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Bruno Pérez Almans:

Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas -
Universidad Nacional de General Sarmiento, Argentina

El particular caso de Toyota
Argentina en la trayectoria

automotriz reciente.

Presentacion del problema

y estado de la cuestion

1. Introduccion

El presente capitulo busca introducir la presentacion
del problema de investigacion y el estado de la cues-
tién de la tesis de doctorado en Desarrollo Econdmico
titulada “La conformacion de la estrategia empresa-
rial de una firma multinacional en la cadena de valor
automotriz de un pais integrado periféricamente. El
particular caso de Toyota Argentina (2002-2019)".

Asi, en la siguiente seccion se realiza una revi-
sion de la literatura internacional y local sobre el deve-
nir de la industria automotriz en las Gltimas décadas y
las particularidades del caso de estudio. Estas Gltimas
estan dadas por el veloz ascenso de Toyota Argentina
luego de la crisis de la salida de la convertibilidad y du-
rante la crisis econémico-financiera de 2018 y 2019,
sus superavits comerciales, el alto contenido local de
sus vehiculos y los lazos cooperativos con sus provee-
dores. Finalizan este capitulo una serie de reflexiones
finales sobre las hipétesis de investigacion y las distin-
tas contribuciones de la tesis de doctorado.

2. Presentacion del problema
y estado de la cuestion

A partir de la década de 1980, las empresas de dis-
tintos paises tendieron a transferir algunas activida-

des del proceso productivo hacia otras empresas
(outsource) y otros paises (offshore) formando las
llamadas cadenas globales de valor (CGV) (Gereffi,
Humphrey y Sturgeon, 2005). Quienes analizaron este
proceso sostuvieron que la insercion de los paises
y las empresas en estas cadenas genera una serie
de externalidades econdémicas y sociales beneficio-
sas para ellos. Estos autores pueden agruparse con
otros que sostienen que los efectos de la radicacion
de empresas multinacionales (EMs) en paises perifé-
ricos receptores (host country) tienen consecuencias
positivas para los Ultimos (Baldwin, 2016; Dunning y
Lundan, 2008). Por otro lado, también existen investi-
gaciones —principalmente desde las teorias marxistas
del imperialismo, sistema-mundo y la dependencia
(Dos Santos, 2011; Wallerstein, 1988)— que destacan

los efectos nocivos de estas inversiones.

Por fuera de estas visiones mas polarizadas, en
numerosos trabajos empiricos se arriba a resultados
heterogéneos sobre el impacto de la inversién extran-
jera directa (IED), sosteniendo que este depende de
multiples factores. En particular, el caso de la industria
automotriz se enmarca en dicha discusién por estar
dominada por grandes EMs en todo el mundo. Acer-
ca de esta cadena existe mayor consenso sobre los
impactos positivos de la IED en términos de creacion
de empleo y capacidad de produccién, pero hay mas
discusion acerca de la transferencia de tecnologia y
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know-how, localizacién de partes y piezas y efectos en
el comercio exterior de los paises receptores (Pardi,
2019; Pavlinek & Zizalova, 2016; Wuttke, 2021). La
literatura ha senalado que los impactos de la inver-
sion extranjera automotriz dependen de los costos
de produccion del pais (Kumaraswamy, Mudambi,
Saranga y Tripathy, 2012), la politica industrial y el
poder de negociacion (bargaining power) del Estado
receptor (Barnes, Black y Monaco, 2021; Natsuda y
Thoburn, 2014), la obtencién de economias de escala
(Domanski y Gwosdz, 2009; Hassler, 2011) y las es-
trategias de las terminales automotrices, sobre todo
las vinculadas a los centros de disefo y localizacion
de partes (Humphrey y Salerno, 2000; Pardi, 2019).

Por otro lado, si bien el sector automotor tam-
bién se integré globalmente en la década de 1980, lo
hizo con fuertes rasgos de escala regional (Rugman y
Collinson, 2004; Sturgeon, Memedovic, Biesebroeck
y Gereffi, 2009). En América del Sur esta forma se
expresO fundamentalmente en la politica automotriz
comun (PAC) entre Argentina y Brasil en el marco del
Mercosur durante la década de 1990 (Vispo, 1999).
En Argentina, este proceso de regionalizaciéon terminé
con la organizacion automotriz basada en la industria-
lizacion por sustitucién de importaciones (ISl) y gene-
ré una desintegracion de la industria local que afectd
profundamente a ciertas producciones (autopartes,
algunas actividades metallrgicas, etc.) y a determi-
nadas firmas (en especial, a las locales de pequeno
y mediano porte) (Azpiazu, Basualdo y Schorr, 2001;
Schvarzer, Rojas Breu y Papa, 2003). No obstante,
el eslabon terminal del sector automotor no se vio
perjudicado por las reformas estructurales de dicha
década, ya que se beneficid con el régimen automo-
triz de principios del decenio que le brind6 una salida
exportadora frente a la crisis del sector en 1980 (Et-
chemendy, 2001; Villalon, 1999). Por otro lado, estos
cambios también implicaron una modernizacion de
los procesos productivos en el sector y la llegada de
nuevas terminales automotrices, como el caso de To-
yota (Morero, 2013; Novick, Yoguel, Catalano y Albor-
noz, 2002).

A comienzos del presente siglo, Argentina atra-
vesO una de las crisis econdmicas y sociales mas im-
portantes de su historia, que dio comienzo al periodo
de la posconvertibilidad. En esta Gltima etapa, el sec-
tor automotor tuvo un rol preponderante ya que lideré
el crecimiento industrial del pais, mostrando un fuerte
ritmo de incremento en el empleo, la produccion in-
terna, las exportaciones y la productividad (Barletta,
Katashi y Yoguel, 2013). A la vez, distintos actores in-
volucrados en esta cadena formaron parte del grupo
de empresas ganadoras® de dicho periodo (Gaggero
y Schorr, 2016; Santarcangelo y Perrone, 2012). No
obstante, a pesar de este auspicioso desempeno, se
observaron severas dificultades para inducir la reac-
tivacion de eslabonamientos productivos, lo cual se
hizo evidente en las marcadas diferencias en las tasas
de crecimiento de los distintos subsectores (Castells
y Manzanelli, 2014), asi como en los altos niveles de
déficit comercial a partir de la creciente importacion
de autopartes (Cantarella, Katz y Monzén, 2017).
Dicha tendencia responde, en parte, a procesos de
transformacion globales, entre los que se encuentran
la fragmentacion internacional de los procesos de pro-
duccién, la tendencia hacia la desintegracion vertical
de las grandes firmas industriales, la nueva division
internacional del trabajo o la introduccién de nuevas
zonas al comercio mundial (Friganty Zumpe, 2017; Pi-
nazo, 2015).

Si bien el déficit comercial de esta rama esta pre-
sente en otros paises, las particularidades del comple-
jo automotor argentino en este aspecto resaltan por
su tamano relativo. Esto puede observarse, en primer
lugar, en las dimensiones del déficit sectorial registra-
do entre 2002 y 2019, que alcanz6 cerca del 60 % del
superavit comercial del total de la economia nacional
para el mismo periodo. En segundo lugar, este dile-
ma asume mayor importancia al agravar el histérico
problema argentino de restriccion externa por falta de
divisas (Braun y Joy, 1968; Diamand, 1973).2 Por lo
tanto, dicho problema es de especial interés para el

caso argentino.
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La literatura local ofrece distintas explicaciones
para este desempeno del sector: un primer grupo de
autores (Bil, 2015; Bil y Mussi, 2015; Fitzsimon y Gue-
vara, 2017), desde un enfoque marxista, considera
que la situacion de la industria automotriz es produc-
to de las condiciones estructurales del “tardio” capi-
talismo argentino; otros trabajos enfatizan el rol de
“enclave” de esta rama industrial en el pais a partir
de los cambios productivos globales de 1980, en el
cual el capital trasnacional aprovecha el bajo costo
de la mano de obra local (Pinazo, 2015; Pinazo, Di-
nerstein y Cordoba, 2019). Otro conjunto de autores
coincide en senalar las limitaciones que le imprimen
al complejo automotor su pequena escala local y las
escasas capacidades tecnoldgicas del autopartismo
local, aunque difieren en cuanto a la imposibilidad de
modificar dicha situacién bajo el sistema capitalista,
planteando margenes de accion en esta linea (Lépez,
Arza, Laplane, Sarti y Bittencourt, 2008; Baruj, Oba-
ya, Porta, Santarcangelo, Sessa y Zweig, 2017; Motta,
Roitter, Delfini, Yoguel, y Miles, 2007; Panigo, Garriz,
Lavarello, Monzén y Langard, 2017).

A su vez, se ha senalado que las caracteristicas
del sector en el pais estan relacionadas con la fuerte
dependenciay subordinacion de las autopartistas a las
empresas terminales, las cuales se constituyen como
las lideres de la cadena de produccion automotriz
(Cantarella, Katz y De Guzman, 2008; Novick y otros,
2002; Panigo, Lavarello, Garriz y Castillo, 2017). Otro
grupo de trabajos destaca la forma de insercion de
Argentina en el Mercosur y las disparidades con Brasil
como otra de las causas que configuran los problemas
del complejo en su conjunto y de la rama autopartista
en especial (Di Marzo Broggi y Moldovan, 2017; Garriz,
Panigo y Gallo, 2014; Gonzalez y Manzanelli, 2012).
A su vez, distintos autores plantearon la escasa vo-
luntad o inefectividad de los gobiernos kirchneristas
para revertir la herencia de la década de 1990 (Can-
tarella y otros, 2017; Cantarella y otros, 2008; Castells
y Manzanelli, 2014; Garriz y otros, 2014; Gonzalez y
Manzanelli, 2012; Pérez Artica, 2019; Schorr y Cas-
tells, 2015).

A partir de la victoria de Macri en Argentina y de
Bolsonaro en Brasil, los paises del Mercosur produc-
tores de vehiculos atravesaron una serie de cambios
que implicaron un giro hacia la apertura y la liberaliza-
cion de sus economias y la contraccion de sus merca-
dos internos (Wainer y Belloni, 2017). En términos ge-
nerales, la nueva experiencia neoliberal en Argentina
signific6 un importante retroceso en el area industrial
(Santarcangelo, Wydler y Padin, 2019). En cuanto al
sector automotor, se acentuaron los problemas co-
merciales de la rama, a la vez que se perdieron algu-
nas caracteristicas virtuosas del ciclo anterior, como
el nivel de produccion local de vehiculos y el empleo
sectorial (Perez Almansi, 2022).

No obstante, a pesar de estas tendencias estruc-
turalesy coyunturales, la firma Toyota Argentina logré un
gran desempeno econémico, ya que escalé del séptimo
lugar en el ranking de firmas segln niveles de produc-
cién en sus inicios en 1997, al primer lugar en 2019,
colocando su principal producto —la camioneta pick up
Toyota Hilux— como lider del mercado local y mejoran-
do su posicion relativa dentro de la clpula empresarial
argentina (Perez Almansi, 2023).3 Al mismo tiempo,
ademas de estos notorios resultados positivos, en los
medios de comunicacion y ambitos empresariales se
transmite que esta empresa es la Gnica comercialmen-
te superavitaria (en un sector muy deficitario), la que
exporta a mayor cantidad de destinos, la que mas pro-
veedores locales integra, y la que construye mas lazos
cooperativos con dichos proveedores (“Toyota, a con-
tramano: por qué es la Unica automotriz optimista para
20197, 2019, 1 de enero; “Daniel Herrero, de Toyota:
‘Vamos por el récord histérico de produccién y expor-
tacion’”, 2021, 14 de octubre; “Toyota rompié récords
en 2017 y acapard el 41% de las exportaciones de la
industria automotriz argentina”, 2018, 1 de enero).
Estas caracteristicas le confieren una particularidad en
el sector automotor argentino porque logra resultados
que superan dificultades estructurales de la industria
automotriz en el pais. A pesar de ello, son escasos los
estudios de caso académicos sobre dicha experiencia

tanto en Argentina como en América Latina.
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En el nivel global, el caso de Toyota fue extensa-
mente estudiado en las décadas de 1970 y 1980 en
el marco de la introduccién de la forma de produccion
flexible —también conocida como toyotismo, o just-in-
time—, que sustituyoé al método fordista anterior (Bo-
yer y Freyssenet, 2002; Coriat, 2000; J. Liker, 2003;
Ohno, 1988). Otros autores han destacado la parti-
cularidad de la estrategia empresarial de Toyota con
relacion a sus objetivos de largo plazo (Liker y Meier,
2006; McMillan, 2019; Sosnovskikh, 2016; Takeuchi,
2009). Dentro de esta vision corporativa se destacan
las relaciones de largo plazo y cooperacion con sus
redes de proveedores y su preferencia por la calidad
sobre la reduccion de precios (Dyer & Nobeoka, 2000;
Heim, 2013; Helper & Henderson, 2014; McMillan,
2019). Otros estudios se enfocaron en la estrategia
global de la empresa en el siglo XXI (Chowdhury, 2014;
Heim, 2020; Pardi, 2019; Shimizu, 2009).

Sobre las trayectorias de las filiales de Toyota
fuera de Japoén existe un conjunto de trabajos que
analizan su rol en los paises de la Asociacion de Na-
ciones del Sudeste Asiatico (Association of Southeast
Asian Nations, Asean). Al respecto, los autores desta-
can un desarrollo virtuoso de sus ramas automotrices
a partir de la implementacion de determinadas politi-
cas industriales y la articulacién con EMs japonesas
(Doner, 1991; Doner & Wad, 2014; Natsuda & Tho-
burn, 2020). Esto se ha senalado con énfasis para el
caso de Tailandia, donde Toyota posee una presencia
preponderante (Arnold, 2006; Itoh, Kato, Shimono,
Haraguchi & Taehoon, 2018; Kawabe, 2013). Otros
investigadores se han enfocado en la cuestion labo-
ral de Toyota en los paises de la Asean (Fumio, 2006;
Haruchi, 2006).

Un caso a priori relevante para Argentina, dadas
las similitudes en la especializacion productiva,* es
el de Toyota Sudafrica. En ese sentido, existen traba-
jos que analizan los desempenos y estrategias de las
distintas terminales en Sudéafrica a inicios del siglo y
los resultados para Toyota en el comercio exterior son
notablemente distintos de los de Argentina (Black,

2009); aunque otros articulos sostienen que esa di-
namica se revirtid y la trayectoria de la firma fue muy
exitosa en los anos siguientes (Black, 2011; Lampre-
cht, 2009; Pheko, Bick, Barnardo, 2017).

En América Latina no abundan los estudios
sobre Toyota. Un libro reciente de Reyes (2023) re-
construye la trayectoria de esta compania en México
durante la década de 1950 cuando se dedic6 a la
fabricacion de bienes de capital para la produccién
textil. En Brasil, algunos autores estudian el caso de
Toyota prestando especial atencién a sus funciones
de diseno y transferencia tecnolégica (Consoni & Qua-
dros, 2004; Costa, 2008; Ibusuki, Bernardes & Conso-
ni, 2015). En Argentina, la mayoria de los articulos so-
bre dicha empresa refieren al método de produccion
toyotista y, principalmente, a los procesos de trabajo
en estas plantas (Alvarez Newman, 2017; Battistini,
2001; Dolensky, 2012; Medina Freyer, 2018; Sano y
Di Martino, 2003).% Un trabajo reciente examina la re-
lacién de Toyota Argentina Sociedad Anénima (TASA)
con el Sindicato de Mecanicos y Afines del Transpor-
te Automotor (Smata) en los Ultimos anos (Tamayo,
2021). Otro analiza la productividad de Toyota Argen-
tina durante la primera década del siglo sosteniendo
que existe una diferencia con la de los paises cen-
trales, pero que la misma es cada vez menor (Maito,
2017). También existen otros mas especificos sobre
el plan de negocios de la division de autoelevadores
de Toyota Argentina (Novelino, 2019), el servicio de
car-sharing (Balzano, 2019), la responsabilidad social
empresaria (Rodas Gonzalez, 2020) y la division finan-
ciera (Arnaudo, 2012).

Por otro lado, constituyen antecedentes de im-
portancia para la investigaciéon en curso los trabajos
realizados por Freyssenet (1998) al examinar el pro-
ceso de instalacion de Toyota en Argentina; por Rama
(2004) al analizar exhaustivamente los mecanismos
de seleccion, coordinacion y desarrollo de proveedo-
res de Toyota Argentina, y por Rubio, Dias Lourenco,
Pezzarini y Bril Mascarenhas (2022) al estudiar el
desarrollo de una proveedora de TASA —Industrias
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Guidi— y su especial vinculo con la terminal japone-
sa. Ademas, el trabajo de Arza y Lépez (2008), si bien
no esta enfocado en el caso de Toyota, tiene un gran
nivel de desagregacion, por lo cual realiza aportes in-
teresantes para examinar la trayectoria de la empresa

durante los primeros anos del siglo.

3. Reflexiones finales

A partir de lo expuesto, se plantea el objetivo general
de la tesis, que consiste en analizar las caracteristicas
y los factores que explican la organizacion y la gestién
de la cadena de valor de la filial argentina de Toyota
Motor Corporation (TMC) y su mejor desempeno en
comparacion con el resto de las terminales automotri-

ces radicadas en el pais entre 2002 y 2019.

Las hipétesis que guian el trabajo plantean, en
primer lugar, que la trayectoria de Toyota Argentina
esta vinculada a la estrategia empresarial general
de Toyota Motor Corporation a inicios de siglo, que se
caracterizaba por una mayor expansion en los mer-
cados emergentes y la busqueda de instalarse como
una marca “global”. Ademas, esta estrategia estaba
influenciada por rasgos del empresariado japonés in-
ternacionalizado, que se caracteriza por la planifica-
cion a largo plazo y los lazos cooperativos con sus pro-
veedores locales. Esta forma japonesa de vinculacion
—y la de Toyota en particular— permitié un modelo de
negocios comercialmente sustentable con un alto de-
sarrollo de proveedores locales en el pais.

En segundo lugar, que la estrategia pionera de
Toyota en el Mercosur de tener plataformas de pro-
duccién exclusivas para Brasil y Argentina, le confirid
a este Ultimo un rol de productor de camionetas pick
up medianas y vehiculos utilitarios deportivos (Sport
Utility Vehicles, SUVs) para América Latina. Esto, a su
vez, le permiti6 aumentar la produccion de un bien
demandado por el sector primario de la region (la
pick up Hilux), que se encontraba en pleno ascenso
a inicios de siglo, y de vehiculos de pasajeros para

sectores sociales de altos ingresos (SUV SW4), cuya

demanda tuvo una menor correlacion con la alta vo-
latilidad econémica de Argentina y los paises de la

Zona.

Las contribuciones de la tesis se dividen en dis-
tintos niveles. En su dimension mas tedrica y general,
esta se enmarca en el debate presente en las ciencias
sociales sobre la accion econdmica de las empresas.
En particular, la investigacién abona la idea de que
las firmas son actores sociales que estan influidos por
multiples factores, alejandose de la interpretaciéon de
la economia neoclasica —retomada en los estudios
del management e international business— que las
entiende como agentes unitarios maximizadores de
informacion completa y racionalidad perfecta. Por el
contrario, se examina a la filial de una EM interpre-
tandola como una organizaciéon compleja que esta do-
blemente incrustada a partir de su red internacional y
local. De este modo, si bien se retoma la reciente pro-
puesta realizada por autores de las CGV que sugiere
el analisis de estas cadenas en el nivel de empresa,
esto se lleva a cabo con un enfoque distinto de la es-
trategia empresarial.

En tercer lugar, la investigacion pretende en-
riguecer con nueva evidencia la discusion sobre los
efectos de la IED de EMs en paises en desarrollo, dan-
do sustento a la visién que sostiene que no se puede
establecer una regla general sobre dichos movimien-
tos ya que estos impactos dependen de numerosas
variables. En lo concerniente a la IED en CGV automo-
trices, se sostiene la importancia de los analisis en el
nivel de la firma, a sabiendas de que las mismas no
son homogéneas.

En una dimension mas especifica, se busca con-
tribuir a los escasos estudios sobre esta multinacio-
nal en paises de América Latina. Ademas, en el caso
argentino no abundan los trabajos que analicen las
estrategias de las filiales locales en el pais, sino que la
mayoria de estos suelen estudiar al sector automotor
en su totalidad. De este modo, la investigacion pro-
cura aportar la especificidad del analisis del sector,
entendiendo que existen estrategias diferenciadas
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entre las multinacionales automotrices. Asimismo, se
realizardan novedosas mediciones sobre las exporta-
ciones, importaciones y contenido local de los vehi-
culos producidos por las terminales que no se regis-
tran en trabajos previos. Ademas, la tesis proporciona
informacion original de Toyota Argentina a través del
analisis de datos de sus balances, del relevamiento
de medios graficos y del Boletin Oficial de la Republica
Argentina (BORA), y de entrevistas en profundidad con
sus principales ejecutivos, proveedores autopartistas
y lideres sindicales del SMATA.

Se considera que este tipo de analisis adquie-
re especial relevancia en el caso de Toyota Argentina
porque puede brindar algunas respuestas a los nudos
problematicos de esta rama industrial en el pais, tales
como su déficit comercial, la dependencia comercial
con Brasil, la escasa complementariedad productiva
en el Mercosur, el bajo contenido local de los vehicu-

los o la forma de vinculacion entre terminales y pro-

ficar los factores extrapolables del caso Toyota que
podrian mejorar la trayectoria del resto de la industria
automotriz en Argentina (y visibilizar las limitaciones
que representan los factores no extrapolables en di-
cho proceso), asi como esbozar el rol de la politica pu-

blica en dicho desarrollo.

La industria automotriz global esta atravesando
un gran cambio tecno-productivo a partir de la mayor
conectividad, autonomia, comparticién y electrifica-
cion de los vehiculos (CASE, por sus siglas en inglés)
en un contexto de rapidos avances tecnoldgicos y agu-
da crisis climatica. En este marco, el sector automotor
argentino —y principalmente el entramado autopartis-
ta local— se vera frente a mdaltiples desafios. Por lo
tanto, desde el ambito de la politica publica y la planifi-
cacion es imprescindible entender las distintas estra-
tegias de las terminales multinacionales que dominan
la cadena automotriz para buscar las mejores formas

de articulacion con ellas.

veedores locales. De este modo, se pretende identi-

Notas

' Asi entendidas por su avance en la participacion en la elite econoémica, es decir, las 200 empresas de mayor
facturacion en el mercado local (exceptuando las financieras). En dicho grupo se pueden encontrar a distintas
terminales automotrices (Toyota, Volkswagen, Ford, Fiat Auto, General Motors, Renault, Mercedes Benz, Peu-
geot-Citroen, Honda), industrias metalicas basicas (Siderar, Siderca, Acindar, Aluar) (Gaggero y Schorr, 2016) vy,
en algunos afios, un pufiado de autopartistas (Scania, Mirgor, Dana, Famar), aunque en menores niveles que los
grupos anteriores (Santarcangelo y Perrone, 2012, p. 18).

? En Argentina esta ha sido una limitacion historica al desarrollo en tanto el nivel de actividad y las tasas de creci-
miento econdémico se han visto restringidas por la disponibilidad de divisas (Schorr y Wainer, 2014). Es decir que
en etapas de crecimiento industrial se generan “cuellos de botella” en la disponibilidad de divisas que dificultan
avanzar hacia procesos de transformaciéon y complejizacion productiva del sector. Los primeros cuellos de botella
en el sector externo que vivio el pais remiten a la década de 1930 y se hicieron manifiestos en diferentes momen-
tos del modelo de sustituciéon de importaciones. El crecimiento extensivo y, sobre todo, intensivo de la industria
dependia de la importacion de bienes de capital e insumos intermedios, pero las divisas necesarias para financiar
dichos requerimientos provenian fundamentalmente de las exportaciones del sector agropecuario, cuya oferta, en
especial la agricola, se encontraba virtualmente estancada. Desde el plano teorico, los problemas de restriccion
externa fueron abordados en América Latina por las corrientes estructuralistas y dependentistas hacia mediados
del siglo pasado. Entre los primeros estudios que relacionaron esta problematica con el comportamiento erratico
de la economia argentina se encuentran los trabajos fundacionales de Braun y Joy (1968) y Diamand (1973). Lue-
go, Thirlwall (1979) formaliz6 este proceso planteando que la tasa de crecimiento requerida para alcanzar el pleno
empleo se encuentra por encima de aquella compatible con el equilibrio externo. Este problema ha sido central a
lo largo de la historia econémica argentina, pues ha representado una de las principales trabas para la concrecion
de procesos de desarrollo econémico.
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3 En 2019, Toyota se ubico tercero en el ranking de la revista Mercado de las empresas mas grandes del pais, solo
debajo de las estatales Yacimientos Petroliferos Fiscales (YPI) y Banco Nacién de Argentina (BNA).

* Toyota Sudafrica produce la pick up Hilux desde la década de 1970.

> El articulo de Novick y otros (2002) también se centra en el aspecto laboral de Toyota Argentina pero abarca
otros temas, como la estrategia de la empresa en el momento de su instalaciéon y el analisis de su vinculo con los
proveedores comparado con la firma Volkswagen Argentina, a partir de la creacién de un indice de examen de
tramas productivas.
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