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Resumen

El presente estudio se basa en la investigacion del proceso de internacionalizacion de
empresas familiares argentinas, centrandose en el caso del Grupo Techint, con el objetivo
de analizar sus estrategias, etapas de desarrollo y su impacto socioeconémico. Mediante
un estudio de caso basado en el andlisis de fuentes secundarias, la investigacion revela
como factores intrinsecos a la naturaleza familiar, como el capital social y relacional, el
liderazgo multigeneracional y una visidn de largo plazo, actlan como ventajas
competitivas distintivas. Los hallazgos mostraron que Techint evoluciond desde una
expansion gradual inicial, consistente con modelos de Uppsala, hacia una
internacionalizacion acelerada mediante adquisiciones estratégicas y una sofisticada
gestion organizacional, tributaria y financiera. La empresa demostré una notable
resiliencia ante entornos complejos y una capacidad para invertir en tecnologia y
diversificacion geogréafica y sectorial, desafiando la nocion de aversion al riesgo
comunmente atribuida a las empresas familiares. El estudio concluye que el caso Techint
no solo es un referente de éxito global, sino que también ofrece valiosas implicaciones
para la teoria de la internacionalizacién y la practica gerencial en otras empresas
familiares, asi como para el disefio de politicas publicas que fomenten su expansion

transnacional.

Palabras clave: empresa familiar, internacionalizacion, Techint; estrategias de

internacionalizacion;

Abstract

This paper examines the internationalization process of Argentine family businesses,

focusing on the case of the Techint Group. Its objective is to analyze their strategies,



development stages, and socioeconomic impact. Through a case study based on the
analysis of secondary sources, the study reveals how factors intrinsic to the family's
nature, such as social and relational capital, multigenerational leadership, and a long-term
vision, act as distinctive competitive advantages. The findings showed that Techint
evolved from an initial gradual expansion, consistent with Uppsala models, to accelerated
internationalization through strategic acquisitions and sophisticated organizational, tax,
and financial management. The company demonstrated remarkable resilience in the face
of complex environments and a capacity to invest in technology and geographic and
sectoral diversification, challenging the notion of risk aversion commonly attributed to
family businesses. The study concludes that the Techint case is not only a benchmark of
global success, but also offers valuable implications for internationalization theory and
management practice in other family businesses, as well as for the design of public

policies that foster their transnational expansion.

Keywords: family company, internationalization, Techint; internationalization strategies.



Introduccion

En el presente trabajo se aborda el proceso de internacionalizacion de empresas
familiares, enfocandose particularmente en el caso de Techint S.A., una de las
corporaciones mas representativas del ambito industrial latinoamericano con fuerte
presencia global.

El Observatorio de la Empresa Familiar (2019), considera una empresa como
familiar, cuando, independientemente de su tamafo, son una o mas familias las duefias y
quienes poseen la mayoria de su capital, toman las decisiones sociales y ejercen control
de la misma, pensando en su continuidad hacia las siguientes generaciones como un
legado de la familia.

Desde el punto de vista de las capacidades, este tipo de organizaciones cuentan
con una cantidad de intangibles producto de la conjuncion del sistema “empresa-familia”,
generando capacidades y sinergias inimitables y especificas que le otorgan una ventaja
competitiva inigualable en relacion con resto de las organizaciones. Gracias a ello,
cuentan con una mejor adaptabilidad al entorno y saben optimizar su potencial para hacer
frente a cualquier ambiente complejo y competitivo (Corral y Rebori, 2019).

Por otra parte, la internacionalizacion, es entendida como el conjunto de procesos
mediante los cuales una empresa amplia sus operaciones mas alla de las fronteras
nacionales, representa una estrategia clave para aquellas organizaciones que buscan
expandir su mercado, diversificar riesgos y acceder a nuevas oportunidades de
crecimiento. En este contexto, las empresas familiares enfrentan desafios Unicos
relacionados con su estructura organizativa, cultura empresarial y toma de decisiones a

largo plazo (Niittymies y Pajunen, 2020).



El caso de Techint resulta de especial interés debido a su evolucion desde una
empresa de ingenieria fundada en 1945, hasta convertirse en un conglomerado
multinacional con operaciones en mas de 20 paises. Su capacidad para adaptarse a los
distintos entornos econdmicos, sociales y politicos fue fundamental para consolidarse
como un actor relevante en industrias estratégicas como la siderurgia, la energia y la

construccion de infraestructura.

NO HAY
FRONTERAS

Figura 1 Mapa Internalizacién empresa Techint S.A.
Fuente: Techinnt SA

El estudio de esta empresa permite comprender no solo los factores que
favorecieron su expansion, sino también los retos que debid superar para mantenerse
competitiva en un entorno internacional cada vez mas complejo y dindmico.

El analisis de su recorrido ayuda a visualizar el impacto que una empresa de origen
familiar y latinoamericano puede tener en la economia global. A través de este caso se
busca reflexionar sobre el rol de las empresas familiares en el comercio internacional, sus
estrategias de crecimiento y los mecanismos que utilizan para integrar sus operaciones en

mercados diversos, manteniendo al mismo tiempo una identidad corporativa solida.



Historia y evolucién

Techint S.A. fundada en 1945 por el ingeniero italiano Agostino Rocca, comenzé
con el nombre de “Compagnia Tecnica Internazionale” en Milan, Italia. En sus principios
la empresa se especializo en ingenieria y construccion, expandiéndose rapidamente a
América Latina, llevando a cabo su primer proyecto en 1949 en Argentina, la
construccion de un Gasoducto de 1.800km entre Comodoro Rivadavia y Buenos Aires.
De alli nace el término de una empresa Italo-Argentina.

Actualmente, es el mayor productor de acero de Argentina y el mayor productor
global de tubos sin costura, usados principalmente en la industria petrolera. Es lider en
las areas de petroquimicos, refineria, mineria, plantas industriales, plantas de tratamiento
de aguas, tuberias, telecomunicaciones, tecnologia de informacion, rutas y autopistas,
terminales marinas, puentes, presas y aeropuertos.

Se dedica principalmente a la produccion de acero. Posee méas de 100 empresas en
todo el mundo, con una plantilla fija de 20.000 empleados repartidos por todos los
continentes. EI Grupo Techint estd conformado por las siguientes empresas: Tenaris;

Ternium; Techint Ingenieria y Construccion; Tenova; Tecpetrol y Humanitas.

Problema de investigacion

El Grupo Techint, se ha posicionado como un actor importante en sectores como
siderurgia, energia, ingenieria y construccion. Se trata de una empresa de origen
familiar, gestionada por la tercera generacion, su CEO, es Paolo Rocca, nieto de su
fundador, Agostino Rocca. En un entorno global marcado por la creciente competitividad
de los mercados internacionales, las empresas multinacionales juegan un papel clave en

dinamizar la economia y el comercio exterior. En este contexto, es que resulta de interés,
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investigar como una empresa familiar industrial de origen latinoamericano ha logrado
consolidarse y destacar en el comercio internacional.

En un informe presentado por el Observatorio de la empresa familiar (2019),
respecto de qué generacion se encuentra liderando, en Argentina “un 59% esta a cargo de
la primera generacion, un 36% de la segunda, mientras que solo un 5% de la tercera o
mas”.

Si bien la literatura sobre el proceso de internacionalizacion de empresas ha
explorado diversas estrategias y modelos de desarrollo, el contexto especifico de las
empresas familiares en economias emergentes como la argentina presenta
particularidades que adn requieren una comprension mas profunda. Investigaciones
previas como las de Casillas, Salvador Rus & Vazquez (2014) han comenzado a abordar
la internacionalizacion de empresas, pero sin un enfoque detallado en las estrategias
concretas adoptadas por las empresas familiares para su insercidbn en mercados
extranjeros y en las etapas secuenciales que caracterizan su proceso de expansion
internacional.

Otros autores como Boellis et al., (2016) o Clark et al., (2018) plantean la
existencia de temores y dudas, por parte de los empresarios familiares para asumir los
retos de la irrupcion en los mercados internacionales, por considerar que el patrimonio
familiar podria verse amenazado por las inversiones econémicas que demanda dicho
proceso y optan por retrasar la toma de esta decision, conformandose con permanecer, en
el mercado local.

Existen distintos modelos de internacionalizacion, por lo cual, no puede afirmarse
que solo uno cubra todos los aspectos. EI modelo original de Uppsala se basa en que la

empresa incrementara de forma gradual sus recursos en un pais concreto a medida que



vaya adquiriendo experiencia en dicho mercado (Johanson y Vahlne, 1990), mientras que
Coviello (2006) entre otros, se enfocaron en los aspectos de red y cluster del proceso de
internacionalizacion.

Se observa por lo tanto, un vacio en la literatura sobre el andlisis detallado de las
estrategias operativas y financieras utilizadas por las empresas familiares argentinas en
sus procesos de internacionalizacion, asi como en la identificacion de patrones claros en
las etapas de su evolucion hasta tener presencia global.

Objetivos
Objetivo General

Investigar el proceso de internacionalizacion de las empresas familiares en

Argentina, analizando sus estrategias y etapas de desarrollo, asi como su influencia en el

comercio internacional y su impacto en la economia de Argentina.

Obijetivos Especificos
e Examinar las estrategias comerciales, industriales y financieras utilizadas

por la empresa para insertarse en los distintos mercados.

e ldentificar las etapas claves que han atravesado en su evolucion hacia la
internalizacion.
Hipotesis
1. Las estrategias de insercion en los mercados internacionales utilizadas por el
Grupo Techint ¢han variado significativamente segln se tratara de mercados

desarrollados o emergentes, debiendo adaptarse, en cada caso, a las

particularidades comerciales, industriales y financieras de cada contexto?



2. ¢Las etapas clave en la internalizacion del Grupo Techint pueden identificarse o
asociarse por decisiones estratégicas significativas que han guardado relacion con
su modelo de negocio y su estructura organizativa adecuadas a las distintas

exigencias de los mercados internacionales?

3. ¢Puede afirmarse que la expansion internacional de Techint no solo ha fortalecido
su posicionamiento global, sino que también ha generado efectos positivos en la

economia argentina?

Estas preguntas de investigacion cumplen con los requisitos de claridad,

especificidad y alineacion con los objetivos.

Métodos

Alcance

El presente estudio sigue un disefio cualitativo y busca una comprension profunda
y detallada de los procesos de internalizacién en empresas familiares. A tal fin, se enfoca
en laexploracion de las dinamicas, estrategias e impactos especificos de la internalizacion
en el contexto de una empresa familiar particular, en lugar de buscar generalizaciones

estadisticas.

Para ello, se partio del analisis de la Empresa familiar Techint, con una
interpretacion critica de datos historicos, econdémicos y estratégicos comprenden el
periodo entre la década de los 90 y 2024 (etapa de fuerte expansién internacional de

Techint).
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Disefio de investigacion
El enfoque de este trabajo es del tipo cualitativo, con elementos de analisis
documental y estudio de caso. Priorizando la comprension profunda de los procesos,

estrategias e impactos de la internalizacion en lugar de la cuantificacion estadistica.

Para el procesamiento e interpretacion de los datos, se emple6 un anlisis tematico
cualitativo. Este enfoque permitié identificar y analizar patrones tematicos recurrentes.
El proceso de andlisis siguid las fases propuestas por Braun & Clarke (2006) o Creswell
(2013), que incluyeron: familiarizacion con los datos, busqueda y revision de la temética,

definicion y finalmente, la elaboracion del informe de resultados.

Se considera que este enfoque es el mas adecuado para explorar el proceso de
internacionalizacion de una empresa familiar con la trayectoria y la relevancia de Techint.
La investigacion cualitativa permite comprender detalladamente, las estrategias, las
etapas y las dindmicas subyacentes a la internacionalizacion, destacando las
particularidades del caso estudiado. A diferencia de los enfoques cuantitativos, que
buscan generalizaciones a partir de datos numéricos, la metodologia cualitativa se centra
en la interpretacion y la comprension de los significados y los procesos en su contexto

natural (Creswell, 2013).

Como indica Yin (2014), el estudio de caso, permitira una inmersién profunda en
el contexto especifico de Techint, facilitando la identificacion de las estrategias
particulares que ha utilizado y las etapas que ha atravesado durante su proceso de

internacionalizacioén.

La eleccion de Techint como caso de estudio se fundamenta en que es considerada

como una de las empresas familiares con mayor presencia internacional de Argentina.
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Cuenta con una larga historia de expansion global, diversificacion sectorial y geografica.
Ademas, su e informacién publica es relevante y permite conocer con profundidad las

dindmicas de internacionalizacion de una empresa familiar argentina exitosa.

También se puede catalogar como una investigacion descriptiva/exploratoria ya
que busca describir como opera Techint en el comercio internacional, asi como también
explorar causas, mecanismos y efectos de su expansién en el mundo. Se busca abordar
este caso como la representacion de una empresa latinoamericana con éxito internacional,

lo que permite una vision integral de su evolucion y rol global.

La unidad de analisis principal es el proceso de internacionalizacion entendido
como la secuencia de estrategias, decisiones y etapas que esta empresa familiar debio
transitar para expandir sus operaciones mas alla de las fronteras nacionales. Este proceso
se examina dentro del contexto de la empresa familiar Techint, la cual sirve como caso
de estudio para la investigacion. Es decir, las decisiones estratégicas relacionadas con la

internacionalizacion son, un componente clave dentro de ese proceso.

Materiales e instrumentos de recoleccion de datos

Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos se basan en revision
exhaustiva de la bibliografica y material cientifico y documental, analisis de informes
corporativos, documentos institucionales de Techint, articulos académicos, informes del
BID, CEPAL, OMC vy medios especializados. Las fuentes se seleccionaron
especificamente por su relevancia para comprender el proceso de internacionalizacion,

sus estrategias, etapas e impactos.

Revision y analisis de documentos primarios: Estas fuentes fueron consideradas

primarias por provenir directamente del Grupo Techint y de informacion generada
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directamente por la empresa sobre sus operaciones. Su eleccion se justificé por su
capacidad de ofrecer una perspectiva interna y directa de las decisiones, estrategias y

resultados de la internacionalizacion.

e Informes anuales y financieros del Grupo Techint, que permitan identificar
estrategias, inversiones, resultados en diferentes mercados.

o Comunicados de prensa y noticias para conocer decisiones estratégicas clave,
eventos importantes en su internacionalizacion y la percepcion publica de su
expansion.

e Documentos internos (si son accesibles o publicos) como planes de expansion,
informes de mercado, anélisis de riesgos, etc.

e Sitio web corporativo para analizar su discurso sobre su presencia global y sus
estrategias en diferentes regiones.

Revision y analisis de documentos secundarios: Estas fuentes fueron elegidas para
contextualizar el caso de Techint, validar la informacion primaria, y comprender el marco
tedrico y macroecondmico en el que opera la internacionalizacion de empresas familiares
argentinas.

e Articulos académicos y estudios de caso sobre el Grupo Techint 0 empresas

similares

e Informes de la industria y analisis de mercado

e Libros y biografias sobre la empresa o sus lideres

e Informes de organismos gubernamentales y organizaciones internacionales
que permitan comprender el contexto macroeconémico y las politicas

comerciales que han afectado a Techint.
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Participacion
Fuentes de informacion documental, que incluyen:

e Informes anuales del Grupo Techint.

Comunicados de prensa.

Articulos de noticias.

Estudios de la industria.

Cualquier otro documento relevante para la investigacion.

Anélisis de los datos.

El analisis de datos se realizo a través del material bibliografico y documental
recopilado. Se siguid un proceso sistematico, basado en las preguntas de investigacion, y
en los objetivos para determinar las estrategias y etapas de internacionalizacion del Grupo
Techint. Se empleod la triangulacion de datos para comparar y contrastar la informacion
obtenida de diversas fuentes (informes anuales, noticias, estudios de la industria) con el
fin de aumentar la validez y la profundidad de los hallazgos.

El analisis de los datos recopilados, que incluyeron, tanto el material bibliografico
como la documentacién primaria, se llevd a cabo utilizando un andlisis tematico
cualitativo. Este método se eligid porque permite descubrir patrones de significado,
identificar estrategias clave y determinar las etapas de desarrollo en el proceso de
internacionalizacion del Grupo Techint, respondiendo asi directamente a las preguntas y
objetivos de investigacion planteados. El proceso de analisis siguid varias fases
sistematicas:

1. Familiarizacion con los datos: Se realizé una lectura inicial y repetida de todo el

corpus documental lo cual permitié una inmersién profunda en el contenido,
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comprendiendo el contexto y la relevancia de cada hecho, en el proceso de
internacionalizacion de Techint.

2. Asignacion de etiquetas descriptivas a cada conjunto de datos que parecian
pertinentes en el proceso de internacionalizacion, captando acciones especificas,
decisiones, desafios y resultados.

3. Se agruparon conceptos similares en categorias para identificar ideas o patrones.
Asi se pudo delinear los temas principales que emergieron de los datos.

4. Se revisaron criticamente, las categorias y temas preliminares para asegurar su
coherencia interna y su clara diferenciacion entre si. De esta manera, cada tema se
definio con precision para poder comprender que representaba y su importancia

en los objetivos de la investigacion.

Resultados

Este apartado presenta los hallazgos de la investigacion sobre el proceso de
internacionalizacion de las empresas familiares en Argentina, expuesto a través del caso
del Grupo Techint. Se analizan sus estrategias y etapas de desarrollo, vinculandolas con
conceptos tedricos pertinentes y examinando su influencia en el comercio internacional y
su impacto en la economia argentina.

Si bien este estudio se enfoca a partir de la década de los 90 es importante revisar
un poco atras la historia. Rocca se instala en Argentina, en la inmediata posguerra; en ese
momento, la situacion del pais distaba de la penosa situacién de Italia y Buenos Aires ya
era una ciudad europeizada. Ello marco el inicio de una estrategia de internacionalizacion

temprana.
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El capital inicial para instalar la empresa fue reunido entre familiares y amigos.
Una vez radicado en Buenos Aires, Rocca comenzé a organizar Techint Argentina y fue
gracias a su prestigio y trayectoria profesional, que logr6 acceder a fondos de inversores
italianos para formar un holding. Por otra parte, fue gracias a sus vinculos familiares que
accedi6 a la “Banca Commerciale Italiana”. También fue “la red familiar y social la base
sobre la que se organizaria la firma y se materializaria su internacionalizacién temprana”,
demostrando la importancia de las mismas como un recurso intangible clave y una ventaja
de propiedad (Ownership Advantage) para la internacionalizacion de una empresa
familiar.

La filial argentina de la “Compagnia Tecnica Internazionale” (CTI) nacio
oficialmente en febrero de 1947 en Buenos Aires. Su instalacion ya puede considerarse
una decision estratégica de localizacion, al anticipar y aprovechar la demanda generada
por el "plan quinquenal de desarrollo™ argentino, que requeria grandes cantidades de tubos
de acero, especificamente 80,000 toneladas, para infraestructura energética,
implementado a fines de 1946. EIl pais, entonces carecia de esa materia prima ni una
firma de tubos capaz de abastecer tal emprendimiento.

Esta percepcion de una necesidad insatisfecha en un nuevo mercado y la capacidad
para responder a ella con mano de obra especializada y conocimiento técnico importado,
fueron cruciales para la formacion de “Dalmine Safta” (Sociedad argentina de fabricacion
de tubos de acero, el 2 de noviembre de 1948, entre Dalmine, Techint y la sociedad
financiera Santa Maria, con la finalidad de abastecer a la industria petrolera local. Pese a
que, el proyecto de la primera fabrica de tubos se aprobd e inaugurd afios mas tarde, en

1954, la vision y estrategia de Rocca de replicar un modelo de negocios exitoso basado
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en la matriz energética y la mano de obra italiana especializada fue un factor
diferenciador.

La guerra requeria la sustitucién de importaciones energéticas y América Latina
no contaba con la infraestructura para el transporte del gas y el petroleo que requeria el
mercado. Esta expansion inicial, que incluy6 replicar el modelo en Chile y Brasil, asi
como la diversificacion relacionada hacia la construccion y la metalurgia para
complementar su esquema de negocios (siendo abastecedor de insumos para empresas
estatales como YPF y SOMISA), ilustra una etapa temprana de expansion geogréafica y
de producto/servicio caracteristicas de un modelo incremental de internacionalizacion.

Entre 1976y 1988, Techint amplio su red comercial instalando oficinas en Estados
Unidos y China, y se asocié con capitales extranjeros y nacionales para proveer la
instalacion de centrales telefonicas.

Comenzando la década del ‘90 inicia en el pais, un proceso de desregulacion del
sector petrolero y la licitacion de las primeras areas marginales, dando lugar al ingreso de
capitales privados en el negocio de la explotacion petrolera y gasifera, dejando de existir
el monopolio estatal a traves de YPF. Entre las privatizaciones impulsadas por el
gobierno, se encontraba SOMISA. El Estado argentino sane6 SOMISA, que se
encontraba con exceso de personal y altos salarios y en 1992 fue comprada por Techint,
quien luego de la adquisicion cambié el nombre a Siderar y se especializé en la
produccién de aceros planos, enfocado en segmentos especificos del mercado.

Esta década marcO un punto de inflexion con la reestructuracién del grupo
orientada a una internacionalizacion acelerada y agresiva, especialmente a través de
adquisiciones estratégicas (Foreign Direct Investment - FDI) de empresas siderurgicas

lideres en otros paises. Este movimiento trasciende las etapas graduales del modelo de
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Uppsala, mostrando una internacionalizacibn mas rapida y por via de adquisicién.
Ejemplos claros de esta estrategia incluyen la compra gradual de la fabrica mexicana
Tamsa (1993-1995), la participacion en privatizaciones de empresas siderdrgicas a partir
de 1996, y la adquisicion de la estatal italiana “Dalmine” (principal productora de tubos
sin costura en Italia y cuarta en el mundo), que le otorg6 el control del 20% del comercio
mundial de tubos sin costura. Continu6 con la privatizaciéon de la venezolana Sidor en
1998 vy el control accionario de Confab en Brasil en 1999, consolidando un liderazgo
regional y una estrategia de "defensa del mercado” contra competidores extrarregionales.
La asociacion con NKK de Japon para crear NKKTubes, en la cual Techint tenia una
participacion mayoritaria, fue un paso clave para consolidar su presencia en Asia a traves
de una joint venture, demostrando flexibilidad en los modos de entrada.

Otro hito estratégico, fue en 2001, cuando trasladé su sede de Argentina a
Luxemburgo bajo la figura de una “Stichting; una fundacion holandesa que opera sin fines
de lucro y esta exenta de impuestos”. Esta reorganizacion estructural, les permitio
optimizar la gestion fiscal y operativa a nivel global, facilitando la expansion y desarrollo
internacional del grupo, establecer su presencia en mercados globales y cotizar en la Bolsa

de Nueva York. Asi, logro presencia en mas de 27 paises.

La creacion de Tenaris en 2001 y Ternium en 2005, como holdings globales
especializados en tubos de acero sin costura y en el sector del acero y la mineria
respectivamente, replic6 un modelo de negocios exitoso con una clara ventaja de
propiedad y una gestion global de activos en jurisdicciones de baja tributacion. Ademas,
continud su expansion internacional mediante la adquisicion de plantas estratégicas en

paises como Italia, Rumania, Venezuela, y Estados Unidos.
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Esta planificacién fiscal sofisticada es una estrategia financiera clave para la
internacionalizacion de grandes grupos. Este modelo le permiti6 a la organizacion,
gestionar sus activos de manera global. Asi, para fines de la década de 2000, alrededor
del 85% de los activos y el 80% de las ventas de Techint provenian de sus filiales en el

extranjero.

El alto grado de internacionalizacion del grupo y su marcado enfoque hacia los
mercados internacionales, le permitieron superar la crisis argentina del afio 2001 gracias
al aumento de sus exportaciones, demostrando la resiliencia y ventaja competitiva que
una diversificacion geogréafica profunda puede ofrecer ante crisis domésticas. La salida
del régimen de convertibilidad, y la devaluacion afecto la rentabilidad de sus empresas
ancladas en el mercado interno, pero le permitié bajar los costos en dolares de sus firmas
exportadoras. En 2005 el grupo compré Hylsamex, la principal fabricante de aceros
planos de México e inmediatamente, anuncio la reestructuracion de toda esa rama de

negocio.

Mas recientemente, el Grupo Techint ha reafirmado su compromiso con Argentina
y su estrategia de diversificacion realizando inversiones en Vaca Muerta entre los afos
2014 y 2015 y estratégicamente luego, incorporandose a la extraccion de litio en el pais,
por medio de la compra del 54% de las acciones de la empresa minera canadiense Alpha
Lithium, reafirmandose dentro de las empresas familiares mas importantes del pais. Estas
acciones demuestran una diversificacion de producto/sector hacia nuevas areas de alto
potencial global, manteniendo la identidad de empresa familiar mientras contindan su
expansion. Actualmente, Techint se ubica como el principal productor de tubos sin

costura en el mundo, y posee unas 100 empresas con unos 20 mil empleados.
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El examen de las estrategias utilizadas por Techint para insertarse en los distintos
mercados, en linea con el primer objetivo especifico, revela un uso combinado de

enfoques, que, podrian resumirse de la siguiente manera:

La fundacion de la empresa se basé en el capital inicial familiar y la red social y
profesional de Agostino Rocca, lo que constituye una ventaja intrinseca a la empresa
familiar y un recurso crucial para la formacion de holdings y el acceso a financiacion en
etapas tempranas. Estratégicamente, la eleccion de la localizacion inicial en Argentina y
la identificacion de una necesidad de mercado insatisfecha, permitieron a Techint enfocar
su especializacion y, posteriormente, diversificar sus actividades hacia areas
complementarias como la construccion y la metalurgia. Esto representa una estrategia de
concentracion de recursos en mercados especificos seguida de una diversificacion
relacionada. La expansion se materializd mediante la adquisicion proactiva de empresas
afines en diversos paises (México, Italia, Venezuela, Brasil) y la formacion de alianzas
estratégicas con competidores globales (como NKK en Japon), lo que facilito la
consolidacion de su presencia en mercados clave como Asia y la expansion de su red
comercial con oficinas en Estados Unidos y China. Finalmente, la reorganizacion
corporativa y el traslado de su sede a Luxemburgo fueron decisiones financieras y fiscales
clave, que permitieron una gestion optimizada de activos a nivel global y el acceso a
mercados de capitales internacionales como la Bolsa de Nueva York, replicando modelos

de negocios exitosos en nuevas jurisdicciones.

En relacion con el segundo de los objetivos especificos, identificar las etapas
claves gue han atravesado en su evolucion hacia la internalizacién. De acuerdo con los

estudios revisados y detallados previamente, puede resumirse en varias etapas, que si bien
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muestran una progresion, también evidencian saltos cualitativos en la rapidez y modo de
entrada:

Una primera etapa de expansion gradual se observa en la réplica de su modelo de
negocios en Chile y Brasil y la ampliacion de su red comercial en Estados Unidos y China
hasta fines de los '80. Sin embargo, el proceso se acelerd drasticamente a mediados de la
década del '90, marcando una etapa de internacionalizacion impulsada por adquisiciones
como estrategia principal. Esto incluyd la compra de Tamsa en México (1993), la
participacion en privatizaciones de empresas siderurgicas a partir de 1996, y la
adquisicion de la italiana Dalmine (1996), la venezolana Sidor (1998) y la brasilefia
Confab (1999). La alianza estratégica con la japonesa NKK en 1999 también forma parte
de esta etapa de consolidacion global. Una tercera etapa, de reestructuracion global y
optimizacion fiscal, se inicia en 2001 con el traslado de la sede a Luxemburgo y la
creacion de holdings globales como Tenaris. En 2005, replicé este modelo con la
fundacion de Ternium y la adquisicion de Hylsamex en México, consolidando la
expansion en el sector del acero. Finalmente, una etapa reciente de diversificacion hacia
nuevos sectores estratégicos en Argentina, como las inversiones en Vaca Muerta (2014-
2015) y la incursion en la extraccion de litio, reafirma la capacidad de la empresa familiar
para adaptarse y crecer en nuevos mercados y actividades, manteniendo su posicion como
actor global.

Los resultados econdmicos de la estrategia de internacionalizacion fueron
significativos: En 2022, Tenaris registré ganancias globales de US$ 2.549 millones, lo
que representa un 142% mas que el afio anterior, y triplicando los beneficios de su mejor
afio previo, el 2018, de USD 874 millones. Especificamente, “en América del Sur las

ventas aumentaron un 34% secuencial, [...] en América del Norte, se registr6 una
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recuperacion de volimenes y precios”. En cuanto a Ternium Argentina (ex Siderar)
obtuvo ganancias de USD 2.093 millones, en 2022, ligeramente por debajo de 2021, pero
superando los USD 1.662 millones registrados en 2018 (Techint Group, 2023).

Estos datos evidencian la solida rentabilidad global del grupo, impulsada por su
estrategia de expansion internacional, lo cual a su vez demuestra, la resiliencia y las
ventajas economicas de una profunda diversificacion geografica ante fluctuaciones en
mercados especificos, como se observo en su capacidad para superar la crisis argentina

de 2001.

Discusion

El objetivo principal del presente estudio es investigar el proceso de
internacionalizacion de las empresas familiares en Argentina, analizando sus estrategias
y etapas de desarrollo, asi como su influencia en el comercio internacional y su impacto
en la economia de Argentina.

La trayectoria de internacionalizacion del Grupo Techint, analizada a través de
sus estrategias y etapas de desarrollo, proporciona un caso de estudio relevante sobre las
particularidades de las empresas familiares argentinas en el &ambito global. Los hallazgos
confirman como factores intrinsecos a la naturaleza familiar de la empresa pueden actuar
como potentes facilitadores y brindar ventajas competitivas en el proceso internacional.

A partir de la aplicacion del andlisis estructural de los datos y de la informacion,
se obtuvo un panorama de todas las actividades y estrategias que formaron parte de la
internacionalizacion de Techint, a la vez que mantenian su estructura como empresa
familiar y la fortalecian. Se consideraron los elementos del entorno de la empresa y de

los negocios familiares.
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Los pasos Yy estrategias tanto para la internacionalizacién como para mantener su
estructura familiar comienzan con la priorizacion en la obtencién de recursos familiares
para la constitucién y consolidacion de Techint. Ello remarca el rol critico del capital
social y relacional familiar como una ventaja de propiedad distintiva y, a su vez sugiere
a las empresas familiares que inician o profundizan su internacionalizacién, que, el
aprovechamiento de redes de confianza y el capital interno puede constituir una base
solida y una fuente de legitimidad y recursos en las etapas iniciales de crecimiento y
consolidacion global.

Las etapas mantenidas para fortalecer la empresa familiar en el proceso de

internacionalizacion pueden resumirse en la figura 2.

¢ Comienza su reestrucutracion para la internacionalizacion: h
e Crecimiento: Prioriza mano de obra especializaday capacitada
1. Mediados de * Presencia en mercados claves: compra estratégica de distintas empresas por los
los 90 distintos paises
* Nuevas decisiones estratégicas para reafirmarse
* Trasladd su sede de Argentina a Luxemburgo para lograr beneficios impositivos y
fiscalesy crea un nuevo holding
2. '”iCig‘(;'le' Siglo e Comienza a replicar el modelo ya probado, en el resto de sus empresas.
® Decisiones en miras de fortalecer la empresa familiar: Diversificacion A
¢ Fortalecimiento de la posicidn: se reafirma como una de las principales empresas
3. Pasada la familiares argentinas, gracias a decisiones estratégicas como diversificar sus
primera década operacionesy actividades. Ocupa el puesto 63 entre las empresas familiares del
del Siglo XXI mundo

Figura 2 Estrategias de internacionalizacion mientras mantenia y fortalecia la empresa familiar
Fuente: elaboracion propia

La figura 2 revela una secuencia estratégica de inversion. La priorizacion de la
inversidn en capacidades tecnologicas y de ingenieria antes de una expansion agresiva a
mercados lejanos, sugiere que fortalecer las ventajas especificas de la empresa,

particularmente en innovacién y desarrollo de know-how técnico, puede servir como un
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cimiento robusto para las empresas familiares que contemplan la internacionalizacién,
realzando su competitividad y reduciendo la distancia psiquica en nuevos territorios.

Seguidamente, la estrategia fiscal y la decision de replicar el modelo ya probado,
en el resto de sus empresas, muestra que su proceso de internacionalizacién se cimento
en la acumulacion de experiencia y conocimiento técnico y de gestion. Las empresas
familiares que buscan expandirse globalmente podrian considerar la formacion continua
de sus equipos, o la incorporacion de profesionales con expertise global, como una
inversion estrategica para construir las capacidades necesarias que soporten la
complejidad de las operaciones internacionales.

Finalmente, las decisiones para fortalecer la empresa familiar, como fueron la
diversificacion, mostraron la capacidad de fortalecer la posicion y consolidarse como una
de las principales empresas familiares argentinas.

Se puede demostrar que los resultados alcanzados, no solo describen el fenémeno
de la internacionalizacién de Techint, sino que también contribuyen a fortalecer el
conocimiento existente, como por ejemplo, la teoria de la internacionalizacion
empresarial, tomando el modelo de Uppsala (proceso gradual de internacionalizacién) y
la teoria de los recursos y capacidades, aplicadas a empresas familiares.

El modelo de Uppsala que sugiere una expansion incremental fue tomado por la
empresa Techint ya que el analisis de la informacion muestra que la acumulacion de
conocimiento en mercados cercanos o menores, fue un antecesor clave para lograr
avances en proyectos mas complejos a nivel global.

Este enfoque permite analizar el desarrollo y acciones de Techint para volverse
internacional, no solo como una secuencia de eventos aislados, sino como un proceso

estratégico que tuvo en consideracion los factores internos y externos.
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Los hallazgos fueron: que su capital inicial lo aportaron entre familiares y amigos
y su sistema de negocios fue aprovechando la mano de obra especializada formada en las
empresas italianas. De a poco, la empresa se fue expandiendo, replicando su modelo
exitoso en Chile y Brasil mientras conjuntamente, iba diversificando sus actividades hacia
otras areas que complementaban su esquema de negocios

Luego de transcurridos varios afios, comenzé su reestructuracion, pensando en la
internacionalizacion a través de la compra de empresas del ramo, lideres en otros paises.
Para afianzarse econémicamente, se traslada a Luxemburgo y, nuevamente, replica el
modelo ya probado, en el sector siderdrgico y la mineria continuando con su expansion
internacional mediante la adquisicion de plantas estratégicas en paises de distintos
continentes.

En el caso de las teorias especificas de empresas familiares, como la vision basada
en los recursos de la empresa familiar (RBV), Techint se reafirmo con sus estrategias
dentro de las empresas familiares mas importantes del pais y se ubica como el principal
productor de tubos sin costura en el mundo. En esta area los hallazgos fueron que el
compromiso a largo plazo de la familia Rocca, actu6 como un recurso estratégico
esencial, a la vez de coherente con la vision basada RBV, que facilitod la inversion en
mercados de alto riesgo y la construccién de capacidades Unicas, como una alta formacion
y profesionalizacidn de sus recursos humanos.

Toda su experiencia en la produccién de acero y su capacidad de gestion de
proyectos complejos, le permitieron a Techint, afrontar las barreras culturales y/o
geograficas que, en general, son las que limitan a la gran mayoria de las empresas
familiares. Esto mostrd que gracias a sus recursos internos especificos logré mitigar la

influencia negativa que enfrentan los “empresarios familiares” para asumir los retos de la
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penetracion en los mercados internacionales, por considerar que el patrimonio familiar
podria verse amenazado. Por ello es que, en general retrasan la toma de esta decision y se
conforman con permanecer, en el mercado local.

La cultura familiar y el liderazgo multigeneracional de los Rocca también
emergieron como factores clave para la resiliencia del grupo en mercados adversos. Este
hallazgo enfatiza la importancia de fomentar una cultura organizacional que promueva la
vision a largo plazo y una sucesion planificada en la direccion estratégica. Se observa que
capitalizar la cohesion familiar puede ser un activo invaluable para la toma de decisiones
criticas en entornos internacionales complejos, ofreciendo una estabilidad que puede
diferenciar a las empresas familiares.

Finalmente, el caso de Techint demuestra la eficacia de modalidades de entrada
diversificadas, incluyendo alianzas estratégicas, fusiones y adquisiciones, para acelerar
su insercion y consolidacion en diversos mercados. Esto sugiere que las empresas,
especialmente al enfrentar mercados complejos o con altas barreras de entrada, pueden
encontrar en estas modalidades mecanismos efectivos para reducir riesgos, compartir
conocimientos y optimizar el despliegue de recursos, en lugar de depender
exclusivamente de la expansion organica. Del mismo modo, la diversificacion geografica
y sectorial practicada por Techint resulté fundamental para mitigar la exposicion a shocks
econémicos concentrados en un solo mercado, lo que implica que una estrategia
progresiva de diversificacion puede ser una herramienta clave para la gestion de riesgos
y la creacidn de nuevas oportunidades de crecimiento una vez consolidadas las primeras
fases de internacionalizacion.

A lo largo de los afios, el Grupo Techint cuenta con seis empresas troncales que

abarcan, cada una de ellas, un aspecto del negocio y son: Tenaris, la productora de tubos
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de acero; Ternium, la productora de aceros planos a partir de la compra de Somisa;
Techint Ingenieria y Construccién; Tenova; Humanitas; y Tecpetrol, que opera en Vaca

Muerta.

Limitaciones del Estudio

Este estudio, si bien proporciona una comprension profunda del proceso de
internacionalizacién de una empresa familiar emblematica como el Grupo Techint en
Argentina, presenta ciertas limitaciones inherentes a su disefio y alcance. En primer lugar,
al tratarse de un estudio de caso Unico, los hallazgos y las estrategias identificadas pueden
no ser directamente generalizables a la totalidad de las empresas familiares argentinas o
incluso a otras grandes corporaciones familiares con diferentes estructuras, sectores de
actividad o trayectorias historicas. El caso de Techint, con su magnitud y particularidades
en el contexto argentino, es un ejemplo ilustrativo, pero no una representacion exhaustiva
de todos los caminos de internacionalizacion.

En segundo lugar, la investigacion se basa principalmente en el analisis de fuentes
secundarias como son los registros histdricos, publicaciones empresariales, informes de
prensa y académicos disponibles publicamente. Si bien estas fuentes son ricas en
informacion contextual y de eventos, no permitieron acceder a datos primarios como
entrevistas directas con los miembros de la familia controladora o ejecutivos clave, ni a
documentacion interna de la empresa. Esto podria haber ofrecido una mayor y mejor
perspectiva sobre las motivaciones, los procesos de toma de decisiones internos, las
dinamicas familiares especificas y los desafios no expuestos publicamente que influyeron
en las estrategias de internacionalizacion.

Finalmente, si bien se aborda un periodo extenso desde los afios '40, con un foco

en la década de los '90 en adelante, el analisis contextual de los cambios
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macroecondmicos y politicos de Argentina y su impacto especifico en cada etapa de la
internacionalizacion de Techint podria ser profundizado. Si bien se menciona la crisis de
2001, una correlacion mas detallada entre el entorno externo y las decisiones estratégicas
de la empresa familiar podria enriquecer el estudio. Reconocer estas limitaciones es

crucial para contextualizar los resultados y proponer futuras lineas de investigacion.

Propuesta de Acciones o Recomendaciones Derivadas de la Investigacion

La investigacion sobre el proceso de internacionalizacion de empresas familiares,
ejemplificado por el Grupo Techint, ofrece valiosas implicaciones teoricas y practicas
que pueden guiar a otras empresas con aspiraciones globales. Las recomendaciones
derivadas de este analisis se estructuran en varias dimensiones clave, acompafadas de

consideraciones sobre su implementacion y métricas de evaluacion.

1. ldentificacion de los recursos y capacidades que resultaron criticos en la
trayectoria de internacionalizacion de Techint y que son transferibles a otras
empresas familiares. En este caso el mantenimiento de un liderazgo familiar
solido, complementado por un adecuado recambio generacional que conserva
la visidn estratégica del negocio principal, puede ser un factor de estabilidad
y continuidad en el proceso de expansidn global. Paralelamente, la vision de
largo plazo y el compromiso familiar inherente a la gestion (como la de la
tercera generacion de la familia Rocca, evidenciada por la reinversion
sostenida de utilidades y la asuncion de riesgos calculados en mercados
complejos) se destacan como elementos fundamentales. Asimismo, la cultura
de innovacion fue un pilar que permitio la diferenciacion y adaptacion. Estos
hallazgos sugieren que las empresas familiares deben redefinir los prejuicios

sobre su propia naturaleza en el contexto de la internacionalizacion,
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reconociendo y capitalizando las fortalezas que el cambio generacional y la
capacidad de resiliencia del negocio familiar pueden aportar al ambito
internacional.

Disefiar una secuencia de etapas y estrategias de internacionalizacion,
inspirada en el modelo de Techint, que otras empresas familiares puedan
considerar. EI modelo observado sugiere la utilidad de comenzar con pruebas
en mercados de menor envergadura y cercania cultural o geografica,
permitiendo una acumulacion gradual de experiencia y conocimiento. Una
vez consolidada esta fase inicial, la empresa puede lanzarse a mayores niveles
de compromiso internacional, lo que podria incluir inversiones directas o
asociaciones estratégicas en mercados mas complejos. Adicionalmente, se
destaca la importancia de una gerencia y administracion estratégica de las
localizaciones internacionales para optimizar la asignacién de recursos y
maximizar las utilidades en una red global

Imitar factores como la adaptabilidad y la vision a largo plazo en la superacion
de desafios en mercados internacionales complejos. Esto implica que las
empresas familiares deben desarrollar la capacidad de ajustar rapidamente sus
estrategias y operaciones ante cambios en el entorno global, sin perder de
vista sus objetivos fundamentales a largo plazo. La resiliencia construida a
través de generaciones y la disposicion a invertir y esperar retornos a largo
plazo pueden ser ventajas distintivas en la arena internacional.

Formular recomendaciones para politicas publicas que fomenten la
internacionalizacion de empresas familiares, tomando en cuenta los factores

de éxito observados en el caso Techint.
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La implementacion de estas recomendaciones para una empresa familiar con
aspiraciones a convertirse en empresa internacional requeriria un marco de tiempo de 3 a
5 afios para las primeras fases y un horizonte de 10 a 15 afios para una consolidacion
global significativa. Por otro lado, requiere de contar con indicadores de evaluacion, que
pueden ser cuantitativos como cualitativos.

Entre los primeros se destacan: (i) aumento del porcentaje de ventas
internacionales sobre el total, (ii) cantidad de nuevos mercados abordados, (iii) monto de
inversiones en 1+D vy (iv) frecuencias de capacitaciones de los equipos para la
internacionalizacion, incluyendo gerencia y mandos medios.

Entre los indicadores de resultados cualitativos se destacan: (i) nivel de
satisfaccion y compromiso del personal involucrado en operaciones internacionales (ii)
percepcion de la marca y su diferenciacién en mercados extranjeros y (iii) grado de
consolidacion de una cultura organizacional a la globalizacion y que valore la diversidad

de la empresa familiar.

Conclusiones

La presente investigacion se propuso investigar el proceso de internacionalizacion
de las empresas familiares en Argentina, analizando sus estrategias y etapas de desarrollo,
y su influencia en el comercio internacional y la economia del pais, a través del estudio
de caso del Grupo Techint. Los hallazgos obtenidos permiten concluir que la trayectoria
de internacionalizacion de Techint no solo es un referente de éxito global desde
Argentina, sino que también muestra, de manera contundente como las caracteristicas
inherentes a la empresa familiar pueden ser estimulos esenciales al momento de la

expansion transnacional.
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En relacion con el primer objetivo especifico, el analisis de Techint permitié
examinar las estrategias comerciales, industriales y financieras utilizadas para insertarse
en distintos mercados. Se identificd una combinacion de estrategias clave, que incluyen
la capitalizacion del capital social y las relaciones familiares en las fases iniciales, una
vision estratégica de largo plazo que prioriza la reinversion y la asuncién de riesgos
calculados, la inversion proactiva en capacidades tecnoldgicas y de ingenieria, el uso
estratégico de modalidades de entrada diversificadas junto a una sofisticada gestion fiscal
y organizacional a nivel global.

Respecto al segundo objetivo especifico, se lograron identificar las etapas claves
en la evolucion de Techint hacia la internacionalizacion. Estas incluyen una etapa inicial
de expansion gradual y replicacion del modelo de negocio en mercados cercanos, seguida
de una fase de internacionalizacion acelerada y agresiva impulsada por adquisiciones de
empresas lideres a nivel global, y una posterior etapa de reestructuracion organizacional
y optimizacion fiscal que consolidd su presencia en multiples jurisdicciones. Mas
recientemente, el grupo ha continuado su diversificacion hacia nuevos sectores
estratégicos en Argentina.

La influencia de este proceso de internacionalizacion en el comercio internacional
y la economia de Argentina es innegable. La capacidad de Techint para generar un
porcentaje significativo de sus ventas y activos desde filiales extranjeras le ha conferido
una notable resiliencia frente a crisis econdmicas domesticas, demostrando la ventaja de
la diversificacién geogréafica. Los resultados econdmicos positivos del grupo, como el
significativo aumento de ganancias de sus holdings globales, evidencian el éxito de su

estrategia y su posicionamiento como lider mundial en sectores clave.



31

En sintesis, el caso Techint destaca que las empresas familiares pueden superar
barreras inherentes a su naturaleza para convertirse en actores globales, aprovechando
atributos como el liderazgo multigeneracional, la vision a largo plazo, la cultura de
innovacion y la adaptabilidad. Si bien el estudio presenté limitaciones propias de un caso
Unico, sus conclusiones ofrecen valiosos aportes para otras empresas familiares que
aspiran a la internacionalizacién y provee una base sélida para futuras lineas de

investigacion en este campo.
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