubros industriales.
La compania llegé a producir desde autopartes para la indus-
tria automotriz o ventiladores, hasta el desarrollo de bicicletas
mountain bike de fibra de carbono; todo ello mediante la tec-
nologia utilizada con materiales compuestos para la fabrica-
cion de piezas de aviones.

La etapa de los afnos 1991 a 1994 fue el periodo mas oscuro
en términos financieros de la compaiiia, donde, como recuerda
el director financiero de Embraer de esa época, Manoel de Oli-
veira, en pocas palabras, la compafia no tuvo cdmo sobrevivir
debido a una serie de medidas adoptadas por el Gobierno. Era
la época en la cual el tedrico Consenso de Washington? tenia
mas fuerza en Brasil, en la cual hasta en un pais de cufio desa-
rrollista como este, se comenzo a hablar de que paises como
este no tenian derecho a subsidiar el desarrollo de industrias
de alta complejidad como la aeronautica (Perego, 2010, p. 44).

Pese a la oposicion de los militares y a la prolongada huelga
de 1990, en enero de 1992 el deterioro de la situacion eco-
némica llevo al Gobierno a incluir a la Embraer en la lista de
empresas publicas que se pondrian en venta. Tras seis inten-

2 El “Consenso de Washington” fue una expresion acuiiada en 1989 por el econo-
mista britanico John Williamson. Este consenso recomendaba la puesta en marcha
de diez reformas estructurales en la politica econémica latinoamericana: la disciplina
fiscal, el reordenamiento de las prioridades del gasto publico, la reforma tributaria,
la liberalizacion de las tasas de interés, el establecimiento de un tipo de cambio com-
petitivo, la liberalizacion del comercio, la apertura a la inversion extranjera directa, la
privatizacion de empresas publicas, la desregulacién del mercado y la reforma de los
derechos de propiedad (Williamson, 2003: 10-11).
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tos fallidos, en diciembre de 1994 un consorcio adquirid un
interés mayoritario de 45%. Este lo formaban inversionistas
estadounidenses reunidos por Wasserstein Perella, compaiia
de inversiones de Nueva York; Bozano Simonsen, uno de los
mayores conglomerados financieros del Brasil; y Previ y Sis-
tel, o sea, los fondos de pensiones del Banco do Brasil y Tele-
bras, respectivamente.® El Gobierno aportd capital nuevo, se
hizo cargo de la deuda (700 millones de doélares) y conservo el
6.8% del capital de la empresa, incluida una “accion preferen-
te” que tenia poder de veto para, entre otras cosas, modificar
el control y los fines de la empresa, y concebir y modificar los
programas de defensa (ya sea que el gobierno brasilefo parti-
cipara o no en esos programas).* De acuerdo con ciertas clau-
sulas del convenio, la propiedad extranjera se limit6 al 40% vy
se establecié una moratoria de seis meses sobre los despidos
(Goldstein, 2002).

El repunte que se produjo después de la privatizacion obe-
decid en gran parte a las medidas adoptadas por los nuevos
ejecutivos, que inyectaron una nueva estrategia comercial
destinada a asegurar que las competencias basicas de fabri-
ca se alineasen con las senales del mercado. Se dieron diver-
sas reformas organizativas, simplificando la administracion,
reduciendo de diez a cuatro el nimero de grados ejecutivos.
Ademas, se aplicé a todos los funcionarios un sistema de re-
muneraciones basado en el rendimiento. No obstante, lo que
es mas importante es que se incorporaron oficialmente a las
actividades habituales de la empresa la planificacién estraté-

3 Enjunio de 1995, cuando Wasserstein Perella no pago la suma que se habia com-
prometido a aportar, la compré Bozano Simonsen y, en conjunto, los tres accionistas
mayoritarios reunieron el 60% de las acciones ordinarias sin derecho a voto de Em-
braer.

4 El gobierno tiene derecho a nombrar a uno de los miembros del directorio y, gene-
ralmente, se elige a un general de brigada de la Fuerza Aérea. Hasta 2001, los accio-
nistas mayoritarios eligieron el segundo miembro del directorio, también un general
de brigada. En el 2000, el entonces ministro de Relaciones Exteriores, Luis Felipe
Lampreia, sostuvo que el representante nombrado por el gobierno podia ser un civil,
tal vez un diplomatico. El mismo fue elegido director en enero de 2001, cuando se
retird del Gobierno.

25



Publicacion de la Universidad de la Defensa Nacional

Revista Defensa Nacional - Nro. 8 - Julio 2023

gica, la gestion de la calidad total y el acceso a los sistemas de
informacion (Goldstein, 2002).

Reflexiones finales
En pos de analizar la cultura estratégica en los dos paises,
hemos realizado el siguiente cuadro comparativo:

Tabla 2 - Cuadro comparativo de la cultura estratégica en la Argenti-
na y Brasil (1990-1994)

CULTURA ESTRATEGICA

Indicadores Argentina Brasil
. Participacion de la |Participacion de la
I. Composicion . .
. clase politica. clase politica.
de la comunidad ; N
L Ausencia de las Participacion de las
estrategica

Fuerzas Armadas. |Fuerzas Armadas.

’ Ausencia de un Ausencia de un
II. Plan estratégico - .
5 plan estratégico. | Plan estrategico.

. Consolidacion Régimen
iIéI'i;lz(r: dill’tico del régimen democratico
g P democratico. tutelado.

Fuente: elaboracion propia. La tabla muestra en forma comparada
los indicadores seleccionados para el andlisis de la cultura estraté-
gica (1990-1994).

Del indicador composicion de la comunidad estratégica po-
demos observar que a partir del desarrollo de la transicion
del régimen militar al democratico que se produjo en ambos

paises va a traer una variacion de la composicion, ya que una
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transiciéon por colapso, como en el caso de Argentina, dejé a
las Fuerzas Armadas sin legitimidad y relegadas de los espa-
cios de toma de decisién. Y, en contraposicién, en una transi-
cion tutelada, como es el caso de Brasil, las Fuerzas Armadas
guardaron para si y para sus aliados espacios de poder dentro
del aparato del Estado.

En cuanto al segundo indicador denominado plan estrateé-
gico, pudimos observar que la instauracién en los 90 de las
politicas de corte neoliberal, mas la crisis econdmica que
acompanaba a ambos paises ya desde los anos 80, hizo de
los procesos privatizadores una cuestién de prioridad de las
agendas economicas, mas que una politica planificada para el
sector aeroespacial.

En cuanto al tercer indicador, tipo de régimen politico, en
ambos paises se pueden observar situaciones diversas: en el
caso de la Argentina, para 1990 la consolidacion del régimen
democratico era un hecho, situacién que estuvo de la mano
con el logro de la subordinacién militar. No fue asi para el caso
de Brasil; este contd con un régimen democratico tutelado por
las Fuerzas Armadas hasta 1995, consecuencia de su proceso
de transicion.

Y, por ultimo, en el indicador historia de la empresa podemos
sefalar que para ambos paises el desarrollo de sus fabricas de
aviones estuvo atado a los vaivenes de su politica econdmica,
y encontramos como diferencia que el nacimiento de la Fabri-
ca Militar de Aviones se produjo en un régimen democratico,
mientras que Embraer nacié de la mano de la dictadura militar.
A pesar de eso, los discursos para la consecucién de ambos
proyectos estaban enmarcados en la soberania, el desarrollo
nacional y la defensa de sus intereses vitales.

Para finalizar, como se ha mencionado al principio de este
trabajo, esta investigacion pretende ser el puntapié inicial para
el desarrollo de posteriores estudios que aborden la vincula-
cion entre la cultura estratégica y las implicancias en los pro-
cesos de privatizacion. A continuacion, se esbozaran algunas
posibles preguntas de investigacion: ¢cual es el impacto de la
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cultura estratégica con los procesos de privatizacion de la in-
dustria de la aviacion en la Argentina y en Brasil? jExiste una
relacion entre la cultura estratégicay el posterior desarrollo de
la empresa? ¢Es posible entender una correlacién entre la cul-
tura estratégica, politica de privatizacion y desarrollo posterior
de la empresa?
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Abstract

The 1990s decade brought the apogee of the neoliberal proj-
ect for Argentina and Brazil. This model sought a process of
shrinking the State, that entailed institutional reforms and the
privatization of state companies (Bresser-Pereira, 2006 and
Ferrer, 2012).

Within the framework of the privatization process we find
that both in Argentina and in Brazil the privatization of their re-
spective aviation companies took place in 1994. In Argentina,
Fabrica Militar de Aviones (which was in possesion of the Area
Material Cérdoba during the year of its privatization) remained
in the hands of the american Lockheed Martin, and in Brazil,
Embraer was bought by Brazilian investment groups. After the
privatization, the fate of both companies took different paths:
Embraer has come to occupy a leading position in the world
market of high-tech industry, while the Argentine aircraft fac-
tory (currently FAdeA) systematically suffered the lack of in-
terest from the concessionaire (Goldstein, 2002).

From the observation of the parallels in the privatization
process and the distances in the subsequent development
of the companies, a question arose: what differences or
similarities can be found between the strategic cultures of
Argentina and Brazil during the period of aviation companies
privatizations (1990-1994)? To work on this, the comparative
method will be used (Pérez Linan, 2010) and different variables
will be established for the analysis of the concept of strategic
culture (Soriano, 2012).
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