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Presentación 
 
Las manufacturas constituyen un sector productivo de enorme relevancia 

cuando economistas, historiadores y otros cientistas sociales pretenden 
escrutar las motivaciones del desarrollo en los países de industrialización 
tardía. Independientemente de la existencia de otras variables clave, como 
los diseños institucionales o la dinámica de los sectores sociales, la estruc-
tura, los entrelazamientos y la perfomance general de la industria han des-
pertado notable interés. 

En la Argentina, los estudios sobre el sector industrial tienen una extensa 
trayectoria que acompañan su larga marcha y han cubierto una gama im-
portante de problemáticas con diversidad de enfoques y teorías. Estas lí-
neas de investigación han abordado temas como la forma de medir el 
avance cuantitativo y cualitativo del sector, el estudio de la incorporación y 
desarrollo de la tecnología, las características estructurales de los actores 
sociales comprometidos con la dinámica industrial (empresarios y asalaria-
dos) y sus demandas e intereses institucionalizados, y los mecanismos o 
instrumentos que pueden desplegarse para estimular el desarrollo manufac-
turero.  

Si la mirada recala en la traza historiográfica, puede advertirse una primera 
interpretación influenciada fundamentalmente por las concepciones de la 
CEPAL sobre el desarrollo económico en América Latina. Esta perspectiva 
sostuvo que la Gran Depresión había constituido una divisoria de aguas en la 
evolución de la industria en la Argentina, y marcado el tránsito desde la eco-
nomía primario exportadora a la industrialización por sustitución de impor-
taciones (ISI). La idea relativizaba el crecimiento industrial anterior a la crisis 
–considerándolo poco importante- y suponía que el predominio agrario 
había impedido el impulso del sector manufacturero. Obviamente, en esta 
interpretación, el manejo del Estado por parte de los terratenientes habría 
imposibilitado que los industriales, en su mayoría extranjeros y propietarios 
de pequeños talleres, participaran en la definición de políticas económicas 
que pudieran favorecer a ese sector productivo1.   

Pero esa interpretación que bien podría considerarse “clásica” fue ja-
queada por una serie de investigaciones a fines de los años sesenta y co-

                                                 
1 Una revisión de la historiografía sobre la industria puede encontrarse en Barbero 
(1998), Schvarzer (1998), Rougier (2003a) y en los recientes trabajos de Schvarzer 
(2005) y Belini (2006a). 



 10 

mienzos de la década siguiente. Una imagen de crecimiento más gradual 
del desarrollo industrial de la Argentina antes de 1930 fue ganando terreno 
a la vez que revalorizó los eslabonamientos productivos generados por el 
auge agroexportador. Si por un lado las interpretaciones inspiradas en la 
teoría del bien primario exportable y en el pensamiento neoclásico destaca-
ron las escasas fricciones existentes entre terratenientes e industriales; por 
otro, notaron los efectos benéficos para el conjunto de la economía de la 
expansión agraria, estableciendo un grado de correlación entre crecimiento 
de las exportaciones, apertura económica y desempeño manufacturero. En 
términos generales, en esta corriente predomina una visión de paulatina 
industrialización –ajustada a la lógica de lo razonablemente posible en esas 
condiciones de mercado- y rechaza la originaria periodización del estructura-
lismo, que señalaba como punto de partida de ese proceso el agotamiento de 
la economía primario exportadora. La idea confronta vigorosamente con la 
visión estructuralista que sostenía que el escaso proteccionismo había impe-
dido el crecimiento industrial y que el sector había logrado impulso cuando 
shocks externos desfavorables protegieron “de hecho” a las manufacturas 
locales (por ejemplo, durante la primera guerra o con la crisis de 1930).  

Los autores de la denominada “reacción clásica” condenan el énfasis 
puesto a partir de 1940 en la sustitución de importaciones y en un modelo 
de economía cerrada que habría generado un grado importante de inefi-
ciencia en el sector industrial, a la larga causa del pobre desempeño eco-
nómico de los países de la región. Por ejemplo, Carlos Díaz Alejandro 
evalúa negativamente el desempeño de la ISI, sobre todo en el período 
1943-1955 y de lo que considera las “respuestas tardías a la Gran Depre-
sión”2. Así, con el exiguo velado propósito de revalorizar la experiencia del 
modelo agroexportador, el autor se muestra muy crítico hacia las políticas 
implementadas por los gobiernos del período. Condena en particular el 
énfasis puesto en la sustitución de importaciones y en un modelo de eco-
nomía cerrada, con políticas limitativas del comercio exterior y de la inver-
sión extranjera, a las que hace responsables de las bajas tasas de crecimien-
to del producto (PIB) y del estrangulamiento de divisas. En el análisis de la 
dinámica sustitutiva posterior a 1955, Díaz Alejandro postuló que la políti-
ca económica fue una continuación de las tendencias iniciadas durante el 
régimen peronista, caracterizada por el excesivo proteccionismo y la “tran-

                                                 
2 Díaz Alejandro (1975).   
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quilidad oligopólica”, que impedía el desarrollo de una clase dinámica de 
empresarios. 

Esta idea fue reforzada por los enfoques institucionalistas al destacar 
cómo la inestabilidad política que caracterizó a la Argentina después de 
1930 habría impedido la maduración del crecimiento industrial, y que la 
escasa capacidad de exportación y la distorsión en la estructura de costos y 
precios relativos de un sector con baja productividad constituía la matriz 
que explicaba el lento desarrollo de las manufacturas. Cortés Conde señaló 
que el crecimiento industrial durante el modelo agroexportador se basó 
principalmente en una adecuada utilización de los factores disponibles en 
el mercado local; mientras que el desarrollo manufacturero posterior a la 
crisis del treinta dependía de insumos y bienes de capital importados y de 
un alto nivel de protección. Particularmente, este autor considera que las 
políticas elaboradas a partir de los años cuarenta produjeron distorsiones 
enormes en la economía que se tradujeron en el pobre comportamiento 
observado en la segunda mitad del siglo, incidiendo negativamente sobre la 
productividad tanto del sector rural como del manufacturero. Para este 
autor, la declinación económica posterior a 1930 y en particular después de 
1948 se explicaría por un sistema institucional ineficiente3.  

En un trabajo de síntesis, Llach (2002) también encuentra las razones de 
la “frustración” en el deterioro institucional y en particular en el mal 
desempeño de las instituciones económicas. Según este autor, a principios 
de los años sesenta, la industria se habría encontrado cerca de “cortar ama-
rras” y emprender un desarrollo autosostenido pero la inestabilidad política 
e institucional lo habría impedido.  

Estas visiones relativamente críticas del modelo sustitutivo han sido con-
frontadas por autores que rescatan variados aspectos de ese proceso de 
industrialización y enfatizan en ocasiones otras claves para explicar los 
problemas estructurales de la economía argentina y en particular de su 
sector industrial. Jorge Schvarzer (1996) señala en ese sentido un conjunto 
de factores: la industria argentina, surgida tempranamente con característi-
cas oligopólicas, se encontraba en manos de grupos que operaban vincula-
dos a los grandes intereses locales y externos y su estructura se acomodaba 
a las presiones derivadas de la inserción internacional. En particular, desta-
ca las características de los empresarios, obsesionados por buscar la máxi-
ma rentabilidad en el corto plazo más que por demandar mecanismos que 

                                                 
3 Véase Cortés Conde (1997) y (1998).  
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posibilitaran un crecimiento sostenido del sector. El autor señala también 
que el Estado no adquirió, al menos claramente hasta los años sesenta, el 
papel de impulsor del desarrollo industrial y diversas estrategias fabriles 
iniciadas antes y después de esos años fueron inadecuadas, discontinuas o 
tardías para evitar el fracaso estructural acaecido décadas después. 

De todas maneras, más allá de la trascendencia de estos aportes, resulta 
llamativo el escaso espacio que los historiadores han dedicado a la proble-
mática del sector industrial y en particular al período de la segunda posgue-
rra, en tanto que la “revisión” hizo mayor hincapié en la etapa anterior a 
1945. Su carácter de “maduración” o “agotamiento” -según como se mire- 
es lo que otorga un atractivo adicional a este período y en su desarrollo 
están contemplados los límites del proceso y las condiciones que sesgaron 
los rasgos más persistentes de la conformación económica posterior. Esos 
huecos notables fueron cubiertos en parte por los analistas económicos. A 
mediados de los años sesenta varios economistas instalaron una fuerte discu-
sión sobre las características y posibilidades del sector industrial y prolifera-
ron trabajos coyunturales sobre el mismo4. Desde la misma búsqueda, aun-
que con una visión un tanto más histórica y positiva respecto a la perfoman-
ce industrial de la Argentina, a fines de los setenta y particularmente en los 
años ochenta investigadores vinculados a la CEPAL dieron a luz numerosas 
investigaciones que hoy son importantes a la hora de comprender la evolu-
ción del sector manufacturero en el período 1950-1980.   

 En términos generales estos estudios critican la particular conformación 
y escaso dinamismo del proceso de industrialización sustitutiva dada la 
falta de integración de la economía nacional y la rápida saturación del mer-
cado5. De todos modos, según se ha señalado, los análisis del producto, el 
empleo, el capital invertido y la productividad del sector fabril sugieren que 
el sistema industrial posterior a 1950 refleja una época tecnológica diferen-
te de la del período anterior. Ciertamente, a partir esa década se abre una 
etapa distinta en este proceso donde las empresas transnacionales pasaron 
a ocupar un papel preponderante en la acumulación de capital en el sector 
industrial. Las inversiones de esas empresas provocaron modificaciones 
notables sobre la estructura industrial preexistente y se caracterizaron por 
la incorporación de tecnología novedosa (aunque no necesariamente de 

                                                 
4 Véase respecto a esos debates Rougier (2004a), especialmente cap. 2. 
5 Véanse entre otros Heymann (1980), Dorfman (1983), Kosacoff y Azpiazu 
(1989), Katz y Kosacoff (1989), Ferrer (1989), Aspiazu y Notcheff (1994) y 
Schvarzer (1996).  
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frontera internacional) en plantas de tamaño superior a la media nacional y 
por adoptar planteles locales de ingeniería y de organización y métodos de 
trabajo automatizados.   

 Heymann (1980), Katz y Kosacoff (1989) y recientemente Basualdo 
(2006) han destacado el exitoso crecimiento y las transformaciones intrain-
dustriales en los años sesenta; para estos autores, la estructura manufactu-
rera que emerge durante el boom de inversiones de 1958-61 experimenta en 
esa década un gradual proceso de afianzamiento y de captación del merca-
do interno, en el marco de una secuencia madurativa de largo plazo.   

También han sido analizados los cambios microeconómicos producidos 
por el impacto de las inversiones extranjeras y el mayor grado de eficiencia 
en el sector6. Tal progreso se verificaría en el incremento de las exporta-
ciones de manufacturas de origen industrial, la exportación de tecnología 
nacional y en las inversiones directas por parte de empresas industriales 
argentinas en el exterior. De acuerdo a esta corriente interpretativa estos 
hechos darían cuenta de un proceso de maduración, una valoración que 
contrasta con las ópticas neoclásicas que han enfatizado el agotamiento 
prácticamente “irreparable” del modelo sustitutivo desde época muy tem-
prana. De todos modos, aún cuando estas modificaciones en el sector 
industrial fueron positivas, también se han reconocido los problemas de 
escala dada las características del mercado interno y la incapacidad de una 
gran parte de las firmas para exportar a otros países del área. Además, las 
empresas extranjeras al financiarse fundamentalmente a través del ahorro 
interno su aporte neto de divisas en el mediano plazo terminó siendo nega-
tivo, agravando el desequilibrio que se pretendía eliminar con su incorpo-
ración. 

También como rasgo negativo, los estudiosos del sector coinciden en 
destacar la inexistencia de políticas industriales coherentes y de largo plazo 
en la Argentina. El consenso aludido ha estimulado la focalización del 
análisis de los mecanismos utilizados por el sector público para impulsar el 
desarrollo manufacturero, en tanto estos son en definitiva los que definie-
ron en gran medida el patrón de crecimiento industrial. Altimir, Santamaría 
y Sourrouille (1967), Schvarzer (1987) y Katz y Kosacoff (1989), entre 

                                                 
6 Katz y Kosacoff (1989) destacaron cómo el rápido crecimiento industrial de esa 
época estuvo acompañado por el desarrollo de los departamentos de ingeniería de 
un extenso número de firmas industriales grandes y medianas, tanto de capital 
nacional como subsidiarias de empresas extranjeras. Al respecto, véase también 
Katz (comp.) (1986). 
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otros, han señalado cómo -ante la falta de una política industrial coherente 
y clara- variados instrumentos de política económica conformaron un mo-
delo de industrialización específico: las cuotas de importación o los arance-
les, la legislación de promoción industrial, los mecanismos de financia-
miento, el papel del Estado empresario, etc.  

Se ha señalado como el tardío proceso local de industrialización sin duda 
indujo a los gobiernos a considerar cierta legislación de fomento y protec-
ción de esa actividad; de este modo la protección y estímulo a la “industria 
incipiente” constituyó el basamento sobre el que se edificó la política inicial 
de promoción industrial7. Diversos autores resaltaron el hito del primer 
régimen de promoción industrial, en 1944, que se proponía impulsar y 
proteger a las industrias consideradas de “interés nacional”. Sin embargo, 
sus efectos concretos sobre el sector sólo han sido indagados recientemen-
te.8 Más hincapié se ha hecho en la legislación sobre promoción de la expe-
riencia desarrollista, la que se articuló con la ley de inversiones extranjeras y 
con un conjunto de reglamentaciones sectoriales que conformaron el mar-
co legal en el que se desenvolvió la promoción industrial en esta nueva 
etapa de profundización del modelo sustitutivo. Estas reglamentaciones 
abarcaron sectorialmente a la industria siderúrgica, a la  automotriz, a la 
petroquímica y a la celulósica, y regionalmente a la Patagonia, y al Noroes-
te. El régimen promocional tuvo sus efectos más importantes en el desa-
rrollo interno de los sectores metalmecánico –en particular las industrias 
automotriz y siderúrgica- y petroquímica. Algunos decretos reglamentarios 
dieron en ocasiones mayor importancia a la pequeñas y medianas empre-
sas, así como la promoción de las regiones más deprimidas. En este perío-
do también se ha destacado la intervención del Consejo Nacional de Desa-
rrollo en la selección y evaluación de los proyectos con el propósito de 
encuadrarlos en los Planes Nacionales de Desarrollo, pero también sus 
incoherencias respecto a las posibilidades efectivas para implementarlos 

En esencia, la que podría denominarse como segunda fase de industriali-
zación por sustitución de importaciones (entre 1950 y 1980) ha sido esca-
samente explorada y mirada principalmente desde una perspectiva que 
revisa las implicaciones del modelo de economía cerrada y el papel del 
Estado y del mercado en los procesos de desarrollo. Sobre la base de estos 
análisis es posible identificar las características principales que adquiere el 

                                                 
7 Sobre las medidas y efectos de los regímenes de promoción industrial véanse 
entre otros Ferrucci (1986), Rofman (1974) y Schvarzer (1987) y (1993)    
8 Véase especialmente Belini (2003). 
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sector industrial y los factores (económicos, políticos y sociales) que impul-
saron y/o trabaron su crecimiento. Pero si bien los estudios y debates sus-
citados han recorrido diferentes dimensiones, no han logrado una mayor 
imbricación explicativa. A pesar de los avances, la producción historiográ-
fica sobre la industria en este período es aún muy fragmentaria y escasa. El 
vacío se torna más profundo cuando se trata del estudio de las institucio-
nes y políticas aplicadas en el período 1950-1980; la influencia de medidas 
posibles de promoción, como la reserva de mercado, el poder de compra 
del Estado, la construcción de un sistema financiero y de asistencia técnica 
a la industria, o el mismo accionar de las empresas públicas, presenta una 
vacante que resulta necesario cubrir9. Tampoco existen estudios relevantes 
de las políticas públicas aplicadas respecto a determinados sectores de la 
industria ni abordajes específicos que indaguen acerca de la relación exis-
tente entre las estrategias y el desempeño de las empresas industriales y el 
crecimiento económico, y menos aun que analicen el impacto de la acción 
estatal en la evolución de las firmas privadas. Los escasísimos estudios de 
caso no han permitido amalgamar de manera consistente lo particular con 
lo que sucede a nivel de sectores o políticas públicas de promoción. 

Sólo algunos trabajos recientes han comenzado a indagar sobre aspectos 
claves de la política industrial, en particular los trabajos de Claudio Belini 
sobre algunos sectores y los de Marcelo Rougier y Noemí Girbal-Blacha 
sobre la política crediticia han contribuido a arrojar luz respecto a la indus-
tria durante la experiencia peronista10. También existen algunos estudios 
sobre las políticas industriales, las empresas públicas y las estrategias em-
presariales del sector privado para otros períodos que enmarcan un proce-
so de renovación aún incipiente pero que comienza a consolidarse11.   

En esta línea de investigación se inscribe el objetivo más abarcador del 
proyecto que dio origen a este libro: aportar a la construcción de un debate 
sobre las características del sector industrial en la Argentina en la segunda 
mitad del siglo XX a partir de un análisis de las políticas públicas y de las 

                                                 
9 Schvarzer (2006); una excepción es el estudio de Sourrouille (1980) sobre la 
industria automotriz para el período 1960-1980.  
10 Véanse Belini (2003) (2006c); Rougier (2001), (2003a) y (2004a) y Girbal-Blacha 
(2003). Para un estudio específico de la historiografía económica del peronismo 
véase Belini y Rougier (2006). 
11 Véanse especialmente Kosacoff y otros (2001), Castro (2003) y (2005), Gilbert 
(2003), Belini (2001) y (2006b); Rougier (2002), (2003b), (2004b) y (2005); Pampin 
y Rougier (2005); Rougier y Fizbein (2006), y Rougier y Schvarzer (2006). 
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estrategias empresariales en determinados sectores de la producción manu-
facturera12.  

Desde el punto de vista metodológico, la propuesta consiste en combi-
nar el análisis macro, el de un sector y de casos, con el propósito de esta-
blecer las relaciones y vínculos precisos entre esos campos de estudio arbi-
trariamente definidos. De este modo, dimensiones sectoriales son combi-
nadas con estudios a nivel de firmas, empresas públicas e instituciones que 
posibilitan abordar problemáticas específicas en contextos más amplios 
como son los modelos de desarrollo, los mecanismos de promoción indus-
trial, las relaciones establecidas entre el Estado (o sus diferentes organis-
mos) y los empresarios (o las cámaras empresariales) y sus empresas en 
diferentes diseños de política económica y contextos macroeconómicos.  

Tres fueron las ramas o actividades analizadas con especial interés, aun-
que con distinto énfasis y profundidad: el sector siderúrgico, la producción 
de maquinaria agrícola y máquinas herramienta y la producción de bienes 
de consumo electrónicos. Como destacamos, estos sectores son especial-
mente relevantes en la dinámica de la ISI en estos años, y acompañan un 
cambio en la estructura industrial que ocurre a escala internacional. 

Un primer nivel de análisis consistió en estudiar los cambios ocurridos 
en estas ramas o actividades entre 1950 y 1980 y reconstruir las transfor-
maciones de la estructura industrial en su conjunto. Con este objetivo, se 
emplearon fundamentalmente fuentes estadísticas oficiales y privadas (pro-
venientes de la prensa especializada y las cámaras empresarias del sector). 
Un segundo nivel, complementario con el anterior, se concentró en el 
estudio de las políticas sectoriales (y de su impacto) sobre esas actividades, 
en especial en la producción siderúrgica y en la fabricación de maquinaria 
destinada al agro. Este objetivo demandó un análisis pormenorizado de los 
diferentes regímenes de promoción industrial y, en ese marco, de las políti-
cas públicas diseñadas para el fomento de las actividades manufactureras 
señaladas. También recaló en el estudio de las relaciones entabladas por los 
empresarios con los diferentes sectores de la burocracia pública y el go-
bierno. Un último nivel de análisis de nuestro plan de investigación se 
propuso estudiar la evolución de empresas en los sectores escogidos desde 
la perspectiva y metodología de la historia de empresas. En este sentido se 
buscó en la trayectoria de algunas firmas representativas identificar y eva-
luar los efectos que tuvieron las políticas públicas tanto en el surgimiento, 

                                                 
12 Proyecto UBACYT E-035 (2004-2007), Facultad de Ciencias Económicas, diri-
gido por Marcelo Rougier. 
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expansión y consolidación de esas firmas; como así también las secuelas 
que el contexto macroeconómico tuvo sobre aspectos clave del desarrollo 
industrial, tales como la organización de la producción, el grado de innova-
ción y “aprendizaje tecnológico” exhibido o las fuentes de financiamiento 
empresarial. Con esta perspectiva no sólo consideramos empresas “exito-
sas” sino también algunas que sí lo fueron durante parte del período y que 
entraron en crisis precisamente cuando el sector en su conjunto obtenía 
tasas de crecimiento más que razonables y desde el sector público se im-
pulsaban con variados mecanismos esas actividades. En este sentido, se 
revisan varios aspectos contenidos en la literatura heredada: si por un lado 
ha sido posible explicar el éxito de las empresas a partir de la conducta 
“dinámica” del empresario individual, su decadencia y crisis final debe ser 
abordada desde una mirada que enfatice los aspectos organizacionales y de 
gestión y propiedad sin descuidar el análisis del marco económico e institu-
cional. 

Los trabajos que integran esta obra colectiva son el resultado parcial de 
la línea de investigación comentada y constituyen una primera aproxima-
ción a una visión compleja y problematizadora tanto de los reales avances 
de sectores manufactureros particularmente dinámicos entre 1950 y 1980 
como de los límites y condicionantes que explican su desarticulación y 
retroceso en las últimas décadas. 

El libro se abre con un estudio de la evolución de la industria siderúrgica 
durante el período comprendido entre los años 1947 y 1976, un contexto 
indispensable para los estudios que siguen; Patricia Jerez recorre el com-
portamiento de la oferta y de la demanda de productos siderúrgicos con el 
propósito de destacar tanto las iniciativas estatales y los mecanismos de 
promoción de la actividad como los cambios macroeconómicos que influ-
yeron en el comportamiento de los empresarios y que modificaron de ma-
nera directa o indirecta la demanda de bienes siderúrgicos. Sobre la base de 
un amplio cuerpo estadístico, el trabajo comprueba un comportamiento 
ascendente de la demanda en el período motivado por el impulso de la 
industria automotriz, de la construcción e incluso por la tecnificación del 
sector rural. No obstante, los cambios macroeconómicos y las sucesivas 
crisis del sector externo produjeron fuertes oscilaciones en su nivel e influ-
yeron a su vez en la dinámica de la producción de bienes siderúrgicos. En 
consecuencia, las definiciones de las políticas públicas tendientes a impul-
sar el sector en el largo plazo y de este modo apuntalar a remover las res-
tricciones estructurales de la economía argentina encontraron límites preci-
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sos en la fluctuante demanda, condicionada a su vez por las políticas eco-
nómicas que tendían a resolver en el corto plazo las distorsiones que aque-
llas restricciones imponían.  

El estudio de Claudio Belini indaga sobre el rol del Estado como empre-
sario y a la vez impulsor del sector siderúrgico y metalmecánico al focalizar 
sobre el desempeño de la Dirección General de Fabricaciones Militares 
(DGFM) durante sus primeras dos décadas de vida. La tesis del autor des-
taca que el organismo no cumplió un rol eficaz para lograr el desarrollo de 
las industrias metalúrgicas como consecuencia, en primer término, de las 
dificultades para el abastecimiento de equipos e insumos necesarios para 
sus planes de producción. Una vez finalizada la Segunda Guerra Mundial, 
los cambios en las orientaciones de política industrial y la falta de apoyo 
financiero a los planes originales del general Manuel Savio condicionaron 
el desempeño del ente, que se volcó hacia la fabricación de bienes en abier-
ta competencia con la industria privada. A pesar de estos contratiempos, su 
papel más activo se encontraría precisamente en la producción siderúrgica. 
La DGFM puso en marcha la primera acería del país, Altos Hornos Zapla, 
que empleaba hierro de procedencia local. No obstante, el organismo en-
contró mayores dificultades a la hora de concretar el proyecto Sociedad 
Mixta Siderúrgica Argentina (SOMISA) que se vio supeditado a las defini-
ciones de la política económica del peronismo. Belini observa que recién a 
partir de 1961, con la puesta en marcha de esta gran empresa, el ente ten-
dría un papel destacado en el incremento de la producción nacional de 
acero y laminados. Esta mayor presencia en el mercado otorgó a la 
DGFM, a su vez, mayor poder sobre las definiciones de la política siderúr-
gica argentina y también sobre la concreción de los planes de la industria 
privada.  

El trabajo de Claudio Castro tiene como punto de partida el nivel micro-
económico pero avanza sobre la relación entre políticas públicas y los pro-
yectos privados en el mismo sector siderúrgico. Castro nos ofrece un análi-
sis de la trayectoria y estrategias de Techint, un actor siderúrgico destacado 
en la Argentina de posguerra en tanto las empresas del grupo respondían 
de manera notable a la demanda de laminados planos generada por la ma-
triz energética que surgió en los años cincuenta sobre la base de la produc-
ción de petróleo y gas. La otra arista del trabajo complementa los estudios 
presentados previamente al destacar cómo los intentos de avanzar en la 
producción de acero fueron vetados o cercenados por los organismos pú-
blicos, en especial por la DGFM que tenía el control estatal de SOMISA. 
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Desde esta perspectiva, se advierte que el emprendimiento militar en el área 
siderúrgica fue inicialmente producto de la falta de iniciativa empresaria y la 
carencia de conocimientos tecnológicos por parte del sector privado, pero 
esa misma lógica, destaca el autor, se volvió contraproducente una vez que 
cambió el marco económico y empresario en la posguerra. El control y el 
celo corporativo que la DGFM tuvo sobre el sector, alimentado por el na-
cionalismo y las preocupaciones estratégicas, terminó por provocar retrasos 
y efectos negativos sobre el conjunto de la producción siderúrgica.  

Se inserta aquí el trabajo de Andrés Lajer, Juan Odisio y Mario Raccane-
llo quienes presentan un análisis detallado de la evolución de la producción 
de maquinaria agrícola para el período. El estudio da cuenta de los oríge-
nes, la expansión y el declive de ese sector en el lapso de tres décadas a 
partir del análisis de la demanda, vinculada al desempeño del agro, y de las 
diversas medidas oficiales de protección y promoción impulsadas por los 
gobiernos nacionales. Los autores destacan que esa producción, aún con 
dificultades, logró constituirse en una industria promisoria en apenas unos 
pocos años al convertirse en abastecedor de insumos para el agro e incluso 
en exportador, lo cual demuestra, a pesar de un relativo rezago tecnológi-
co, su viabilidad. El análisis permite contextualizar de mejor manera los 
estudios microeconómicos que siguen, en tanto se trata de firmas que fa-
bricaban diferentes tipos de bienes para el agro además de, en algunos 
casos, desarrollar sus propios insumos siderúrgicos. 

Los trabajos de Marcelo Rougier reconstruyen las historias de tres em-
presas vinculadas al sector siderúrgico y de maquinaria agrícola que sufrie-
ron diferentes avatares, dos de ellas finalmente desaparecieron como ámbi-
tos productivos. En el caso de La Cantábrica, una empresa siderúrgica que 
fabricaba maquinaria para el sector rural, el autor sugiere que los errores de 
estrategia empresarial, las modificaciones en las definiciones estatales res-
pecto a la producción siderúrgica y las alteraciones macroeconómicas fue-
ron los determinantes que explican la crisis de la empresa y su control es-
tatal a comienzos de los años setenta. Más tarde, cuando se ensayó su pri-
vatización, después de 1976, la política de apertura, las altas tasas de interés y 
la caída del consumo interno dieron el golpe final a las posibilidades produc-
tivas de la firma. Cuando la modificación de esa política fue un hecho, la 
empresa ya se encontraba con una estructura productiva fuertemente debili-
tada y escasamente competitiva, además de sobrellevar innumerables pro-
blemas financieros que concentraban la atención de la gestión empresarial. 
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El caso de Adabor también refleja una frustración. La empresa dedicada 
a la producción de máquinas herramientas y bienes para el agro fue exitosa 
durante el proceso de industrialización más complejo que transitó la Ar-
gentina a partir de los años cincuenta. En ese período, Adabor no sólo 
logró capturar parte importante del mercado local sino que fue capaz de 
competir favorablemente con sus productos en el mercado internacional, 
superando los aparentes límites y restricciones del propio modelo susti-
tutivo. La crisis final de la empresa coincidió prácticamente con la política 
de desindustrialización encarada durante el primer lustro de la última dicta-
dura militar; en ese sentido, resulta un ejemplo valioso de cómo un pro-
yecto productivo de avanzada desde lo tecnológico sucumbió por las difi-
cultades económicas y financieras generadas en ese particular contexto. 
Esas dificultades se vieron agravadas por la precaria incorporación de la 
empresa a los beneficios del Plan Siderúrgico que los funcionarios públicos 
no terminaban de decidir. El autor sugiere que la presión de un gigante 
empresario en el sector, como Propulsora Siderúrgica, que buscaba trabar 
los reclamos de Adabor y bloquear la presencia de un posible competidor 
en un mercado deprimido, resulta ser un factor de importancia para expli-
car la quiebra de la empresa.   

El tercer trabajo de Marcelo Rougier está dedicado a la empresa Vassalli 
SA. El estudio permite ejemplificar y precisar las relaciones que se esta-
blecen entre agro e industria ya anunciadas en el estudio de Lajer, Odisio y 
Raccanello a través de un análisis microeconómico. Se trata de una peque-
ña empresa que comenzó a producir cosechadoras en muy reducida escala 
en los años cincuenta y que rápidamente capturó buena parte del mercado 
local; incluso avanzó en la exportación de sus productos e instaló una plan-
ta en Brasil en los años sesenta. Luego de un período de gran éxito, la em-
presa atravesó innumerables conflictos y finalmente fue vendida a fines de 
los años ochenta. Más tarde los familiares del fundador la compraron y hoy 
mantienen una porción significativa del mercado de cosechadoras, resis-
tiendo exitosamente el embate de la importación y la producción de gran-
des firmas internacionales. El relato identifica empresarios y sectores pro-
ductivos con capacidad para desarrollar tecnologías de avanzada en pleno 
proceso de industrialización sustitutiva, y más aún lograr competitividad 
exportadora cuando contaron con políticas adecuadas; en consecuencia, el 
trabajo también muestra cómo la ausencia o incoherencia de las políticas 
industriales puede inhibir el desarrollo económico aún contando con em-
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presarios “innovadores” o con rubros productivos de avanzado nivel tec-
nológico.  

El último estudio está dedicado a la empresa Winco SA, que fabricaba 
bienes electromecánicos de consumo y máquinas herramientas. La firma 
fue exitosa en sus primeras dos décadas logrando desarrollar sus propias 
tecnologías y abrirse a nuevos mercados en el área latinoamericana. En este 
sentido, señala Graciela Pampin, el caso permite identificar un desarrollo 
tecnológico exitoso que escapa también parcialmente a los moldes en los 
que se ha pretendido encasillar a las empresas locales. La adaptación y 
desarrollo local de tecnologías que podían estar alejadas de la best practice no 
fue un factor negativo como sugiere buena parte de la literatura sobre pro-
cesos de incorporación de tecnología en la Argentina;  por el contrario, ello 
constituyó un capital importante para su desarrollo en distintos mercados y 
es una evidencia relevante del grado de “madurez” secuencial alcanzado 
por algunas industrias locales en esos años de industrialización sustitutiva. 
Pero la empresa entró en crisis a comienzos de los años setenta y finalmen-
te fue estatizada y liquidada. El caso de Winco ilustra de manera notable la 
imbricada relación entre las estrategias -y conductas- empresariales, la per-
cepción de las oportunidades de negocios, los contextos macroeconómicos 
y los marcos institucionales en la Argentina de la segunda posguerra.  

La tesis general que se desprende de estos trabajos sostiene que si bien la 
industria argentina avanzó de manera significativa en el período, también 
se vio condicionada por la escasa integración vertical, por una fuerte de-
pendencia tecnológica y por su concentración en la satisfacción de la de-
manda ofrecida por un mercado interno de relativas proporciones. En 
forma adicional, el fuerte déficit del sector externo y el estancamiento de 
sector primario exportador durante la década de 1950 y buena parte de los 
años sesenta, impusieron límites precisos a la expansión industrial que se 
visualizaron en el rápido agotamiento de la demanda ofrecida por el mer-
cado interno y el estallido de crisis cíclicas. Pero si esta es una idea general 
ya sostenida en la literatura especializada recibida, los estudios aquí presen-
tados permiten matizar esa visión unidireccional y visualizar en algunos 
casos un alto grado de madurez tecnológica y productiva al destacar las 
capacidades innovativas de los empresarios y exitosas alternativas exporta-
doras cuando contaron con políticas económicas de promoción y cierta 
estabilidad en las condiciones institucionales y macroeconómicas. Las po-
sibilidades de un mayor desarrollo parecían en muchos casos estar aún 
presentes en la segunda mitad de los años setenta, cuando la política eco-
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nómica promovió un camino de desindustrialización como alternativa para 
resolver la crisis política crónica que acompañó a la Argentina de la pos-
guerra.  

En otras palabras, la frustración de un más importante desarrollo manu-
facturero o de su profundización no parece provenir necesariamente de la 
falta de empresarios dinámicos ni de las dificultades tecnológicas; tampoco 
de la imposibilidad de avanzar en el proceso de integración productiva, 
sino fundamentalmente a las políticas económicas, considerando sus fluc-
tuaciones, inconsistencias e imprevisibilidad, particularmente después de 
1975. En este sentido, los efectos negativos de esas políticas generaron, 
por un lado, “ambientes económicos” de desconfianza e inhibieron mayo-
res apuestas de inversión a largo plazo; por otro, y fundamentalmente, 
afectaron de manera directa a las empresas al cambiar los precios relativos, 
suspender subsidios o modificar la estructura arancelaria. Pero los empre-
sarios son actores positivos en estos procesos y partícipes sino directamen-
te al menos de manera mediada de las decisiones que se toman en los or-
ganismos burocráticos y en la cúspide del poder estatal. Esa complejidad 
de los procesos analizados nos aleja irremediablemente de las posturas 
institucionalistas más simplistas que predominan en los estudios abarcado-
res, pero también de aquellas que sólo enfatizan las conductas empresaria-
les y encuentran industriales prebendarios y reacios a realizar inversiones 
productivas.  

En el orden de las políticas sectoriales, se sostiene que hasta la primera 
mitad de la década de 1970 se asistió al robustecimiento de las políticas de 
promoción industrial con la sanción de numerosas leyes y la adopción de 
programas sectoriales. Con todo, y a pesar de avances significativos en la 
estructura burocrática de planificación, el Estado fue escasamente eficiente 
y decidido a la hora de instrumentar esos sistemas con el objetivo de pro-
mover el crecimiento continuo y la innovación tecnológica. En términos 
generales, las políticas se convirtieron en un instrumento que permitió, en 
el mejor de los casos, el control oligopólico del mercado por parte de 
grandes empresas (muchas de ellas de capital extranjero) sin lograr modifi-
car la estructura industrial ni estimular de manera clara un enfoque expor-
tador, cada vez más necesario para superar los límites del proceso de in-
dustrialización; en otros, sólo se limitó a sostener en actividad empresas 
ineficientes o con graves problemas de rentabilidad por consideraciones 
sociales o políticas.  



 23 

Estos son sólo algunos de los hallazgos que pueden encontrarse en las 
páginas que siguen; ellos no son de ningún modo concluyentes, pero sí al 
menos sugerentes para la profundización o apertura de nuevas líneas de 
investigación. Como se señaló, el fin primordial de este libro es contribuir 
al debate acerca del desarrollo económico y la dinámica empresarial en la 
Argentina, a la luz de sectores específicos y de casos arquetípicos. Esa dis-
cusión constituye una base necesaria para acercarnos a la comprensión de 
las potencialidades y límites de los procesos de crecimiento en países de 
industrialización tardía, pero esas ideas requieren que se lleven a cabo, y 
completen una serie de estudios específicos y comparativos a fin de obte-
ner una visión integral sobre la evolución de la industria Argentina en su 
conjunto que permita, a su vez, adquirir herramientas indispensables para 
comprender las vicisitudes actuales y diseñar posibles líneas de avance 
hacia el futuro. 
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colaboración en el armado y corrección final de los originales. Finalmente 
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Capítulo 1 
 

Treinta años en la evolución de la industria siderúrgica       
argentina (1947-1976). Una cuestión de oferta y de demanda 
                                                                  
 

Patricia Jerez 
 
 
Introducción  
 
La necesidad de impulsar una industria siderúrgica en la Argentina surgió 

en la década de 1940 cuando se desarrollaba en el país un proceso de in-
dustrialización por sustitución de importaciones. Las autoridades comenza-
ron a organizar el fomento del sector siderúrgico para dar sostén a la acti-
vidad de toda la industria nacional a partir de una mayor elaboración de 
acero. De esta manera se buscó eliminar el importante drenaje de divisas al 
exterior que generaba la importación sectorial de insumos y de bienes in-
termedios y asimismo producir localmente los elementos requeridos para la 
defensa nacional. 

El fomento dado a la fabricación de productos siderúrgicos, a través de 
la implementación del Plan Siderúrgico Nacional (PSN) en 1947 y de la 
utilización de diferentes instrumentos de política económica, permitió 
iniciar el proceso de expansión sectorial. Este hecho derivó en la progre-
siva ampliación de la capacidad instalada del sector y en la introducción de 
mejoras tecnológicas.  

Por otro lado, la evolución de la actividad económica nacional en los 
años analizados se caracterizó por la existencia de ciclos de auge y recesión, 
que produjeron modificaciones periódicas de las políticas económicas, las 
cuales buscaban dar solución a los problemas de corto plazo influyendo en 
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el comportamiento de un sector cuya evolución estaba determinada por 
objetivos de largo plazo. Concretamente, la realidad para ciertos años del 
período estudiado estuvo marcada por problemas como el déficit fiscal, las 
crisis del sector externo, la inflación y la puja distributiva que afectaron 
negativamente el consumo y la inversión, y por lo tanto la demanda agre-
gada de la economía. Esta situación se tradujo en oscilaciones del nivel de 
demanda de los sectores consumidores de productos siderúrgicos. En con-
secuencia, el comportamiento de la coyuntura no se tradujo en un creci-
miento de demanda sostenido como requería una industria en expansión. 
Este es un hecho importante ya que la siderurgia es una actividad cuya 
rentabilidad no se percibe inmediatamente, requiere de una inversión inicial 
muy elevada y de inversiones adicionales para hacer su mantenimiento y 
ampliación posterior, así como también necesita trabajar a capacidad plena 
para encontrar en los elevados niveles de producción su funcionamiento 
eficiente. 

Teniendo en cuenta el contexto señalado, en este trabajo se analizará la 
evolución de la industria siderúrgica durante el período comprendido entre 
los años 1947 y 1976, sosteniendo que el análisis se debe realizar conside-
rando no sólo los aspectos relacionados con la oferta sectorial sino tam-
bién con los de la demanda. Con ello se quiere destacar que si bien el Esta-
do decidió fomentar la actividad de este sector dando incentivos a la pro-
ducción principalmente de acero y productos semiterminados, también 
existieron medidas de política económica que, al influir en el comporta-
miento de los agentes económicos, modificaron directa o indirectamente la 
demanda de bienes siderúrgicos; la evolución de este sector será analizada 
considerando simultáneamente la influencia de estos factores.  

El capítulo está organizado de la siguiente manera: en primer lugar, se 
describen las características de la actividad siderúrgica nacional con anterio-
ridad a 1947; en segundo lugar, se exponen las características particulares 
de la evolución de la siderurgia entre 1947 y 1976, dividiendo el período en 
dos sub-etapas; finalmente, se desarrollan los comentarios integrales y las 
conclusiones finales. 

 
La actividad siderúrgica nacional desde sus albores hasta 1947 

 
En el año 1896 se instaló la primera fábrica de acero en el país, la cual 

inició su actividad con un único alto horno de tres toneladas. A partir de 
ese momento, la actividad fue creciendo lentamente dependiendo la pro-
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ducción de materia prima e insumos importados. En 1919 se estableció la 
fábrica de Pedro Vasena con dos hornos Siemens Martin de quince tonela-
das cada uno, la cual tuvo muy corta vida, su actividad finalizó en 192413. 
La construcción de la primera fábrica militar de acero tuvo inicio en la 
década de 1930 y durante el primer quinquenio de los años cuarenta se 
establecieron nuevas plantas laminadoras, entre ellas Acindar. Asimismo, 
en el año 1943 se puso en funcionamiento Altos Hornos Zapla. El nivel de 
producción de lingotes de acero en Argentina fue de 144.000 toneladas en 
el año 1945 mientras que en 1939 había sido de 13.900 toneladas14. 

La crisis de 1930 y la Segunda Guerra Mundial constituyeron aconteci-
mientos que dotaron de cierta dinámica al sector al no existir competencia 
externa. Por lo tanto, para que la actividad siderúrgica pudiera expandirse y 
satisfacer al mercado nacional, fue necesario protegerla y promoverla. Con 
este propósito en 1941 se creó la Dirección General de Fabricaciones Mili-
tares (DGFM). A través de este organismo, dependiente del Ministerio de 
Guerra, se buscó apoyar el desarrollo de la industria siderúrgica por medio 
de la intervención estatal.   

Asimismo, en el año 1944 las autoridades nacionales decidieron fomen-
tar y defender toda actividad industrial considerada de “interés nacional”, 
dentro de las cuales estaba incluida la siderurgia; por lo tanto otorgaron 
protección y subsidios a la producción, hecho que contribuyó a impulsar la 
actividad del sector. Pero para consolidar la actividad y crear una industria 
siderúrgica de envergadura, se puso en marcha el PSN el 13 de junio de 
1947 mediante la sanción de la ley 12.987, dando origen a una nueva ins-
tancia en la evolución de la actividad siderúrgica nacional 15. 

El Plan tuvo por objetivo crear las bases para el desarrollo de una indus-
tria siderúrgica de ciclo integral. La creación de SOMISA constituyó un 
elemento central del mismo ya que la empresa produciría el acero que ne-
cesitaban las plantas laminadoras privadas cuya actividad también se pre-
tendía impulsar.  

La realidad dejó en evidencia que en la medida en que durante la década 
de 1940 se elaboraron elementos más sofisticados (a la producción de cha-
pas y alambres se agregó la de electrodomésticos y herramientas, entre 
otros bienes), la demanda de acero crudo y arrabio importados se incre-
mentó junto con la importación de aquellos productos que la industria 

                                                 
13 Secretaría General de la  Presidencia de la Nación (1969).  
14 Belini (2004a). 
15 Secretaría General de la Presidencia de la Nación (1969). 
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local no podía proveer. El sector se caracterizó entonces por la existencia 
de una elevada capacidad de laminación y por un nivel de producción de 
acero insuficiente. Por lo tanto, a través del establecimiento del PSN se 
buscó satisfacer al mercado con acero fabricado localmente, evitando la 
dependencia externa y las limitaciones que ello imponía sobre el nivel de 
actividad. 
 
La industria siderúrgica en el período 1947-1976 

 
El análisis de este período se realiza en dos etapas teniendo en cuenta 

que el inicio de actividades de SOMISA marca el comienzo de un segundo 
período. Se adoptó este criterio ya que la mencionada empresa jugó un 
papel importante en el mercado como productor de acero y bienes semi-
terminados. La puesta en funcionamiento de su primer alto horno en 1960 
determinó el comienzo de la producción de acero a gran escala en el país. 
Por lo tanto, se describirá primeramente la evolución de la industria side-
rúrgica entre los años 1947 y 1959 y luego entre 1960 y 1976. 

 
a) Primera parte: 1947-1959 

 
En el PSN se estableció la creación de la empresa SOMISA con el obje-

tivo de aumentar la producción de acero nacional, como ya se mencionó. 
Pero su primer alto horno comenzó a funcionar en 1960 debido a ciertas 
indefiniciones de la política industrial y a la existencia de dificultades para 
financiar la construcción de la empresa. Mientras tanto el sector privado se 
abasteció de acero por medio de la importación, que satisfacía de esta for-
ma el 93% del consumo aparente total en el año 194716. Esta situación no 
se modificó demasiado durante la década de 1950 ya que la participación 
que el acero local tuvo en el consumo total se mantuvo en niveles com-
prendidos entre 9 y 15%, con excepción del año 1953, según datos del 
Centro de Industriales Siderúrgicos (CIS) que se detallan, conjuntamente 
con las cifras correspondientes a producción, en el Cuadro 117. 

                                                 
16 Azpiazu y Bisang (1992).  
17 Los datos presentados en cuadros y gráficos en este acápite sólo contienen 
información del período 1950-1959 debido a la dificultad para encontrar datos de 
consumo de acero y de laminados en series independientes para los años anterio-
res. Asimismo los cambios metodológicos para el cálculo del consumo de lamina-
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Cuadro 1 
Acero. Producción nacional, consumo total y porcentaje de abastecimiento 
al mercado con producción local (en miles de toneladas) 

                                                                

 Año Producción  Consumo  Participación                        
(en %) 

1950 130 1466  9 

1951 132 1503  9 

1952 126 935 13 

1953 184 779 24 

1954 200 1546 13 

1955 236 1802 13 

1956 225 1521 15 

1957 248 1647 15 

1958 276 2201 13 

1959 244 1935 13 
 Fuente: CIS, Memoria, 1963-1964.   

                        
Cabe destacar que la actividad sectorial en este período se desarrolló bajo 

el amparo de la protección y la promoción. Diferentes fueron los elemen-
tos utilizados, entre ellos: cuotas de importación, desgravaciones impositi-
vas, créditos a baja tasa de interés y tipos de cambio diferenciales. Específi-
camente, licencias y cuotas de importación se utilizaron para proteger a la 
actividad de laminación de la competencia externa. Entre los años 1947 y 
1949 la producción de laminados terminados se incrementó en 39,7% 
mientras que entre 1950 y 1959 aumentó en casi dos veces su nivel18. El 
porcentaje de abastecimiento de laminados de acero con producción local 
también se incrementó considerablemente a partir de 1952 aunque se ob-
servaron fluctuaciones en el ratio mencionado. Considérese que dichas 
fluctuaciones se produjeron no sólo por cambios ocurridos en el nivel de 
producción sino también por modificaciones en el nivel de consumo, res-
pondiendo éstos últimos a incentivos diferentes de los otorgados a la pro-
ducción. 

 

                                                                                                            
dos, los cuales se explican en la Memoria 1962-1963 del CIS, impiden realizar 
comparaciones con cifras elaboradas con anterioridad. 
18 Elaboración propia en base a datos de Belini (2004a). 
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En el cuadro 2 se presentan datos referidos a la producción, consumo y 
abastecimiento del mercado de laminados de acero durante los años cin-
cuenta.  

 
Cuadro 2 
Laminados de acero: producción nacional, consumo total y porcentaje de 
abastecimiento al mercado con producción local (en miles de toneladas) 

                                           

Año Producción Consumo  Abastecimiento 
(en %) 

1950 264 1151 23  

1951 297 1178 25  

1952 295  739 40  

1953 275  610 45  

1954 526 1207 43  

1955 659 1414 47  

1956 617 1190 52  

1957 688 1285 53  

1958 878 1709 51  

1959 777 1514 51  
  Fuente: CIS, Memoria, 1963-1964. 

 
Si bien la producción se incrementó por medio de los mecanismos que 

incentivaron la oferta del sector, no hay que dejar de considerar el papel 
que jugó la demanda en dicho incremento. Este hecho se debe destacar ya 
que la industria siderúrgica produce bienes que son posteriormente utiliza-
dos por otros sectores. Por lo tanto, alteraciones en la demanda de estos 
últimos hacia el sector siderúrgico influyen en su nivel de producción.  

Un modelo de crecimiento basado en la sustitución de importaciones es-
tuvo vigente en la Argentina durante los años que aquí se analizan. La evo-
lución de la economía nacional estuvo influida por el comportamiento de 
variables tales como la inflación, el déficit fiscal y la escasez de divisas. Las 
restricciones que dichas variables impusieron al funcionamiento del mode-
lo generaron situaciones de crisis en determinados años, momentos en los 
cuales se vio afectado el nivel de demanda agregada local.  

No es el objetivo de este trabajo describir las políticas económicas apli-
cadas en este período, sólo considérense los siguientes hechos ocurridos en 
el país que afectaron directa o indirectamente la demanda de productos 
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siderúrgicos, como por ejemplo, la aplicación del Primer Plan Quinquenal, 
la crisis de 1949, el plan de estabilización de 1952 y la aplicación del Se-
gundo Plan Quinquenal. También el establecimiento de la política desarro-
llista en 1958, la ley de inversiones extranjeras, la evolución de las indus-
trias automotriz y petroquímica, de la fabricación de máquinas agrícolas y 
de la actividad metalmecánica en general, así como el fomento alternativo a 
la actividad agropecuaria o industrial como medio para desarrollar la econo-
mía alteraron la demanda del sector a través de las variaciones que provoca-
ron en el nivel de actividad global de la economía. Por lo tanto, la relación 
entre el consumo de acero y el nivel de producto de la economía, considera-
do como indicador del nivel de actividad, es un elemento que muy particu-
larmente se debe valorar. Entre los años 1947 y 1959 se produjeron oscila-
ciones en el nivel de producto, con fuertes descensos observados general-
mente en períodos de crisis y/o de cambios de política económica. 

Con el primer gobierno peronista iniciado en 1946 se produjo una mayor 
injerencia del Estado en la economía y la política industrial buscó favorecer 
el desarrollo principalmente de la industria liviana, aunque también se im-
pulsaron aquellas actividades consideradas de interés nacional. La favorable 
evolución de la industria liviana local produjo un incremento de importa-
ciones de insumos y bienes de capital. Pero la caída de los precios de bie-
nes agropecuarios perjudicó la situación del país en el frente externo, difi-
cultando la importación. Además se observaron elevados niveles de déficit 
fiscal e inflación así como problemas en la distribución del ingreso, hechos 
que perjudicaron el desarrollo de la industria. A pesar de las medidas im-
plementadas a partir de la crisis de 1949, la situación fue difícil de superar; 
por lo tanto en 1952 se produjo un cambio de política económica basado 
en un plan de estabilización, en la modificación de la política agraria, en la 
formulación y establecimiento del Segundo Plan Quinquenal y en la san-
ción de una nueva ley de inversiones extranjeras. Paralelamente se comen-
zó a impulsar el desarrollo industrial de otros sectores como maquinarias, 
vehículos y combustibles, todos ellos consumidores de productos siderúr-
gicos. La nueva ley de inversiones extranjeras, aunque estuvo vigente sólo 
hasta 1955, contribuyó a la instalación de empresas extranjeras en el sector 
industrial principalmente en la rama automotriz. 

Con el establecimiento del gobierno militar en 1955 se produjo un nuevo 
cambio de política económica. El desarrollo industrial no fue la principal 
preocupación en estos años dada la necesidad de disminuir el déficit co-
mercial existente. Las manufacturas retomaron su importancia con el go-
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bierno desarrollista a partir de 1958, que le otorgó un lugar principal al 
fomento de la industria de base, particularmente a la petroquímica, siderur-
gia, metalmecánica, transporte y energía. 

Aunque las medidas aplicadas a partir del plan de estabilización anuncia-
do en diciembre de 1958 afectaron fuertemente a la economía en su con-
junto y al sector siderúrgico en particular, la situación comenzó a revertirse 
a partir de 1960. Para observar el comportamiento de la economía y del 
consumo de acero y laminados terminados entre 1950 y 1959, se presenta 
el gráfico 1. En el mismo se puede observar la evolución de la economía, 
medida a través del comportamiento del producto interno bruto (PIB), y la 
evolución del consumo de los productos siderúrgicos mencionados. 

                     
Gráfico 1 
Evolución del PIB y del consumo de laminados terminados y aparente de 
acero crudo (base 1950=100). 

  Fuente: elaboración propia sobre la base de BCRA (1975) y CIS, Memoria, 1963-64. 

 
En el gráfico se observa que el PIB disminuyó en los años 1952 y 1959 

mientras que el consumo de los productos siderúrgicos descendió en 1952, 
1953, 1956 y 1959. En 1953, si bien el PIB no disminuyó, sí lo hicieron el 
PIB de la industria manufacturera y el del sector de la construcción (estas 
disminuciones igualmente fueron menores que las de 1952), con las conse-
cuencias que ello tuvo sobre el consumo de acero y de laminados ya que 
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son sectores demandantes de productos siderúrgicos. El menor consumo 
observado en 1956 no mostró una correspondencia con la evolución del 
PIB ya que éste creció (aunque a una menor tasa -2,8%- que en 1955          
-7,1%-) de la misma manera que lo hizo el PIB de la industria19-  Pero en 
cambio, se redujeron el PIB del sector agropecuario y el de la construcción, 
sectores demandantes de productos siderúrgicos20. 

 
b) Segunda parte: 1960-1976 

 
Durante este período se produjo un importante crecimiento del sector. 

El proceso productivo, que demandaba un gran desembolso de capital, se 
desarrolló utilizando una tecnología de ciclo integral de producción. Como 
el mercado interno era pequeño, fue necesario que el sector público jugara 
un papel importante como productor, hecho que se puso de manifiesto a 
través del establecimiento de una gran empresa pública21. Paralelamente, el 
sector privado, estimulado por los sistemas de promoción y protección, se 
dedicó principalmente a la producción de laminados, actividad tecnológi-
camente más sencilla demandante de una menor inversión de capital, mien-
tras que SOMISA. y Altos Hornos Zapla proveyeron los insumos que ese 
sector necesitaba, observándose un vínculo de complementariedad entre 
las empresas de los sectores público y privado22. Sin embargo en 1961, a 
partir de la modificación del PSN (ley 15.801) se implementaron nuevas 
disposiciones referidas al funcionamiento del sector y con la sanción del 
decreto 5.038 en el mismo año se otorgaron beneficios para la ampliación 
o construcción de plantas productoras de acero23. De esta manera se incen-
tivaba la inversión otorgando mayor protagonismo al sector privado. Fue 
así como las principales empresas siderúrgicas presentaron sus proyectos 
de inversión dentro del marco de las nuevas regulaciones impuestas en el 
decreto24. La aprobación de estos proyectos, a cargo del Poder Ejecutivo, 

                                                 
19 BCRA (1975). 
20 Ferreres (2005). 
21 Azpiazu y Bisang (1992).  
22 Bisang (1989) y Azpiazu y Bisang (1992). 
23 Azpiazu y Bisang (1992). 
24 Azpiazu y Bisang (1992) y Kasman (2005). El caso particular del proyecto de 
Propulsora Siderúrgica se encuentra analizado de manera específica en el capítulo 
3 de este libro.  
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dependía del informe que la DGFM hiciera sobre los mismos ya que era el 
organismo receptor de las propuestas25. 

La producción se destinó principalmente al mercado interno, incremen-
tándose el nivel de abastecimiento en lo referido a productos semielabora-
dos no planos y de laminados planos finales a partir de la incorporación de 
SOMISA al mercado siderúrgico en 1960. La demanda interna de produc-
tos siderúrgicos creció en el período 1966-1975 a una tasa anual acumulati-
va promedio del 15,8%, pero este importante aumento del consumo in-
terno se enfrentó a una oferta desequilibrada26. Esto era evidente a media-
dos de la década de 1970 a pesar de la expansión que se había producido 
tanto en las empresas públicas como en las privadas. Se observaba que en 
las fases iniciales del proceso productivo era necesario recurrir a la impor-
tación de ciertas materias primas pero en lo referido a determinados lami-
nados planos y algunos no planos el nivel de producción alcanzado era 
suficiente para satisfacer el mercado. Inclusive algunos de estos productos 
se exportaban. 

Cabe entonces detenerse y reflexionar sobre la oferta de bienes siderúr-
gicos. Esta fue muy variada y se debe analizar la situación particular de 
cada uno de los bienes producidos para evaluar el alcance de su autoabas-
tecimiento. Por ejemplo, para ciertos laminados se pudo satisfacer la de-
manda con producción local mientras que para determinadas chapas espe-
ciales no se logró dicho objetivo, como fue el caso de la chapa ancha. 

Además, en 1973 se produjo un importante descenso en el nivel de utiliza-
ción de la capacidad instalada operable de acero crudo pasando de 80% en 
1966 a 49%, lo que determinó “un elevado grado de ociosidad en el sec-
tor”27. Adicionalmente, habría que considerar lo siguiente: a) la existencia 
de rigideces propias en la estructura productiva; b) la dinámica del mercado 
importador exigía que las compras en el exterior se previeran con anticipa-
ción mientras que su ingreso efectivo al mercado nacional en ocasiones se 
produjo en momentos en que descendió la demanda, con efectos negativos 
sobre la producción local; c) la capacidad de producción se expandió ya 
que se suponía una tendencia creciente en la evolución del consumo de 
acero pero hacia mediados de los años setenta no se la utilizaba totalmen-

                                                 
25Azpiazu y Bisang (1992).   
26Azpiazu y Bisang (1992). 
27 BND (1977), p. 20. 
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te28; d) restricciones impuestas desde el mercado (aumento de salarios, de 
precios de insumos, de tarifas, de tipo de cambio) implicaron aumentos de 
costos pero con dificultad en ciertos años para traducirlo parcial o total-
mente en aumentos de precios. 

Estas consideraciones corresponden a un análisis de la industria siderúr-
gica realizado desde el punto de vista de la oferta sectorial. Cuando a ello 
se agrega el comportamiento de la demanda y los vaivenes que ésta sufrió 
debido a la evolución del ciclo económico explica porqué en este trabajo se 
enfatiza la cuestión de oferta y de demanda.  

La disminución de la demanda en los sectores consumidores de acero, 
producida por las políticas económicas aplicadas para solucionar los pro-
blemas de coyuntura u originada en otras causas, contribuye también a 
explicar el comportamiento del sector. Se produjeron ciertos hechos como 
el aumento en el nivel de inflación, del déficit fiscal, las crisis de balance de 
pagos, las modificaciones en el mercado cambiario y en el régimen de in-
versión extranjera, así como las pujas distributivas, los cuales influyeron en 
el comportamiento de la demanda agregada de la economía. Las políticas 
implementadas para solucionar los problemas macroeconómicos afectaron 
de diferente manera al sector siderúrgico. 

Como ya se mencionó, se debe tener en cuenta además que esta industria 
no era un sector integrado, dependía de la cantidad de divisas existentes 
para que se importaran ciertos insumos básicos y otros bienes intermedios. 
En estos años se produjeron crisis en el sector externo que se solucionaron 
en muchos casos por medio de devaluaciones, que buscaban revertir el 
saldo de balanza comercial deficitario favoreciendo el ingreso de divisas a 
través de un incremento en el nivel de exportaciones. Pero las devaluacio-
nes paralelamente generaban un achicamiento del mercado interno por la 
reducción del salario real, el encarecimiento de las importaciones y de los 
costos, y el incremento de precios. Todos estos eran elementos que afecta-
ron negativamente el nivel de actividad de la industria, además de obser-
varse fuertes cambios de precios relativos que modificaban la distribución 
del ingreso y ocasionaron disconformidad entre los agentes económicos 
involucrados. Por supuesto, el sector siderúrgico no estuvo ajeno a los 
efectos derivados de esta situación. 

                                                 
28 CIS, Memoria 1962-63, (proyección de la variable medida por habitante); Secre-
taría General de la Presidencia de la Nación (1969); San Martín (1988) cita una 
proyección de la DGFM.   
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 Es necesario destacar que entre 1960 y 1975 hubo años donde la eco-
nomía se expandió y años en los cuales se contrajo (en el cuadro 5 se deta-
llan las variaciones del PIB para estos años). Asimismo, y para referirse 
más específicamente al desarrollo industrial del país, valga mencionar si-
guiendo a Heymann (1980) que en el período que se extiende entre el ter-
cer trimestre de 1958 y el mismo trimestre de 1965, la tasa anual de varia-
ción del PIB industrial fue 4,3%, teniendo la industria automotriz la mayor 
participación dentro del incremento observado en el nivel general del pro-
ducto interno bruto manufacturero (32,3%). Entre el tercer trimestre de 
1965 y el cuarto de 1974 la tasa anual de variación del PIB industrial fue 
6%, sin observarse disminución alguna en el nivel absoluto de actividad29. 

Pero en el año 1976, con el establecimiento del gobierno militar, se mo-
dificó el modelo económico aplicado, favoreciéndose las inversiones espe-
culativas en detrimento de las productivas. Este hecho produjo un impor-
tante cambio en las características del sector, el que a su vez estuvo tam-
bién determinado por modificaciones sectoriales a nivel mundial (cambio 
tecnológico) las cuales influyeron localmente.   

Durante este período se produjo un importante crecimiento en el nivel 
de producción de acero, principalmente por el ingreso de nuevos produc-
tores, entre ellos SOMISA en el sector público. A pesar del crecimiento en 
el consumo aparente, el grado de abastecimiento del mercado con produc-
ción local también se incrementó30. El dato de 1976 es muy particular por 
la considerable disminución en el nivel de consumo debido al descenso del 
nivel de actividad económica. Es importante destacar la evolución del gra-
do de utilización de la capacidad instalada operable que después de crecer 
en forma significativa, descendió de nivel a partir de 1973 (cuadro 3). 
 

                                                 
29 Heymann (1980).  
30 Téngase en cuenta que el consumo aparente de acero incluye la variación de 
existencias, por lo tanto particularmente en el año 1975, en el cual se produjo un  
incremento de los stocks, las cifras no reflejan la variación en el consumo real, 
según se detalla en la publicación del CIS– La siderurgia argentina 1975-1976. 
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Cuadro 3 
Acero crudo. Consumo, producción, abastecimiento y capacidad instalada 

 
Año Consumo 

aparente (1) 
Producción 

(1) (2) 
Abastecimiento 

local 
Capacidad 
instalada(1) 

Utilización  
capacidad 

196
0 

2107 277 14 338 89 

196
1 

2565 442 18 968 49 

196
2 

2099 645 31 1123 59 

196
3 

1650 895 55 1124 81 

196
4 

2321 1250 55 1635 77 

196
5 

2727 1346 50 1653 83 

196
6 

2151 1266 60 1616 80 

196
7 

2396 1328 56 1715 79 

196
8 

2612 1556 61 1762 91 

196
9 

3565 1690 48 2110 82 

197
0 

3493 1823 53 2379 78 

197
1 

3645 1915 54 2517 78 

197
2 

4110 2105 52 2782 77 

197
3 

3888 2155 57 4497 49 

197
4 

4063 2356 59 4677 52 

197
5 

4593 2198 49 4580 49 

197 3095 2409 79 4673 52 
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6 
Fuente: CIS (1996) y elaboración propia en base a datos del CIS para grado de 
abastecimiento con producción local. (1) en miles de toneladas. Abastecimiento y 
Utilización de la capacidad en porcentaje. 

 
Los datos presentados en el cuadro 4 permiten observar el incremento 

de la producción nacional de laminados terminados, medido entre los ex-
tremos de la serie, aunque con cierta variabilidad a lo largo del período. 
Mientras que la importación perdió participación dentro de la oferta ob-
servándose también oscilaciones. De la misma manera, el consumo aparen-
te de laminados creció medido entre los extremos del período aunque en 
1962, 1963, 1966, 1970, 1973 y 1976 se observó un menor nivel de consu-
mo, comparado con sus respectivos años anteriores.  
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Cuadro 4 
Laminados terminados (en miles de toneladas en términos de acero crudo) 

 

Año Producción Importación  Consumo  Exportación  Total 

1960 960 884 1828   16 1844 

1961 1129 934 2052   11 2063 

1962 959 771 1724    6 1730 

1963 1026 530 1425  131 1556 

1964 1682 654 2173  163 2336 

1965 1944 705 2599   50 2649 

1966 1609 522 2044   87 2131 

1967 1721 647 2238  130 2368 

1968 2272 527 2485  314 2799 

1969 2614 1055 3409  260 3669 

1970 2954 728 3349  333 3682 

1971 3196 725 3497  424 3921 

1972 3670 670 3942  398 4340 

1973 4010 494 3764  740 4504 

1974 3919 526 3968  477 4445 

1975 3673 829 4429   73 4502 

1976 3052 405 2997  460 3457 
Fuente: CIS (1996). Nota: Importación y Exportación no incluye semiterminados. 
La producción más las importaciones constituyen la oferta mientras que el consu-
mo aparente y las exportaciones, la demanda;  ambas, suman el mismo total. 

 
En cuanto a las exportaciones, cabe aclarar inicialmente que el incentivo 

dado a los bienes industriales en su conjunto comenzó a partir de la década 
de 1960. Las exportaciones de bienes siderúrgicos no fueron ajenas a este 
proceso; éstas crecieron progresivamente a lo largo del período, aunque 
con oscilaciones, y se convirtieron en una fuente adicional de demanda, 
que implicó un mayor aprovechamiento de la capacidad productiva y de los 
beneficios de las economías de escala. Téngase en cuenta que los lamina-
dos terminados comprenden tubos sin costura, laminados planos y no 
planos, contemplando diferentes clases de productos dentro de los últimos 
dos tipos mencionados. Aquí se los agregó y se consideró la oferta y de-
manda del conjunto de laminados. 
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En el gráfico 2 se puede observar que la evolución de la brecha entre 
consumo aparente y producción de laminados es variable. En el año 1973, 
en el cual las exportaciones alcanzaron el nivel máximo dentro del período, 
la producción fue mayor que el consumo así como en 1976 aunque en este 
año sólo por una pequeña diferencia. El nivel de las importaciones, aunque 
con oscilaciones, descendió entre los extremos del período. 
 
Gráfico 2 
Producción, consumo aparente y comercio exterior de laminados terminados 
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   Fuente: CIS (1996). 

 
Como información adicional se presenta el gráfico 3 en el cual se obser-

va la participación del valor de las exportaciones e importaciones siderúrgi-
cas en sus respectivos totales medidos en dólares corrientes. Dicha partici-
pación para las exportaciones fue inferior al 5% durante el período consi-
derado mientras que para las importaciones estuvo en torno del 15% con 
excepción de los años 1962, 1963, 1973 y 1975. Los valores de estas parti-
cipaciones permiten determinar el peso relativo que tanto las exportaciones 
como las importaciones tuvieron en la conformación del saldo de la balan-
za comercial argentina durante los años analizados. 

 
 
 



 40 

Gráfico 3 
Participación del valor de las exportaciones e importaciones siderúrgicas en 
los respectivos totales para Argentina 
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Fuente: elaboración propia en base a datos de CIS (1996). Nota: las exportaciones 
siderúrgicas incluyen laminados terminados y productos semiterminados mientras 
que las importaciones comprenden laminados terminados, arrabio, chatarra, mine-
ral de hierro y carbón mineral. Los valores de exportación e importación tomados 
para calcular las participaciones están expresados en dólares corrientes. 

 
Para complementar los datos brindados sobre el sector en este período 

resulta interesante destacar la relación o correspondencia existente entre el 
consumo de acero y de laminados terminados y el nivel de actividad eco-
nómica, considerando al PIB como variable representativa de esta última. 
Durante esta etapa se produjo una expansión del sector en términos de 
producción y de demanda. Sin embargo, el consumo de acero y de lamina-
dos  se vio afectado por los cambios que se produjeron en el nivel de acti-
vidad. Esta estrecha vinculación entre el PIB y el consumo de acero queda 
reflejada en el coeficiente de elasticidad, a través del cual se mide cómo se 
ve afectado en términos porcentuales el consumo ante cambios porcentua-
les en el PIB (cuadro 5)31.  

                                                 
31 Según Memoria 1963-1964 del CIS el coeficiente histórico de la CEPAL para la 
elasticidad era 2 mientras que la CONADE adoptó un coeficiente de 3 para los 
años más cercanos a los de esa publicación. En CIS, La siderurgia argentina en 
1965, se presentan datos sobre la evolución del PIB y el consumo de acero para el 
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Cuadro 5 
Variación porcentual del PIB y del consumo aparente de acero (directo e 
indirecto) y de laminados terminados (en porcentajes) 
 

Año PIB Consumo  
de acero  

Consumo  
laminados  

1960 7,9 8,1 6,7 

1961 7,1 21,6 21,6 

1962 -1,6 -18,2 -16, 0 

1963 -2,4 -21,4 -17,3 

1964 10,3 40,7 52,5 

1965 9,2 17,5 19,6 

1966 0,6 -21,1 -21.4 

1967 2,6 11,4 9,5 

1968 4,3 9,0 11,0 

1969 8,5 36,5 37,2 

1970 5,4 -2,0 -1,8 

1971 4,8 4,4 4,4 

1972 3,1 12,8 12,7 

1973 6,1 -5,4 -4,5 

1974 5,3 4,5 5,4 

1975 -0,9 11,8 11,6 

1976 -1,7 -32,3 -31,8 

Fuente: Consultora de Investigaciones Económicas y Estadísticas (1982).      
Elaboración propia en base a datos del CIS (1996) para los respectivos 
consumos.  

 

                                                                                                            
período 1960-65, medidos en números índices, e inclusive muestra gráficamente la 
correspondencia entre el comportamiento del PIB y el consumo de acero por 
habitante, entre el consumo de laminados de acero y la evolución económica, entre 
el consumo de hierro redondo y el PIB de la construcción, entre el consumo de 
alambrón y otros productos no planos, flejes y chapas y el PIB de maquinarias y 
vehículos y entre el consumo de alambrón y el PIB agropecuario, entre otros. En 
BND (1977) se sostiene que el nivel del PIB depende del consumo de acero pero 
también se plantea que la relación se podría presentar a la inversa “o sea que la 
evolución de la demanda de acero, y por ende las perspectivas del sector siderúrgi-
co, dependen del nivel de desarrollo de la principal variable macroeconómica”. 
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Las características del contexto en el cual se observaron esos cambios en 
el PIB y en el consumo de los productos siderúrgicos se describen a conti-
nuación. En los primeros años de esta etapa se produjeron algunas amplia-
ciones en la capacidad operativa del sector32. Pero las mismas no pudieron 
ser aprovechadas en forma inmediata como se esperaba ya que la crisis de 
1962 produjo una fuerte disminución de la demanda debido a la importan-
te recesión que se generó. Sin embargo, estas modificaciones en la estruc-
tura de la oferta sectorial permitieron incrementar el abastecimiento del 
mercado de semiterminados con producción nacional que pasó del 67% en 
1962 al 89% un año después33.  

Debe considerarse que la disminución del PIB en 1962 implicó un me-
nor nivel de demanda agregada y sectorial, hecho que derivó en una acu-
mulación de stocks, y generó problemas financieros para las empresas side-
rúrgicas. En 1963, con un mayor descenso del PIB, el nivel de consumo 
aparente de acero crudo por habitante fue de 78 kg. mientras que en el año 
anterior fue de 100 kg.34.  

En 1964 se produjo un importante crecimiento del PIB después de la 
crisis. Esto derivó en un aumento del nivel de actividad siderúrgica ten-
diente a lograr el autoabastecimiento del mercado. La producción de acero 
superó el millón de toneladas y la producción de laminados también se 
incrementó en forma considerable, siendo estos resultados obtenidos co-
mo consecuencia de inversiones realizadas en períodos anteriores. Sin em-
bargo, en ciertas etapas del proceso productivo se debió recurrir a la im-
portación. 

La reactivación de la economía produjo un incremento de la demanda de 
acero de sectores consumidores de laminados y de fundiciones, así como 
de otros sectores productores de autos, camiones, electrodomésticos y 
máquinas agrícolas. A pesar de la mejor situación económica nacional aún 
existían presiones inflacionarias, por lo tanto se congelaron los precios de 
ciertos materiales utilizados en el sector de la construcción perjudicando a 
algunas empresas del sector. En 1965 la economía consolidó su crecimien-
to debido a la mayor actividad en los sectores agropecuarios, industrial y de 
servicios pero lo hizo a una menor tasa y con cierta debilidad en la deman-

                                                 
32 Secretaría General de la Presidencia de la Nación (1969). En la publicación se 
detallan las ampliaciones producidas en SOMISA y en el sector privado. Considé-
rese también el incentivo otorgado por el decreto 5.038/61.  
33 CIS, Memoria, 1962-1963.  
34 CIS (1996). 
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da en los últimos meses hecho que se agravó en 1966. Esto se debió a la 
existencia de ciertos elementos de corto plazo tales como la inflación y los 
déficit fiscal y del sector externo que afectaron el comportamiento de la 
demanda agregada. Por lo tanto, la producción siderúrgica creció aunque a 
menor tasa para decrecer en 1966, dada la pequeña variación positiva en el 
PIB de este último año.   

Después de lo ocurrido en 1966, el PIB creció en 1967, 1968 y 1969. La 
mejora en el nivel de actividad económica fue el elemento que explica el 
aumento de la producción siderúrgica en ese período. Sin embargo a pesar 
de la progresiva mejora en el nivel de actividad durante los años mencio-
nados, en 1967, y después del cambio de política económica del mes de 
marzo, los niveles de producción de laminados terminados fueron inferio-
res y los de acero crudo levemente inferiores a los alcanzados en 1965. 

Hacia mediados de 1968 se observó un crecimiento considerable en el 
nivel de actividad de la industria siderúrgica. Especialmente se vieron favo-
recidos el mercado de laminados planos y no planos y el de aceros comu-
nes. El aumento en el consumo de productos siderúrgicos y la reposición 
de existencias fue satisfecho con un aumento en el nivel de producción y 
se observó un mayor nivel de exportaciones. Los sectores que más contri-
buyeron a incrementar la demanda fueron el de la construcción, el automo-
triz y el de artículos para el hogar. En 1969 la producción y el consumo de 
acero crudo y de laminados terminados alcanzaron los máximos niveles 
registrados hasta ese momento. La demanda se mantuvo elevada pero dis-
minuyeron las exportaciones.  

Durante 1970 se produjo un menor crecimiento del PIB lo que se tradu-
jo en una disminución del consumo de acero y laminados respecto del año 
anterior aunque la producción creció. La continuidad del proceso inflacio-
nario y el cambio de política económica hacia fines de dicho año contribu-
yeron a explicar la contracción del consumo. Asimismo se produjo una 
disminución de las importaciones de laminados y un aumento de las expor-
taciones de los mismos.  

Si bien en 1971 el PIB creció a una tasa inferior que la del año anterior, 
el consumo de acero y laminados se recuperó principalmente por la mayor 
demanda en los siguientes sectores: automotriz, tractores, maquinaria vial y 
perforaciones petrolíferas. El consumo de bienes siderúrgicos por parte del 
sector de la construcción se redujo en el ámbito privado mientras que se 
mantuvo estable en el público.  
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Aún con un PIB creciendo a una menor tasa, en 1972 la demanda de 
productos siderúrgicos se incrementó. Asimismo los precios de esos bienes 
debieron ser ajustados en una economía con precios regulados debido al 
impacto que en los costos tuvieron los aumentos salariales y los incremen-
tos de los precios de los servicios públicos, de los combustibles y de la 
chatarra. Esta situación influyó en el resultado de las empresas del sector. 
En 1973, a pesar del crecimiento del PIB, se produjo una disminución en 
el consumo de bienes siderúrgicos debido principalmente a una menor 
demanda de acero en el sector de la construcción. La inversión en obra 
pública no pudo reemplazar la reducción de la inversión privada.  

Durante 1974 la actividad siderúrgica continuó con una tendencia decre-
ciente en su nivel como ya se había observado en el año anterior pero la 
misma fue mejorando a partir del segundo semestre. La producción de 
acero crudo nacional, incluyendo acero moldeado, representó el 59% del 
consumo local pero dado que persistió el desequilibrio a nivel de las dife-
rentes etapas de la producción siderúrgica se debió recurrir a la importa-
ción. Las autoridades nacionales otorgaron una nueva promoción a la acti-
vidad a través de la normativa sancionada en el decreto 619/74.35 Por este 
medio se buscó aumentar el nivel de inversiones en el sector para incre-
mentar la oferta local de acero con el objetivo de alcanzar el autoabasteci-
miento.  

La situación cambió para el mes de marzo de 1975 cuando las dificulta-
des en el sector externo derivaron en una devaluación que influyó negati-
vamente sobre la importación de insumos. En el mes de junio la situación 
empeoró como consecuencia de la importante disminución en el nivel de 
actividad general y de la demanda agregada después de producirse el de-
nominado “rodrigazo”. La recesión, la crisis política generada así como la 
disminución en la demanda de los sectores consumidores de acero contri-
buyeron a reducir el nivel de actividad sectorial. Estos hechos ocasionaron 
el cierre parcial de algunas fábricas. Específicamente, el efecto negativo 
sobre los valores del consumo interno de acero y de laminados se observó 
en 1976 con una disminución aproximada del 32% para ambos rubros, 
conjuntamente con una caída del PIB de 1,7% dados los sucesos ocurridos 
en dicho año. 

 

                                                 
35 Azpiazu y Bisang (1992).  
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Comentarios finales 
 
¿Cuáles son las posibles alternativas para explicar la evolución de la in-

dustria siderúrgica argentina durante el período 1947-1976? No hay duda 
que existen distintos métodos de aproximación. En este trabajo se desarro-
lló uno de ellos: se consideró contemplar simultáneamente el comporta-
miento de la oferta y el de la demanda. Específicamente nuestro estudio 
buscó describir los elementos que tanto del lado de la oferta como de la 
demanda determinaron el comportamiento sectorial, considerando que la 
industria siderúrgica es una industria básica y como tal sus productos cons-
tituyen insumos para otros sectores de la actividad productiva, además su 
implementación requiere una planificación de largo plazo dada la magnitud 
de la inversión necesaria. Por lo tanto se consideró que una mejor com-
prensión del fomento otorgado por las autoridades nacionales al sector, de 
los distintos instrumentos utilizados para promover la actividad así como 
de la respuesta dada por los empresarios a estos estímulos se debía lograr 
realizando un análisis que contemplara lo ocurrido con la demanda secto-
rial y con los factores que influyeron sobre la misma. 

En los treinta años analizados la industria automotriz, el sector de la 
construcción, así como el sector agropecuario, entre otros, constituyeron 
una importante fuente de demanda como también lo fueron las exporta-
ciones a partir de la década de 1960. Pero la economía nacional enfrentó 
problemas tales como déficit de sector externo y de sector público, infla-
ción y distribución del ingreso los cuales fueron solucionados con políticas 
económicas que derivaron en períodos de recesión. Esta situación produjo 
oscilaciones en el nivel de demanda sectorial que influyeron a su vez en el 
nivel de producción de los bienes siderúrgicos y, por lo tanto, en la oferta 
del sector.  

Durante este período, hubo una ampliación de la capacidad instalada 
operable de acero crudo aunque en la década de 1970 su grado de utiliza-
ción disminuyó. Se debió recurrir, en distinta magnitud, a la importación de 
productos siderúrgicos aunque en ciertos rubros se logró el autoabasteci-
miento del mercado. El análisis realizado en este trabajo permite compren-
der porqué el sector siguió esa evolución, determinada en última instancia 
por cuestiones de oferta y de demanda. 
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Capítulo 2 
 

La Dirección General de Fabricaciones Militares y su papel en 
la industrialización de posguerra, 1941-1958 

 
Claudio Belini 

 
Introducción  
 

El papel que le cupo al Estado en el desempeño económico argentino 
sigue siendo motivo de debate en la historiografía. Sin embargo, poco se ha 
indagado sobre el rol del Estado como empresario y, particularmente, en el 
sector industrial. Si bien se sabe que a partir de la Segunda Guerra Mundial 
y durante la década peronista la intervención directa del Estado creció, no 
contamos con estudios detallados sobre las empresas públicas industria-
les36. En parte, ello es el resultado de las dificultades a la hora de acceder a 
los archivos públicos, muchos de ellos inexistentes. Pero también ha exis-
tido un cierto desinterés que parece basarse en una visión pesimista sobre 
su accionar. En cualquier caso, el estudio de esta problemática merece 
atención. En especial, de los factores económicos e institucionales que 
condujeron a un magro desempeño.  

                                                 
36 Esta ausencia, señalada por Richard Mallon y Juan Sourrouille treinta años atrás, 
sigue vigente. Véase Mallon y Sourrouille (1975), p. 126. Desde entonces, se han 
realizado algunos avances, aunque casi todos ellos se han realizado sin consultar 
los archivos de las empresas. Sobre el IAME véase Angueira y Tonini (1986) y 
Frenkel (1992). Para DINIE, véase Belini, (2001) y (2006a). Para Fabricaciones 
Militares puede consultarse Lesser y Panaia, (1973), y de Paula, Martin y Gutiérrez, 
(1980). Distinto es el caso de las entidades financieras. Para el caso del Banco 
Industrial, que ha merecido un exhaustivo análisis de sus archivos, véase Rougier 
(2001), Girbal-Blacha (2003) y Rougier (2004).  
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Este artículo se propone realizar una primera aproximación al desempe-
ño de la DGFM durante sus primeras dos décadas de vida. Se sostiene la 
hipótesis de que el ente no constituyó un organismo eficaz a la hora de 
impulsar el desarrollo de las industrias químicas y metalúrgicas. Por un 
lado, el hecho de que Fabricaciones Militares fuera creada a finales de 
1941, cuando la Guerra europea se generalizó, condicionó sus planes de 
expansión basados en la adquisición de equipos y maquinarias de importa-
ción. A partir de 1946, el ente debió enfrentar nuevas dificultades prove-
nientes inicialmente de la escasez de esos equipos en el mercado interna-
cional y, luego del fallecimiento del general Manuel Savio, de la reorienta-
ción de la producción hacia bienes de uso civil en competencia con las 
empresas privadas. 

Por otra parte, el intento inicial de alentar nuevas producciones a través 
de la creación de sociedades de capital mixto, donde la DGFM participaba 
activamente, fracasó en la mayoría de los casos.  

Es necesario advertir que en esta primera aproximación no hemos con-
sultado los archivos del grupo industrial. Por ello, este trabajo se basa en 
fuentes secundarias como las memorias de la institución, publicaciones 
periódicas oficiales y del mundo económico, y estudios sobre la evolución 
de la industria sidero metalúrgica y química básicas. Este tipo de fuentes 
presentan límites a la hora de evaluar el peso que tuvieron algunos factores 
tales como las deficiencias organizativas de las empresas y los problemas 
vinculados con la obtención e incorporación de tecnología. De todas for-
mas, un análisis del desempeño del ente y su aporte al proceso de industria-
lización durante la posguerra y la década de 1950, contribuirá a compren-
der algunos aspectos vinculados con el papel del Estado en ese período 
clave de la industrialización argentina. 

La primera parte analiza brevemente los orígenes del ente durante la Se-
gunda Guerra Mundial para luego abordar, en la segunda parte, sus propó-
sitos iniciales. El examen del desempeño del ente industrial es el objetivo 
de la tercera parte, que divide la historia de la DGFM en dos períodos 
diferenciados entre 1941 y 1948, y la década de 1950. La cuarta parte anali-
za la evolución de las empresas de capitales mixtos. Por último, presenta-
mos algunas consideraciones finales sobre esas cuatro dimensiones del 
problema.  
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Orígenes del Estado industrial militar 
 

La creación de la Dirección General de Fabricaciones Militares fue el re-
sultado de un largo proceso de maduración de las ideas favorables al desa-
rrollo industrial en el seno del Ejército. La experiencia de la Primera Gue-
rra Mundial, que provocara una repentina paralización de la economía 
argentina, puso de manifiesto los problemas derivados del escaso grado de 
desenvolvimiento industrial. El período de entreguerras alentó el robuste-
cimiento de posturas industrialistas. Entonces, se definió el problema de la 
movilización industrial, que era visto como un proceso clave a la hora de 
robustecer la defensa militar del país. Como consecuencia de ello, durante 
la presidencia de Marcelo de Alvear y bajo el impulso del general ingeniero 
Agustín P. Justo se planificó la instalación de fábricas militares. La primera 
de ellas fue la Fábrica Militar de Aviones que, creada en 1927, se estableció 
en Córdoba y se orientó a la construcción de aviones para uso militar sobre 
la base de licencias extranjeras. Sin embargo, no fue hasta mediados de la 
década de 1930 en que el impulso militar al desarrollo de las industrias de 
armamentos tomó fuerza.  

Bajo un contexto signado por el deterioro del escenario internacional y el 
estallido de la Guerra del Chaco, el presidente Agustín P. Justo alentó la 
modernización del Ejército. En diciembre de 1936, el coronel Manuel Sa-
vio fue designado Director de Fábricas Militares, con autoridad sobre un 
pequeño conjunto de fábricas: la Fábrica Militar de Aviones, la Fábrica 
Militar de Armas Portátiles, la de Material de Comunicaciones, la de Ace-
ros, y otros dos establecimientos que el Ejército se proponía construir: la 
Fábrica Militar de Pólvoras y Explosivos y la de Munición de Artillería37.  

Por entonces, Savio comenzó a elaborar el proyecto para la creación de 
la DGFM, que elevó al Poder Ejecutivo Nacional en mayo de 1938. A 
pesar de que el deterioro de la situación internacional ameritaba una rápida 
consideración del tema, pasarán dos años antes de que el proyecto fuera 
hecho suyo por el gobierno de Roberto Ortiz y presentado al Parlamento 
pocos días después de la caída de París en manos de los nazis38. 

                                                 
37 Larra (1992), pp. 42-43. Sobre su pensamiento véase Savio (1933) donde elabora 
un conjunto de propuestas sobre el problema de la defensa integral del país, con 
amplia inspiración en la literatura francesa de entreguerras.  
38 El proyecto acompañaba otro que establecía un presupuesto extraordinario para 
la adquisición de materiales de guerra. Potash (1985a), p. 181. Sobre otros progra-
mas militares véase Panaia y Lesser (1973).  
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Un año más tarde, en agosto de 1941, la Cámara de Diputados inició su 
tratamiento. El proyecto se proponía crear un ente autárquico, bajo la de-
pendencia del Ministerio de Guerra, con el fin de actuar pública y priva-
damente en el estímulo a la producción de materias primas básicas y ar-
mamentos destinados a la defensa militar. Los objetivos de la DGFM eran 
la elaboración de planes y estadísticas vinculadas a las posibilidades de la 
industria privada y su movilización hacia la producción bélica; la explora-
ción y explotación de yacimientos de hierro, cobre, aluminio, volframio, 
entre otros minerales “estratégicos”; la fabricación de material de guerra; y 
el estímulo a las industrias afines.  

Inicialmente, el proyecto de ley dispuso que la DGFM se financiara con 
el aporte del presupuesto nacional, destinando una inversión anual de 10 
millones de pesos durante el primer quinquenio. El ente debía incorporar 
las industrias militares existentes y aquellas plantas que se crearan en el 
futuro. Además, el proyecto autorizaba la constitución de sociedades mix-
tas de acuerdo a la ley 12.161.  

El tratamiento legislativo del proyecto fue un proceso complejo, insu-
miendo todos los pasos previstos por el artículo 71 de la Constitución 
Nacional. Si bien la discusión parlamentaria fue secreta, algunos de los 
puntos de debate trascendieron a la opinión pública. A instancias del dipu-
tado tucumano Simón Padrós, un empresario del azúcar con sólidos con-
tactos con la Unión Industrial Argentina, la cámara baja rectificó el proyec-
to original al limitar la posibilidad de que el ente fabricara artículos de uso 
civil en competencia con la industria privada.39 También se eliminó la pre-
ferencia estatal a la compra de artículos de la DGFM en las licitaciones 
públicas así como la exención de derechos aduaneros para la adquisición de 
materias primas, todo lo cual amenazaba crear una competencia desleal 
entre el organismo militar y la industria privada40.    

Estas modificaciones fueron seguidas por otras introducidas por la Cá-
mara de Senadores. Al revisar por primera vez el proyecto, el Senado eli-
minó el artículo 34 que disponía el monopolio estatal sobre la exportación 
de material bélico. Más importante aún, la cámara alta revocó la limitación 
impuesta por la cámara baja a la autorización directa del Poder Ejecutivo 
de convenios para la constitución de las sociedades mixtas, otorgándole así 
amplias atribuciones. Sin embargo, estas reformas no tuvieron igual suerte. 

                                                 
39 Sin embargo, el proyecto mantuvo el “compre nacional” para las adquisiciones 
de la DGFM, lo que beneficiaba a la industria privada local.  
40 Revista de Economía Argentina, octubre de 1942, p. 307.  
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Los diputados insistieron en dos oportunidades con la media sanción ori-
ginal, luego de lo cual el proyecto de creación de Fabricaciones Militares se 
convirtió en la ley 12.70941. 

Poco después de la promulgación de la ley, en octubre de 1941, comenzó 
la organización del ente con el nombramiento de su Consejo de Adminis-
tración que quedó integrado por un presidente, cargo que recayó en el 
coronel Savio, y por cuatro vocales: el teniente coronel Carlos Martínez, el 
teniente coronel Julio Hennekens, el ingeniero José Padilla y el ingeniero 
Carlos Alonso.  

Fabricaciones Militares quedó organizada en cinco departamentos de-
pendientes del Director General: Administración, Fábricas Militares, Téc-
nico, Construcciones e Instalaciones y Movilización Industrial.   

 
Los objetivos: la minería metalúrgica y las industrias básicas 

  
La ley 12.709 creadora de Fabricaciones Militares propuso tres objetivos 

principales: completar los planes castrenses de instalación de fábricas de 
material bélico, organizar al país para la defensa en el aspecto industrial, y 
promover la explotación de las materias primas básicas para la defensa 
nacional. Éste último objetivo significaba que el ente no se proponía sola-
mente reducir su esfera de acción a la fabricación de material bélico, sino 
que se proponía alentar una mayor diversificación de la estructura econó-
mica del país mediante la explotación de sus recursos naturales y el afian-
zamiento de las industrias metalúrgicas y química básica. En palabras de 
Savio, la DGFM debía concurrir “a la solución integral del problema indus-
trial argentino”42.  

En la búsqueda de estos objetivos, los militares industrialistas se propu-
sieron participar de los debates que en el contexto de la Segunda Guerra 
Mundial se abrieron sobre el desarrollo industrial del país. La convergencia 
entre los militares y los empresarios industriales enrolados en la UIA se 
expresó al año siguiente cuando Savio fue invitado a participar del ciclo de 
conferencias organizado por la entidad empresaria. En esa tribuna, Savio 
aclaró el sentido de la intervención estatal en la producción industrial y 
postuló los objetivos que el ente a su cargo se proponía realizar.  

En primer lugar, Savio sostuvo que la Argentina tenía yacimientos explo-
tables de hierro, zinc, volframio y azufre. Por ello, consideraba que el Es-

                                                 
41 Véase el texto en Anales de Legislación Argentina, 1941, pp. 53-56.  
42 DGFM, Memoria del 1er. Ejercicio 1941-1942, Buenos Aires, 1943, p. 17. 
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tado debía auspiciar la explotación de estas materias primas en forma direc-
ta o indirecta. Las consideraciones de costo pasaban a un segundo plano, 
especialmente en una coyuntura como la creada por la Guerra cuando 
estos productos no podían adquirirse libremente en el extranjero:  
“esta época de emergencia (…) ha puesto de manifiesto netamente que lo 
económico no es el mayor o menor valor de la producción con respecto a 
la producción foránea; lo económico es exclusivamente la disponibilidad 
de las materias primas, la magnitud de su stock o existencia para hacer 
frente a las necesidades materiales y de trabajo. Lo económico es pues, 
tener hierro, tener cobre, tener zinc, etc., etc., independientemente de su 
mayor o menor valor en pesos o en oro”43. 

Pero aún en épocas de normalidad, Savio pensaba que la explotación de 
los minerales se justificaba pues había que asegurar su disponibilidad para 
la defensa nacional. En forma adicional, la esperada crisis de posguerra 
recomendaba auspiciar un mayor grado de autonomía económica local a 
fin de prevenir las perturbaciones sociales.  

El plan de la DGFM se basaba en distinción de dos tipos de materias 
primas. Por un lado, aquellas donde la producción nacional podía sustituir 
completamente la corriente importadora como cobre, zinc, aluminio, fe-
rroaleaciones, aceros especiales y carburo de calcio. Se trataba de produc-
tos que eran consumidos en cifras de poca significación en cuanto a la 
escala de producción de la tecnología internacional. La DGFM se proponía 
auspiciar este desarrollo, para lo cual debía contarse con una provisión 
abundante y barata de energía, así como la protección aduanera durante el 
período de maduración industrial.  

En cambio, la producción de acero se hallaba en otra situación. Savio 
pensaba que en este caso la política industrial debía estimular la elabora-
ción local de acero en forma gradual. Siendo un insumo básico para la 
industria metalúrgica, no debía alentarse una política de autarquía que per-
judicara sus costos de producción:   
“En ningún momento pensamos desplazar la corriente de importación 
cuando se renueve su cauce: al contrario de los casos de zinc y del cobre, 
no creemos que deba disminuirse la importación de acero, por lo menos en 
su volumen general. Entendemos en cambio, que ha de disminuirse el 
consumo con precios bajos. Luego la producción nacional, en épocas 
normales asumirá funciones de estímulo del consumo y ello, en todo caso, 

                                                 
43 Manuel Savio “Política de la producción metalúrgica argentina”, La Ingeniería, 
septiembre de 1942, p. 708.  
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se facilitaría con la absorción por las reparticiones del Estado, evitando 
complicaciones comerciales en el mercado”44. 

La política industrial del acero debía auspiciar el desarrollo de una unidad 
siderúrgica integral que, mediante la explotación de yacimientos nacionales, 
alcanzara un volumen de producción del orden de las 150.000 toneladas, 
cifra considerada básica para las necesidades de la defensa nacional. Una 
segunda unidad siderúrgica sustituiría la producción existente por medio 
del reemplazo de los pequeños hornos, instalados por las empresas priva-
das, por sólo dos grandes hornos. Sobre la base de chatarra, principalmente 
originada por los ferrocarriles, se alcanzaría una producción del orden de 
las 350.000 toneladas, un tercio del consumo argentino en épocas norma-
les. En el alcance de estos objetivos, Savio proponía un papel subsidiario 
para el Estado. La intervención directa del Estado se proponía como un 
medio eficaz para alentar el desarrollo industrial en sus primeros momen-
tos para dejarlo luego librado a la iniciativa privada. Un mecanismo que se 
proponía como ideal era la sociedad mixta, una institución que permitiría 
aunar los esfuerzos del capital privado y del Estado. 

Hasta 1946, la formación de sociedades mixtas por parte de la DGFM se 
vio encuadrada por la ley 12.161, que incorporó al Código de Minería la 
figura de la sociedad mixta para favorecer su formación en la explotación 
petrolífera. Esa disposición establecía que el presidente y un tercio del 
directorio debían ser ejercidos por representantes del Estado, quienes 
además tenían el derecho de veto sobre las resoluciones de las asambleas 
de socios o del directorio que fueran contrarias a los intereses del Estado.  

Sin embargo, esta normativa no le parecía a Savio adecuada para impul-
sar la industrialización. En este sentido, en 1942, reclamaba una ley de 
sociedades mixtas más favorable al capital privado y que permitiera el reti-
ro del capital del Estado “en cualquier momento”.45 Pero si bien en mayo 
de 1946 el gobierno militar estableció un régimen específico para este tipo 
de sociedades por medio del decreto 15.349, mantuvo el predominio de los 
representantes del Estado.  

 

                                                 
44 Ídem, p. 712. 
45 Ídem, p. 714. Sobre la legislación referida a las sociedades mixtas véase Herrero 
(1962), pp. 121-122.  
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El desempeño del Estado industrial 
 

Fabricaciones Militares bajo la dirección de Manuel Savio, 1941-1948  
 
La historia de la DGFM durante sus primeros veinte años de existencia 

muestra dos etapas bien diferenciadas. La primera se prolongó hasta 1948, 
cuando el repentino fallecimiento del general Savio, le quitó al ente su ma-
yor fuente impulsora. A partir de los años finales de la década de 1940, se 
iniciaría una nueva fase caracterizada por una orientación hacia la produc-
ción de bienes de uso civil, incluso de ciertas manufacturas que ya eran 
encaradas por empresas privadas. Además, en esta segunda etapa se puso 
freno a la constitución de sociedades mixtas. 

Como hemos señalado más arriba, Fabricaciones Militares había sido 
creada con el objetivo de agrupar a las fábricas militares creadas durante 
los años treinta, así como planificar la instalación de nuevas industrias para 
la producción de insumos básicos y armamentos. Durante la Guerra el 
organismo enfrentó dificultades derivadas de la imposibilidad de importar 
insumos básicos y bienes de capital. Con todo, se iniciaron nuevas produc-
ciones que aunque estaban vinculadas a las necesidades de la defensa, cons-
tituían un avance en el camino industrialización. Este fue el caso, por 
ejemplo, de la planta experimental de Tolueno instalada en Campana desti-
nada a alimentar la producción de explosivos. También el de los Altos 
Hornos de Zapla (AHZ) para el aprovechamiento del mineral de hierro 
jujeño, que comenzó a construirse en 194346. La obra fue realizada por la 
empresa  sueca Svenka Entreprenad A. B., finalizando las tareas en sep-
tiembre de 1945. La construcción del alto horno, cuya capacidad de pro-
ducción era de 100 toneladas diarias, debió realizarse con hormigón arma-
do por carencia de materias primas. Como combustible se dispuso la utili-
zación de carbón de leña, para cuya elaboración se instalaron plantaciones 
de eucaliptus. La producción totalizó 15 mil toneladas en 1946 pero la 
demanda alcanzaba 60 mil47. De cualquier manera, se trataba de una planta 
experimental que se proponía poner en explotación los yacimientos locales 

                                                 
46 Entonces se estimaba que los yacimientos jujeños permitirían extraer de 36 a 48 
millones de toneladas de mineral de hierro de una ley que rondaba entre el 30 y el 
50 %. La obra requirió construir medios de transporte automáticos para cubrir la 
distancia de 18 kilómetros que separaba la boca de la mina y la acería. Metalurgia, 
Año XI, n° 71, noviembre de 1945, pp. 13-14.  
47 Secretaría de Industria y Comercio, Informe n° 1.  Arrabio, 1948, p. 24. 
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de hierro como una muestra de la capacidad industrial del país. En conjun-
to, como se observa en el cuadro 1, durante la etapa  en que la DGFM 
estuvo bajo la dirección del general Savio, se crearon el mayor número de 
fábricas militares. En ese período también se organizaron las cinco socie-
dades mixtas (Industrias Químicas Nacionales y la Sociedad Anónima Mix-
ta de Aceros Especiales en 1943; ATANOR y la Sociedad Mixta de Indus-
trialización del Cromo en 1944; y la Sociedad Mixta Siderurgia Argentina 
en 1947), cuya historia reconstruiremos en el siguiente apartado.  
 
Cuadro 1 
Año de creación y rubro de producción de las plantas de la Dirección Ge-
neral de Fabricaciones Militares, 1927-1958 
 

Año Denominación Rubro de Producción 
1927 FM de Aviones Córdoba Armado de aviones y motores 

1933 FM de Munición de Infantería Puerto 
Borghi 

Munición de infantería 

1935 FM de Aceros de Valentín Alsina Aceros y laminados 

1936 FM de Armas Portátiles D. Matheu Armas portátiles 

1936 FM de Río Tercero Fundición, forja, tornería 

1937 FM de Pólvoras y Explosivos Villa 
María 

Pólvoras y explosivos 

1942 FM de Cartuchos San Francisco Cartuchos y discos de arados 

1942 FM de Tolueno Sintético Campana Tolueno, benceno y productos 
aromáticos 

1942 FM de Armas Portátiles D. Matheu Armas portátiles 

1943 Altos Hornos Zapla Arrabio 

1943 Establecimiento Minero Capillitas Mineral de cobre 

1943 FM de Munición de Artillería Munición de artillería 

1944 FM de Vainas y Conductores Eléctri-
cos  ( ex SEMA) 

Productos no ferrosos y con-
ductores eléctricos 

1945 FM de Derivados del Plomo Polvo verde, litargirio 

1945 FM de Materiales Pirotécnicos Accesorios de explosivos 

1947 FM de Material de Comunicaciones y 
Equipos Villa Maipú 

Equipos de comunicaciones y 
eléctricos.  

1947 FM de Amoníaco y ácidos Río Tercero Amoniaco y ácidos 
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1949 FM de Pólvora y Explosivos José de 
la Quintana 

Pólvora y explosivos 

1950 Establecimiento Azufrero Salta 
(ex Industrias Quím. Nacionales) 

Explotación  y refinación de 
azufre 

1950 FM de Cartuchos San Lorenzo * Municiones 

1952 FM de Ácido Sulfúrico Berisso  Ácido sulfúrico 

1955 FM Fray Luis Beltrán Municiones 

Fuente: elaboración propia en base a DGFM, Memoria anual, 1942-1956.  
Nota: FM: Fábrica Militar; * agrupa a las plantas de Munición de Artillería e Infan-
tería Borghi.  

 
En los años iniciales, se produjeron otras novedades que tendrían en el 

futuro una trascendencia mayor en la historia del ente industrial. Así, en 
agosto de 1943, el gobierno militar decidió trasladar la Fábrica Militar de 
Aviones a la Dirección General de Material Aeronáutico del Ejército. La 
medida alcanzaría toda su significación al año siguiente con la creación de 
la Fuerza Aérea Argentina, bajo cuya órbita pasó a depender la Fábrica. 
Estos cambios culminarían con la creación del Instituto Aerotécnico y, en 
marzo de 1952, de Industrias Aeronáuticas y Mecánicas del Estado 
(IAME). Esta empresa ocuparía un papel destacado en el impulso a las 
industrias mecánicas, fortaleciendo la presencia de organismos industriales 
autónomos en cada fuerza armada en desmedro de un organismo central 
de fomento a la industria pública como sucedió en otros países de América 
Latina48.    

Durante la inmediata posguerra, Fabricaciones Militares continuó con los 
planes formulados bajo la dirección del general Savio, consistentes en la 
coordinación de las fábricas militares, las sociedades mixtas y la industria 
privada, con el fin de alcanzar una “razonable independencia de ciertos 
productos esenciales”. En 1945, el ente había preparado un ambicioso plan 
quinquenal, como ordenaba la ley 12.709, que aspiraba a favorecer la des-
centralización industrial mediante el aprovechamiento de la energía hidro-
eléctrica en el centro y norte del país, la creación de nuevas sociedades 
mixtas en la industria química, la constitución de una gran planta laminado-

                                                 
48 En 1947, el gobierno creó la DINIE que, constituida sobre la base de las empre-
sas alemanas confiscadas en 1945, se proponía constituirse en un ente de fomento 
de nuevas industrias. En 1953, la fragmentación  de la actividad industrial del 
estado tendría otro capítulo con la creación de la empresa estatal Astilleros y Fá-
bricas Navales del Estado (AFNE).  
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ra para el aprovechamiento del acero que produciría SOMISA, y de una 
fábrica de camiones livianos49.   

Sin embargo, entre 1946 y 1949 un conjunto de factores impidió un 
avance importante. Hasta 1947 perduraron los problemas para la importa-
ción de insumos y maquinarias, por lo que varios proyectos fueron poster-
gados50. De hecho, entre 1942 y 1947, la DGFM sólo logró invertir en 
construcciones y obras el 53% del presupuesto otorgado. En ese período, 
los Estados Unidos eran, casi con exclusividad, el único proveedor de bie-
nes de capital para el sector industrial. Pero las malas relaciones entre Wa-
shington y Buenos Aires complicaron los programas militares. El boicot 
económico norteamericano se hizo fuerte en el rubro de bienes de capital.   

A finales de julio de 1948, otro acontecimiento oscureció los planes de 
Fabricaciones Militares. La repentina muerte de Savio dejó al organismo 
sujeto a las luchas internas del peronismo. Savio era un general no peronis-
ta que tenía un amplio prestigio en el seno del Ejército. Sin su presencia, 
los proyectos del ente se vieron sometidos al predominio incontrastable de 
Miguel Miranda, cabeza del equipo económico, presidente del Banco Cen-
tral y del Instituto Argentino de Promoción del Intercambio (IAPI), una 
institución clave en las operaciones de comercio exterior vinculadas a los 
planes oficiales. Cuando Miranda renunció en medio de una crisis de ba-
lanza de pagos, la situación de la DGFM no mejoró. De hecho, en 1949 el 
Congreso no aprobó créditos ampliatorios, en tanto que la escasez de divi-
sas dificultó la adquisición de maquinarias en el exterior51.  

A pesar de estos inconvenientes, la DGFM continuó con sus tareas de 
coordinación y movilización industrial. Por entonces, más de sesenta em-
presas privadas colaboraban con el ente en la fabricación de equipos, ar-
mamentos y municiones para la defensa nacional. También se llevaron 
adelante las tareas de reorganización. La más importante reforma fue la 
creación, en julio de 1947, del Grupo Químico de Río Tercero, que reunía 
en un solo establecimiento la producción de ácido nítrico y sulfúrico de 

                                                 
49 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1945, Buenos Aires, 1946, pp. 12-
14.  La creación de una planta de camiones livianos fue motivo de consultas con la 
Cámara de Industriales Metalúrgicos en 1944 y de un fallido llamado para la crea-
ción de una sociedad mixta en 1948. Finalmente, el proyecto, junto con la fabrica-
ción de tractores, sería encarado por el IAME a partir de 1952. Sobre la industria 
automotriz durante el peronismo, véase Belini (2006c).  
50 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1946, Buenos Aires, 1947, p. 79.  
51 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1949, Buenos Aires, 1950, p. 11.  
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alta concentración para la elaboración de pólvoras y explosivos, de nitrato 
de amonio y otros productos de uso civil52.  

 
Un camino difícil. DGFM durante el peronismo y la “Libertadora”, 1948-1958  

   
El fallecimiento de Savio marcó el inicio de un cambio en la orientación 

tomada a principios de la década. Fabricaciones Militares modificó su polí-
tica al orientarse hacia la fabricación de bienes para uso civil. Este cambio 
se justificaba en la necesidad de lograr una autosuficiencia económica y 
financiera para no pesar sobre las finanzas públicas, aunque bajo la aclara-
ción de que no se competiría con la industria privada53.  

Sin embargo, el principal efecto de esta política no fue la autonomía 
económica de Fabricaciones Militares, sino el incremento de la competen-
cia con la industria privada.  Ya en 1950, la Cámara Argentina de Industria-
les Metalúrgicos se quejó públicamente de la nueva orientación que se le 
daba al ente. Ese año, a propuesta de las cámaras que agrupaban a los fa-
bricantes de maquinaria agrícola y de motores eléctricos, se dispuso nom-
brar a un representante de Fabricaciones Militares a fin coordinar los pla-
nes de fabricación54.  

A pesar de ello, la nueva orientación no se modificó. A comienzos de la 
década de 1950, la producción destinada a las Fuerzas Armadas era sólo un 
tercio del total mientras que se volcaba al mercado el 40%, y a otros orga-
nismos estatales un 27%. Entonces, Fabricaciones Militares manufacturaba 
y comercializaba laminados de acero, motores eléctricos, repuestos de au-
tomotores, discos de arados, cubiertos y otros productos que ya se fabrica-
ban en el país. Como podía esperarse, las quejas empresariales se acentua-
ron ante lo que consideraban una competencia desleal del Estado. Las 
críticas señalaban que la DGFM tenía acceso privilegiado a los permisos de 
cambio para importar insumos básicos y que además sus plantas no abo-
naban algunos impuestos de importancia. Pero el Ministro de Defensa, 
general Humberto Sosa Molina, sostuvo que era ilógico circunscribir la 

                                                 
52 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1948, Buenos Aires, 1949, p. 10.  
53 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1950, Buenos Aires, 1951, p. 11; y 
Año 1951, Buenos Aires, 1952, p. 12. En 1952, el gobierno sancionó la ley 14.147 
que propiciaba un programa de producción agrícola e industrial de las bases milita-
res como mecanismo destinado a financiar sus gastos.  
54 Cámara Argentina de Industrias Metalúrgicas, Memoria del Consejo Directi-
vo. Año 1950, Buenos Aires, 1951, p. 45.  
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producción a bienes de uso militar “pues ello equivaldría a gravitar en for-
ma permanente y considerable en los presupuestos de defensa nacional, y a 
la producción excesiva de materiales sin aplicación posible en tiempos de 
paz”. Por todo ello, justificaba la competencia estatal para el caso en que el 
nivel de la oferta y de los precios resultantes no fueran “normales” en rela-
ción a la demanda o bien la calidad de la producción nacional fuera defi-
ciente55.  
 
Gráfico 1 
Distribución de la producción de Fabricaciones Militares, 1948-1955 (%) 

Fuente: elaboración propia en base a DGFM, Memoria anual, 1948-1956. 

 
El Segundo Plan Quinquenal le otorgó al organismo un lugar central en 

la promoción de la industria siderúrgica y química básica. De todas formas, 
entre 1952 y 1955 la tendencia a la producción de bienes para uso civil se 
acentuó. Las fábricas militares fueron reestructuradas y se incrementó la 
capacidad productiva destinada al uso civil. Incluso se planificó construir una 
planta especial para fabricar discos para arados. Para 1953, la producción de 
manufacturas destinadas al mercado interno alcanzaba el 80% del total. Co-
mo se observa en el gráfico1, para 1955, ese porcentaje, que incluía los bie-

                                                 
55 Cámara Argentina de Industrias Metalúrgicas, Memoria del Consejo Directi-
vo. Año 1951, Buenos Aires, 1952, pp. 45-46. Una situación similar sucedió con 
DINIE, véase, Belini (2001).  
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nes destinados a las reparticiones públicas y al mercado, trepó el 85% del 
total y se mantuvo en torno al 80% hasta finales de la década de 1950.  

Otra novedad que sufrió el organismo durante la década de 1950, fue la 
fuerte inestabilidad de sus cuadros dirigentes. A pesar de que el estatuto 
orgánico establecía que el Consejo de Administración tenía una duración 
de cuatro años, el reemplazo de sus miembros por motivos políticos se 
acentuó. Luego de la muerte de Savio, se sucedieron el la presidencia del 
ente los generales Julio Hennekens (1948-1951), Alfredo Intzaurgarat 
(1951-1953), Salvador Muller (1953-1955), Pedro Maristany (1955-1957) y 
José Luis Buscaglia (1957-1959).  

Además de esta inestabilidad, Fabricaciones Militares no quedó exenta 
de padecer los efectos de la política de “peronización” de la burocracia 
estatal. A comienzos de los años cincuenta, la afiliación al Partido Peronis-
ta se hizo obligatoria para los trabajadores y técnicos de las plantas. Inclu-
sive, las altas jerarquías de la institución se vieron sometidas a presiones 
políticas y aquellos oficiales no peronistas fueron pasados a retiro56.  

Aun con estas limitaciones, Fabricaciones Militares logró algunos éxitos 
con la instalación de nuevas producciones. A principios de esa década, se 
inició la construcción de una planta de tolueno de mayor capacidad, que 
fue inaugurada en enero de 1952. La nueva planta producía distintas clases 
de hidrocarburos aromáticos destinados a la industria química y farmacéu-
tica. Pero en conjunto la industria petroquímica se vio limitada por la redu-
cida demanda interna y el fracaso peronista  para incrementar la produc-
ción de hidrocarburos básicos57. 

Otra producción encarada fue la de ácido sulfúrico. En 1948, Fabrica-
ciones Militares inició esta producción en su planta de Río Tercero. Dos 
años más tarde, el gobierno peronista estatizó una empresa privada ubicada 
en Berisso y ordenó a la DGFM finalizar su construcción. En septiembre 
de 1952, esta empresa inició su producción, que complementaba la explo-
tación de azufre en el norte del país a cargo de la empresa mixta Industrias 

                                                 
56 Este fue el caso del coronel Pedro Castiñeiras, director de Producción de Fabri-
caciones Militares, quien fue pasado a retiro en diciembre de 1954. Tras la caída de 
Perón fue reincorporado al servicio, ejerciendo la presidencia de SOMISA. Véase 
Potash (1985b), p. 234. La afiliación obligatoria en el caso de la Fábrica Militar de 
Aceros es señalada por Gambini (2001), p. 150.  
57 Martínez (1960), p.  22.  
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Químicas Nacionales. Con estas dos plantas, la DGFM logró abastecer 
completamente el consumo de las Fuerzas Armadas58.  

La DGFM incursionó también en la elaboración de cobre tras adquirir 
en 1944 la Sociedad Electro Metalúrgica Argentina, una empresa fundada 
en 1923 y luego absorbida por el capital alemán. En 1950, la planta, que se 
ubicaba en Avellaneda, se transformó en la Fábrica Militar de Vainas y 
Conductores Eléctricos. Como se observa en el cuadro 2, su producción 
se elevó de 7.300 toneladas de metales laminados y conductores eléctricos 
en 1945 a 9.150 cinco años después. Por entonces, se alcanzaron los má-
ximos de producción del período peronista.  

En relación con la producción de derivados del plomo, la modernización 
de la planta y el incremento de la producción permitieron abastecer, para 
1951, el 70% de la demanda del mercado interno. Junto a estos éxitos, 
otros planes oficiales sufrieron demoras y postergaciones. Este fue el caso de 
la producción de arrabio. En 1946, la DGFM elaboró planes para la amplia-
ción de los AHZ, pero la evaporación de las divisas los retrasó59. Finalmente, 
el fracaso para otorgar la dirección de la obra  a una compañía extranjera y la 
escasez de material refractario de importación condujeron a Fabricaciones 
Militares a encarar la construcción del segundo alto horno bajo la dirección 
técnica de sus ingenieros. Las ampliaciones fueron completadas en abril de 
195160. Su inauguración duplicó la capacidad de producción hasta alcanzar 
las 40 mil toneladas, pero la efectiva no superó las 19 mil. 

Al año siguiente, el Segundo Plan Quinquenal otorgó al Estado un papel 
central en la producción de arrabio que, según las estimaciones oficiales, 
debía alcanzar 640 mil toneladas en 1957. Si bien gran parte de esta meta 
dependía de la puesta en marcha de SOMISA, se planeaba que AHZ sería 
capaz de producir, mediante la construcción de dos nuevos altos hornos, 
180 mil toneladas61. 

 

                                                 
58 Para 1958, ocho establecimientos producían en total 100.000 toneladas, cu-
briendo la demanda nacional. Véase OECEI (1959), p. 101.   
59 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1949, Buenos Aires, 1950, p. 12. 
60 Ministerio de Defensa Nacional, Inauguración del 2do. Alto Horno Zapla, 
Buenos Aires, 1951.  
61 Inclusive se planificaba que parte de ese arrabio sería transformado en barras y 
perfiles y, en menor medida, en aceros especiales con la inauguración de una plan-
ta laminadora. Véase Finanzas, nro. 217-218, agosto septiembre de 1954. 
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Cuadro 2 
Producción total y discriminada de la FM de Vainas y Conductores, y de la 
FM de Derivados de Plomo (en toneladas) 
 

 FM de Vainas 
y Conductores Eléctricos 

Fábrica Militar  
de Derivados de Plomo 

metales conductores 
eléctricos 

total minio litargirio polvo 
verde 

total 

1944 2.500 300 2.800 - - - - 

1945 6.100 1.200 7.300 45 25 10 80 

1946 5.800 1.250 7.050 325 260 80 665 

1947 5.200 1.600 6.800 485 380 135 1.000 

1948 5.400 1.700 7.100 500 300 50 850 

1949 6.600 1.550 8.150 600 950 230 1.780 

1950 7.500 1.650 9.150 350 1.125 375 1.850 

1951 6.400 1.850 8.250 560 1.450 80 2.090 

1952 6.000 1.750 7.750 350 1.000 200 1.550 

1953 5.800 1.500 7.300 400 1.225 25 1.650 

1954 7.100 1.650 8.750 350 1.125 470 1.945 

1955 6.500 2.300 8.800 320 2.000 320 2.640 

Fuente: Elaboración propia en base a DGFM, Memoria anual, 1944-55. 

 
Durante la segunda presidencia de Perón se iniciaron algunas obras, es-

pecialmente en la construcción y montaje de una central térmica de unos 
15 mil KW de potencia, pero sólo en septiembre de 1955 el gobierno 
aprobó el presupuesto para financiar los trabajos y otorgó a Fabricaciones 
Militares quince millones de dólares en permisos de cambio.62 De esta 
manera, como se observa en el cuadro 3, la producción de arrabio fue de 
sólo 35 mil toneladas en 1955, mientras que la capacidad instalada no su-
peró las 40 mil toneladas. 

 
 

                                                 
62 La Reforma Comercial, Año IV, n° 796, septiembre de 1955, p. 6. 
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Cuadro 3 
Participación de la DGFM en la producción nacional de arrabio, acero y 
laminados, 1937-1959 (toneladas) 
 
 Arrabio Acero Laminados  

 Total Altos 
Hornos 
Zapla 

 
% 

Total Fábrica 
Militar 

de 
Aceros 

 
% 

Total Fábrica 
Militar 

de 
Aceros 

 
% 

1937 - - - 13.690 690 5 12.400 - - 

1938 - - - 16.300 5.300 33 11.300 800 7 

1939 - - - 13.900 3.900 28 10.400 1.100 11 

1940 - - - 12.200 4.200 34 18.100 3.800 21 

1941 - - - 24.100 8.100 34 37.200 8.500 23 

1942 - - - 62.651 11.700 19 43.500 14.600 34 

1943 - - - 82.260 19.200 23 66.200 15.700 24 

1944 - - - 129.260 20.000 15 107.800 18.500 17 

1945 2.500 2.500 100 144.460 20.600 14 110.400 18.800 17 

1946 12.300 12.300 100 133.000 15.300 11 126.200 9.600 8 

1947 15.700 15.700 100 125.200 13.500 11 152.200 12.500 8 

1948 17.300 17.300 100 122.300 10.500 9 162.600 7.000 4 

1949 18.500 18.500 100 124.700 10.000 8 212.600 8.500 4 

1950 17.800 17.800 100 130.200 11.000 9 264.000 11.000 4 

1951 19.000 19.000 100 131.500 14.000 11 296.500 11.250 4 

1952 31.700 31.700 100 126.400 17.000 13 294.500 12.500 4 

1953 36.300 36.300 100 174.300 22.000 13 274.600 16.000 6 

1954 39.500 39.500 100 186.100 26.500 14 526.000 18.000 3 

1955 35.000 35.000 100 217.600 24.500 11 658.800 17.500 3 

1956 28.700 28.700 100 202.400 28.800 14 613.000 21.800 4 

1957 23.700 23.700 100 221.400 30.800 14 683.200 20.900 3 

1958 29.100 29.100 100 244.200 30.000 12 876.200 19.000 2 

1959 32.000 32.000 100 214.200 34.200 16 776.000 20.800 3 

Fuente: elaboración propia en base a Garimaldi (1947) y Consejo Nacional de 
Desarrollo (1966).  
 

Las postergaciones oficiales para la construcción de SOMISA convirtie-
ron a AHZ en la única productora de arrabio hasta 1960. También afecta-
ron la participación estatal en la producción nacional de aceros y laminados 
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(véase cuadro 3). Esta producción quedó limitada a la Fábrica Militar de 
Aceros, que abastecía principalmente la demanda militar. 

En conjunto, durante la década de 1950, las fábricas militares destinaron 
su producción mayoritariamente hacia productos manufacturados de uso 
civil, incluso por encima de la elaboración de productos básicos. En este 
sentido, la producción de insumos básicos químicos y siderúrgicos ocupó 
un lugar secundario, y estaba orientada principalmente a satisfacer la de-
manda de las Fuerzas Armadas.  

 
El fracaso de las Empresas Mixtas  

 
La propuesta inicial de alentar una estrecha colaboración entre el capital 

privado y la DGFM encontró muy rápidamente los primeros obstáculos. 
El 12 de agosto de 1942 se abrieron las propuestas para la constitución de 
sociedades mixtas para elaborar aluminio, aceros especiales, ferroaleaciones 
y zinc. Si bien se presentaron ocho empresas privadas, sólo una reunió los 
requisitos para su asociación con el Estado. Ello ponía en evidencia que 
aún en un contexto de auge económico, el capital privado era atraído más 
efectivamente hacia otras áreas más seguras como la compra de títulos 
públicos o bien la inversión inmobiliaria. En realidad, la asociación con el 
Estado para la explotación de una industria no parecía reunir las condicio-
nes jurídicas mínimas que permitieran hacer atractiva la inversión. Por otra 
parte, la orientación que tomaría el gobierno en la posguerra se abría como 
una incógnita.  

La creación de empresas mixtas no se convirtió en un instrumento eficaz 
para promover el desarrollo industrial. Durante la década de 1940 y de 
1950, sólo se constituyeron cinco empresas mixtas: Industrias Químicas 
Nacionales y la Sociedad Anónima Mixta de Aceros Especiales (SAMAE) 
en 1943; ATANOR y la Sociedad Mixta de Industrialización del Cromo 
(SOMICROM) en 1944; y SOMISA en 1947. Todas ellas fueron producto 
de los planes confeccionados durante la Segunda Guerra Mundial. Luego 
de la muerte de Savio, el ente industrial no volvió a utilizar esta figura legal 
para auspiciar el desarrollo de nuevas industrias. Del conjunto de estas 
cinco empresas, sólo dos se vieron coronadas por el éxito. Además, como 
se observa en el cuadro 4 SOMISA y ATANOR fueron las empresas más 
importantes en cuanto a las inversiones recibidas. 
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Cuadro 4 
Participación de Fabricaciones Militares en empresas mixtas, 1943 -1954 
(en miles de pesos corrientes) 

 
Año IQN SOMICROM SAMAE ATANOR SOMISA Total 

1943 850 - - - - 850 

1944 1.500 750 200 500 - 2.950 

1945 1.500 1.000 300 1.000 - 3.800 

1946 1.500 1.000 600 1.500 - 4.600 

1947 1.500 1.000 600 3.500 4.800 11.400 

1948 1.500 1.000 600 4.500 16.000 23.600 

1949 1.500 1.671 600 4.602 43.200 51.573 

1950 3.519 - 600 6.924 80.000 91.043 

1951 - - 600 8.359 80.000 88.959 

1952 - - 600 9.748 140.000 150..348 

1953 - - 600 13.698 202.000 216.298 

1954 - - 600 22.604 345.666 368.870 

Fuente: Elaboración propia en base a DGFM, Memoria anual, 1942-1955.  

   
Industrias Químicas Nacionales  

 
El surgimiento de la primera firma de capitales mixtos fue el resultado de 

un concurso realizado en enero de 1943 para la constitución de una empre-
sa con el objetivo de explotar e industrializar el azufre. De la licitación salió 
seleccionada la Compañía Azufrera Argentina SA que poco después inte-
rrumpió sus actividades para integrarse a Industrias Químicas Nacionales 
Sociedad Mixta63.  

En los planes de la DGFM la explotación e industrialización del azufre 
ocupaba un lugar de importancia por su utilización en la industria metalúr-
gica. Savio confiaba en que la participación estatal en el sector permitiría 
sustituir completamente las importaciones en el término de un año, aunque 
a costos mayores64. Las dificultades de este emprendimiento eran de tres 
tipos; en primer lugar, la ley del mineral era baja. En segundo lugar, la pro-
ducción local veía incrementada sus costos debido a que la planta refinado-
ra se encontraba distante de la mina 24 kilómetros. Finalmente, la DGFM 
era consciente de que la empresa debía modernizar el proceso de refina-

                                                 
63 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1943, Buenos Aires, 1944, p. 49.  
64 Savio (1933), p. 711.  
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ción empleado. En los siguientes diez años ninguno de estos problemas 
fue resuelto con éxito. En 1944, la producción de azufre refinado en el 
establecimiento de Salta alcanzó las 10.300 toneladas, cifra que apenas era 
superada diez años después cuando el consumo interno rondaba las 40.000 
toneladas.  

En septiembre de 1945, la DGFM logró que el gobierno militar declarase 
de “interés nacional” a la producción de azufre, estableciendo cuotas de 
importación por un período de cinco años y obligando a las reparticiones 
nacionales a utilizar parcialmente azufre refinado de producción nacional. 
Siguiendo el diagnóstico elaborado por Savio, el decreto señalaba que la 
producción nacional lograría “satisfacer totalmente las necesidades del país 
a precios razonables, tan pronto desaparezcan determinados factores circuns-
tanciales, como lo son la actual crisis de los transportes y el elevado costo 
de los combustibles”.   

En forma paralela, la DGFM comenzó a planificar la renovación de la 
planta de refinación (incluso mediante la construcción de una planta piloto 
con el proceso de concentración por flotación) y la mecanización de las 
operaciones de la mina65. Y si bien se hicieron algunas inversiones impor-
tantes con la instalación de grupos electrógenos y se inició la construcción 
de una planta de ácido sulfúrico y otra de superfosfatos, la DGFM no obtu-
vo las divisas necesarias para la importación de las maquinarias que permiti-
rían modernizar el proceso de refinación del azufre. En 1949, la DGFM 
resolvió adquirir las acciones pertenecientes al capital privado, operación 
que fue aprobada por decreto 5.468 de marzo de 1950. Poco después, se 
constituyó el Grupo Minero Industrial del Azufre con la incorporación de 
las minas, la refinadora y la planta de ácido sulfúrico de Berisso66.  

La nacionalización de la empresa no resolvió las dificultades existentes 
para su desenvolvimiento. A falta de una inversión importante que permi-
tiera modernizar las instalaciones y la resolución del problema del transpor-
te, la producción apenas pudo superar el récord anterior de las 11.000 to-
neladas. Estos factores hacían que el azufre nacional duplicara holgada-
mente los precios del azufre chileno o del norteamericano, que era el que 
abastecía predominantemente al mercado argentino67.  

                                                 
65 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1946, Buenos Aires, 1947, p. 101.  
66 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1951, Buenos Aires, 1952, p. 58.  
67 En 1951, la tonelada de azufre norteamericano puesto en fábrica alcanzaba los 
291 m$n; el azufre chileno, unos 381 m$n; y el argentino 747 m$n. Ministerio de 
Industria y Comercio, Informe nro. 36. Azufre, Buenos Aires, 1951, p. 19.  
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La Sociedad Mixta de Aceros Especiales 
 
La segunda sociedad mixta fue resultado de la licitación realizada en 

agosto de 1942, para la constitución de una sociedad destinada a elaborar 
aceros especiales y ferroaleaciones. La firma ganadora era una pequeña 
empresa rosarina denominada Industrias Termoeléctricas SRL, que propu-
so el aprovechamiento de la energía hidroeléctrica de Río Tercero para 
producir aceros especiales hasta cubrir la demanda nacional68. Industrias 
Termoeléctricas ya producía carburo de calcio, una materia prima de am-
plio uso para la industria metalúrgica, eléctrica y química básica, cuya ela-
boración se proyectaba encarar también en asociación con Fabricaciones 
Militares.  

El 13 de julio de 1944 quedó constituida la Sociedad Mixta de Aceros 
Especiales con un aporte estatal inicial de 200.000 m$n, que representaba 
el 40% del capital suscripto, en tanto que Industrias Termoeléctricas, una 
empresa que pertenecía a la sociedad anónima Fábricas Químicas Argenti-
nas Luis Grassi Ltda,  suscribió otros 200.000 m$n69. 

 Como se observa en el cuadro 5, el capital aportado por la DGFM se 
triplicó entre 1944 y 1946 para permanecer en torno a los 600 mil pesos 
durante la siguiente década. La nueva empresa ubicó su planta en el com-
plejo industrial de Córdoba, donde se esperaba que la elaboración de ace-
ros especiales se viera beneficiada por los bajos costos de la electricidad 
provista por los embalses cercanos. En mayo de 1945 se iniciaron los ensa-
yos de producción de lingotes de hierro sintético y ferromanganeso70. Pero 
la producción de aceros especiales no se inició hasta 1947 y sólo en forma 
experimental. En realidad, la empresa se vio afectada por la imposibilidad 
de adquirir nuevos equipos y por las dificultades creadas a partir de 1948 
ante la escasez de energía hidroeléctrica71.  

                                                 
68 La fabricación de  aceros especiales se realiza generalmente en hornos eléctricos 
con lo que requieren de una provisión abundante y barata de energía. Por su ma-
yor resistencia al desgaste y las altas temperaturas, los aceros especiales  se utilizan 
en la producción de herramientas, matrices y piezas de máquinas. 
69 Metalurgia, Año IX, nro. 56, Julio de 1944, p.21.  
70 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1944, Buenos Aires, 1945, p. 79; 
Memoria anual correspondiente a 1945, Buenos Aires, 1946, p. 31. 
71 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1948, Buenos Aires, 1949, p. 54; 
Memoria anual correspondiente a 1949, Buenos Aires, 1950, p. 54; Memoria 
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Estas dificultades también impidieron que la empresa realizara su plan de 
elaboración de carburo de calcio, que hasta 1950 no fue encarado por nin-
guna otra firma en el país. En 1948, la producción de SAMAE  alcanzó las 
3.400 toneladas (una tercera parte del consumo interno), pero en los años 
subsiguientes la escasez de energía eléctrica provocó una caída de la pro-
ducción. Por fin, el inicio de nuevos emprendimientos privados encarados 
por las empresas Electrometalúrgica Andina SRL,  Carbometal SA y Luis 
Grassi Ltda, que se benefició del bajo costo de la energía provista por la 
central El Nihuil de Mendoza, llevó a la suspensión de los planes72. Para 
1954, la producción nacional alcanzaba a cubrir la demanda interna, que se 
empleaba con exclusividad en la industria metalúrgica.   

En el marco del Segundo Plan Quinquenal, la Sociedad Mixta de Aceros 
Especiales relanzó su objetivo de producir aceros especiales en hornos 
eléctricos propios73. En 1954, poco después de que una asamblea extraor-
dinaria decidiera prorrogar la existencia de la empresa y elevar su capital 
hasta los 5 millones de pesos, un grupo de representantes de la compañía 
inició una gira por Europa para la adquisición de nuevos equipos. Final-
mente, se llamó a una licitación internacional para la adquisición de dos 
plantas con una capacidad de producción de 10 mil toneladas de aceros 
finos y de 12 mil de ferroaleaciones que se proyectaba establecer en las 
cercanías de SOMISA. Pero hasta 1955 su actividad se limitó a la produc-
ción de estas últimas para abastecer la demanda de la Fábrica Militar de 
Aceros74. La reconversión de la empresa hacia la producción de aceros 
especiales, para lo cual se contaba con la colaboración técnica de las firmas 
alemanas Demag A.G. y Schneider, fue suspendida en forma temporal 
luego de septiembre de 1955. Finalmente, la adquisición del horno eléctri-
co se realizó recién en 1958, aunque su puesta en marcha se demoró aún 
más75. 

De esta manera, la producción nacional de aceros especiales no alcanzó 
niveles apreciables. Una veintena de establecimientos industriales lo hacían 

                                                                                                            
anual correspondiente a 1950, Buenos Aires, 1951, p. 58; Memoria anual co-
rrespondiente a  1951, Buenos Aires, 1952, p. 72. 
72 Para entonces, las inversiones totales superaban los 71 millones de pesos de lo 
que el 84% pertenecía a Andina. Véase Ministerio de Industria, Informe nro. 49. 
Carburo de Calcio, Buenos Aires, 1954, p. 14-17.  
73 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1952, Buenos Aires, 1953, p. 73.  
74 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1954, Buenos Aires, 1955, p. 64.  
75 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1958, Buenos Aires, 1960, p. 69. 
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(entre los más importantes estaban La Cantábrica, SIAM Di Tella y Pedro 
Citati), pero de manera irregular, con altos costos, y para cubrir su propia 
demanda.  

 
SOMICROM    

 
La Sociedad Mixta para la Industrialización del Cromo y sus Derivados 

fue el fracaso más importante de las cinco sociedades mixtas organizadas 
durante la administración de Savio. SOMICROM se fundó el 19 de junio 
de 1944, mediante la asociación entre la DGFM y la empresa Minera del 
Norte SRL. El capital autorizado de la empresa ascendía a dos millones y 
medio de pesos, de los cuales Fabricaciones Militares aportaría un millón. 
El objetivo era la extracción del mineral y la industrialización para obtener 
derivados del cromo de uso industrial. Con este último propósito, la em-
presa inició la construcción de una planta industrial en Córdoba donde se 
hallaban además los yacimientos de cromo.  

A pesar de estos proyectos, en 1947, la memoria de la DGFM  señalaba 
que las actividades de la entidad se habían reducido al mínimo, “en tanto se 
logra una dirección técnica responsable, capaz de proyectar y construir las 
instalaciones definitivas de la Sociedad”76. Al año siguiente, la DGFM de-
cidió adquirir las acciones pertenecientes al capital privado para iniciar una 
amplia reorganización técnica y disponer el destino final que se le daría a la 
planta. De esta forma, la nacionalización de la empresa mixta puso fin a la 
breve experiencia. 

 
ATANOR  

 
Mientras las anteriores empresas mixtas fracasaron en su intento de ini-

ciar nuevas producciones o bien terminaron en manos de Fabricaciones 
Militares, no sucedió lo mismo con Atanor. Esta firma, que fue por su 
dinamismo y el capital invertido en ella la segunda empresa mixta de im-
portancia, había sido fundada en 1938 por Luis Besignani, Eduardo Co-
lombres Mármol y los ingenieros Ladislao Reti y Ricardo Araya. En julio 
de 1940, la empresa, por entonces instalada en Munro, comenzó a elaborar 
agua oxigenada, un producto hasta entonces importado, de gran demanda 
para el blanqueo de fibras textiles. Al año siguiente, comenzó la produc-

                                                 
76 DGFM, Memoria correspondiente al año 1947, Buenos Aires, 1948, p. 54.  
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ción de aldehido acético y ácido acético, materias primas esenciales para la 
fabricación de disolventes demandados por la industria química, metalúrgi-
ca y textil. 

El interés de Fabricaciones Militares en la empresa surgió de su proyecto 
de elaborar caucho sintético y centralita, un estabilizante para explosivos. 
En octubre de 1943, este ente realizó una convocatoria para constituir una 
sociedad mixta destinada a la elaboración de caucho sintético para cubrir 
las necesidades del mercado automotor. Dado que Atanor fue la única 
firma que se presentó, se iniciaron conversaciones que culminaron pocos 
meses más tarde en un acuerdo para la constitución de la sociedad mixta, 
que fue autorizada por el gobierno a finales de 1944. 

Fabricaciones Militares también se interesó en el afianzamiento de las in-
dustrias vinculadas al alcohol. Con el fin de mejorar la calidad y el precio 
de la producción de agua oxigenada, en 1945, se convino establecer una 
nueva planta de fabricación de agua oxigenada y otra de metanol en Río 
Tercero, aprovechando el bajo costo de la energía hidroeléctrica. De esta 
forma, el Estado auspiciaba el inicio de la producción local de nuevas ma-
terias primas básicas para la industria farmacéutica, plástica y de la refrige-
ración. También fortalecía el control monopólico del mercado por parte de 
la firma, en la medida en que la planta de síntesis de metanol, la primera en 
Sudamérica, podía abastecer la demanda nacional. En 1948, se le sumó el 
proyecto de elaborar dicloro difenil tricoloetano (DDT) bajo el asesora-
miento de la empresa suiza Geigy SA, que se  iniciaría en 195477. 

Al iniciarse la posguerra, Atanor contó con el apoyo del Estado frente a 
la competencia extranjera. A pesar de que la producción principal de la 
firma, que era el agua oxigenada, se elaboraba con altos costos debido a las 
deficiencias de organización, el alto precio de la energía eléctrica y de la 
mano de obra empleada, el gobierno peronista decidió declararla “industria 
de interés nacional” en marzo de 1947. La medida significaba el control de 
las importaciones mediante cuotas y fue ratificada un año más tarde a pesar 
de que un informe oficial ratificó la necesidad de cancelar la producción en 
la planta de Munro. Gracias a este apoyo la empresa logró mantener el 
control sobre el mercado durante el período crítico en que se finalizaba la 
construcción de la planta de Río Tercero, que permitiría reducir los costos 
de producción78.   

                                                 
77 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1953, Buenos Aires, 1954, p. 61. 
Camoatí, Año XIX, nro. 217, junio de 1958, suplemento industrial, p. 6.  
78 Secretaría de Industria y Comercio, Informe nro. 19. Agua Oxigenada, 1948.  
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Con el apoyo estatal, Atanor duplicó su capital en tres años hasta alcan-
zar ocho millones de pesos en 1947. A través de Atanor, Fabricaciones 
Militares se convirtió en socio del gran capital extranjero en un proceso 
que continuaría en las décadas subsiguientes. En noviembre de 1946, la 
empresa firmó un convenio con la norteamericana Monsanto Chemical Co 
para la constitución de Monsanto Atanor SA. La nueva empresa comenzó 
a levantar su propia planta equipada con maquinarias norteamericanas y 
argentinas, con el objeto de producir diversas materias básicas químicas79. 
Como Atanor inició la fabricación de formol en 1949, la sociedad con 
Monsanto se orientó a la producción de polvos de moldeo fenólicos y 
resinas sintéticas para la naciente industria plástica. En 1955, Atanor adqui-
rió la participación del capital que pertenecía a Monsanto y convirtió esa 
empresa en Plásticos Atanor.   

Otro proyecto que interesó a la firma y la vinculó a capitales extranjeros 
fue la producción de nuevos herbicidas y fertilizantes, que la ligaría a la 
norteamericana Olin Mathienson Chemical Co. En 1957 esta empresa y 
Atanor constituyeron la sociedad Mathieson Atanor, con el objetivo de 
comercializar productos químicos fabricados por Atanor y otros de impor-
tación, destinados a la elaboración de fertilizantes. La empresa norteameri-
cana aportaba tecnología, licencias industriales y patentes de sus productos.  

La década de 1950 fue de gran expansión para la firma. Tomando como 
índice de su producción 100 para 1949; alcanzó 303 en 1951; 548 en 1953 y 
840 en 195580. El capital también se incrementó en forma notable ascen-
diendo desde 20 millones de pesos en 1950 hasta 145 en 1958. Y si bien la 
participación estatal disminuyó a comienzos de la década, todavía en 1954 
representaba el 37% del capital. Por entonces, la integración de nuevos 
capitales mediante la emisión de acciones lograba un fuerte respaldo en el 
mercado de valores. 

 
SOMISA  

 
La creación de SOMISA fue el resultado de un largo debate sobre la 

conveniencia de impulsar la producción siderúrgica en el país. Entonces, se 
consideraba que una nación desprovista de recursos minerales de hierro y 
carbón carecía de las condiciones adecuadas para impulsar este tipo de 

                                                 
79 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1946, Buenos Aires, 1947, p. 99; 
Véase también Año 1948, Buenos Aires, 1949, p. 54.  
80 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1955, Buenos Aires, 1956, p. 57.  
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industrias. Sin embargo, desde el nacionalismo económico, se sostenía una 
posición más optimista. Dado que la Argentina poseía el mercado más 
importante del subcontinente para los artículos de hierro, el país podía 
seguir el ejemplo de otras naciones que pese a carecer de hierro o carbón 
habían logrado con éxito la implantación de esta industria.  

El inicio de la Guerra y el descenso de la corriente importadora fortale-
cieron las posturas a favor de su desarrollo en el seno de las Fuerzas Ar-
madas. Por otra parte, esa coyuntura económica impulsó el surgimiento de 
una industria laminadora que, sobre la base del empleo de chatarra para la 
elaboración de acero, logró abastecer las necesidades más urgentes del 
mercado81.  

En noviembre de 1944, Fabricaciones Militares convocó a una licitación 
en la que se presentaron seis ofrecimientos de los principales industriales 
del ramo. Sin embargo, sólo uno de éstos constituía una propuesta realiza-
ble. Se trataba de la auspiciada por las empresas TAMET, La Cantábrica, 
SIAM Di Tella, Armco y la casa importadora Moesler y Cía. La propuesta 
consistía en construir una acería semiintegrada con una capacidad de 300 
mil toneladas anuales ampliable progresivamente a 800 mil. El capital de la 
misma sería de 100 millones de pesos y el 10% sería suscripto por el capital 
privado82. El proyecto contaría con la dirección técnica de Armco Argenti-
na subsidiaria de Armco International Co, uno de los grandes consorcios 
de la industria siderúrgica norteamericana.  

Las otras presentaciones, realizadas por las empresas laminadoras Torres 
y Citati, Rosati y Cristófaro y Establecimiento Metalúrgico Santa Rosa, 
eran propuestas de participación en la nueva empresa una vez que fuera 
constituida. De esta forma los industriales, que habían ampliado la capaci-
dad de producción, se resguardaban de los efectos que acarrearía la instala-
ción de una acería moderna. Por último, la alemana Crefin SA ofreció al 
Estado como una solución de corto plazo la adquisición de su planta de 
Quilmes. 

Debido al interés mostrado por las otras firmas del sector, Savio solicitó 
a las firmas de la propuesta ganadora la negociación con el resto de las 
empresas para su incorporación al proyecto. Un año después, se alcanzó 
un acuerdo y el proyecto fue elevado al Poder Ejecutivo83. El plan definiti-

                                                 
81 Hemos analizado el proceso en Belini (2004a). 
82 Véase la reproducción de las propuestas en Savio (1973).   
83 Los firmantes del acta eran La Cantábrica SA, TAMET SA, Armco Argentina 
SA, Siam Di Tella Ltda, Arturo Acevedo, José Urbano Aguirre, José María Ara-
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vo establecía la elaboración de 350 mil toneladas de productos semitermi-
nados. Paralelamente, se proponía la constitución de otra sociedad mixta 
entre el Estado, los metalúrgicos nacionales y Armco para la elaboración 
de planchas y chapas; que tendría un capital de 80 millones de pesos y, a 
diferencia de SOMISA, el 51% de su capital accionario sería controlado 
por Armco, reservándose el Estado un mínimo de 10%. 

Para Savio las ventajas del proyecto consistían en que se obtendría acero 
y productos semiterminados a precios internacionales. A la vez, el subsidio 
que el Estado desembolsaría para asegurar ganancias al capital privado y, 
paralelamente, mantener costos redituables para los industriales laminado-
res se limitaría a los doce años iniciales. Además, esperaba que la sociedad 
mixta para la elaboración de chapas y planchas asegurara al Estado un 
rendimiento que posibilitaría financiar en parte el subsidio otorgado a 
SOMISA84. 

El 19 de enero de 1946 se firmaron convenios para la constitución de 
ambas sociedades, así como para la realización de los estudios preliminares 
a cargo de Armco85. Tres días más tarde la propuesta recibió el primer 
revés. Armco retiró su propuesta de constituir una sociedad mixta para la 
laminación ante la decisión del gobierno militar a favor del tratamiento 
legislativo del plan.  

A este revés se le sumó la oposición del ministro de Agricultura Pedro 
Marotta para quien el plan de la DGFM creaba “una industria antieconó-
mica, como resulta del hecho de tener que importar combustible y materia 
prima del extranjero”. La industria requeriría derechos aduaneros “prohibi-
tivos” y los subsidios estatales no podrían suspenderse en el futuro. En 
contraposición, el plan recibió el respaldo del presidente Farrell.  El 28 de 
febrero, el gobierno  propuso que el Congreso considerara el acta conve-

                                                                                                            
gón, Torres y Citati, Laromet SRL, Arturo Colombres, Rosati y Cristófaro; Esta-
blecimiento Metalúrgico Santa Rosa, Sánchez y Gurmendi, Miguel Druetta, Az-
cano y Cía, Sociedad Industrial Argentina; Antonio Medina, Francisco Zerbo, 
Marini y Veresio, José Luis Goñi, Proveedurías Argentinas SRL, Cimex SRL; y 
Establecimiento Mecánico Castelli. 
84 Savio calculaba beneficios superiores al 8% anual para la empresa laminadora 
mixta. Savio (1973), pp. 219-229. 
85 Estos estudios demandarían una inversión de cuatro millones de pesos que 
serían aportados mayoritariamente por el Estado (3,7 millones) y por los privados 
(300.000). Castiñeiras (1972), p. 19.  
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nio. Entonces, Savio redactó el decreto en el cual el plan quedaba “ad refe-
réndum” del Congreso. 

El Plan Siderúrgico Nacional recibió tratamiento parlamentario a finales 
de 1946 a instancias del interés demostrado por el general Savio. El Con-
greso le introdujo modificaciones fundamentales. Mediante un acuerdo 
entre las bancadas peronista y radical se establecieron límites a la participa-
ción accionaria de las empresas que integraban capital extranjero86. Adicio-
nalmente, se abolió la posibilidad de un control del capital privado nacional 
al elevarse la participación mínima del Estado al 51% del capital. Finalmen-
te, el diputado radical Arturo Frondizi logró imponer una prolongación del 
asesoramiento técnico y control de Fabricaciones Militares sobre el Plan 
durante treinta años. En conjunto, las reformas pusieron en manos del 
Estado la realización del plan.  

Poco tiempo después de su sanción, en junio de 1947, se dieron los pa-
sos iniciales para la organización de SOMISA. En julio se nombraron los 
representantes estatales en el directorio, y al mes siguiente, se les ordenó 
constituir la sociedad mixta. Para ello se autorizó al presidente de la misma, 
general Savio, a suscribir la primera serie de acciones estatales por un monto 
de dieciséis millones de pesos. En agosto tuvo lugar la suscripción por parte 
del capital privado por unos 2 millones de pesos, un 20% del total del aporte 
en el capital social autorizado87. La primera suscripción pública se realizó en 
diciembre con la intervención oficial y logró cubrir las expectativas88. 

En marzo de 1948 Armco presentó al directorio dos planes de trabajo. 
El plan finalmente elegido, que incorporaba la construcción de un alto 
horno para la producción de arrabio, requería la elevación de la capacidad 
instalada a 500 mil toneladas de productos terminados y la ampliación de 
los servicios básicos para producir hasta un millón. El conjunto de las 
obras comprendía un puerto en Punta Ramallo donde se ubicaría SOMI-
SA, la planta productora de coque, el alto horno con una capacidad de 
producción de 1.300 toneladas diarias de arrabio, seis hornos Siemens 
Martin para la producción de acero, el desbastador de tochos y los talleres 
de reparación.  

Dado que esta decisión modificaba los costos originales de la obra, el 
Poder Ejecutivo remitió un proyecto al Parlamento que contemplaba el 

                                                 
86 En esta situación se hallaban Armco, TAMET ligada a la luxemburguesa AR-
BED y Siam donde participaba la norteamericana Westinghouse.  
87 La Reforma Comercial, Año XLVIII, nro. 705, agosto de 1947, p. 25. 
88 La Reforma Comercial, Año XLVIII, nro. 714, mayo de 1948, p. 26. 
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incremento del capital autorizado de la empresa en 100 millones y autori-
zaba al mismo a incrementar el capital accionario hasta la suma de 500 
millones de pesos. El aporte total estatal se elevó a 400 millones, mientras 
que la garantía estatal sobre las acciones del capital privado alcanzaría a los 
primeros 30 millones89. El mensaje respectivo reconocía que sólo el aporte 
estatal podía cubrir las nuevas inversiones, ya que el capital de la empresa 
era muy reducido frente a sus necesidades de créditos. Además, se requería 
más capital con el objeto de crear una planta laminadora como la propues-
ta por el malogrado contrato con Armco, y la erección de una central ter-
moeléctrica de gran potencia. 

El énfasis en la necesidad del aporte estatal iba acompañado de un inten-
to por reforzar la participación futura de capital privado mediante un ar-
tículo que establecía la posibilidad de la enajenación del 90% del capital de 
la empresa después de sus primeros cinco años de existencia. Esta pro-
puesta era justificada por el impulso que “emerge más efectivamente de la 
acción y el celo de los que están directamente interesados”. 

Aunque el proyecto fue considerado y despachado por las comisiones 
durante 1949, no recibió tratamiento parlamentario. Dado que el mismo  
incluía la ampliación del crédito estatal para DGFM, durante ese año la 
totalidad de los planes militares se vieron sometidos a fuertes restriccio-
nes.90 En septiembre de 1950, el Poder Ejecutivo insistió mediante otro 
proyecto que le otorgaba amplias facultades para incrementar el capital de 
la empresa, pero sin reiterar la tentativa de permitir el control privado so-
bre la misma91. En esta ocasión, el proyecto fue rápidamente aprobado92. 
Aun contando con estas autorizaciones, SOMISA no recibió nuevos apor-
tes estatales durante 1951. Al año siguiente, mientras se cumplía con los 
requisitos legales para el incremento del capital, se le otorgaron 60 millones 
de pesos como adelanto del aporte estatal93. 

En realidad, la escasez de divisas que se desató a partir de 1949, había 
planteado al gobierno peronista la necesidad de buscar otras fuentes de 
financiamiento. En junio, se había autorizado a la DGFM a iniciar tratati-
vas con el Eximbank. Para entonces, el Ministerio de Defensa entendía que 
la financiación externa era la única solución viable y el propio Perón se 

                                                 
89 DSCDN, Año 1948, Tomo II, pp. 807-808. 
90 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1949, Buenos Aires, 1950, p. 11. 
91 DSCDN, Año 1950, Tomo IV, p. 3.188-3.191. 
92 DSCSN, Año 1950, Tomo II, p. 1.760. 
93 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1952, Buenos Aires, 1953, pp. 72. 
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había pronunciado a su favor94. Para el año siguiente, el gobierno peronista 
negociaba con bancos en Estados Unidos y Europa para financiar total o 
parcialmente los 160 millones de dólares en que se estimaba el costo total 
del proyecto. En el primer caso, se trataba de obtener un crédito del Exi-
mbank por 52 millones de dólares destinado a la erección de la planta la-
minadora. En el segundo, un consorcio de bancos ofrecía financiar el 80% 
de la totalidad de las inversiones al 4,9% amortizable en cinco años. La 
ventaja del crédito del Eximbank residía en que la adquisición de los equi-
pos se realizaría mediante concurso. En cambio, el ofrecimiento del Banco 
de París y de los Países Bajos tenía el inconveniente de sus breves plazos 
de amortización. En ambas propuestas los acreedores solicitarían la garan-
tía del Banco Central para disponer del monto de dólares para cada amor-
tización.  

Muy pronto, el agravamiento de la escasez de divisas postergó las nego-
ciaciones.  Esta situación sólo permitió la realización de trabajos que no 
demandaran divisas. En 1951, se habían invertido casi 9 millones de pesos 
sobre un presupuesto total de 561, básicamente en el barrio y la usina eléc-
trica provisoria. Al año siguiente, se completaron las obras del ramal ferro-
viario y se inició la construcción del puerto, una obra que suponía una 
inversión de 50 millones de pesos para la que se había contratado a la So-
cieté des Grands Travaux de Marseille.  

El plan Savio había previsto originariamente la constitución de una plan-
ta laminadora. Luego del retiro de Armco, la ley 12.987 autorizó a Fabrica-
ciones Militares a invertir hasta 80 millones de pesos en la constitución de 
nuevas sociedades mixtas de transformación de acero. En 1947 se realizó 
una licitación que derivó en una crisis política cuando el Ministerio de 
Guerra cuestionó a Miranda la adjudicación de la obra a una empresa des-
conocida. Perón ordenó al presidente del Banco Central dar marcha atrás, 
pero semanas más tarde se descubrió un desfalco de 2 millones de dólares 
en los fondos asignados al proyecto. Bajo presión militar y ante el temor de 
que la crisis política se profundizara, Perón se vio obligado a apartar a Mi-
randa de los planes militares95. 

En enero de 1948, se autorizó a DGFM a construir la planta laminadora, 
cuya dirección técnica fue confiada a Armco96. Entonces, se dispuso orga-

                                                 
94 AGN, Memorando Asunto Plan Siderúrgico, Legajo 631, Archivo Secretaría 
Técnica.  
95 Potash (1985b: 97).  
96 DGFM, Memoria anual correspondiente a 1948, Buenos Aires, 1949, p. 55. 
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nizar una comisión técnica mixta en los Estados Unidos para realizar com-
pras. Pero la crisis económica paralizó los planes. En 1951 un hecho fortui-
to reactivó el tema. Una firma checoslovaca había decidido vender una 
planta construida por encargo en los Estados Unidos. El representante de 
la DGFM, coronel Pedro Castiñeiras, propició su compra ante el ministro 
de Defensa. Un informe técnico de Armco también resultó favorable a la 
operación, pero el gobierno peronista no le otorgó prioridad97.  

 
Gráfico 2 
Aportes anuales del estado al capital de SOMISA (pesos de 1950) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: elaboración propia en base a DGFM, Memoria anual, 1947-1954 y Cas-
tiñeiras (1964). Serie histórica del IPC. INDEC.  

 
Aunque en 1947 el gobierno había previsto la finalización de las obras de 

la acería para 1951, por entonces seguía siendo sólo un proyecto. La orga-
nización de la empresa coincidió con el período de mayores divisas dispo-
nibles. Dado que la ley de 1947 otorgaba al Estado el control de la empre-
sa, sólo el auxilio financiero estatal permitiría alcanzar el objetivo. Pero el 
apoyo político a la sanción del Plan Siderúrgico no se transmutó en un flujo 
de recursos económicos equivalente. Como se observa en el gráfico 2, los 
aportes anuales del Estado a SOMISA sólo fueron significativos a partir de 
1954 y, especialmente, luego de la firma del acuerdo con el Eximbank.  

                                                 
97 Castiñeiras (1972), pp. 53-55. 
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El desinterés oficial era el resultado del auge económico que el país atra-
vesaba y las dificultades para la importación de maquinarias desde los Es-
tados Unidos, que tenían su origen en la política exterior argentina durante 
la Guerra. Ambos factores desincentivaron la idea de insumir fuertes inver-
siones en un proyecto de largo plazo en tanto el país podía acceder a las 
importaciones de insumos básicos a bajo costo. En cualquier caso, la esca-
sa prioridad otorgada al proyecto revela una limitada comprensión guber-
namental con respecto a los problemas de la industrialización. 

Esta situación comenzó a modificarse lentamente a partir de la crisis de 
1952. Para entonces, el valor de las importaciones de productos de acero 
superaba a las de combustibles. Presionado por estas circunstancias, el 
gobierno peronista le otorgó prioridad a la finalización de la planta de San 
Nicolás. A la vez, bajo el auspicio de un acuerdo entre los sectores empre-
sariales involucrados, estableció por primera vez una política industrial 
coordinada entre el objetivo establecido en el Plan Siderúrgico Nacional y 
la protección acordada a industria laminadora. En febrero de 1953 se firmó 
un Acta Convenio entre los empresarios metalúrgicos, los siderúrgicos, 
SOMISA y Fabricaciones Militares, por medio del cual se establecían los 
mecanismos destinados a aprovechar la capacidad de producción de la 
industria laminadora y, mediante el ahorro de divisas generado, financiar 
las obras de San Nicolás98. En este marco, se puso en marcha el plan de 
construcción de la planta de coque, que había sido objeto de un importante 
contrato con la alemana Dr. Otto. Se trataba de una coquería en gran esca-
la con una capacidad de producción de 1.400 toneladas diarias, y de un 
conjunto de instalaciones para la recuperación de subproductos como 
alquitrán bruto, amoníaco, benzol purificado y ácido sulfúrico. Se preveía 
finalizar las obras en 195599.   

El directorio también consideró las propuestas para la construcción y 
montaje del alto horno, obra principal que sería adjudicada  a principios de 
1954 a la norteamericana Arthur McKee100. Esta adjudicación se había 
realizado en forma provisional a fin de que esta empresa pudiera negociar 
ante el Eximbank un préstamo para financiar las operaciones, pero el in-
tento naufragó.  

                                                 
98 El Acta Convenio reforzaba las atribuciones de la DGFM y de SOMISA en la 
importación de arrabio y palanquilla. Estas atribuciones aparecían anunciadas en la 
ley del Plan Siderúrgico.  
99 La Reforma Comercial, Año LIII, nro. 774, mayo de 1953, p. 13. 
100 DGFM, Memorial anual correspondiente a 1953, 1954, pp. 67-68.  
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Poco después, en 1955, nuevas negociaciones directas entre el gobierno 
argentino y el Eximbank culminaron en éxito cuando esa entidad financiera 
anunció la concesión de un préstamo de 60 millones de dólares a SOMI-
SA. El préstamo, que estaba destinado a la adquisición de equipos y al pago 
de servicios técnicos, tenía un plazo de 22 años amortizable en 36 cuotas 
semestrales, iniciándose el reembolso a partir de 1960. La tasa de interés 
anual sería del 5% y el Banco Central ofrecería la garantía. El convenio 
también establecía que los proveedores de equipos debían financiar el 15% 
restante del programa y la propia SOMISA debía hacer frente por su cuen-
ta del 25% restante del plan de inversiones101. La firma del acuerdo, que 
debía realizarse el 22 de septiembre, fue postergada por el estallido de la 
rebelión militar que derrocó a Perón.  

En cambio, en abril de 1954, el gobierno peronista había adquirido en 
una subasta pública la planta laminadora que, encargada inicialmente por 
una empresa checoslovaca, había sido retenida como represalia frente al 
avance comunista en ese país. Con un costo de 9 millones de dólares, la 
planta fue adquirida por SOMISA y enviada a Buenos Aires, donde per-
maneció inactiva a la espera de la puesta en marcha de la acería de San 
Nicolás. 

El logro del apoyo financiero del Eximbank encontró nuevos contra-
tiempos durante la “Revolución Libertadora”. En efecto, en una reunión 
entre los representantes norteamericanos de Eximbank y el gabinete eco-
nómico, éste último propuso para sorpresa de los primeros  modificar el 
destino del crédito desviándolo hacia la financiación de las obras de energía 
eléctrica. Finalmente, el 27 de febrero de 1956, se suscribió el acuerdo 
financiero. Sin embargo, hubo que esperar hasta comienzos del año si-
guiente para poner en marcha el plan de adquisiciones que SOMISA había 
confeccionado.  

En ocasión de la firma del acuerdo financiero, el general Pedro Castiñei-
ras, presidente de la compañía, informaba que las inversiones realizadas en 
la planta de San Nicolás totalizaban unos 40 millones de dólares; nueve en 
la planta laminadora y el resto en la planta de coque, el puerto y el barrio 
de 5.000 viviendas para el personal obrero. La finalización de la obra de-
mandaría una inversión de 100 millones en Estados Unidos y de otros 110 
millones en la adquisición de insumos y equipos para su finalización. Una 
inversión total de 250 millones de dólares102. Con esta suma, se trataba del 

                                                 
101 Castiñeiras (1972), p. 71.  
102 Boletín de la Cámara de Comercio Argentino Alemana, nro. 49, 1956, p. 98.  
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emprendimiento industrial más importante encarado en la Argentina. En el 
siguiente quinquenio las obras tomaron un ritmo mayor, lo que permitiría 
su inauguración en 1960.  

La concesión del crédito por el Eximbank no significó el apaciguamiento 
de quienes postulaban una mayor intervención del capital privado en la 
industria. Ésta era la postura inicial de Savio y de quienes seguían su diag-
nóstico, pero también de quienes rechazaban la intervención del Estado en 
la promoción de industrias “ineficientes”103. La meta de favorecer la parti-
cipación privada en SOMISA, que culminaría con la reforma de su ley 
creadora y la sanción de la 15.801 en 1961, fue también un objetivo com-
partido por el régimen de Perón, que dio los pasos iniciales. En efecto, el 3 
de mayo de 1955, José B. Gelbard expresó en una reunión de 32 asociacio-
nes empresarias de la CGE, que el gobierno peronista propiciaría una pri-
vatización paulatina de la empresa, para lo cual recomendaba la presenta-
ción de propuestas por parte de los empresarios industriales.104 Esta deci-
sión ponía en primer plano hasta qué punto la recusación del Estado em-
presario y el relativo fracaso oficial en los emprendimientos industriales 
habían ganado numerosos adeptos en los círculos empresariales y políticos. 

Finalmente, la reforma de los estatutos de la empresa, sólo fue posible a 
comienzos de los años sesenta, luego del giro en la política económica 
realizada por el presidente Arturo Frondizi. La ley 15.801 convirtió a SO-
MISA en una sociedad anónima; autorizó al Estado a desprenderse hasta el 
90% del capital accionario de la empresa y suprimió todas las cláusulas que 
los grupos nacionalistas y estatistas habían impuesto en 1947 como los 
requisitos especiales para ser accionista, el voto múltiple de las acciones 
estatales, el derecho de veto estatal, el número de representantes estatales 
en su directorio, las restricciones sobre la distribución de dividendos y el 
subsidio estatal para el financiamiento del déficit. A pesar de ello, SOMISA 
continuaría en manos de la DGFM hasta la década de 1990.  

 

                                                 
103 Para la primera postura véase Maristany (1950), p. 27, y Techint (1957). Por su 
parte, Castiñeiras (1972) pensaba que la causa principal de las demoras del proyec-
to SOMISA fue la escasa participación del capital privado; p. 125. 
104 Boletín de la Cámara de Comercio Argentino Alemana, nro. 41, 1955, p. 207.  
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Algunas consideraciones finales 
 
Un balance del papel de Fabricaciones Militares durante sus primeras dos 

décadas de vida nos permite apreciar que su aliento al desarrollo industrial 
fue acotado. Si bien en 1941 el ente había sido pensado como un organis-
mo destinado a auspiciar el desarrollo de nuevas actividades industriales y 
cuatro años más tarde se habían formulado un conjunto de proyectos des-
tinados a implantar las industrias química y metalúrgicas básicas e inclusive 
a alentar el desarrollo del complejo metalmecánico, casi ninguno de estos 
objetivos fue alcanzado.  

Sin dudas, el éxito más importante estuvo vinculado a la promoción de la 
producción de acero. Por un lado, Fabricaciones Militares puso en marcha 
el primer alto horno del país que empleaba hierro de procedencia local 
como AHZ. Este establecimiento fue el único que logró producir arrabio 
en el país hasta 1960. Además, a principios de la década de 1950, se pro-
yectó la instalación de una acería y de un tren laminador en Zapla lo que 
convirtió a la empresa estatal en el segundo proyecto de empresa siderúrgi-
ca de ciclo completo en la Argentina. Esta decisión modificaba los límites 
con que se había concebido inicialmente la explotación de los yacimientos 
de hierro argentinos y ponía de relieve el avance de las posturas favorables 
a la sustitución intensiva de las importaciones de hierro y acero. De todas 
formas, el proyecto no avanzaría hasta la década de 1960.  

Por otra parte, la DGFM impulsó el proyecto SOMISA. Inicialmente, se 
planificó la puesta en marcha de la acería en 1951. Como se ha visto, un 
conjunto de factores (como la falta de apoyo financiero oficial y el boicot 
norteamericano a la provisión de equipos hasta 1949) retrasó su desenvol-
vimiento, que luego de las reformas introducidas por el Congreso al Plan 
Siderúrgico estaba virtualmente en manos oficiales. Todavía se hizo nece-
sario una década más antes de que la acería de San Nicolás se pusiera en 
funcionamiento, gracias en gran medida al financiamiento del Eximbank.  

Como resultado de estos factores, si bien Fabricaciones Militares dominó 
la producción de arrabio, su participación en la producción nacional de 
acero y de laminados fue decreciente. Además, la Fábrica Militar de Ace-
ros, que era poseedora de la única planta de laminados planos en el país, se 
dedicaba a abastecer predominantemente las necesidades de las Fuerzas 
Armadas. Sólo en 1961, la puesta en marcha de SOMISA daría al ente un 
papel destacado en el incremento de la producción nacional de acero y 
laminados.  
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Fabricaciones Militares también fracasó en su intento de estimular la ex-
plotación y elaboración del cromo y en la inauguración de una pequeña 
planta destinada a elaborar aceros especiales. 

En el ámbito de la producción química su papel fue menos relevante 
aún. La explotación de los yacimientos de azufre se realizó con dificultades 
y sólo proveyó de materia prima a las plantas estatales de ácido sulfúrico, 
pero la industria privada siguió utilizando materia prima de importación. 
La producción estatal de ácido sulfúrico representaba sólo un 13% del total 
nacional. En otros rubros, el papel de Fabricaciones Militares fue nulo; la 
producción de ácido nítrico, carburo de calcio y soda solvay no fue encara-
do durante la etapa estudiada. Sólo en aquellos rubros iniciados por Ata-
nor, una sociedad mixta donde la participación del Estado no era mayorita-
ria, se produjeron avances notables. Finalmente, tampoco fue demasiado 
relevante el papel cumplido en el fomento de la industria petroquímica, 
donde ni siquiera Yacimientos Petrolíferos Fiscales ocupó un lugar desta-
cado hasta la década de 1960.   

Las postergaciones y los fracasos se debieron, en varios casos, a la falta 
de financiamiento estatal o bien a los problemas de abastecimiento de elec-
tricidad y su alto costo. En cambio, en otras ocasiones, la responsabilidad 
parece haberle correspondido al ente, que realizó estimaciones incorrectas 
sobre la factibilidad de sus programas como, por ejemplo, en la explota-
ción de los yacimientos de cromo y azufre y su industrialización. 

En cualquier caso, parece claro que con excepción del proyecto SOMI-
SA, cuya inauguración tendría un importante impacto en el sector indus-
trial, Fabricaciones Militares no jugó un papel destacado en el desarrollo 
económico argentino hasta comienzos de la década de 1960. 

Otra dimensión interesante, que merece mayor exploración, es que la 
DGFM no contó con el apoyo de las autoridades públicas ni logró conso-
lidar un importante poder en la estructura del Estado durante sus veinte 
años iniciales. El papel destacado que Fabricaciones Militares tendría a 
partir de la década de 1960 sobre la política siderúrgica argentina y en la 
concreción de los planes de la industria privada, sólo parece haberse alcan-
zado una vez que se puso en marcha SOMISA y en un contexto de  robus-
tecimiento del papel político de las Fuerzas Armadas en el período abierto 
con el derrocamiento de Perón.  
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Capítulo 3 
 

Un nuevo actor siderúrgico en la Argentina de posguerra: 
el grupo Techint 

 
 

Claudio Castro  
 
 
 

Introducción 
 
Tanto la Primera como la Segunda Guerra Mundial evidenciaron la vul-

nerabilidad de la economía argentina en materia de combustible y acero. 
En el caso de la Gran Guerra, resultó una toma de conciencia de la debili-
dad del modelo agroexportador que dio origen a una ideología de naciona-
lismo económico con importantes secuelas en el largo plazo. No obstante, 
el retorno gradual a la normalidad económica luego de 1918 permitió re-
tomar la fe en las bondades de una economía abierta y basada en la expor-
tación de productos primarios.  

El segundo conflicto mundial, en cambio, no solo reiteró los síntomas 
preocupantes de la primera. Planteó también interrogantes hacia el futuro. 
La estrategia agroexportadora había sido herida de muerte con la crisis 
mundial de 1929 y el país iniciaba un camino de cierre económico con eje 
en la industrialización por sustitución de importaciones (ISI) que la guerra 
obligaba a profundizar. Imbuidos por la mencionada ideología de naciona-
lismo económico, el régimen militar de 1943 y luego el peronismo con 
mayor convicción aun pretendieron consolidarla. 

Por lo tanto, orientar el proceso productivo por el horizonte de la inde-
pendencia económica requería solucionar los cuellos de botella existentes 
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en los sectores energético y siderúrgico. Aunque lejos de encontrar la solu-
ción, el Primer Plan Quinquenal del peronismo intentó darle respuesta a 
estos problemas. El desarrollo petrolero no fue satisfactorio y la planta 
siderúrgica integrada que planteaba la Ley Savio no se inauguró hasta 1960. 
Sin embargo el inicio de la explotación del gas natural llevo a la construc-
ción de la obra de infraestructura más importante del régimen peronista: el 
gasoducto patagónico. Con una longitud aproximada de 1.700 kilómetros 
conectó los yacimientos de Comodoro Rivadavia con Buenos Aires. A 
partir de allí se inicio una vinculación entre energía, siderurgia e ingeniería 
que sería funcional a un nuevo actor empresario de la Argentina de pos-
guerra: el grupo Techint.  

En este trabajo, entonces, se intentará mostrar el surgimiento y evolu-
ción hasta los años setenta de las empresas siderúrgicas de ese grupo em-
presario. Se sostendrá que sus empresas siderúrgicas están, al igual que en 
la ingeniería, estrechamente vinculadas a la nueva matriz energética que la 
Argentina fue desplegando, de forma lenta, gradual y no sin contradiccio-
nes, en las décadas siguientes a la Segunda Guerra Mundial, basada funda-
mentalmente en el uso del petróleo y el gas natural. Además de reemplazar 
al carbón, insumo energético predominante durante la primera mitad del 
siglo XX, fue penetrando en el resto de la estructura económica, volvién-
dose también ambos recursos insumos claves en diversos sectores indus-
triales y en la generación eléctrica105. Tanto la posibilidad de explotar como 
procesar localmente estos recursos necesitó de infraestructura e insumos 
siderúrgicos: tanques, torres de extracción, destilerías, plantas compresoras, 
tubos de transporte y de extracción de gas y petróleo, plantas de procesa-
miento, laminados, etc.  

Por otro lado, el análisis históricamente acotado de estos casos empresa-
rios vinculados a un mismo conglomerado, permiten inducir algunas refle-

                                                 
105 Desde la construcción del gasoducto patagónico en 1949 el gas natural tuvo 
una incidencia masiva para cubrir las demandas energéticas en el ámbito domicilia-
rio. Con el gasoducto Campo Durán-San Lorenzo comienza el uso de dicho recur-
so para el sector industrial y de generación de energía eléctrica como también de 
insumo para el sector petroquímico. La lista de productos o sectores industriales 
que tienen como insumos claves al gas o al petróleo es larga: cemento, siderurgia, 
lubricantes, agroquímicos, solventes, insecticidas, pinturas, anticongelantes, plásti-
cos, caucho, fibras sintéticas, etc. Como se sabe, este fenómeno tuvo alcance in-
ternacional. La economía mundial de la segunda posguerra se sustentó en una 
tecnología basada en el uso abundante de recursos energéticos.  
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xiones sobre el contexto ideológico-institucional. Desde esta perspectiva, 
se verá que la iniciativa militar en el área siderúrgica intentó desde los años 
treinta ocupar un espacio que la falta de iniciativa empresaria y la carencia 
de conocimientos tecnológicos habían dejado vacíos. Esta misma lógica, 
sin embargo, se volvió contraproducente una vez que cambió el marco 
económico y empresario en la posguerra. El control y el celo corporativo 
que la DGFM tuvo sobre el sector, alimentado por el nacionalismo y las 
preocupaciones estratégicas, como se verá con el caso de Propulsora Side-
rúrgica (PS), terminó décadas después siendo negativo.  

Primero se tratará la cuestión energética antes y después de la Segunda 
Guerra Mundial. Luego se darán algunos detalles sobre el fundador del 
grupo Techint, su instalación en la Argentina y la construcción del gaso-
ducto patagónico. Posteriormente se continuará con el surgimiento y evo-
lución de sus empresas siderúrgicas: Dálmine-Safta –convertida luego en 
Siderca- y Propulsora Siderúrgica. 

 
La cuestión energética antes y después de la Segunda Guerra 

 
La Primera Guerra Mundial generó en la Argentina una crisis de múlti-

ples dimensiones. Su crecimiento económico, sostenido en función de su 
integración a la economía internacional, se vio afectado por la interrupción 
de los flujos financieros y comerciales. En la medida que dificultó las im-
portaciones, esto último generó una crisis energética sin precedentes. El 
país consumía aproximadamente 3,5 millones de toneladas de carbón en el 
momento de la guerra y se utilizaban en usinas eléctricas, plantas industriales, 
ferrocarriles, barcos y calefacción doméstica. Su producción local era inexis-
tente y se importaba en un 95% de Gran Bretaña. Sus importaciones cayeron 
un 82% en 1917 con aumentos de precios que superaron el 60%106.  

Dicha situación generó un debate sobre el modelo agroexportador y la 
necesidad de explotar recursos propios en materia energética. Solberg 
(1982) demostró el impacto ideológico de esta situación en grupos intelec-
tuales y sectores de las fuerzas armadas. De manera precaria y desorganiza-
da, la producción estatal había comenzado en 1907 con el descubrimiento 
de los pozos petroleros en Comodoro Rivadavia. El conflicto militar inter-
nacional de 1914 y la consiguiente escasez energética impulsó la produc-
ción estatal y puso en el centro de la escena política la cuestión del petróleo 

                                                 
106 Gadano (1996), p. 69. 
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y la soberanía nacional. En la década siguiente, la creación de YPF durante 
la administración de Yrigoyen y su reorganización durante la administra-
ción de Alvear permitió consolidar la producción y comenzar la refinación. 
Sin embargo, las necesidades energéticas estuvieron lejos de ser satisfechas 
y el debate continuaría en las décadas siguientes. Durante la entreguerras, si 
bien el consumo de petróleo ocupó un espacio creciente en la matriz ener-
gética, todavía existía un lugar importante para los combustibles sólidos, 
tanto de origen mineral como vegetal (véase gráfico 1). 

En 1939, ambos recursos cubrieron cerca de la mitad de la demanda 
energética. En la oferta petrolera, por otra parte, el protagonismo creciente 
de YPF no impidió que al comenzar la Segunda Guerra el 43,1% del petró-
leo consumido fuera importado107. Las restricciones al comercio interna-
cional y al suministro de equipos durante el conflicto dificultó tanto la 
producción nacional como la importación. Se hizo necesario recurrir a los 
combustibles vegetales. Por lo tanto, el petróleo perdió participación en la 
matriz energética, cayendo por debajo del 40% en 1944 y 1945. 

 
Gráfico 1 
Consumo de energía, 1925-1942 
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   Fuente: elaboración propia sobre la base de San Martín (2006). 

 

                                                 
107 Véase San Martín (2006), cuadro 4.2. 
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No obstante, recuperó posiciones de manera acelerada luego de 1945. El 
consumo de energía, estable durante el conflicto, aumentó a una tasa del 5% 
anual entre 1946 y 1955. Paralelamente, la participación en la matriz energéti-
ca de hidrocarburos líquidos y gaseosos llegó a un 75%, duplicando su inci-
dencia en relación al último año de la guerra y aumentando un 64% en rela-
ción a 1938. Ambas tendencias se profundizaron en los años siguientes108.  

Por lo tanto, el mayor consumo como la rápida transformación de la ma-
triz energética sugieren que la economía y la industria argentinas se hicie-
ron intensivas en el uso de petróleo y gas, en desmedro de los combustibles 
sólidos. Pero la incapacidad de satisfacer dicha demanda con la producción 
local condujo a un aumento constante en su importación que en los prime-
ros años cincuenta cubría aproximadamente la mitad del consumo total. La 
compra de petróleo y combustible duplicó su incidencia en el total de impor-
taciones entre 1946 y 1952, con un pico de 18,2% en 1953109. 

 
Gráfico 2 
Consumo de energía, 1946-1962 
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   Fuente: elaboración propia sobre la base de San Martín (2006) 

                                                 
108 El contraste con la década de 1930 es evidente, no solo porque la crisis limitó el 
consumo y la demanda de energía, cuyo crecimiento fue menor, sino también 
porque el avance en la matriz energética del petróleo y el gas fue, aunque significa-
tivo, más lento, aumentando aproximadamente cerca de diez puntos a lo largo de 
una década. 
109 Rapoport (2000), pp. 416-417. 
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Energía, intermediación e ingeniería: el gasoducto patagónico 
 
El contexto institucional del régimen peronista fue el de un Estado no 

solo intervencionista sino también planificador y empresario. En ese marco 
se daría la respuesta a la crisis energética que había originado la Segunda 
Guerra y que planteó importantes desafíos de cara al futuro. El debate 
sobre la cuestión energética, sin embargo, ya había emergido en la década 
de 1930, en función de las dificultades del sector externo provocada por la 
crisis del modelo agroexportador y las restricciones para el autoabasteci-
miento petrolero. En este contexto, entonces, las necesidades de importar 
petróleo y carbón habían incentivado la búsqueda de recursos alternativos 
de origen local. Los problemas de abastecimiento de gas a los habitantes de 
la Capital Federal condujeron al concejal socialista Andrés Justo a encargar 
un estudio a Juan Sábato, especialista en cuestiones energéticas de la Uni-
versidad de La Plata, sobre las posibilidades de llevar el gas desde los yaci-
mientos patagónicos. Con referencia a obras similares en los Estados Uni-
dos, el informe admitía su posibilidad. Dos años después, en 1936, estudios 
realizados por representantes de la Municipalidad de Buenos Aires e YPF 
ratificaron el informe de Justo. Finalmente, en 1938 una constructora nor-
teamericana, la International Contractors Inc., realizó una investigación 
donde aseguraba que “La Argentina es el único país, después de los Esta-
dos Unidos, en el mundo en el cual existen grandes yacimientos de gas 
natural, económicamente aprovechables, en un importante mercado en 
potencia”110.  

La explotación del gas natural solo sería factible con la construcción de 
una importante infraestructura, cuyo primer eslabón fue el gasoducto que 
unió Comodoro Rivadavia con Buenos Aires. Julio Canessa, un ingeniero 
de YPF que en los años treinta había sido enviado en viaje de estudios a los 
Estados Unidos, propuso sin éxito en los años previos a la guerra dicha 
obra. Posteriormente, al convertirse en el primer presidente de Gas del 
Estado, le expuso el proyecto a Perón quién lo incorporó en el Primer Plan 
Quinquenal.111   

                                                 
110 Se trató del informe titulado “Contribución al estudio de algunos problemas 
relativos al servicio público de gas”. Ver “El gasoducto, concebido y madurado hace 
años”, Qué sucedió en 7 días, Buenos Aires, 4 de mayo de 1947, nro. 31, p. 28. 
111 La presentación de Canessa se hizo famosa por una frase que Perón le dijo para 
mostrar su aceptación. Fue el popular: “Vaya y haga. Ahora se lo ordeno”. Gada-
no (2006), p. 598. Esto puede corroborarse también en Dirección General de Gas 
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Sus anuncios de realización coincidieron con la llegada de Agostino Roc-
ca, el fundador de Techint, a la Argentina. Ingeniero italiano de 52 años, 
arribó a Buenos Aires en abril de 1946, luego de aproximadamente 25 años 
de trayectoria en el sector siderúrgico italiano que significaron una vasta 
experiencia en el tema, tanto en la dimensión técnica, gerencial y de políti-
cas públicas112. Decidido a dejar Italia con la finalización de la guerra, llegó 
a Buenos Aires con el objetivo de realizar un proyecto de fábrica de tubos 
de acero para Torcuato Di Tella. Sin embargo, su prioridad era desarrollar-
se como empresario.  

Fundada Techint Buenos Aires en el mismo año de la llegada de Rocca, 
su actividad en una primera instancia fue de comercialización. Era una 
forma de iniciarse en el mundo de los negocios en la Argentina y de apro-
vechar los vínculos empresarios con Italia. Por otra parte, la obra del gaso-
ducto había entusiasmado a Rocca en la medida que insinuaba un proyecto 
de autarquía económica e industrialización en el cual su empresa podía 
jugar un rol importante. En ese sentido, no se equivocó ya que logró un 
contrato para la provisión de los caños de acero sin costura para la obra. Su 
abastecimiento, sin embargo, estuvo lejos de ser algo sencillo en el contex-
to restrictivo que en materia de maquinaria y siderurgia resultaron los años 
inmediatamente posteriores a la Segunda Guerra113. En abril de 1947 Te-
chint y el gobierno firmaron el contrato para la entrega de los tubos, que 
fueron fabricados por Dálmine de Bérgamo, empresa que había sido ges-
tionada por Rocca hasta la finalización de la Segunda Guerra Mundial. 

Inmediatamente después, Rocca se propuso otro desafío que inició la ac-
tividad de Techint como empresa de ingeniería: el montaje mismo del ga-
soducto. Su iniciativa fue inducida por la percepción de desconocimiento 

                                                                                                            
del Estado (1949). No hay duda aquí que la prensa local estuvo muy influenciada 
por el gobierno. No obstante puede recibirse la impresión de publicaciones espe-
cializadas extranjeras y de importantes diarios como el New York Times. Tam-
bién la perspectiva sobre el tema del propio Canessa.  
112 En Italia se han realizado varios estudios sobre la trayectoria profesional de 
Agostino Rocca antes de su partida hacia América, entre otros, véase Bonelli, 
Carparelli y Pozzobon (1982) y Ofeddu (1984). Sobre su formación técnica y em-
presarial como sobre su concepción en materia de desarrollo siderúrgico: Rugafiori 
(1984) y Lussana (1996). Para una visión de los primeros años de Techint en la 
Argentina, Castro (2003) y (2004). 
113 La provisión de los tubos requirió una compleja triangulación entre Buenos 
Aires, Milán y Nueva York; Offeddu (1984), pp. 208-211. 
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que había en la construcción de tales obras en la Argentina y la precariedad 
en la metodología de trabajo de Gas del Estado al iniciar el montaje en las 
zonas de Lavallol y Cañuelas114. La premura del gobierno de realizar la obra y 
la necesidad de abastecerse de nuevos caños para ampliar el gasoducto pata-
gónico con un tramo transversal que uniría General Conesa con Bahía Blan-
ca le permitieron a Techint obtener el contrato para el tramo sur de la obra.   

La obra fue finalmente terminada a fines de 1949 en los plazos acorda-
dos con el gobierno. Significó un aprendizaje para la obtención de trabajos 
de infraestructura energética dentro y fuera del país. Así entre 1946 y 1955 
realizó alrededor de treinta obras vinculadas al petróleo, gas natural y elec-
tricidad en Argentina, Chile y Brasil. Sin embargo, en el caso del gasoducto 
patagónico, ello no se haría sin un gran esfuerzo y la superación de obs-
táculos de todo tipo.  

  
Eslabonando ingeniería y siderurgia: Dálmine-Siderca 

 
El proyecto de fábrica de tubos que Rocca había diseñado para Torcuato 

Di Tella, inspirado en el modelo de planta de Dálmine de Bérgamo, no fue 
aceptado por el fundador de SIAM. Sus costos lo llevaron a elegir una 
propuesta de una firma norteamericana, con una tecnología basada en 
caños con costura. De esta manera, Rocca decidió hacer propio el proyecto 
y lanzar en colaboración con la firma italiana el emprendimiento de Dál-
mine-Safta. Los directores de Gas del Estado y Fabricaciones Militares 
alentaron la iniciativa, la cual fue aceptada por el gobierno. No obstante, 
eso no lo libraría de numerosos obstáculos en el momento de ejecutar el 
proyecto, sobre todo desde el plano financiero.  

Siguiendo la terminología de Hirschman, se podría decir que con Techint 
se realizaba un eslabonamiento entre la ingeniería y la siderurgia. Rocca 
tuvo muy claro desde aquellos años que no solo la suerte de su empresa 
estaba ligada al desarrollo energético sino también que, a su vez, su posibi-
lidad dependía estrechamente del desarrollo siderúrgico. En una comunica-
ción con Dino Grandi, quien ocupó cargos de responsabilidad en Techint 
Brasil, afirmaba: Il Brasile é grande quanto l´Europa, possiede energie potenziali 

                                                 
114 Dellafoglia (2000), p. 187. Techint, sin embargo, realizó el tramo sur de la obra, 
entre Comodoro Rivadavia y Gral Conesa. El resto fue ejecutado por Gas del 
Estado y dirigida por el su presidente. Ver Canessa, Julio; “El gas natural de la 
Patagonia y su transporte a Buenos Aires”, Crítica, Buenos Aires, 25 de julio de 
1941, en Suplemento de Crítica dedicado al Gasoducto, 4 de julio de 1949.  
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inmense. L´o studiato a fondo, ma non c´e petrolio, almeno nessuno é riuscito ancora a 
scoprirlo. Io resteró in Argentina, tu rimarrai in Brasile a capo della Techint brasiliana. 
Il nostro quartier generale resterá in Argentina dove hanno giá scoperto nella Terra del 
Fuocco gas e petrolio, e dove giá lavoriamo al gasdotto. Gas e petrolio hanno bisogno di 
ferro e acciaio. Tu verrai sovente a Buenos Aires, ió verró sovente qui a San Paolo. Poi 
gireremo il mondo inisieme”115. 

Sin la anterior pertenencia de Rocca al ambiente siderúrgico italiano, el 
emprendimiento de Dálmine Safta difícilmente hubiera sido viable. El 
mismo se radicó finalmente en Campana, 60 kilómetros al norte de la Capi-
tal Federal, en las orillas del río Paraná de las Palmas. A los recursos pro-
pios que acumuló Techint con la comercialización y la ingeniería, se suma-
ron los aportes de equipamiento de su gemela Dálmine de Bérgamo, crédi-
tos del Banco Industrial y un aporte del grupo SIAM Di Tella.116 Requirió 
además de la llegada de técnicos de Italia tanto para la construcción de la 
planta como para la posterior organización y dirección técnica. La mayoría 
de ellos pasó a formar parte del staff gerencial de Techint, tanto en Argen-
tina como en el exterior. 

Los mecanismos burocráticos y las restricciones financieras a que se vio 
sometido el gobierno peronista entre 1949 y 1952 demoraron la inaugura-
ción de la planta hasta 1954.117 Fue construida por la propia Techint y 
constituyó, al igual que el gasoducto, un auténtico desafío desde el punto 
de vista de la ingeniería, en el cual fue también clave la participación de la 
oficina técnica de Techint en Milán. La experiencia capitalizada allí se apli-
caría a otros proyectos de instalación de plantas.  

 

                                                 
115 Offeddu (1984), p. 222. 
116 El apoyo crediticio al proyecto puede encontrarse en Rougier (2001). 
117 El concepto de mano encubridora planteado por Hirschman es más que reve-
lador en esta circunstancia: “El principio es suficientemente importante para me-
recer un nombre, puesto que aparentemente nos encontramos en la esfera de 
influencia de alguna especie de mano invisible que nos esconde benéficamente las 
dificultades, propongo que se le denomine Mano Encubridora” (Hirschman, 1967, 
p. 13). En efecto, los problemas que obstaculizaron el proyecto fueron subestima-
dos por Rocca y de conocerlos o al menos intuirlos posiblemente lo hubiera 
desechado. Ello no sería gratuito para la salud de Rocca, seriamente resentida a 
causa de las tensiones a las que se vio sometido. El proyecto posterior de Propul-
sora Siderúrgica, analizado más adelante, tuvo obstáculos aun mayores.  
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Cuadro 1.  
Dálmine-Siderca: producción de lingotes, tubos y exportación 

 

Ejerci-
cio 

Lingotes  
       (ton) 

Tubos  
(ton) 

Índice 
(1959/60=100) 

Exportación 
     (%) 

1954-55 - 20.027   27,4  

1955-56 - 32.308   44,3  

1956-57 - 27.308   37,4  

1957-58  56.526   77,5  

1958-59  65.524   89,9  

1959-60  72.847 100,0  

1960-61  103.653 142,3  

1961-62  96.675 132,7  

1962-63   32.674 74.189 101,8 3 

1963-64   77.953 46.372   63,6 66 

1964-65 129.710 84.537 116,0 29 

1965-66 140.253 100.105 137,4 18 

1966-67 134.606 90.236 123,9 14 

1967/68 176.474 101.906 139,9 32 

1968/69 185.873 119.292 163,5 36 

1969/70 231.049 137.393 188,6 33 

1970/71 265.443 133.903 183,8 33 

1971/72 265.089 148.706 204,1 22 

1972/73 277.691 154.001 211,4 29 

1973/74 267.134 149.866 205,7 31 

1974/75 233.206 145.542 199,8 24 
Fuente: Dalmine-Siderca, Memoria y Balance General al 31/3/75. 

 

La planta de Campana fue la única en su tipo en la Argentina y Sudamé-
rica. Inicialmente estuvo capacitada para producir 37.000 toneladas anuales 
de tubos que se vendieron exclusivamente a YPF. A fines de la década, sin 
embargo, logró duplicar la producción y realizar su primera exportación en 
1957, motivada por la inestabilidad de los pedidos de la empresa estatal. 
Bajo el estímulo de la ley de fomento siderúrgico durante el gobierno de 
Frondizi y la cooperación técnica con Finsider de Italia, concretó un nuevo 
eslabonamiento al construir una acería eléctrica anexa a la planta de tubos. 
Con ello se amplió el centro industrial de Campana y se logró prescindir 
del acero importado y atender en menos tiempo los pedidos de YPF. Se 
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construyó además una usina eléctrica. De esta manera, fue la única firma 
siderúrgica en la Argentina que produjo más acero del que laminaba. 

Durante los años sesenta la empresa continuó reinvirtiendo utilidades e 
inició un esfuerzo por diversificar la producción como por alcanzar y man-
tener una inserción exportadora. Si se observan los datos del cuadro 1, se 
verá que se estabiliza hacia la segunda mitad de década en un tercio de la 
producción, fenómeno paralelo a un constante aumento de la producción. 
Ello puede interpretarse como una estrategia permanente de la empresa y 
no solo un recurso para compensar la inestabilidad del mercado local. 

En 1969, Rocca afirmaba ante los accionistas que “desde hace muchos 
años las asambleas aprueban la propuesta de no pagar dividendos en efec-
tivo y de reinvertir prácticamente la totalidad de las utilidades realiza-
das.”118 Un estudio de Schvarzer (1980) que analizó a las empresas indus-
triales nacionales más importantes en la etapa 1961-1979, corroboró las 
palabras del fundador de la firma. Según la investigación, Dalmine Siderca 
fue una de las empresas con mayor rentabilidad del período, figurando en 
el pelotón de empresas “muy exitosas”, cerca de un 10% anual promedio, 
solo superada por Sasetru y Terrabusi. A la vez, con tasas similares, fue 
también una de las de mayor crecimiento en su patrimonio neto y de me-
nores dividendos distribuidos, evidenciando una estrategia que priorizó la 
maximización del crecimiento sobre la del beneficio.  

Por otro lado, la diversificación se desarrolló también en otros dos as-
pectos. Primero, en el plano de los productos, en la medida que fue varian-
do el diámetro de los tubos elaborados y ampliando su rango. También se 
incrementaron los tipos de tubos y calidades del acero. Segundo, en los 
destinos del mercado interno. No solo este se sumaba a una inserción re-
gular en el mercado internacional sino que pudo liberarse gradualmente del 
oligopsonio de YPF. En el ejercicio 1969/70 la empresa estatal absorbió el 
10% de la producción de tubos junto a un 17% de las petroleras privadas. 
Unos y otros no lograron superar en el mercado doméstico a la venta de 
caños con usos no petroleros. 

  

                                                 
118 “Mensaje del Presidente del directorio, ingeniero Agustín Rocca, a los accionistas 
de Dálmine-Siderca”, en Dálmine Siderca, Memoria Balance General, 1969, p. 15. 
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Cuadro 2 
Dálmine-Siderca: destino de la venta de tubos, balance 1969-1970 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Dálmine-Siderca, Memoria y Balance General al 31/3/1970. 

 
En el período 1965-1975, un tercio de los destinos finales en el mercado 

interno se dirigieron hacia usos no petroleros. En dicha diversificación tam-
bién debió considerarse la venta de los excedentes de lingotes a las laminado-
ras nacionales que en ciertos años llegaba al 20% de la producción total.  

Por otro lado, en el nivel técnico, fue interesante la experiencia en la uti-
lización de la computación que logró desarrollar hacia los años sesenta. 
Chandler (1996) consideró este fenómeno como una de los rasgos signifi-
cativos de la innovación técnica de las empresas multinacionales en Esta-
dos Unidos, Europa y Japón a inicios de la década de 1970. El mismo se 
aplicó en forma generalizada en actividades de producción, marketing y 
finanzas. Si bien en el caso de Dálmine-Siderca tuvo una aplicación más 
focalizada a la producción y al análisis de datos, no dejó de estar presente y 
adquirió un carácter pionero e innovador en el contexto productivo local. 
Entre 1968 y 1969 la firma invirtió cerca de 28 millones de dólares en una 
computadora IBM 360 junto con sus gastos de operación e instalación, la 
cual permitió controlar las variables que intervinieron en el proceso de 
producción del acero y optimizar así la utilización de los equipos con la 
consiguiente reducción de costos. Con la colaboración de la Organización 
Techint, poseedora de un centro electrónico de tercera generación, imple-
mentó modernos métodos de análisis y control de datos119.  

Dicha colaboración se hizo presente también pocos años después para 
continuar con la expansión técnica y productiva. Así, en 1974 se elaboró 
un plan para incrementar la producción de acero de 275.000 toneladas a 

                                                 
119 “Mensaje del Presidente del Directorio Agustín Rocca a los accionistas de 
Dálmine Siderca” en Dálmine-Siderca, Memoria y Balance al 30/3/1969. 

Destino Volumen  
en toneladas 

Mercado petrolero nacional   37.200 

Usos no petroleros   54.600 

Exportación   45.100 

Total 136.900 
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530.000 y la de tubos de 150.000 a 410.000 toneladas que fue aprobado por 
la asamblea de accionistas. En consonancia con un cambio a nivel interna-
cional en la tecnología siderúrgica, en 1976 se inauguró la planta de reduc-
ción directa, complementándose al año siguiente con un horno eléctrico de 
ultra-alta potencia de 75 toneladas de capacidad, adaptado para la carga 
continua de hierro esponja. A ello se agregó la planta de laminación conti-
nua con una tecnología desarrollada por la propia sociedad. El costo total 
de las inversiones a marzo de 1976 se estimó en 176 millones de dólares, 
financiados mayormente con créditos de instituciones bancarias norteame-
ricanas, proveedores europeos y aportes de los accionistas120. Este cambio 
tecnológico hacia la reducción directa no hubiera sido posible sin la expan-
sión de la frontera energética que significó la producción de gas en las 
décadas previas. Dicho hidrocarburo es el insumo básico que requiere la 
producción de hierro esponja, recurso que pasó a sustituir a la chatarra 
para la elaboración del acero. 

El cambio de modelo productivo a partir de 1976 y el consiguiente pro-
ceso de desindustrialización, hicieron en lo sucesivo que el destino final de 
esa producción ampliada fuera en forma creciente al mercado internacio-
nal. La crisis y reestructuración que tuvo el sector de tubos de acero con la 
caída de los precios del petróleo a partir de 1982 no impidió que la empre-
sa continuara su proceso de transformación. El mismo se desarrolló en dos 
dimensiones. Primero, en el plano comercial, al expandir su red internacio-
nal. En 1980 creó Siderca International y en 1982 instaló su primera oficina 
comercial en Houston. Luego lo hizo en China, lugar al que no llegaban los 
agentes comerciales. Gradualmente estos fueron desplazados e internacio-
nalizándose la estructura comercializadora.  

Segundo, en el plano productivo, con una inversión que superó los 600 
millones de dólares para construir un segundo laminador en caliente que 
posibilitó en 1988 alcanzar una capacidad de producción de 650.000 tone-
ladas. Como balance final, podría decirse que entre 1976 y 1988 se invirtie-
ron 1.200 millones de dólares, se triplicó la producción y las exportaciones 
aumentaron 16 veces.121 Este importante proceso de cambio fue conduci-
do por Roberto Rocca, hijo de Agostino. A fines de la década, la firma se 
encontraba fuertemente internacionalizada y en condiciones de convertirse 
en una empresa globalizada, tal como lo hizo en la década siguiente con la 
adquisición de plantas en México, Italia, Canadá y Japón. Ello lo concretó 

                                                 
120 “Plan de Expansión”, en Dalmine-Siderca, Memoria y Balance 1975/76, p. 19. 
121 Artopoulos (2005), p. 9. 
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la generación siguiente a través de la conducción de Agostino y Paolo Roc-
ca, nietos del fundador del grupo Techint. 
 
Origen y evolución de Propulsora Siderurgica (PS) 
 
La necesidad de una planta siderúrgica integrada 

 
Como se dijo, la siderurgia resultó una deficiencia estructural del modelo 

agroexportador similar a lo sucedido con la energía. La necesidad de limitar 
las importaciones durante los años treinta y de impulsar la industria reinsta-
ló la cuestión122. Ajeno a ello no fue tampoco la ideología de nacionalismo 
económico que, como se comentó, se había instalado en ciertos grupos 
militares, además de la inminencia de una segunda guerra a escala mundial. 
En este contexto surgió en 1937 la Fabrica Militar de Acero, con la finali-
dad de elaborar insumos siderúrgicos para fabricar armamento. Entre la 
segunda mitad de los años treinta y la durante la Segunda Guerra varias 
plantas privadas comenzaron a eslabonar la producción hacia atrás ingre-
sando en la etapa de producción de lingotes y chapas laminadas.123 No 
obstante, al aproximarse el fin del conflicto la cobertura que la producción 
local podía hacer de las necesidades del mercado no alcanzaban al 20% del 
total. Un paso importante para superar esas restricciones sería la de cons-
truir en el país una planta siderúrgica integrada que proporcionara al sector 
los insumos siderúrgicos básicos para su posterior manufacturación. El 
sector militar a través del director de la DGFM, el general Savio, diseñó 
una propuesta en tal sentido que consistía en la participación del sector 
privado y estatal. Con la llegada del régimen peronista, dicha propuesta se 
convirtió en el Plan Siderúrgico Nacional, siendo aprobado en 1947 por el 
Congreso Nacional. Sin embargo, se introdujeron algunas modificaciones, 
como la prohibición de obtener la mayoría de capital por parte del sector 
privado. Con dicha ley, el órgano de aplicación y control de las políticas 
siderúrgicas sería la DGFM. La futura planta integrada se llamaría SOMI-
SA y se instalaría en la ciudad de San Nicolás en la provincia de Buenos 
Aires. El avance del proyecto fue muy lento y solo pudo terminarse cinco 
años después de la caída del régimen peronista (véase capítulo 2).  

                                                 
122 Se seguirá aquí Castro (2005).  
123 Un panorama del sector siderúrgico durante la Segunda Guerra y el régimen 
peronista puede verse en Belini (2002). 
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La industria laminadora, por su parte, recibió por sugerencias de la 
DGFM, incentivos importantes. Su inclusión en el régimen de fomento 
industrial significó reforzar la restricción al ingreso de los laminados ex-
tranjeros. Paralelamente, se otorgaba un tipo de cambio subsidiado para la 
importación de los insumos para fundición y laminación. Para los empresa-
rios nacionales, significó mantener en épocas de paz las condiciones de 
protección y control iniciadas durante la guerra.  

Las consecuencias fueron una expansión del sector de laminados que no 
tenía correlación con la fabricación de acero crudo y con la de arrabio (véase 
capítulo 1). Se generaba así un desequilibrio que se evidenciaba en una pro-
ducción de laminados que lograba triplicarse en el período 1950-1959, mien-
tras la fabricación de arrabio y acero crudo no alcanzaba a duplicarse124. 

La prioridad que en el Segundo Plan Quinquenal se dio al proyecto de 
SOMISA procuraba resolver dicho desequilibrio. Pero las políticas para 
obtener financiamiento no prosperaban. A la vez, la promesa de realización 
futura desincentivaba la iniciativa privada. Inaugurada recién en 1960 bajo 
el gobierno de Frondizi, su demora retrasó a la Argentina en relación a 
países con similar grado de desarrollo o aún menor, sin lograr cubrir total-
mente el déficit de la producción siderúrgica. Era necesaria entonces la 
participación de nuevos actores. Conciente de ello, el gobierno de Frondizi 
sancionó la ley 15.801 de 1961 que modificó algunos aspectos del Plan 
Siderúrgico Nacional de 1947. Su propósito fue lograr en el corto plazo 
una producción de cuatro millones de toneladas y evitar así que la importa-
ción de acero restara divisas para otros bienes esenciales. Con la nueva 
normativa, Fabricaciones Militares siguió siendo el organismo de asesora-
miento pero no de control del plan siderúrgico. También se le prohibió la 
inversión en plantas de capital mixto.  

El nuevo régimen permitió un aumento de la producción de acero pro-
veniente del sector privado entre 1960 y 1963 en un 30%. Surgieron nue-
vos proyectos en empresas como Siderca (acería), Acindar (Alto Horno y 
acería), Gurmendi (acería y laminación), TAMET (acería), Aceros Bragado 
(acería). También en La Cantábrica y Santa Rosa, además de las estatales 
SOMISA y Altos Hornos Zapla. En este contexto la Organización Techint 
presentó su proyecto de Propulsora Siderúrgica, con la intención de levan-
tar una nueva acería integrada que complementara a la de San Nicolás. 
 

                                                 
124 Altamir, Santamaría y Sourrouille, (1967), p. 98.   
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 Propulsora Siderúrgica: obstáculos institucionales a un nuevo eslabonamiento industrial 
 
El vacío que había en el sector siderúrgico privado en el momento de 

aprobación del Plan Siderúrgico Nacional hizo comprensible las iniciativas 
militares que hubo al respecto, como la nombrada Fabrica Militar de Ace-
ro, Altos Hornos Zapla en 1944 y luego el proyecto de SOMISA125. Sin 
embargo, esto contrastó con la situación del sector durante los años sesen-
ta. En el momento de presentar ante las autoridades de aplicación el pro-
yecto de Propulsora, Techint era junto con Acindar el referente siderúrgico 
más importante de la Argentina. Además de la gestión de Dálmine Safta y 
la incorporación posterior de la acería de Siderca poco después, el propio 
grupo había ganado experiencia en el diseño, construcción e instalación de 
plantas siderúrgicas con el centro siderúrgico de Campana y uno similar en 
México. Contaba además con apoyo técnico y financiero del exterior.  

Sin imaginar el calvario burocrático a que sería sometida su propuesta, 
Rocca presentó en octubre de 1961 ante la DGFM el plan para la creación 
de PS. Consistió en una acería integrada a levantar en la localidad bonae-
rense de Ensenada con una capacidad de 1.100.000 toneladas al año. El 
grupo siderúrgico italiano Finsider era uno de los soportes financieros del 
proyecto. También participaba un inversor norteamericano respaldado por 
Westinghouse, Koopers y Blow Knox que luego desistiría ante las demoras 
impuestas por las autoridades militares126. 

Paralela a la propuesta de Techint, también se formuló la del grupo side-
rúrgico Acindar con el cual pretendía complementar su planta laminadora 
de Villa Constitución. La propuesta de Propulsora tuvo el visto bueno con 
el decreto 3.045/64. El cambio de autoridades y una objeción a la ubica-
ción de la planta explican la tardanza. Con una lógica mas militar que eco-
nómica, los técnicos castrenses sostenían que la planta debía situarse en 
Puerto Madryn y poder aprovechar así los yacimientos de Sierra Grande127. 

                                                 
125 No hay duda que algunas eran empresas importantes y de larga trayectoria en el 
mercado local, pero habían sido plantas metalúrgicas que por necesidad habían 
eslabonado hacía la producción siderúrgica montando acerías de pequeña escala 
para producción propia. No contaban ni con experiencia técnica ni apoyo finan-
ciero para encarar una acería integrada de grandes dimensiones. 
126 Organización Techint (1973), p. 27. 
127 Esta era la opinión que recogía Armando Pío Martijena, ex funcionario de la 
DGFM y que orientaba la información siderúrgica del Boletín Económic Survey. 
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A partir de su aprobación, la propuesta de Propulsora tenía que compa-
tibilizarse con la de Acindar y la de SOMISA que, quizás violando el espíri-
tu del decreto de promoción siderúrgica, proyectaba también ampliarse. 
Así el propósito inicial de producir 1.100.000 toneladas de palanquilla se 
cambió por otro dirigido también hacia laminados en frío, ya que al menos 
en teoría los déficits de palanquilla se verían reducidos sustancialmente. 

La nueva propuesta  ante la DGFM se realizó solo unos meses después 
del decreto de aceptación, en octubre de 1964. Incluía instalaciones para 
laminar chapas en caliente y en frío por unas 330.000 toneladas y un alto 
horno para lograr 275.000 de palanquilla. La planta se inauguraría en el 
segundo semestre de 1968. También incluía una segunda etapa que aumen-
taría sustancialmente ambos volúmenes de producción128. 

Los dos proyectos privados entrarían ahora en colisión en la medida que 
ambos necesitaban de organismos internacionales que no estarían dispues-
tos a financiar ambas iniciativas. A ello debía agregarse los avales de los 
bancos oficiales para poder acceder a los créditos. Un semanario de actua-
lidad de aquella época interpretaba la disputa como: “[...] de una magnitud 
poco común en este país, porque se miden en decenas y hasta centenares 
de millones de dólares, debe ser interpretado el hecho sugestivo de que el 
expediente de aprobación del proyecto de Propulsora desapareciera vir-
tualmente debajo de las narices del presidente Illia, cuando lo reclamó para 
la firma”129. 

Más allá de esto, Rocca fue conciente que además la competencia estaría 
en el propio sector estatal. SOMISA tenía prioridad absoluta para ser apo-
yada por el gobierno sobre cualquier otro emprendimiento en el contexto 
del Plan Siderúrgico.130 Tal como lo sugirió Primera Plana, finalmente fue 
aceptada la propuesta de Acindar. Nuevamente volvió a cambiarse el esce-
nario siderúrgico, pues no quedaba margen para otra acería integral. Por lo 
tanto, Propulsora debía volcarse, por lo menos en una primera etapa, a los 
productos planos. El decreto 1.106 de 1965 sugería nuevamente la readap-
tación del plan. La única salida fue empezar con la laminación en frío, úni-

                                                                                                            
Ver: “Acero: Guerra Fría entre dos colosos”, en Primera Plana, Buenos Aires, 28 
de mayo de 1964. 
128 “Carta del Presidente a los señores accionistas de Propulsora Siderúrgica”, en 
Propulsora Siderúrgica, Memoria y Balance al 30/6/64, 1964. 
129 “Acero: Guerra Fría entre dos colosos”, en Primera Plana, 28 de mayo de 1964. 
130 “Carta del Presidente a los señores accionistas de Propulsora Siderúrgica”, en 
Propulsora Siderúrgica, Memoria y Balance al 30/6/64, Buenos Aires, 1964.  
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co producto cuya demanda superaba largamente a la oferta. Los otros obje-
tivos deberían postergarse para más adelante, cuando el mercado generara 
las condiciones que justificaran su realización. Según proyecciones, eso 
sucedería para 1972 para los laminados en caliente y en 1974 para el alto 
horno y la acería131. La situación se agravó cuando el proyecto volvió a ser 
acorralado por el Estado al anunciar SOMISA en 1966 y sin consulta pre-
via, su intención de instalar un nuevo tren de laminación en frío que tripli-
caría la producción de laminados y cubriría el mercado hasta 1974. Propul-
sora perdería así el único mercado disponible. 

El modo de actuar del organismo militar era advertido por el ingeniero 
Emilio Llorens, asesor del Centro de Industriales Siderúrgicos. En su opi-
nión, la DGFM era la “dueña” y “patrona” de la siderurgia, disponiendo de 
manera exclusiva y rigurosa del control del Plan Siderúrgico. Los intentos 
de trasladar el control al sector civil a través de la CONADE fracasaron.132 

Mientras tanto, ni los planes privados ni estatales lograron concreción 
alguna y el país debió realizar importaciones por unos 200 millones de 
dólares al año.  

Al poco tiempo, en un nuevo movimiento pendular, el gobierno nacional 
estableció mediante el decreto 1.296 de marzo de 1967 la creación de un 
centro siderúrgico en Ensenada. Para ello Propulsora debía adelantar la 
primera etapa de su proyecto, la laminación en frío, e incluir la infraestruc-
tura general para una futura planta integrada. Se estipulaban tres etapas: 
una primera de laminación en frío que debía inaugurarse a fines de 1969, 
como después efectivamente ocurrió. Una segunda de laminación en ca-
liente hacia 1972 y, dos años después, la acería y el alto horno.133 Nuevos 
impedimentos abortaron a las dos últimas. A su vez, el decreto de 1967 
generaba una reacción negativa por parte del Centro de Laminadores In-
dustriales Metalúrgicos Argentinos (CLIMA) que aglutinaba a los empresa-
rios pequeños y medianos. Según la entidad, el proyecto otorgaba privile-
gios excepcionales ya que en caso de que los laminados en caliente no pu-
dieran ser provistos por SOMISA, Propulsora podía importarlos libres de 
derechos aduaneros. Además, le otorgaría a la empresa de Techint un mo-
nopolio en la provisión de laminados en frío134.  

                                                 
131 Organización Techint (1973), p.  29. 
132 “Siderurgia: Dilemas de Hierro”, en Primera Plana, 1 de noviembre de 1966.  
133 Organización Techint (1973), p. 30. 
134 Para una descripción de las críticas de los empresarios reunidos en CLIMA, 
véase Rougier (2003a), pp. 177-182. Hay que aclarar, sin embargo, que los mismos 
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No obstante, coherente con la línea corporativa de la DGFM, el decreto 
1296/67 también le imponía a Propulsora una serie de obligaciones en 
relación a SOMISA. Mientras no completara su integración total, debía 
comprarle a la planta estatal los aceros semiterminados. El abastecimiento 
de chapa laminada al mercado era de prioridad de SOMISA, por lo cual la 
firma de la Organización Techint debía autolimitarse en su producción. 
Debía además abastecer a SOMISA a un precio reducido de chapa extrafi-
na necesaria para la producción de hojalata para lo cual tenía que realizar 
inversiones adicionales. Por último, como garantía de cumplimiento, PS no 
podía distribuir dividendos hasta que no se integrara el 80% del capital 
necesario para realizar la última etapa135. 

En marzo de 1967 se iniciaban las obras de construcción en Ensenada, 
terminadas en relación a la primera etapa para diciembre de 1969. Pero en 
el transcurso de dicho lapso de tiempo los planes y nuevas metas seguirían 
en danza. A pesar de la continuación del pesado déficit siderúrgico, el go-
bierno nacional por intermedio de la DGFM terminaría en 1968 rechazan-
do el plan de Acindar136.  En función de estas nuevas circunstancias, la 

                                                                                                            
también aprovechaban los beneficios del fomento al sector siderúrgico, ya que 
importaban su insumo principal, la palanquilla y sus márgenes entre el costo de 
esta y el producto final que elaboraban, hierro redondo para la construcción, a 
pesar de ser de elaboración más sencilla, era mayor que el que tendría PS entre los 
laminados en caliente y los laminados en frío que terminarían fabricando. Es de 
destacar también, que es posible que estos empresarios vean en Propulsora, una 
vez que esta terminara de integrar su planta, un futuro proveedor local y monopó-
lico de su insumo principal: la palanquilla. Este tipo de reacción negativa de pro-
ductores de bienes finales ante los productores de insumos que intentan eslabonar 
la producción hacia atrás es una constante de los procesos de sustitución de im-
portaciones en América Latina. Dicha contradicción ha sido analizada en Hirsch-
man (1968), pp. 17-19. Por otra parte, cuando finalmente se inauguró la planta a 
fines de diciembre de 1969, la continua devaluación de la moneda y los precios 
máximos impuestos por los sucesivos gobiernos, hicieron que las importaciones 
de los laminados en caliente le generaran pérdidas a la empresa.  
135 Propulsora Siderúrgica, Memoria y Balance General al 30/6/67. En cuanto a 
los beneficios, Propulsora recibía los estipulados en el decreto de promoción del 
régimen siderúrgico de 1961 y un aporte del Estado a su capital social del 25% con 
la finalidad de otorgar igualdad de tratamiento con el proyecto de acería integrada 
de Acindar. Un análisis de los beneficios otorgados por el Estado y Somisa a Pro-
pulsora, puede encontrarse en Rougier (2003a), pp. 180-182.  
136 Sobre los motivos de dicho rechazo, véase Rougier (2003a), pp. 181-183. 
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DGFM debía en cuatro meses diseñar un nuevo plan que permitiera man-
tener el objetivo de alcanzar los 4 millones de toneladas para 1974. Propul-
sora, en una carta del 26 de septiembre de 1968 al organismo militar, sugi-
rió el adelantamiento de la tercera en un año. 

Pero el proceso de rechazos, pedido de nuevas propuestas y nuevos re-
chazos por parte de las autoridades militares siguieron en danza hasta me-
diados de la década siguiente. En síntesis, entre 1961 y 1974, Techint a 
través de Propulsora presentó numerosos proyectos para la realización de 
una acería integrada. El original de 1961 que preveía solo producción de 
palanquilla, luego otro que la combinaba con laminación en frío y en ca-
liente; después uno que consistía en etapas, empezando con la laminación 
en frío en 1969 para luego complementar la integración. Otro de integra-
ción conjunto con Acindar y otro con Finsider. El rechazo a todas las pro-
puestas de integración, mientras la economía nacional sufría una sangría de 
divisas por importaciones de acero resulta al menos paradójico. A veces el 
pretexto era la realización de otros emprendimientos que tampoco termi-
naban en concreción alguna. SOMISA postulaba a su vez proyectos de 
expansión que se demoraban infinitamente y que bloqueaban a las otras 
iniciativas. Su segundo alto horno era inaugurado recién en 1974, pero su 
producción ya era reducida para una economía que aun con dificultades 
venía en crecimiento constante desde 1964.  

PS se inauguró a fines de diciembre de 1969 como una planta de lamina-
ción en frío. Sin embargo, nunca logró convertirse en un centro siderúrgico 
integrado. Los obstáculos que puso la DGFM para ello no se alineaban 
con la letra y el espíritu de los regímenes de promoción siderúrgica de 1947 
y 1961. La perspectiva militar-estatal sugería que la participación de un 
actor siderúrgico que pudiera competir con SOMISA erosionaría su con-
trol sobre el sector. Su visión corporativa era además coherente con una 
etapa histórica en que las Fuerzas Armadas tenían una gravitación creciente 
en la estructura estatal. La ideología de autarquía económica de importan-
tes sectores castrenses condujo a que el mismo controlara mayoritariamen-
te insumos y materiales básicos para el desarrollo industrial. Su cabeza 
visible, la DGFM, evidencia la militarización de la economía argentina137. 
 

 

                                                 
137 Por militarización de la economía se entiende la creciente influencia de los 
sectores castrenses sobre la actividad productiva, tanto estatal como privada.   
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Orígenes y características del proyecto de Propulsora Siderúrgica 
 
La cuestión de la siderurgia a ciclo integral, vital para el despegue italiano 

en la segunda posguerra, es el modelo que Agostino Rocca quiso aplicar 
para Propulsora. ¿Cómo llegó a concebir dicho modelo? Convertido por 
fuerza de las circunstancias durante los años treinta en un funcionario de la 
siderurgia estatal italiana, proponía una reforma que terminara con sus 
ineficiencias y los complejos de inferioridad, según sus palabras. Influen-
ciado por las ideas de Oscar Sinigaglia, un jefe suyo en el IRI, la propuesta 
consistía en establecer plantas siderúrgicas basadas en una producción a 
ciclo integral. Esto significaba una fabricación de acero que debía tener 
como punto de partida los insumos minerales y no la chatarra, cara y difícil 
de conseguir. Para ello, sin embargo, la ubicación geográfica de la planta 
resultaba estratégica. Por un lado, para obtener la materia prima importada 
en forma accesible y económica, debía situarse a orillas del mar. Por otro, 
coincidir con el epicentro de la zona de mayor consumo siderúrgico por 
parte del sector industrial. El otro requisito consistía en una producción no 
menor a 500.000 toneladas, escala que le permitiría operar con eficiencia. 

Dicha propuesta se ponía en un punto intermedio entre los que busca-
ban un rígido proteccionismo que aumentaba la ineficiencia y los que pro-
ponían una política abierta al mercado internacional y hacían vulnerable al 
sector siderúrgico peninsular a la competencia europea y norteamericana138. 

No obstante, el futuro fundador de Techint presentaba en 1936 la idea y 
al poco tiempo se traducía en el proyecto del centro siderúrgico de Corni-
gliano. Su construcción comenzó en 1938. Aunque exitoso, el proyecto 
pudo inaugurarse en recién en la posguerra139. En dicho período la siderur-

                                                 
138 Para la cuestión de la siderurgia a ciclo integral, véase Bonelli, Carparelli e Poz-
zobon (1982). También Rugafiore (1984), pp. 389-394. 
139 Oscar Sinigaglia afirmaba en relación al proyecto de Cornigliano: “La instala-
ción de Cornigliano ha sido enteramente proyectada, preparada y construida bajo 
la inmediata dirección del ingeniero Rocca. Luminarias extranjeras de la siderurgia 
han declarado unánimemente que la ‘misma constituye no sólo uno de los más 
perfectos establecimientos de Europa, sino, desde el punto de vista económico-
industrial, quizás el más interesante y brillante negocio.’ ” Escrito fechado en Ro-
ma el 15 de abril de 1946, en Petriela (1988), p. 24. Cabe aclarar, sin embargo, que 
aunque se inició la construcción a fines de los años treinta, la coyuntura de la Se-
gunda Guerra impidió su continuación. Su inauguración fue luego de finalizado el 
conflicto y bajo la dirección del citado Sinigaglia. 
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gia italiana iba a desarrollarse con ese modelo que la de convirtió en un 
referente mundial del sector. El proyecto de Propulsora Siderúrgica, a la 
que Rocca denominaba la “Cornigliano argentina”, consistía justamente en 
la aplicación de esa concepción siderúrgica. Para el fundador de Techint, su 
desarrollo convertiría a la Argentina en un país siderúrgico. 

Al igual que la planta italiana, Propulsora debía instalarse en un lugar con 
acceso marítimo directo y situarse en el interior de un área en el que se 
encuentre el principal mercado consumidor de acero. La localidad bonae-
rense de Ensenada poseía ambos requisitos. Al estar en la costa del Río de 
la Plata, podía comunicarse rápidamente con el mar por donde vendrían 
los insumos. Ello explica la construcción de un puerto de aguas profundas. 
Además,  estaba próxima a los 50 o 60 grandes consumidores de productos 
siderúrgicos. Por otro lado, los grandes centros urbanos de Buenos Aires y 
La Plata, muy próximos a la planta, posibilitaban una oferta de mano de 
obra calificada.  

 
Los primeros años de la empresa  

 
La planta de Ensenada se inauguró en la última semana de diciembre de 

1969 como productora de laminados en frío.140 Inmediatamente comenzó 
a padecer las consecuencias de la acción unilateral de la DGFM. A pesar de 
las advertencias que había recibido de la dirigencia de Propulsora, el orga-
nismo estatal decidió importar, por estimaciones de escasez, una cantidad 
de chapa laminada en frío que terminó saturando el mercado.141 Por otro 
lado, el precio que SOMISA le impuso a la chapa laminada en frío era infe-
rior al internacional y la protección tarifaria todavía no era razonable para 

                                                 
140 El costo de la planta de laminación en frío fue de aproximadamente 100 millo-
nes de dólares. Según la empresa, el 76,2% fue aportado por accionistas privados. 
El resto fue un aporte del Estado a través del Banco Industrial. Hubo también 
avales del Estado para garantizar las adquisiciones de equipamiento del exterior. 
Siempre según la firma, el Estado había asumido un riesgo de inversión de 9,3 
millones de dólares, suscribiendo acciones privilegiadas que garantizaban un divi-
dendo aún cuando los resultados no autorizaran remunerar al capital ordinario; 
véase Organización Techint (1973). Para un detalle minucioso de la ingeniería 
financiera en relación a Propulsora, poniendo énfasis en la intervención del Banco 
Industrial, Rougier, (2003a). 
141 “Está momentáneamente saturada la plaza de chapa laminada en frío”, Eco-
nomic Survey, nro. 1.222, 17 de febrero de 1970, p. 11. 
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hacer viable la producción local142. Ello hizo que su producción de 27.700 
toneladas realizada durante los cuatro primeros meses quedara casi en su 
totalidad en stock143. La situación de apremio le obligó a reducir la produc-
ción desde abril hasta julio y así desperdiciar capacidad instalada. 

El alivio parcial de la situación se lograría con una obligada salida expor-
tadora. Ella generó una reducción de las existencias pero no fue una solu-
ción satisfactoria en cuanto a los resultados económicos. Las trabas a las 
exportaciones, resultantes de la insuficiente reducción de impuestos y del 
draw back fijado por las autoridades, limitaron también los ingresos prove-
nientes de dicha actividad. Sin embargo, el segundo semestre encontraría a 
la firma con órdenes de compras cercanas a las 50.000 toneladas prove-
nientes fundamentalmente de Estados Unidos. A pesar de las pérdidas, el 
panorama comenzó a mostrarse más alentador. 

La salida exportadora demostró que Propulsora generaba al poco tiempo 
de haberse iniciado un producto que cumplía en cuanto a calidad con los 
estándares internacionales. El optimismo que se insinuó sobre el segundo 
semestre de 1970 se corroboró con los resultados técnicos obtenidos a lo 
largo de todo el ejercicio 1970/71. La planta alcanzó en el último trimestre, 
a solo quince meses de su inauguración, su potencialidad máxima, equiva-
lente a 30.000 toneladas mensuales. Ninguna planta había logrado hasta ese 
momento tan alto coeficiente de rendimiento en ese lapso de tiempo. El 
alto grado de aceptación de su chapa laminada le permitió la colocación de 
casi la totalidad de su producción, cuyo destino fue en partes iguales al 
mercado interno y la exportación. No obstante, las diferencias de cambio 
por los procesos devaluatorios le generaron pérdidas por segundo año 
consecutivo144. 

La mejora de los resultados productivos  continuaron en los ejercicios 
siguientes, con una participación ya mayoritaria del mercado interno. En 
1972 PS cubría el 48,2% del mercado interno junto al 70,4% del mercado 
automotor. Un volumen de alrededor de 80.000 toneladas iban solamente 
destinados a ese sector y a sus industrias auxiliares. Otros destinos en or-

                                                 
142 Para el caso del precio impuesto por SOMISA a la chapa laminada y la adver-
tencia de Propulsora aun antes de su inauguración, ver “Inesperadas dificultades 
en la puesta en marcha de Propulsora Siderúrgica”, Economic Survey, nro. 1.210, 
18 de noviembre de 1969. 
143 “La producción de chapa laminada en frío”, Economic Survey, nro 1.235, 26 
de mayo de 1970, p. 13. 
144 Propulsora Siderúrgica, Memoria y Balance General, 1970/71, p. 13. 
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den de importancia fueron las empresas vinculadas a galvanización, tubos y 
caños, artefactos para el hogar y tambores. Las exportaciones estuvieron 
destinadas fundamentalmente a Estados Unidos y a Brasil145. 

El ejercicio 1973/74 significó un aumento de la producción de 12,4% en 
relación al ejercicio anterior, consecuencia de la mejora en la productividad, 
logrando contrapesar los conflictos gremiales que paralizaron la planta duran-
te 37 días. Las ventas también se expandieron un 18%, dedicando a exporta-
ciones el 7,9%. No obstante, el aumento de su insumo principal, la chapa 
laminada en caliente, le generó pérdidas por 2,1% de las ventas totales146. 

Los dos ejercicios siguientes, correspondientes a los períodos 1974/75 y 
1975/76, se desarrollaron en circunstancias políticas y económicas dramá-
ticas. La conflictividad laboral, el ausentismo y el trabajo a reglamento, 
según la óptica de la empresa, explicaban un bajón productivo del 21,5% 
en relación al balance anterior. Semejante fenómeno no le impidió obtener 
su primer ejercicio con ganancias que representaron un módico 2,5% de las 
ventas. El futuro, sin embargo, se continuaba viendo con optimismo, ya 
que se realizaron inversiones para optimizar el proceso productivo y alcan-
zar las 700.000 toneladas anuales147. 

 
Consideraciones finales 

 
Techint fue un actor siderúrgico destacado en la Argentina de posguerra. 

Sus empresas respondieron a la demanda de laminados planos y no planos 
generada por una nueva matriz energética y todas las actividades que se 
desenvolvieron a su alrededor. Las mismas comenzaron o alcanzaron di-
mensión significativa a partir de los años cincuenta: producción y transpor-
te de hidrocarburos, industria petroquímica, el complejo automotriz, equi-
pos de transporte y maquinaria agrícola. Por sí solas absorbieron no menos 
del 35% del consumo de laminados de acero148.  

                                                 
145 Propulsora Siderúrgica, Memoria correspondiente al 30/6/72. 
146 Propulsora Siderúrgica, Memoria correspondiente al 30/6/74.  
147 Propulsora Siderúrgica, Memoria correspondiente al 30/6/75. 
148 Hay que considerar también que entre mediados de los años sesenta y setenta el 
otro artículo importante del ramo siderúrgico, los laminados no planos destinados 
a la construcción, tuvieron también una fuerte demanda originada en la infraes-
tructura vinculada directa o indirectamente a la cuestión energética. Por ejemplo, la 
central hidroeléctrica de El Chocón (1973) y la Central Atómica de Atucha (1974). 
A ello deberían agregarse los diez mil kilómetros de rutas nacionales, el mayor de 
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Tanto para Siderca como para PS, la exportación y la internacionaliza-
ción fueron las estrategias necesarias para superar los obstáculos que el 
contexto económico tuvo desde la segunda mitad de los setenta. Como 
mostró el ejemplo de Siderca, ello no fue algo sencillo. La inserción exigió 
un esfuerzo tecnológico, financiero y de organización que, sin embargo, 
fue retribuido con creces, sentando las bases para su posterior salto globa-
lizador en los noventa.  

En el caso de PS, los obstáculos institucionales impidieron su integra-
ción, fenómeno necesario hasta 1976. La recesión económica posterior 
posiblemente la hubiera hecha superflua aunque no evito la expansión de la 
empresa como laminadora. Cabría preguntarse si esos mismos obstáculos 
no operaron también en otros sectores básicos como el petrolero o el pe-
troquímico, retrasando su desarrollo y el de la economía en su conjunto al 
bloquear o demorar la presencia de nuevos actores. 

El progreso técnico de Techint como actor siderúrgico, reforzado por su 
know how en materia de ingeniería de plantas junto al poder económico que 
le brindó su pertenencia a un conglomerado empresario, le posibilitó ab-
sorber la planta de SOMISA durante la etapa de privatizaciones. Ello fue la 
antesala de la participación mayoritaria en Sidor de Venezuela y de Hylsa-
mex en México. Logró así el liderazgo latinoamericano en materia de ace-
ros planos. Paralelamente, la expansión exportadora y la internacionaliza-
ción plena de Siderca en los años ochenta redundó en la acumulación de 
un patrimonio técnico, organizativo y financiero cuyo resultado final fue el 
salto globalizador de los noventa y el liderazgo, esta vez mundial, en el 
rubro de tubos sin costura. 

Es difícil decir si el objetivo de Agostino Rocca de convertir a la Argen-
tina en un país siderúrgico ha podido cumplirse. Pero, al menos, se puede 
afirmar que después de varias décadas la siderurgia se convirtió en un sec-
tor maduro y que algunos de sus rubros se transformaron en ventajas 
comparativas de la industria local. El debate de otras épocas sobre las in-
dustrias naturales y artificiales parecería tener, con los casos estudiados, 
una respuesta contundente. 

 
 
 

                                                                                                            
toda la historia vial nacional, que se construyeron durante los sesenta. Para la esta-
dística de demanda de laminados véase Consejo Técnico de Inversiones SA 
(1971).  
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Capítulo 4 
 

Una mirada sobre los avatares del sector productor 
 de maquinaria agrícola  

 
Andrés Lajer  

Juan Carlos Odisio  
Mario Raccanello 

 
 

Introducción 
 
Esta aproximación al estudio de la evolución del sector productor de 

maquinaria agrícola focaliza en los años cincuenta del siglo pasado y abarca 
sus primeras tres décadas de vida, período en el que se produce un ciclo de 
largo plazo de nacimiento, consolidación y declive.  

Para acercarnos a una adecuada comprensión del desarrollo de esta in-
dustria, además de encontrar su propia lógica (es decir, desde el punto de 
vista de la oferta) hemos decidido situarla, por un lado, con relación a lo 
que acontecía en el sector agrícola (la demanda) y a su vez enmarcarla den-
tro del sentido de la política económica (buscando el impacto de las diver-
sas medidas oficiales de protección y promoción) que determinaba la estra-
tegia de crecimiento del país seguida desde la posguerra. Esta metodología 
nos permite establecer una periodización de la evolución del sector: los 
comienzos con el atraso del parque local de máquinas agrícolas, las inver-
siones extranjeras y el apoyo del sector público para los empresarios loca-
les. Luego del afianzamiento, sobreviene una etapa de crecimiento en el 
que se logran interesantes resultados; por un lado, un nivel mucho mayor 
de mecanización del agro que le permite afrontar mejor sus inestabilidades 
y (luego de quince años de establecido el sector) la aparición de ventas 
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externas que despegan lentamente. Finalmente el derrumbe a finales de los 
setenta, en el que se cierra una etapa, cuando el sector fue severamente 
golpeado por la política oficial y debió enfrentar un escenario mucho más 
adverso. A partir de entonces se inicia otra etapa, en que la producción de 
maquinaria agrícola debe, de algún modo, “volver a empezar” con una 
estructura y móviles totalmente diferentes. 

Se ha procedido a identificar en este análisis la evolución de solamente 
dos subsectores: tractores y cosechadoras. Ellos fueron seleccionados por 
sus especiales características en términos de los eslabonamientos que gene-
ran, la escala en la que producen y la tecnología que utilizan. Esto es, son 
industrias más modernas y con mayor productividad que el subsector que 
se ha omitido, el de implementos agrícolas149. Éste, por su dinámica y es-
tructura, no necesitó desarrollar aquellas capacidades que hemos conside-
rado como determinantes esenciales a la hora de delimitar el campo de 
estudio. 

 
“Cuando comenzamos a nacer”: los inicios de la industria 

 
El desarrollo experimentado por el campo argentino en las primeras dé-

cadas del siglo XX estuvo basado en gran parte en las importaciones de 
maquinaria agrícola. Hacia fines de los años treinta, el ingreso de unidades 
del exterior cumplía un rol preponderante frente a la producción local. El 
caso más distintivo -debido a sus requerimientos técnicos- se daba en el 
mercado de los tractores: no existía una industria local, sólo un pequeño 
sector dedicado al ensamblaje de componentes importados.150 

La nueva década estuvo marcada por el estallido de la Segunda Guerra 
Mundial y la consecuente desaparición de la competencia externa.151 Sin 
embargo, esta situación no pudo ser aprovechada para la generación de un 

                                                 
149 Huici (1984), p. 7. 
150 En 1937 al armado de tractores le correspondió menos del 5% de las ventas 
totales. 
151 En la guerra Estados Unidos y Canadá trabaron los embarques de maquinaria 
agrícola hacia la Argentina. Entre 1941 y 1945 se importaron apenas 97 cosecha-
doras de las cuales 33 provinieron de Estados Unidos y 64 de Canadá (entre 1937 
y 1940 habían ingresado desde Estados Unidos 5.831 unidades y 2.264 desde 
Canadá). Respecto a las importaciones de tractores, pasaron de 1.070 unidades en 
1939 a 98 en 1942 y a ninguna para el año siguiente. Ministerio de Industria y 
Comercio de la Nación (1951), p.73 y Basco (1981),  p. 20. 
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desarrollo sustitutivo de esa industria. Sólo se produjo un fuerte crecimien-
to en la fabricación de implementos agrícolas, los cuales poseen un bajo 
contenido tecnológico. La mayor producción de cosechadoras, cuyas par-
tes esenciales (motor, transmisión) eran importadas, no fue suficiente para 
cubrir la demanda interna152. Por su parte, la demanda de tractores se vio 
insatisfecha, dada la incapacidad de incorporar unidades terminadas o pie-
zas claves para el ensamblaje del sector armador. 

Con la finalización del conflicto y la “normalización” del comercio inter-
nacional, la estructura de ventas retornó a aquella conducta habitual en la que 
la producción externa acaparaba la casi totalidad del mercado. Por esos años 
la industria local era un compendio de pequeños talleres que se dedicaban al 
armado, modificación y reparación de partes y máquinas importadas; la esca-
sa diversificación e integración y el atraso tecnológico imperaban. 

La política económica del primer gobierno peronista no tuvo en cuenta 
la suerte de la industria local de maquinaria agrícola. Confiaba en el flujo 
importador para satisfacer las necesidades de mecanización que tuviera el 
campo. A pesar del reingreso de unidades del exterior, no se logró la reno-
vación del parque de cosechadoras ni de tractores153. En 1949, cuando el 
gobierno se enfrentó ante una alarmante escasez de divisas y a un ciclo de 
sequías en la pampa húmeda, el impulso al abastecimiento externo se vol-
vería política de Estado; éste sería el medio para incrementar la productivi-
dad agrícola y así terminar con los déficits en las cuentas externas. Era 
necesaria la promoción de la inversión agropecuaria (en especial cuando 
empezaba una tendencia favorable de los precios internacionales de los 
productos primarios) para terminar con las secuelas que habían dejado en 
la mecanización del agro nacional la guerra y antes, la crisis de 1930154; en 
una encuesta realizada en 1949 se comprobaba que casi toda la maquinaria 
utilizada era anticuada: el 84% de las cosechadoras y 2/3 de los tractores 

                                                 
152 Nótese que el promedio de importaciones de cosechadoras en los años previos a 
la guerra era de 1.600 unidades mientras que la producción local en 1941 fue de 224. 
153 Las importaciones de cosechadoras pasaron de 32 unidades en 1945 a 1.368 en 
1947, mientras que las de tractores desde no haber en 1945 a 3.254 unidades en 
1947 y 7.000 en 1948; Belini (2004b), pp.19-21 y Ministerio de Industria y Comer-
cio de la Nación (1951), p.73.   
154Con la crisis del treinta, la reducción de los precios internacionales y del volu-
men exportado afectaron seriamente los ingresos de los productores agropecua-
rios, mientras que la fuerte devaluación incrementó el costo de equiparse en el 
exterior. 
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tenían más de diez años. Para contribuir a la decisión de los productores a 
capitalizarse, se dispuso del “Crédito Agrario Planificado”155; el incentivo a 
invertir era fruto también del alto precio de la mano de obra rural, conse-
cuencia de las migraciones hacia centros urbanos que había comenzado en 
la década anterior156.  

Dos medidas apuntaban a la incorporación de unidades extranjeras: el 
decreto 12.109/49 y la circular 1190 del Banco Central. El primero dio de 
baja el arancel del 10% ad-valorem (establecido en 1931 por necesidades 
estrictamente fiscales), único derecho aduanero que se pagaba para ingresar 
este tipo de bienes al país. Mientras tanto, la circular de diciembre de 1949 
anunciaba el otorgamiento de permisos previos de cambio para la importa-
ción de máquinas agrícolas por un monto cercano a la mitad del déficit de 
la balanza de pagos de ese año157. Estas medidas dejaban a los empresarios 
locales frente a una competencia sin ningún tipo de restricciones, mientras 
que su producción soportaba altos aranceles para la incorporación de ma-
teria prima y bienes de capital. En este escenario, pequeñas firmas del ramo 
metalúrgico presentaron al Ministerio de Industria una solicitud para que se 
estudiara la posibilidad de que la industria de maquinaria agrícola fuese 
declarada de “interés nacional”, y contar así con las ventajas económicas 
que acarreaba este tipo de promoción158. 

Sin embargo, el año 1949 no sólo fue de malas noticias para el sector: la 
industria quedaba incorporada a un régimen especial de crédito del Banco 
Industrial. Para ayudar al financiamiento de empresas que abastecieran de 
maquinaria al sector agropecuario (el objetivo principal seguía siendo la 
mayor productividad del campo) se ponía a disposición una línea de prés-
tamos a largo plazo (siete a diez años), con tasas de interés muy bajas (del 

                                                 
155 Este Crédito consistía en la implementación de líneas de crédito blandas, a tasas 
preferenciales de interés y de redescuento; en dos años del plan los créditos especí-
ficos al agro se duplicaron. Con la instalación de este plan, se esperaba la expan-
sión de un centenar de establecimientos industriales. 
156 Si bien es cierto que las migraciones favorecieron la mecanización agrícola y 
que fueron motivadas por la reducción del área sembrada y los mejores salarios 
urbanos, no se puede negar que la misma introducción de maquinaria, vía cambio 
tecnológico o aumento de la velocidad de las tareas, redujo la demanda de mano 
de obra rural, en especial la menos calificada. CEPAL (1988), p. 15 y  Tort y Forni 
(1979), p. 22. 
157 Belini (2004b), p.7. 
158 Por ejemplo la Corporación Industrial del Metal y Forja SRL, que se especiali-
zaban en la producción de molinos de viento. 
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4%) y regímenes de pago flexibles de acuerdo a las utilidades y a la comer-
cialización de las firmas159. A pesar de este avance, los empresarios conti-
nuaban con sus reclamos por cambios en la política comercial externa; dos 
años después de las medidas que abrieron la economía a la maquinaria 
agrícola extranjera, las importaciones de cosechadoras habían pasado de 
100 unidades a 1.300.  

A mediados de 1951 se hizo claro el cambio de la postura del gobierno 
hacia la industria, que ahora debía ser impulsada sin ambages. El 24 de 
julio, con la circular 1.473, el Banco Central resolvió otorgar permisos de 
cambio para importar materias primas (sin discriminar el origen) por siete 
millones de dólares, igualando el tipo de cambio al utilizado para las unida-
des terminadas160. En noviembre del mismo año, el Ministerio de Industria 
y Comercio de la Nación publicó el Informe 40, documento que concluyó 
que el sector debía ser proclamado de “interés nacional”161. El Informe 

                                                 
159 Belini señala que con el nuevo régimen, “el número de operaciones pasó de 16 
en 1946 a 68 en 1949, 116 en 1950, 185 en 1951 y 283 en 1952, aunque hasta 1953 
no llegó a cubrir el 1% del crédito total otorgado al sector industrial por la institu-
ción”. Belini (2004b), p. 8. 
160 Esta circular tenía como antecedente la nro. 1.281 de 1950 que imponía restric-
ciones según procedencia. 
161 El Informe también dejaba al descubierto las opiniones que tenían los importa-
dores y las Fuerzas Armadas respecto a una posible promoción del sector produc-
tor de maquinaria agrícola. La oposición de los importadores era férrea. Para ellos 
la protección del sector haría desaparecer la competencia, lo que aumentaría aún 
más los costos locales y empeoraría la calidad. También argumentaban que no se 
contaba ni con la escala (factor clave para la reducción de costos) ni diversificación 
para satisfacer la demanda interna, y que la mayoría de las partes que componían 
las unidades nacionales era importada. Por último, consideraban que la escasez de 
divisas era suficiente protección para el sector y que no se debía perder de vista 
que la idea de contar con máquinas agrícolas era fortalecer el agro y no generar un 
sector dependiente de la benevolencia del Estado. Los industriales argumentaron 
que los altos costos y la insuficiente producción eran producidos por ese desigual 
tratamiento entre insumos y productos finales, el cual se buscaba resolver. Respec-
to a la opinión de las Fuerzas Armadas, la Marina y el Ejército manifestaban que la 
industria resultaba de “desinterés para la defensa nacional” y sólo la Aeronáutica 
se distanció de esa postura, reconociendo que su impulso era necesario “en razón 
de las dificultades que puedan originarse para su importación y por la gran deman-
da de dichas maquinarias”. No es casualidad entonces que Industrias Aeronáuticas 
y Mecánicas del Estado (IAME) formara parte del proyecto para crear la primera 
planta de tractores. Ministerio de Industria y Comercio de la Nación (1951), p.17-22. 
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afirmaba que la industria de maquinaria agrícola se veía a confrontada a su 
par extranjera “a un tratamiento desigual en la aplicación de derechos 
aduaneros, ya que la importación de máquinas agrícolas y sus repuestos 
que se destinan a la labor de la tierra [estaba] liberada de derechos y por el 
contrario la introducción de la materia prima para esa manufactura los 
[tributaba]”. Se confiaba en que la industria estaba “en condiciones de 
producir eficientemente y con amplias posibilidades de fabricación a poco 
que se organice, se le facilite la materia prima y maquinaria necesaria y se le 
proteja convenientemente”. Por lo tanto se aconsejaba “la liberación de 
derechos aduaneros a toda la materia prima, equipos e instrumentos que se 
introduzcan al país, destinados a la fabricación de máquinas e implementos 
agrícolas y sus repuestos, como así también fijar tipos de cambio adecua-
dos y dar preferencia en el otorgamiento de los permisos previos de cam-
bio, cuando se solicite importar materia prima, equipos e instrumentos” 
para la producción162.   

Tan sólo un mes más tarde, vía decreto 25.056, la fabricación de maqui-
naria y repuestos agrícolas fue declarada de “interés nacional”. El venci-
miento de la promoción se establecía en diciembre de 1956; para 1957 se 
esperaba que la producción de unidades nacionales fuese la suficiente para 
cubrir las necesidades del agro. Como proponía el Informe, se implemen-
taban permisos previos y/o cuotas de importación para cada producto en 
función de la situación de la industria y el abastecimiento del mercado 
interno. Al Banco Central se le atribuía la tarea de conceder estos permisos, 
siempre y cuando se ajustase a los lineamientos de su política general en 
materia cambiaria y a sus disponibilidades de divisas. Se liberaba de dere-
chos de importación a toda la materia prima y equipos destinados para la 
fabricación, que no fuera producida en el país “en plazo, cantidad, calidad 
y precios aceptables”, además de un tipo de cambio preferencial para la 
adquisición de materias primas. También se creó un registro de fabricantes 
en el cual debían inscribirse los establecimientos que se acogían a los bene-
ficios acordados. Por último, el Ministerio de Industria estaría encargado 
de fijar normas de calidad para el sector. Ya establecido el nuevo régimen, 
se esperaba alcanzar una producción local de 1.700 unidades anuales de 
cosechadoras. Las importaciones de estas máquinas descendieron a partir 
de 1950 (su punto más alto, con 1.400 unidades vendidas), frente a una 
creciente producción encarada con capitales nacionales que supo satisfacer 

                                                 
162 Ministerio de Industria y Comercio de la Nación (1951), p.104. 
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la demanda: desde 1954 hasta fines de la década de 1970, las compras ex-
ternas de cosechadoras serían prácticamente inexistentes. Esta sustitución 
se pudo alcanzar rápidamente gracias a la existencia previa en el país de un 
sector que además de dedicarse al armado de cosechadoras también hacía 
adaptaciones sobre las mismas163; esta primera aproximación a la fabrica-
ción sería fundamental al momento de otorgarle un mayor énfasis a la pro-
ducción directa de las mismas164.  

El decreto 25.056 estableció permisos y cupos a la entrada de tractores 
importados. Pero el Estado proyectaba iniciar la producción local de trac-
tores y se estudiaba la posibilidad de que IAME (sin ninguna ayuda exter-
na) fabricara cuatro mil unidades anuales. El 11 de agosto de 1952, tan sólo 
ocho meses después de la medida oficial, por medio del decreto 4.075, el 
Estado argentino firmó un convenio con la FIAT de Turín y IAME para 
crear una fábrica de tractores. El Banco Industrial otorgaba a la FIAT (que 
incorporaría asistencia técnica) un préstamo por 256 millones de pesos. La 
misión sería “producir [...] tractores íntegramente argentinos”; así en 1953 
surgió el prototipo del “Pampa”, un tractor semidiesel monocilíndrico de 
55 HP, cuya producción tendría como objetivo reemplazar el 50% de la 
demanda interna para 1957 (la cual, hasta entonces, era satisfecha en su 
totalidad mediante importaciones)165. 

                                                 
163 Esos pequeños talleres artesanales comenzaron a crecer copiando los diseños 
de máquinas de firmas extranjeras. “La gran diversidad productiva y geográfica de 
la demanda de maquinaria agrícola de Argentina provocó la construcción y la 
adaptación de maquinaria específica que muchas veces y ante la poca apertura 
económica de años anteriores a 1880, orientó a un desarrollo industrial en forma 
artesanal, emergiendo en muchos casos pequeñas industrias familiares que par-
tiendo de un taller, llegaron a desarrollarse como pymes de buen nivel industrial 
con alcance local y nacional”, Bragachini, Monchamp y von Martín, 2000. Tal fue 
el caso de Vasalli, la paradigmática empresa local que logró liderar el mercado 
rápidamente luego de que en 1949 se hubiese instalado en Firmat, con un pequeño 
taller que se dedicó casi exclusivamente a la reforma de máquinas extranjeras. 
Véase el estudio de Marcelo Rougier en este libro.  
164 Así se puede observar que mientras al armado de cosechadoras corresponde 
más del 60% de las unidades producidas en 1946, para 1950 dicha actividad casi 
había desaparecido (representando un magro 1,6% del total), subsumida tanto por 
la importación (66,9%) como por la producción local (31,5%) Belini (2004b), p.19. 
165 La producción estatal no sería suficiente. En poco tiempo se evidenciará la 
necesidad de que empresas extranjeras se hicieran cargo de la producción; la tec-
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La política oficial hacia el sector entre 1953 y 1955 consistió en “planes 
consensuados de producción, cuotas y prohibiciones, garantías para abas-
tecerse de materias primas y créditos para inversiones y gastos de explota-
ción”166. Mientras que el Banco Central otorgaba los permisos de cambio 
(aunque su suministro fue limitado para los pequeños y medianos produc-
tores de cosechadoras), el Banco Industrial se encargaba de la concesión de 
créditos hacia la industria. La preferencia crediticia de la que gozó la indus-
tria de maquinaria agrícola en esos años queda reflejada en lo siguiente: el 
porcentaje de créditos del Banco Industrial recibido por los productores de 
maquinaria agrícola sobre el total dirigido al sector industrial fue de 0,9% 
en 1952, 1,7% en 1953 (se destacan los créditos a empresas fabricantes de 
cosechadoras con problemas financieros) y 6,1% en 1954 (este año la ayu-
da se concentró en el financiamiento de FIAT Concord), evolución más 
que importante en un contexto de recesión de la industria y en especial de 
la metalurgia167. 

En 1953 IAME elaboró un plan con el objetivo de producir 2.500 uni-
dades anuales. Para eso, el Banco Central le otorgó permisos de cambio 
para la importación de materias primas, máquinas y partes. Sin embargo, 
las dificultades para abastecer el mercado interno eran serias: el objetivo de 
abastecer el 50% de la demanda –estimada en 20.000 unidades– se estima-
ba imposible (a lo que se agregaba un déficit total de tractorización de 164 
mil unidades). Por esta razón el gobierno se vio obligado a impulsar la 
importación de unidades completas con ventajas crediticias para incremen-
tar y renovar el parque; la combinación producción local - compras exter-
nas llegó a su fin con el llamado a licitación pública para la instalación de 
fábricas de tractores.  

La convocatoria se realizó en 1954 y se presentaron treinta y cuatro fir-
mas. Una comisión interministerial (antecedente del Consejo de la Indus-
tria del Tractor), creada ex-profeso para analizar las firmas con mejores 
condiciones técnicas, seleccionó del total de propuestas cuatro grandes 
empresas extranjeras: FIAT Concord (que en abril de ese año había com-
prado la planta de IAME por poco más de 72 millones de dólares, mientras 
que el Estado nacional se quedaba con sólo 2,5% de su capital accionario), 

                                                                                                            
nología y el know-how que éstas poseían era la clave para realizar rápidamente la 
sustitución de importaciones 
166 Belini (2004b), p. 13. 
167 Belini (2004b), p.8. El crédito del Banco Industrial era dos veces y medio el 
capital de la firma, que era de cien millones de pesos; Rougier (2001),  p. 125. 
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Deutz, Hanomag y FAHR168. La comisión, luego de examinar las necesida-
des de los productores agrícolas, fijó un límite a la producción de 13.200 
unidades planificado para cinco años169. Con el fin de proteger la produc-
ción de estas empresas, se prohibía la importación de tractores con caracte-
rísticas similares y solamente a ellas les asignaba permisos para importar 
unidades completas para alcanzar desde el inicio las metas establecidas       
–recién en 1956 se comenzaría a producir de acuerdo a lo firmado en la 
licitación–170. De este modo se conformó el “Régimen de la Industria del 
Tractor”, base del crecimiento notable de la producción local en los años 
siguientes (la producción nacional creció de 2.512 unidades en 1955, a 
20.958 en 1960)171. El plan no dejaba de ser ambicioso para un país donde 
no había antecedentes de industria automotriz y sin un mercado suficien-
temente grande como para generar las economías de escala necesarias que 
permitieran lograr la eficiencia y precios que reclamaba el agro172. Estas des-
ventajas se compensaron a través del mantenimiento de un oligopolio y con 
la provisión de diversos subsidios estatales. El énfasis estaba puesto en la 
integración antes que en el avance técnico, acorde al esfuerzo por mejorar la 
balanza de pagos. El objetivo era alcanzar progresivamente un contenido del 
95% de partes nacionales para 1959, partiendo de un 5% en 1955.  

Los decretos ley 15.385 y 15.386 de noviembre de 1957 significaron un 
paso más en la regulación y fomento de la industria del tractor: declaraba 
de “interés nacional” al subsector y establecía un nuevo régimen para la 
producción, abierto a toda empresa que cumpliese los requisitos mínimos 
sobre fabricación nacional y progresiva disminución de partes importadas. 
El límite a la producción de las empresas quedaba anulado –los topes a la 
fabricación regresarían con el decreto 1.424 de febrero de 1959, donde se 
programaba el nivel producido en función del “contenido nacional” de las 

                                                 
168 Deutz, Hanomag y FAHR eran alemanas. Las norteamericanas John Deere, 
Internacional Harvester, Ford y Massey Fergusson fueron marginadas. 
169 El plan de producción anual de 13.200 unidades quedaba conformado según el 
siguiente detalle: FIAT Concord (5.000 u.), Hanomag (3.600 u.), Deutz (2.300 u.) y 
FAHR (2.300 u.); véase Dagnino Pastore (1966), Anexo 1a. 
170 La importación de tractores completos más piezas contaría con permisos de 
cambio de 140 millones de dólares por cuatro años; Belini (2004b), p.16.  
171 Belini (2004b), pp. 21-22. 
172 El tamaño óptimo de una planta de un país desarrollado era mayor al límite 
impuesto en 1954 de 13.200 unidades para el total del mercado argentino. 
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unidades–173. Se definió el 40% como porcentaje mínimo de contenido 
nacional sobre el valor FOB del tractor completo, y hasta 30% si el pro-
medio anual luego de tres años era de 40%. La importación de partes se 
haría sobre la base del tipo de cambio oficial, más un recargo cambiario 
mayor al 100%. Las empresas quedaban exentas del impuesto a las ventas y 
recibían primas (financiadas con los recargos cambiarios y gravámenes 
sobre tractores e insumos importados) en función de la potencia y el por-
centaje de componente nacional174. La evaluación y verificación del cum-
plimiento de los planes de producción con el correspondiente porcentaje 
de piezas importadas, la realización de estudios de demanda interna y la 
propuesta de recargos para la protección de la industria quedaba a cargo de 
un organismo interministerial conocido como el “Consejo de la Industria 
del Tractor”175. La importación de unidades terminadas se permitiría en 
caso que el agro requiriese unidades de gran potencia o para usos especia-
les, y siempre que no se afectara el desarrollo y estabilidad de la producción 
nacional176. Todas estas medidas respondieron al déficit de potencia, pro-
ducto de la lenta renovación del parque de tractores. Permitieron, además, 
reducir las importaciones a un nivel poco significativo del 2% de las unida-
des vendidas en 1959. El veloz incremento de las ventas (el sector cerraba 
la década de 1950 como el cuarto más dinámico de la industria) causó que 
en 1960 el parque de tractores se hubiese más que duplicado con respecto 
al de 1952, superando las 100.000 unidades (entre 1956 y 1960 el nivel de 
existencias aumentó 85%)177. Se observa también un incremento en el nivel 
de potencia medio aplicado a las labores, con un aumento notorio después 
de 1955. La cifra de 27 CV por unidad de principios de los años cincuenta 
había quedado atrás: el Censo Nacional Agropecuario de 1960 da cuenta 

                                                 
173 El máximo de unidades producidas dependía del porcentaje de insumos nacio-
nales que hacían al tractor: 2.000 unidades (40-49,9%), 3.000 u. (50-59,9%), 3.500 
u. (60-69,9%) y sin restricciones para los de más de 70%; Pastore (1966), p. 119. 
174 La prima era de $400 por HP para un porcentaje entre 30 y 34,9% de produc-
ción local y de $1800 para los que tuvieran 35% o más.  
175 El Consejo, que dependía directamente del Poder Ejecutivo Nacional, estaba 
presidido por el Ministro de Comercio e Industria y tenía representantes del mis-
mo Ministerio, de Hacienda, de Agricultura y Ganadería y del Banco Central. 
176 El Consejo de la Industria del Tractor fijaría cupos para importar unidades de 
hasta 42 HP para cubrir necesidades no satisfechas por la industria local; Pastore 
(1966) p. 117. 
177 García, 1998. p.96. 
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de una potencia media de aproximadamente 38 CV, con una edad prome-
dio de las unidades de 7,8 años. Asimismo, el nivel de mecanización (uni-
dades totales de potencia sobre hectáreas totales trabajadas) crece de mane-
ra constante desde 1954 y se quintuplica en apenas cinco años, aunque sin 
alcanzar los niveles mínimos establecidos en un informe del gobierno nor-
teamericano, en el rango 0,5 a 0,7 CV/Ha.178.  

Respecto a cosechadoras, la década del 1950 reflejó un crecimiento sos-
tenido de pequeñas y medianas empresas nacionales, de carácter familiar, 
que en poco tiempo duplicaron su capacidad productiva (de 959 unidades 
en 1954 a 2.311 en 1960). Gracias al desarrollo de la rama, se generalizó de 
manera acelerada la modernización de diversos procesos que hasta enton-
ces se llevaban a cabo de manera más primitiva179.  

 
“Miedo de volar”: primeros logros y primeros problemas 

 
La década del sesenta resultó ser decisiva en la expansión de la agricultu-

ra pampeana. Los nuevos conocimientos, frutos de las investigaciones del 
Instituto Nacional de Tecnología Agropecuaria (INTA) y diversas entida-
des privadas, comenzaron a ponerse en práctica a través de la incorpora-
ción de pasturas implantadas –que al aumentar la receptividad ganadera 
liberan tierras para la agricultura– y semillas híbridas (en especial de maíz y 
sorgo). Se observa un crecimiento del 59% del área sembrada en los prin-
cipales cultivos, apoyado también por la mejora de los precios relativos de 
los productos agrícolas. En cuanto a la extensión de las unidades de pro-
ducción, se presencia un aumento de las grandes explotaciones y una dis-
minución de las de menos de 100 ha180. Asimismo, disminuye la práctica de 

                                                 
178 White (1979),  p.7. 
179 La atrasada situación del parque de cosechadoras a principios de los cincuenta 
obligaba a llevar a cabo la producción de manera anacrónica; según el Censo de 
1952 apenas el 22% de las cosechadoras censadas era automotor, lo que indica el 
atraso de la mecanización del agro local. A pesar del las ventas crecientes de uni-
dades, el Censo Nacional Agropecuario de 1960 explicita que había en el país 
29.173 cosechadoras con tracción mecánica, y que la antigüedad media del parque 
era de 18,3 años. Aún entonces, las máquinas automotrices representaban un 
tercio del total del parque (frente a las de arrastre y de tracción animal). Huici 
(1987), p.148. 
180 Baumeister (1980), p. 6. 
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arrendamiento, aumentando la cantidad de propietarios de tierras181. Estos 
procesos llevaron al aumento marcado de los rendimientos por hectárea y 
del volumen de producción.  

Por otro lado, gracias a las políticas crediticias e impositivas aplicadas, los 
productores agropecuarios tuvieron la posibilidad de equiparse, mante-
niendo una demanda estable en todo el período. La utilización del crédito 
bancario como medio de financiación de la inversión en tractores y demás 
maquinaria agrícola pasó del 28,16% al 84,45% entre 1963 y 1969. La más 
importante de todas las líneas de crédito, y el signo más claro de apoyo ofi-
cial a la industria, se implementó en 1963 con el Programa de Préstamos 
para Tecnificación Agropecuaria, llevado adelante conjuntamente por el BID 
y el Banco Nación. Durante el período 1963-1977, en el que estuvo en vi-
gencia, se concretaron aproximadamente 200.000 operaciones crediticias.  

El 60% de los fondos del programa fue aportado por esas entidades; los 
agricultores y proveedores debieron hacerse cargo del resto en partes igua-
les. El programa inicialmente contaba con fondos por 85,3 millones de 
dólares –que se ampliarían con posterioridad– destinados a financiar las 
compras. Los créditos eran otorgados luego de la entrega del 20% del valor 
del bien por parte del comprador y (en el 80% de los casos) a un plazo de 
cinco años, con amortizaciones cada seis meses.182 Los intereses eran cons-
tantes e inferiores a un tercio de los de mercado y con la elevada inflación, 
las tasas reales resultaron ser negativas, lo que significó un claro subsidio al 
sector (véase cuadro 5). 

Luego de revocado el límite a la fabricación de tractores que se había es-
tablecido en 1954, las empresas incrementaron su producción superando 
las 20.000 unidades en 1960 (un crecimiento de más de 65% con respecto 
al año anterior). Sin embargo la demanda no acompañó esa expansión y 
por primera vez se acumularon existencias, al quedar sin vender más de 
7.000 unidades. No obstante, los stocks se vieron reducidos en pocos años 
ya que las ventas reaccionaron a partir del año siguiente; 1961 marca el 
punto más alto de la década con 16.784 tractores vendidos, cifra que sola-
mente será superada una década después; desde allí hasta 1965 se incorpo-
raron más de 68 mil tractores. En cambio, la segunda mitad de la década 
del sesenta muestra un freno en el nivel de ventas, cuando se incorporaron 
casi 14 mil unidades menos que en los primeros cinco años.  

                                                 
181 Barsky y Gelman (2001) p. 339. 
182 Huici (1984). p. 31. 
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En lo que respecta a la producción local de cosechadoras, 1961 marca su 
pico máximo para toda la década (con 3.227 unidades), produciéndose el 
mismo movimiento que describimos antes: la primera mitad de la década 
muestra una estabilización en el nivel de ventas (de alrededor de 2.500 
cosechadoras anuales) y en los años siguientes un declive en el ritmo de 
incorporaciones anuales (en promedio 1.700 máquinas). Ese proceso tuvo 
su punto mínimo en 1972, con apenas 1.068 cosechadoras vendidas (para 
encontrar una cifra similar hay que retroceder en la historia del sector más 
de quince años). 

Esa depresión puso a varias empresas de la rama en serios problemas fi-
nancieros. A fines de la década muchas de ellas debieron acogerse a los 
beneficios que otorgaba el “régimen de rehabilitación de empresas”, “des-
tinado a condonar y refinanciar deudas impositivas y previsionales (en 
ocasiones a cambio de la caución de acciones) y prestar ayuda financiera a 
las compañías con dificultades”183. El régimen consistía en la toma por 
parte de entidades bancarias oficiales de debentures emitidos por las fir-
mas. Muchas de las acciones caucionadas como garantía de las deudas y 
préstamos quedaron en manos del Banco Nacional de Desarrollo (sucesor 
del Banco Industrial). Se debe tener presente que el papel del sector públi-
co en la industria de cosechadoras era muy diferente a la de tractores; se 
limitaba exclusivamente al ámbito normativo, pues no intervino en activi-
dades productivas ni de investigación y desarrollo. El Estado no determinó 
ningún tipo de requisitos o de niveles a producir para las empresas de esta 
industria actuando sólo en materia arancelaria.  

El decreciente nivel de incorporación de nuevos tractores y cosechado-
ras podría ser explicado a partir de la caída de la demanda por la crisis eco-
nómica de 1962-1963 y luego por las malas cosechas de 1964-1965. Por 
otro lado puede colegirse que en un primer momento se buscó la moderni-
zación del parque, para el mejor aprovechamiento de las máquinas en la 
época de trabajo (se buscaban que fueran de mayor potencia). Pero luego 
de cubierto ese histórico déficit, con el aumento de la potencia de las nue-
vas unidades, comenzaron a realizarse avances con otras innovaciones 
buscando incrementos en la productividad del agro mediante la aplicación 
de nuevas tecnologías de semillas y en manejos novedosos de la tierra, 
como ya se señaló. 

                                                 
183 Rougier (2004a) y capítulo 7 de esta obra. 
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En el caso de los tractores, hacia 1969 la potencia media se encontraba 
por encima de los 46 CV por unidad, lo que representaba un incremento 
de 20% para la década. En 1970 el valor de CV/Ha. era de 0,24 exponien-
do un incremento de más de 60% en diez años. Con respecto a las cose-
chadoras, a pesar de que en la década la superficie cosechada de los diez 
principales cultivos se incrementó poco más de 15%, el Censo Nacional 
Agropecuario de 1969 permite establecer que el parque había crecido 35% 
en igual período, mostrando un decrecimiento en las hectáreas trabajadas 
por máquina de 14%. De todos modos durante la década de 1960 se pro-
dujo una importante renovación del parque, se vendieron al mercado in-
terno más de 22.000 unidades y la edad promedio de las máquinas cayó de 
18,3 a 11,5 años. 

En 1962 el Estado abandonó por completo la producción de tractores, 
pero conservaría dos funciones esenciales: la acción normativa y el control 
técnico. Así implantaba el marco reglamentario para el desenvolvimiento 
del sector: establecimiento de cuotas de componentes importados, deter-
minación de aranceles y aprobación de cambios de modelos y planes de 
producción. El papel técnico estaba en manos del INTA, que realizaba 
ensayos de nuevos modelos de tractores, autorizándolos para su posterior 
producción. 

A fines de 1963 con el decreto 8.980 quedó configurado un nuevo con-
junto de normas que regulaba el desempeño de las empresas del sector. No 
se podían aprobar propuestas de nuevas fábricas de tractores dentro del 
régimen especial. Para entonces encontramos seis firmas casi en su totali-
dad extranjeras encargadas de producir tractores en el país: FIAT Concord, 
DECA, John Deere (que había ingresado en el país en 1959), Fahr, Hano-
mag y RYCSA (una empresa nacional que se incorporó al régimen en 1961 
utilizando tecnología Case, pero que apenas tres años más tarde se le revo-
có la autorización). Las dos primeras mantenían un peso preponderante 
controlando el 65% de la producción, y considerando las dos firmas si-
guientes obtenemos una concentración de casi el 90%. Al compararlo in-
ternacionalmente, se observa que los principales mercados mundiales te-
nían estructuras productivas similares184. 

                                                 
184 En 1960, cinco empresas acaparaban 95% de la fabricación en Francia y 86% 
en USA. En Gran Bretaña apenas tres proveedores controlaban 92% del total 
producido y en Italia el 77% pertenecía a solo dos firmas (Comisión des industries 
de transformación); Pastore (1966), p.709. 
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Más problemático en cambio, era el reducido tamaño de las empresas, 
que no les permitía ganar eficiencia por economías de escala. Desde el 
acuerdo de 1954, la producción se había dirigido únicamente al estrecho 
mercado interno. El gobierno promocionaba al sector como ahorrador de 
divisas en vez de impulsar que las generase por sí mismo. Para las multina-
cionales que operaban en el país, las exportaciones eran consideradas 
deseables pero la estrategia principal se dirigió siempre al abastecimiento 
local185. Del total de cosechadoras comercializadas en el decenio las 269 
unidades importadas representan apenas poco más del 1% de total. Para el 
sector de tractores la situación no es muy distinta: en toda la década las 
importaciones jamás llegaron al 5% de las ventas anuales (salvo en 1961 
con un poco más del 7%). La poca relevancia que tuvo la importación en el 
rubro se debe a la elevada protección arancelaria que duraría hasta fines de 
la década de 1970, lo que unido a las medidas crediticias dirigidas hacia el 
campo, permitió el florecimiento de la industria local.  

El régimen de importación de partes para tractores fue modificándose 
con los años186. En 1963 se agregan porcentajes máximos de piezas impor-
tadas por banda de potencias –con facilidades para ampliar esos porcenta-
jes en los primeros años de introducción de nuevos modelos–. Para 1966, 
el 80% del valor total del tractor debería ser de fabricación nacional.    

Respecto al fomento de las exportaciones, por el régimen de devolución 
de impuestos tributados en el orden interno, reglamentado a partir de 
enero de 1965, las exportaciones de maquinaria (como de otros bienes de 
capital) recibían un reintegro del 18% sobre el valor FOB en concepto de 
impuestos abonados en el mercado interno187. Exclusivamente para el sec-
tor de tractores, se implementó el sistema de draw-back, mediante el cual los 
fabricantes recibían un reintegro por los gravámenes pagados al importar 
materiales o productos que luego se incorporasen a la producción de los 
tractores que se exportaran188. Estas medidas tuvieron pocos efectos inme-

                                                 
185 García (1998), p. 97. 
186 Modificaciones especialmente en porcentajes y magnitudes de los recargos que 
apuntaban a hacer más lentos los cambios que se pretendían al concebir este régi-
men de importación de partes. Buscando una mayor tecnificación del campo, el 
decreto 3.437 de abril de 1960 eximió de recargos de cambio a la importación de 
tractores de gran potencia.   
187 Decreto 46/65. 
188 El porcentaje entre el reintegro y el valor FOB del tractor exportado estaba 
entre un 5 y 7%; Pastore (1966), p. 1.24. 
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diatos (durante el decenio se lograron exportar apenas 232 unidades) y 
comenzaron a mostrar mejores resultados recién en la década siguiente.  
 
“Cementerio Club”: el cruento fin de una etapa 

 
A partir de 1969 –cuando se produce el nivel más bajo desde 1956– las 

ventas de tractores vuelven a crecer a un ritmo apresurado y más que se 
duplican en apenas cinco años, para superar por primera vez en 1974 la 
barrera de las 20 mil unidades vendidas. Al año siguiente las mismas caen 
más del 25% pero se recuperan rápidamente. El récord de ventas para todo 
el período que aquí analizamos se alcanzó en 1977, con la cifra de casi 
22.100 tractores. Al considerar la evolución desde 1960, notamos un pro-
ceso de expansión notable en el que la renovación del parque y la potencia 
disponible (total, media por tractor y por hectárea sembrada) crecen a rit-
mos acelerados, aún en comparación con las principales potencias mundia-
les.189 Comparado con 1970, la potencia promedio vendida a fines de los 
años setenta fue un 23% mayor y el índice de CV/HA, casi 50%. En cuan-
to a la potencia promedio de los tractores vendidos, el período 1970-1982 
fue de aumento sostenido, llegando a 68 CV por unidad. A su vez, entre 
principios de 1969 y fines de 1977, el parque de tractores creció un 25%, 
pero entre 1978 y fines de 1982 cayó 22%. Medido en potencia, en el sub-
período 1970-1977 aumentó un 65% y en el de 1977-1982 bajó 12% (más 
adelante se verán las razones de estos cambios de tendencia).  

Después de haber centrado el crecimiento en el mercado interno durante 
la década del 1960, en los años siguientes las exportaciones cobraron cada 
vez más importancia. Éstas vieron su trayectoria atada a las fuertes varia-
ciones en el tipo de cambio para la exportación, mientras que al mismo 
tiempo dependían de la disponibilidad de crédito en el resto de los países 
latinoamericanos190. De menos de un 3% de unidades vendidas en el exte-
rior respecto a la producción total del decenio 1960/69, se pasó a más del 
22% en el trienio 1970/72 y al 44,5% entre 1973 y 1975. Las exportaciones 
fueron el mecanismo buscado para disminuir la capacidad ociosa y enfren-
tar mejor las caídas cíclicas de la demanda local.  

Por el lado de las cosechadoras, a partir de 1972 las ventas anuales al 
mercado interno crecieron casi 220% en cinco años, llegando a 2.332 uni-
dades anuales en 1977 que provenían casi exclusivamente de la producción 

                                                 
189 White (1979), p.13. 
190 Huici (1984), p. 62. 
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local (las importaciones no tenían peso sobre la oferta nacional, ya que por 
esa vía sólo ingresaron al país 3 unidades). Las características del parque de 
cosechadoras, que se habían empezado a delinear a finales de los años 
cincuenta, siguieron profundizándose; es decir, un número menor de má-
quinas de mayores dimensiones reemplazaban a las más chicas. Entre 1969 
y 1982, tanto la reducción del parque de cosechadoras como el incremento 
del área cosechada rondaron el 20%, dando como resultado un aumento 
del área cosechada por unidad de casi 45%. La edad promedio del parque 
se encontró muy cerca de 12,5 años para todo este subperíodo, lo que 
muestra un nivel estable de renovación de máquinas. 

Estas trayectorias se deben a que durante los años setenta vemos una 
tendencia creciente en la producción agropecuaria apoyada en la generali-
zación del uso de semillas mejoradas, fertilizantes, herbicidas y el creci-
miento de la superficie sembrada de oleaginosas. Los cambios introducidos 
en los sesenta se hicieron notar. En este sentido, la incorporación de la soja 
y el doble cultivo permitieron incrementar más los rendimientos económi-
cos, además del volumen de producción. Por otro lado, la liquidación de 
stock ganadero desde 1978 completó el avance de la agricultura sobre la 
ganadería en toda la década. Esto exigió una mayor necesidad de tracción y 
unidades de mayor potencia para poder realizar las tareas en tiempo más 
reducido. 

Desde fines de 1977, luego de la reforma financiera, comienza una etapa 
de severa crisis: el sector tuvo que enfrentar un escenario profundamente 
adverso a raíz de la liberalización de las tasas de interés, el atraso cambiario 
y la apertura del mercado externo, lo cual dio inicio a un derrumbe estrepi-
toso. Entre 1977 y 1981, se produce una caída récord en la producción 
(casi 95%) y ventas (más del 85%) de tractores. En 1982 se inicia una lenta 
recuperación –que no duraría mucho–, la producción de ese año no llega al 
20% de la correspondiente a 1977. La recesión también se refleja en la 
potencia total de los tractores vendidos en el mercado interno: la de 1977 
era casi 335% más que la de 1981. En grandes trazos, el promedio anual de 
potencia entre 1978 y 1982 apenas representó el 40% del quinquenio 1973-
77 (que había sostenido un incremento del 95% con respecto a la de la 
década anterior)191.   

En cuanto a las exportaciones, en 1976 y 1977 las mismas cayeron y vol-
vieron a crecer en los dos años siguientes para compensar la drástica re-

                                                 
191 Huici (1984), pp. 31-33. 
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ducción de la demanda interna y achicar stocks. Las exportaciones totales 
entre 1978 y 1981 le dieron salida a más del 35% de la producción local. A 
principios de la década de 1980, el gran atraso cambiario del peso disminu-
yó los embarques de tractores, hasta hacerlos casi nulos en 1983.  

En 1978 la utilización de la capacidad productiva del sector de cosecha-
doras se encontraba cerca del 40%. Los productores de cosechadoras, 
como los de casi toda la industria, padecieron una severa crisis que tuvo su 
punto más álgido en 1981, con un exiguo nivel de ventas de 312 unidades y 
una producción mínima de 193 máquinas. En apenas cuatro años las ven-
tas cayeron 86,6% y 92,4% la producción, provocando una situación gene-
ralizada de cierre de plantas, acumulación de stocks invendibles y empresas 
al borde de la quiebra por los exorbitantes costos financieros de su deuda. 
Una de las razones de este escenario es que, previo al cambio de rumbo de 
la política económica, los principales fabricantes de cosechadoras habían 
tomado créditos (del Banco Nacional de Desarrollo y distintos bancos 
provinciales) para realizar planes de ampliación de su capacidad instalada: 
“la impresión era que la demanda interna iba a mantenerse en forma soste-
nida y que la exportación crecería paulatinamente, y eso condujo a algunas 
fábricas a planteos optimistas”192. En 1981 las empresas tenían un stock 
equivalente a un año de ventas, y debido a ello cerraron sus plantas, pres-
cindiendo del personal menos calificado. Los gastos de indemnización por 
despido y la posibilidad de una recuperación impidieron reducir aún más el 
plantel de personal.  

En 1982 la demanda interna se recuperó, concentrándose en cosechado-
ras de gran capacidad de trabajo, que fueron compradas por contratistas o 
agricultores con mucha superficie cultivada. Las fuertes devaluaciones a 
partir de marzo de 1981 permitieron a los grandes agricultores vender su 
excedente de granos dejándoles un importante margen y pudiendo acceder 
así a los equipos de elevado costo. Más adelante, ya equipado este reducido 
número de agricultores, la demanda interna se desplomaría puesto que la 
caída del valor de los granos y la falta de crédito dejaría a los pequeños 
agricultores sin poder de compra. Asimismo, el mercado externo como 
salida a la producción ya no era viable. El cierre del mercado brasileño a 
fines de la década de 1970, el atraso cambiario de principios de los ochen-
ta, la falta de crédito y la presión de competidores fueron en contra del 

                                                 
192 Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (1986), p.16. 
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perfil exportador de Argentina en este subsector: las exportaciones de co-
sechadoras en el trienio 1980/83 apenas superaron el 4% del total vendido. 

Una mención aparte merecen los contratistas de maquinaria, por la im-
portancia que adquirieron en la cosecha y por el efecto que ello tuvo en el 
parque de cosechadoras. Los procesos hasta aquí descriptos –el crecimien-
to del área sembrada y el avance de la agricultura sobre la ganadería- fo-
mentaron la aparición de este agente en la producción agropecuaria, que 
también responde principalmente a la existencia de empresas agrarias con 
un nivel de mecanización mayor a la disponibilidad de tierras. Se apoya 
fundamentalmente en el trabajo de cosecha, por los altos costos del equipo 
y la temporalidad de las tareas a desempeñar, que llevaría al productor a 
una sobremecanización durante la mayor parte del año. Es también por 
esta razón que la mayor parte de los obreros agrícolas que se necesitan en 
esa época son ahora empleados por el contratista. Los altos requerimientos 
de inversión para la cosecha impulsan este tipo de relaciones de trabajo193. 

También producto del cambio en la política económica a partir de 1977, 
las firmas extranjeras atravesaron un proceso de achicamiento, reempla-
zando parte de sus líneas de producción nacional con importaciones (má-
quinas de mayor potencia). Para 1979 las importaciones de las empresas 
integrantes de la Asociación de Fabricantes de Tractores fueron diez veces 
mayores a las del año anterior. Las importaciones llegaron al 28,4% y casi 
al 50% del total vendido en 1980 y 1981 respectivamente. No sólo estas 
cuatro empresas traían tractores del exterior, había otras treinta marcas que 
hacían lo mismo; ellas ingresaron el 35% de los tractores importados en el 
período 1975-1981. El nivel máximo se produjo en 1981 con 2.500 unida-
des importadas pero en 1982 esta cifra cayó a 358 unidades; de las impor-
taciones de máquinas completas se pasó a una política de aumento del 
componente nacional de las máquinas producidas localmente. 

Respecto a las licencias arancelarias para el sector productor de tractores, 
entre 1970 y fines de 1976 permanecieron en un nivel estable del 90% 
(prácticamente se prohibían las importaciones). El decreto 812/73, que 
reglamentaba minuciosamente diversos aspectos relacionados al plan de 
producción, contenido de partes importadas y relación con la industria de 
autopartes, suspendía la importación de tractores similares a aquellos cuya 
fabricación había sido aprobada. Esto se refleja en el escaso número de 
tractores introducidos al país hasta 1977. Con la apertura comercial, se 

                                                 
193 Véase Baumeister (1980). 
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ampliaron los porcentajes de piezas autorizadas (incluyendo motores com-
pletos) a ser importadas, las cuales comenzaron a tributar aranceles muy 
bajos (muchos no pagaban tributo alguno). Entre 1977 y 1982, los arance-
les fueron variando en un rango del 30% al 65%. En 1980, por ejemplo, 
era posible importar hasta el 20% del valor de un tractor sin pagar arance-
les y las terminales tenían permiso para importar piezas para motores. En 
1982 se establece un arancel del 38% (arancel máximo que pasó a tener la 
economía argentina), común a los otros sectores de la industria de maqui-
naria agrícola. Toda esta legislación incentivó el quiebre de la integración 
vertical de la cadena productiva. 

Las firmas de capital extranjero en el sector tractores, que no importaban 
cosechadoras desde hacía más de 25 años, volvieron a hacerlo a partir de 
1978 cuando se eliminó el sistema de licencias arancelarias y se permitió la 
libre importación de maquinaria. Así las cosechadoras extranjeras (con 
mayor capacidad de trabajo y nivel tecnológico que las fabricadas en nues-
tro país) en 1980 llegaron a tener una penetración de casi 33%. Entre 1977 
y 1980 las importaciones (en dólares CIF corrientes) determinadas por la 
política comercial de estas firmas, se incrementaron más de 2.800%; pero 
una vez terminada la sobrevaluación del peso en 1981, se redujeron fuer-
temente (tanto que en ese año se importaron sólo 44 unidades, presentan-
do una reducción de más de 80% respecto al año previo). 

 
Conclusiones 

 
Podemos resaltar dos factores principales que han tenido influencia en el 

desarrollo de la industria de la maquinaria agrícola, política pública y 
desempeño del sector agropecuario. Por el lado de la política pública ob-
servamos que las medidas utilizadas fueron variando en los distintos mo-
mentos. Inicialmente se relacionaron con aquellos beneficios derivados de 
la inclusión en el régimen de promoción industrial, especialmente en mate-
ria arancelaria, facilidades para importar materias primas esenciales  y con-
diciones crediticias más favorables. Hacia 1957 se produce un quiebre en 
este régimen, marcado por la apertura del mercado de tractores que permi-
tió la entrada de cualquier productor que cumpliese con el requisito de 
incorporar en las unidades un nivel creciente de componentes nacionales. 
Una vez que la industria pudo abastecer la demanda interna, cobró mayor 
importancia la influencia del crédito subsidiado -sobre todo a partir de la 
implementación de la línea BID-Banco Nación en 1963 que incrementó de 
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manera notable las adquisiciones para tecnificar el agro- y la elevación de 
las barreras aduaneras que eliminaron la posibilidad de competencia exter-
na.  

En cuanto al desarrollo del sector agropecuario, el mismo establece las 
pautas de la producción de maquinaria –por ejemplo, la necesidad de má-
quinas cada vez más potentes para la realización de labores- y a su vez se 
ve modificado por la misma producción de tractores y cosechadoras. Di-
cho efecto se observa en la manera en que la estructura productiva del 
campo se fue adaptando a los crecientes costos de inversión requeridos, 
con la consecuente tendencia en la extensión de las unidades de produc-
ción o la aparición de contratistas. Visto el efecto recíproco entre las acti-
vidades rurales y la producción manufacturera es que podemos pensar que 
la evolución de la industria de maquinaria agrícola resulta ejemplar como 
modelo de interdependencia entre sectores de la economía. 

El sector productor de maquinaria agrícola, aunque con dificultades, lo-
gró constituirse en una industria promisoria en el transcurso de apenas dos 
décadas, convirtiéndose en abastecedor de insumos para el agro. El desa-
rrollo, en este período, no se detuvo; incluso llegó a realizar algunas expor-
taciones, lo que demuestra, a pesar de ciertos atrasos tecnológicos, la viabi-
lidad de su producción. Lejos de cuestionar los avances del sector, es que 
nos preguntamos qué otro hubiese sido el destino de esta industria de no 
habérsele impuesto el freno que significó la desregulación después de 1977.   

 
Gráfico 1  
Ventas al mercado interno y producción de tractores (años seleccionados) 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

         Fuente: Elaboración propia sobre la base de CIEE (1983) y MTSS (1986) 
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Gráfico 2  
Ventas al mercado interno y producción de cosechadoras  

Fuente: Elaboración propia sobre la base de Huici (1984), MTSS (1986), Belini 
(2004) y Rougier (capítulo 7). 

 
Gráfico 3  
Exportaciones e importaciones de tractores (años seleccionados) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Elaboración propia sobre la base de Dagnino Pastore (1966) y Huici 
(1987). 
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Gráfico 4  
Exportaciones e importaciones de cosechadoras (años seleccionados) 

Fuente: Elaboración propia sobre la base de Huici (1984), MTSS (1986), Belini 
(2004) y Rougier (capítulo 7) Nota: El dato para los años seleccionados de ex-
portaciones en los años sesenta son los promedios anuales y se obtuvieron de 
los únicos disponibles para ese período. 
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Cuadro 5 
Financiación de las ventas de tractores del período 1963-1977 

 

Año 
%  

  BN * 
i preferen-
cial 

    i de 
 mercado 

ip / im IPM ** i real *** 

1959  11,1 22,8 0,49 97,0 -43,6% 

1960  11,1 22,8 0,49 1,1 9,9% 

1961  11,1 22,8 0,49 15,4 -3,7% 

1962  14,3 29,2 0,49 42,4 -19,7% 

1963 17,7% 16,5 36,6 0,45 23,8 -5,9% 

1964 35,3% 15,0 36,6 0,41 17,8 -2,4% 

1965 40,3% 15,0 36,6 0,41 28,3 -10,4% 

1966 49,2% 15,0 36,6 0,41 22,6 -6,2% 

1967 49,0% 15,0 36,6 0,41 20,6 -4,6% 

1968 48,6% 14,3 36,6 0,39 3,9 10,0% 

1969 49,4% 10,4 34,9 0,30 7,3 2,9% 

1970 39,4% 10,4 33,7 0,31 26,8 -12,9% 

1971 68,8% 12,3 38,6 0,32 48,2 -24,2% 

1972 47,4% 21,0 57,7 0,36 76,1 -31,3% 

1973 48,7% 20,5 50,2 0,41 30,8 -7,9% 

1974 28,0% 26,1 50,5 0,52 36,1 -7,3% 

1975 40,1% 32,0 98,5 0,32 348,2 -70,5% 

1976 50,3% 47,1 189,1 0,25 386,3 -69,8% 

1977 18,2% 128,2 199,9 0,64 147,1 -7,6% 

1978  157,6 208,9 0,75 143,3 5,9% 

1979  150,8 150,8 1,00 128,9 9,6% 

Fuente: Elaboración propia sobre la base de Basco (1981) y Huici (1988).  
Nota: * Porcentaje de las ventas totales de tractores financiadas a través de progra-
ma BID/Banco Nación; ** Índice de Precios Mayoristas; *** Tasa preferencial real 
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Capítulo 5 
 

Expansión y crisis de La Cantábrica (1940-1990) 
 

Marcelo Rougier   
 
 
 

Introducción 
 
La historia de La Cantábrica está ligada fuertemente a la historia de la in-

dustria y en particular de la siderurgia en la Argentina. Fundada en 1902 
luego de innumerables circunstancias terminó por declarar la quiebra a 
principios de los años noventa. Ese recorrido casi centenario constituye un 
interesante mirador para asomarse a los avatares de una rama crucial desde 
los inicios de la implantación manufacturera hasta el cuestionamiento glo-
bal del modelo de industrialización en las recientes décadas, con la posibi-
lidad de recalar en las etapas de mayor crecimiento del sector durante la 
madurez de la industrialización sustitutiva.   

La evolución de la rama siderúrgica se encuentra firmemente vinculada a 
las políticas públicas de promoción del sector, en la medida que, especial-
mente a partir de los años cuarenta, se comenzaron a definir estrategias de 
industrialización que hacían hincapié en ramas básicas o productoras de 
insumos críticos para otras actividades industriales tal como se aprecia en 
los trabajos precedentes. Las alternativas del Plan Siderúrgico Nacional, la 
legislación específica de promoción, las políticas de apoyo crediticio, así 

                                                 
 Una versión similar fue publicada bajo el título Un largo y sinuoso camino: auge 
y decadencia de una empresa siderometalúrgica argentina, La Cantábrica 1902-
1992  en Desarrollo Económico, nro. 183, octubre-diciembre de 2006. 
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como las propias transformaciones al interior de la rama (especialmente su 
notable proceso de concentración en las últimas décadas), los desarrollos 
tecnológicos y la dinámica del comercio mundial del acero, constituyen 
factores claves para comprender la evolución de La Cantábrica y de cual-
quier otra firma siderúrgica en la Argentina. Adicionalmente, entonces, el 
análisis de este caso ilustra acerca de la evolución de la rama y de las capa-
cidades estatales para impulsar (o no) el desarrollo económico, y sobre las 
modalidades e instrumentos específicos que permitieron la eliminación de 
competidores menores en ese mercado.  

Este trabajo hace foco en el desempeño de La Cantábrica en los años se-
senta y setenta con el propósito de desentrañar el proceso que condujo a lo 
que podría denominarse una crisis terminal. Nuestro objetivo se circuns-
cribe a determinar porqué la firma no logró subsistir, perdiéndose gran 
parte de su acervo productivo y de su “memoria” industrial con los conse-
cuentes efectos negativos sobre el conjunto de la economía nacional. En 
este sentido, resulta clave responder porqué una empresa exitosa durante 
décadas, entró en crisis no cuando se diseñó una política de desindustriali-
zación selectiva (desde mediados de los años setenta) sino en momentos en 
que la industria en su conjunto presentaba tasas de crecimiento más que 
razonables (a fines de los años sesenta) y se estimulaba con variados meca-
nismos la producción siderúrgica. Analizar las causas de ese fracaso y de las 
circunstancias que contribuyeron a la cristalización de la crisis empresaria 
adquiere significación en tanto arroja claves de interés sobre la particular 
relación de los empresarios entre sí y su vinculación con el Estado, sobre la 
inconsistencia de las políticas industriales, sobre el impacto de los ambien-
tes de incertidumbre económica y las respuestas de los directivos frente a 
esas distintas situaciones; finalmente, el estudio de este caso contribuye a la 
comprensión del difícilmente asequible entramado conformado por el mar-
co institucional, el mercado y el desempeño empresario. 

Desde el punto de vista metodológico, el logro de este propósito está 
condicionado al éxito de sopesar aquello que podríamos denominar facto-
res “internos”, propios a la empresa (estrategias productivas y comerciales, 
desarrollo tecnológico, diversificación, estructura administrativa y de co-
mercialización, etc.) con aquellos “externos” (políticas públicas hacia el 
sector, evolución macroeconómica, cambios tecnológicos y en la dinámica 
del comercio internacional, grado de desarrollo del sistema financiero, etc.). 
En esa perspectiva, el éxito o no de las estrategias empresariales no sólo se 
encuentra determinado por su validez intrínseca (correcta percepción del 
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mercado potencial y creación de ventajas competitivas) sino también por 
los condicionantes externos a la firma, como por ejemplo las fases del ciclo 
económico determinantes de la expansión de la demanda efectiva. El relato 
que presentamos constituye finalmente una explicación del crecimiento y 
crisis de la empresa a partir de una evaluación ponderada de la incidencia 
de los factores comentados (o de aquellos con mayor peso) y de su interac-
ción a través del proceso histórico.  

En un primer momento se aporta información breve sobre los orígenes 
de la empresa y su participación en el mercado local hasta los años cin-
cuenta. Luego, se pasa revista al avance de la firma en el marco de políticas 
estatales  “desarrollistas” y se estudia su desempeño económico en los años 
sesenta, las estrategias empresariales desplegadas para enfrentar la crisis de 
comienzos de esa década y los intentos de expansión posterior. Seguida-
mente se visualizan los problemas que afectaron la dinámica empresarial 
hacia fines de los años sesenta y que culminaron con una creciente partici-
pación del Estado en el capital y la gestión de La Cantábrica. Finalmente, 
nos abocamos a analizar el complejo proceso de “privatización” encarado 
durante la última dictadura militar y el tránsito que condujo a la quiebra 
definitiva de la empresa a comienzos de los años noventa. 

 
Los orígenes de la industria siderúrgica y de La Cantábrica  

 
Hacia fines del siglo XIX existían en la Argentina más de tres mil esta-

blecimientos dedicados a la producción metalúrgica, una actividad que se 
ubicaba, considerando el número de empleados ocupados, en tercer lugar 
detrás de las industrias de alimentación y textil. Los talleres metalúrgicos 
eran en su mayoría pequeños y muy heterogéneos: calderías, fundiciones y 
carpinterías mecánicas entre otros. Por ese entonces una sola acería, Esta-
blecimiento Vulcano, fabricaba en el país unas 8.000 tn. anuales de acero 
con cuatro hornos Siemens Martin. En las primeras décadas del siglo XX 
surgieron algunos establecimientos de mayor dimensión en la Ciudad de 
Buenos Aires, a la par que se incrementaba la demanda proveniente de la 
construcción y del sector rural. Los principales eran Rezzonico, Otonello y 
Cía, La Acero Platense, Pedro Vasena e Hijos, Pedro Merlini, Gibelli y Cía. 
y La Cantábrica. En conjunto, estas pocas fábricas concentraban más de la 
mitad de la producción194.  

                                                 
194 Schneier (1976). 
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La Cantábrica había iniciado sus actividades a mediados de 1902 como 
continuación del taller denominado El Carmen, que contaba con el primer 
laminador de acero instalado en el país (1890). El pequeño taller originario 
ubicado en Barracas fue de los primeros que “quebraron con sus ruidos 
creadores y sus negras columnas de humo la quietud de aquel viejo barrio y 
la pureza de su cielo claro”, según se ufanaban de ese dudoso mérito (a los 
ojos contemporáneos), los directivos de la empresa muchos años des-
pués195. Pero la constitución de la nueva sociedad tenía como propósito la 
expansión: al poco tiempo adquirió el conjunto de lotes que conformaban 
la manzana donde estaba instalado el taller y se incorporaron nuevas má-
quinas y un número importante de trabajadores (que rápidamente llegaron 
a trescientos). En 1922 se inauguró un edificio propio para esos fines en 
Moreno al 700 en la Capital Federal que sería la sede social de la empresa 
hasta sus últimos días. Un par de años antes y como testigo de la notable 
expansión se había construido un amplio local sobre el Riachuelo equipado 
con instalaciones para la carga y descarga de barcos indispensable para 
lograr un buen abastecimiento de las materias primas y combustibles que 
requería la producción. 

La Cantábrica fue por muchos años el único establecimiento dedicado a 
la laminación. Tenía tres trenes laminadores abastecidos por sus corres-
pondientes hornos de recalentamiento, todos movidos con máquinas de 
vapor. Su producción básica estaba constituida por cerca de 6.000 toneladas 
anuales de hierros redondos y perfiles que eran utilizados en un 50% por la 
misma empresa para fabricar otros artículos, especialmente implementos 
agrícolas y “artículos rurales”: varillas y torniquetes para alambradas, arados, 
rastras y sembradoras, y elementos para la ganadería como bebederos, baña-
deros, tanques y bombas; también fabricaba molinos de viento (que primero 
había importado y comercializado en el mercado local)196. 

Las dificultades más importantes para la empresa como para el conjunto 
de las firmas del ramo durante el período agroexportador se vinculaban a la 
competencia de los productos extranjeros, los costos de los insumos im-
portados, la libre exportación de chatarra y la intensa conflictividad obrera 
de la época, aunque no necesariamente en ese orden de acuerdo a las cir-
cunstancias. Muchos de los logros productivos de la empresa consecuencia 

                                                 
195 La Cantábrica (1952), p. 15. En 1913 la Intendencia Municipal prohibió el trabajo 
nocturno en el establecimiento considerando que los “ruidos creadores”, según la 
expresión de los empresarios, eran solo “ruidos molestos” para los vecinos.  
196  La Cantábrica (1952), p. 19. 
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de una constante inversión en bienes de capital eran neutralizados por el 
bajo precio de los productos extranjeros. También los costos de los insu-
mos afectaron en ocasiones el normal desenvolvimiento de la compañía, en 
particular durante el primer conflicto bélico mundial. Por ejemplo, en 1915 
la Memoria señalaba la preocupación de los directivos por el normal apro-
visionamiento de insumos críticos y su costo: el carbón “cuesta casi el do-
ble que en los tiempos normales”, se quejaban197. De todos modos, como 
es conocido, la Primera Guerra Mundial tuvo efectos ambiguos sobre el 
sector industrial en su conjunto, y la firma se benefició por la ausencia de 
oferta importada de los bienes finales que producía. Luego de la guerra se 
produjo un gran crecimiento de las importaciones de productos siderúrgi-
cos, principalmente de bienes terminados que habría de afectar el desem-
peño de toda la rama. Otro de los problemas era el aprovisionamiento de 
ciertos insumos, al no existir arrabio de procedencia nacional. La Cantábri-
ca se encontró pronto entre las empresas que presionaron al gobierno na-
cional para que se prohibiera la exportación de chatarra, una materia prima 
indispensable para esta industria. Tan tempranamente como 1904 la firma 
presentó una “exposición” ante el Ministerio de Hacienda solicitando que 
antes de exportar “acero viejo”, se consideraran los requerimientos locales. 
Esas demandas se repetirían acrecentadas en los años siguientes. Finalmen-
te, los conflictos obreros también dañaron fuertemente a la empresa desde 
sus orígenes. En 1904 y otra vez en 1909 las huelgas pararon la producción 
en el área de laminación por semanas; tiempo después una medida de fuer-
za de los carreros impidió el acceso al carbón mineral. La intensa conflicti-
vidad obrera durante el gobierno radical se manifestó en una importante 
huelga de la Federación Obrera Metalúrgica en 1918, que se combinó con 
los sucesos conocidos como la “semana trágica”, con epicentro en los 
talleres Vasena, ubicados también en las cercanías del Riachuelo. Estas 
dificultades no eran exclusivas de la empresa bajo estudio y afectaban a 
muchas otras industrias en la Argentina. Más allá de los problemas comen-
tados, a fines de la década del veinte la presencia de La Cantábrica en el 
conjunto de la industria local era más que destacada; según el informe de 
un especialista americano, se trataba de la “principal exponente del país” en 
el ramo siderúrgico, con una capacidad de producción de más de 15.000 
toneladas anuales198. 

                                                 
197 Villanueva (en prensa). 
198  Informe de Foster Bain, citado en Villanueva (en prensa). 
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Las restricciones derivadas de la crisis económica de 1930 impusieron di-
ferentes condiciones al sector industrial y estimularon la demanda de pro-
ductos siderúrgicos en el mercado local; renovadas opciones se presenta-
ron para las empresas metalúrgicas. En la nueva coyuntura, algunos secto-
res comenzaron a argumentar en favor de una mayor integración hacia 
atrás del sector. Sin embargo, las perspectivas respecto a la posibilidad de 
explotar rentablemente yacimientos de hierro no eran a fines de esa década 
muy halagüeñas; parecía no haber otra alternativa que insistir en el aprove-
chamiento de los importantes residuos de hierro y acero existentes en el 
país199. Las demandas de industriales y militares en ese sentido fueron re-
cogidas –aunque parcialmente- por los gobiernos conservadores y alcanza-
rían sanción efectiva poco después de iniciada la Segunda Guerra Mundial.   

Hacia mediados de la década del treinta, los directivos de La Cantábrica, 
encabezados por Horacio Bruzone, un “industrial” por ese entonces presi-
dente de la Junta Nacional de Carnes, tomaron la decisión de aprovechar 
los residuos siderúrgicos para transformarlos mediante hornos Siemens-
Martin en hierros y aceros de calidad.200 Para ello encomendaron al Ing. 
Emilio Pujals, hijo de un pionero en esta actividad y Gerente Técnico del 
establecimiento, el diseño de nuevas instalaciones en un campo de treinta 
hectáreas adquirido al Ferrocarril del Oeste en Haedo, a unos veinte kiló-
metros del centro de la ciudad de Buenos Aires. La ubicación parecía ser 
inmejorable dada la existencia de amplias playas y desvíos ferroviarios y la 
conexión por caminos pavimentados a cercanas rutas que permitían despa-
char los productos terminados a todo el país y a bajos costos. La Cantábri-
ca completaría así el doble pasaje “natural” de una gran cantidad de empre-
sas en expansión durante el modelo sustitutivo: de modestas instalaciones 
sucesivamente anexadas a una enorme fábrica ubicada en un predio único 
en una zona alejada del centro urbano; desde el obsoleto “canal industrial” 
del Riachuelo a las conexiones que brindaba la red ferrocarrilera y sobre 
todo la moderna caminera para el abastecimiento de materias primas y 
salida de sus productos.  

 

                                                 
199 Pujals (1941), p. 794. 
200 La trayectoria de Horacio Bruzone es arquetípica de la clase dirigente argentina: 
de profesión abogado, fue, como se mencionó, presidente de la Junta Nacional de 
Carnes, miembro de la Junta Reguladora de Granos y presidente de la Sociedad 
Rural Argentina, entre otras múltiples funciones vinculadas a la explotación rural.   



 139 

La integración y expansión de las actividades industriales 
 
En el nuevo establecimiento se instalaron cuatro hornos Siemens-Martin 

(de 25 toneladas cada uno), cuatro trenes laminadores, grúas puentes ro-
dantes y otras máquinas pesadas que se sumaron a la maquinaria trasladada 
de los viejos talleres. Los dos primeros hornos y los laminadores quedaron 
colocados antes de finalizar 1940 y la planta fue inaugurada con la signifi-
cativa presencia de los presidentes de la Nación y de la Unión Industrial 
Argentina (Ramón Castillo y Luis Colombo) en 1941. El tercero se puso en 
marcha a fines de 1942; un cuarto y último horno comenzó a producir en 
1944, momento en que finalizó la “mudanza” desde Barracas. Para ese 
entonces, la planta contaba con varias naves industriales en donde se en-
contraban los trenes de laminación y la fundición de forja, el sector de 
estampado y los talleres metalúrgicos. Al frente de la entrada principal la 
empresa construyó un barrio entero con más de cien viviendas que alquila-
ba a una porción de sus empleados201.  

De manera casi inmediata, La Cantábrica comenzó a producir hierro gris 
(el de mayor demanda en el mercado), en menor proporción aceros espe-
ciales utilizados para la fabricación de los propios productos (aceros para 
rejas y timones de arado, cuchillas para niveladoras, etc.) y lingotes para 
forjar que otros talleres transformaban en ejes y llantas para ferrocarriles.202 
En conjunto la producción de los hornos alcanzaba las 60.000 toneladas 
anuales, algo menos de la mitad del total producido en el país por unas 
siete empresas. Sucesivas mejoras y la instalación de un desbastador conti-
nuo en los años cincuenta permitieron alcanzar las 80.000 tn/año de hierro 
laminado. Cumplidos los primeros cincuenta años, la empresa ocupaba en 
todas sus secciones a 2.200 obreros y 700 empleados, lo que da una idea de 
la significación y de la capacidad productiva que había adquirido en el me-
dio industrial argentino. 

La expansión de la firma y el proceso de fuerte inversión que se inició a 
fines de los años treinta, se reflejó en una estructura organizacional más 
moderna con tres subgerencias (industrial, comercial y administrativa) de-

                                                 
201 Schneier (1976). 
202 La Cantábrica (1952), p. 26. El hierro gris es fácil de maquinar, tiene alta capa-
cidad de templado y buena fluidez para el colado, pero es quebradizo y de baja 
resistencia a la tracción; se utiliza en aplicaciones como bases o pedestales para 
máquinas, herramientas, bastidores para maquinaria pesada, y bloques de cilindros 
para motores de vehículos, discos de frenos, herramientas agrícolas entre otras. 



 140 

pendientes de una subgerencia general, en las que quedaron subsumidos las 
antiguas secciones productivas y departamentos. En el área comercial, la 
empresa desarrolló una amplia red de vendedores y representantes con el 
propósito de facilitar los servicios de ventas, mantenimiento y reparación 
en el interior del país y garantizar la colocación de su incrementada pro-
ducción. El avance productivo se manifestó también en la gestión empresa-
ria, donde cobraron mayor importancia los profesionales o “técnicos”203.  

En suma, durante estos años, La Cantábrica avanzó hacia un proceso de 
mayor integración hacia atrás que le permitió constituirse en la principal 
siderúrgica semi-integrada del país y abocarse a una importante diversifica-
ción de su producción aunque orientada en forma preponderante a la de-
manda del sector rural. Cierto es que no fue la única empresa que aprove-
chó la coyuntura, el alza de los precios internos y las medidas gubernamen-
tales favorables para encarar la producción de acero, otras también lo hicie-
ron y en el contexto de la Segunda Guerra Mundial, entre 1940 y 1944, el 
número de hornos existente en el país alcanzó más de una veintena, con 
una producción cercana a las 130.000 toneladas anuales. También se insta-
laron numerosos trenes de laminación, cuya producción ascendió a 
150.000 toneladas anuales (el 84% del consumo total)204. 

Mientras tanto, el Estado nacional impulsaba aunque no con gran cohe-
rencia al conjunto de la industria siderúrgica a través de la producción de 
arrabio (Altos Hornos Zapla), medidas aduaneras (principalmente cuotas 
de importación) y el compromiso de la instalación de una acería integrada, 
la Sociedad Mixta Siderúrgica Argentina (SOMISA)205. Este último proyec-
to, como se destacó en capítulos anteriores, constituía el eje del Plan Side-
rúrgico Nacional sancionado en 1947 en razón de que por ese entonces la 
Argentina importaba más del 90% del consumo total de aceros. La idea era 
que el Estado junto con las firmas siderúrgicas privadas produjera ese in-
sumo en altos hornos y acerías y suministrarlo a los laminadores a un me-
nor precio que el producido con chatarra206.  

Durante el gobierno peronista La Cantábrica –que tomó una pequeña 
parte en el capital de SOMISA- avanzó poco en sus planes de inversión. 

                                                 
203 Castro (2002), p. 230. 
204 Las empresas que incorporaron la producción siderúrgica además de La Cantá-
brica fueron Torres y Citati, Acindar, RyCSA, Crefin y Santa Rosa, que se sumaron 
a Talleres Vulcano y a la Fábrica Militar de Aceros. Cueto (1963).  
205 Véase capítulo 2. 
206 San Martín (1988), p. 82. Véase capítulo 1. 
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Intentó realizar un acuerdo con firmas americanas para incorporar un nue-
vo laminador y resolver de este modo la falta de divisas que le había impe-
dido, según manifestaban sus funcionarios, “continuar con el plan de mo-
dernización y ampliación de nuestras instalaciones y en particular llevar a la 
práctica el mejoramiento de la laminación, cuyos estudios están ya total-
mente terminados”207. Esas negociaciones no se concretaron, no obstante 
las prioridades establecidas en el Segundo Plan Quinquenal (en términos de 
inversión en infraestructura y en el fomento de la producción de maquina-
ria agrícola) y las mejores posibilidades que se abrieron a partir de 1953 
para el abastecimiento de materias primas posibilitaron cierto impulso de la 
actividad de la empresa.  

 
Los años del desarrollismo y la crisis económica de 1962  

 
La experiencia desarrollista generó nuevas posibilidades para la produc-

ción siderúrgica en el país; de hecho, ese sector constituía una de las priori-
dades establecidas por el gobierno de Arturo Frondizi. El déficit producti-
vo local no sólo se reflejaba en la producción de hierro y acero sino tam-
bién de maquinaria agrícola y en particular de tractores. Así lo había expre-
sado el propio presidente en un discurso con la suficiente fuerza argumen-
tativa para entusiasmar a más de un grupo empresario: “Sólo para alcanzar 
el nivel de Australia –señaló Frondizi- necesitamos 318.000 tractores en 
lugar de los 100.000 -en gran parte desgastados- de que disponemos”208. La 
Cantábrica, líder en la provisión de máquinas para el agro no podía quedar 
al margen de la nueva propuesta e iniciativa gubernamental. Rápidamente 
sus directivos encararon un acuerdo con Klöckner-Humboldt-Deutz con el 
fin de fabricar en forma conjunta tractores Deutz, completando de este 
modo su oferta para el sector rural. En agosto de 1958 el PEN autorizó la 
inversión de capital que la firma alemana aportaría a una nueva sociedad 
denominada DECA (Deutz-Cantábrica), cuya planta se ubicó en un te-
rreno de doce hectáreas próximas a La Cantábrica.   

La estrategia productiva empresarial se orientó a partir de ese momento 
en mayor medida a la producción de bienes finales, descuidando relativa-
mente la producción siderúrgica (su insumo crítico)209. En efecto, la idea de 

                                                 
207 Citado por Villanueva (en prensa). 
208 Citado por Villanueva (en prensa). 
209 Villanueva (en prensa) señala que “El Directorio se inclinaba más por la fabri-
cación de tractores, que por la ampliación y modernización de las instalaciones, 
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proveer tractores al mercado local, exitosa en el corto y mediano plazo, 
dado el fuerte déficit señalado y la dinámica del consumo local, terminaría 
por retrasar –en términos relativos- a la empresa dentro del rubro siderúr-
gico, el que alcanzaría fuerte complejidad años después cuando otras em-
presas del sector se lanzaran a una carrera desenfrenada por posicionarse 
dentro de lo previsto por el Plan Siderúrgico del gobierno nacional.210 En 
otras palabras, al no ampliar su producción de acero, la firma quedó supe-
ditada al abastecimiento de insumos por parte de proveedores locales (casi 
exclusivamente por SOMISA que comenzó a producir arrabio en junio de 
1960) o extranjeros, situación que al parecer sí fue avizorada por empresas 
como Acindar, cuya producción de acero crudo a comienzos de los años 
sesenta era similar a la de La Cantábrica, o Techint, que iniciaron tempra-
namente sus propios proyectos expansivos, aunque también se vieron de-
morados por los numerosos organismos oficiales participantes y en espe-
cial por la DGFM que controlaba las acerías estatales y pretendía incre-
mentar su propia capacidad, tal como lo demuestra Castro en el capítulo 3 
de este libro.    

 

Los comienzos de la crisis empresaria 
 
Se ha señalado que la crisis que sufrió la Argentina en 1962-1963 resultó 

ser una caída más dentro de la secuencia cíclica del desempeño económico 
en el modelo sustitutivo, caracterizada por los problemas en el sector ex-
terno. Esta crisis fue de corta duración pero particularmente intensa en el 
sector industrial (cayó un 5,5 % en 1962 y 4,0 % al año siguiente, luego de 
haber crecido a un ritmo cercano al 10% anual en el bienio anterior), afec-
tando las cuentas patrimoniales de un conjunto importante de empresas 
por varios años. Más allá de las razones estructurales pueden destacarse 
desencadenantes vinculados a las medidas concretas de los gobiernos en 
materia de política económica cambiaria, monetaria y fiscal. La devaluación 
provocó un incremento de los precios de los bienes comercializables con el 
exterior, e implicó un aumento significativo de los costos de producción de 

                                                                                                            
que sin ser aún obsoletas, estaban necesitando urgentes inversiones para una mo-
dernización gradual. La decisión pesaría mucho a mediano plazo y afectaría nega-
tivamente la marcha de la empresa” .  
210 En este sentido, La Cantábrica, al igual que SIAM con los automotores, sufriría 
las consecuencias de una apuesta fuerte a un mercado que se reveló promisorio 
pero a la vez relativamente fugaz. Véase al respecto Rougier y Schvarzer (2006). 
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las firmas industriales a la vez que un deterioro del poder adquisitivo de los 
salarios. El “tirón” de costos y la caída del consumo iniciaron un proceso 
recesivo que habría de ser notable. La situación negativa se agravó por la 
política fiscal (congelamiento de salarios, diferimientos en los pagos a pro-
veedores y trabajadores) y por el aumento de los impuestos al consumo y 
de las tarifas de los servicios públicos211. La siderurgia sufriría como la 
industria en general el período depresivo que se extendió desde fines de 
1961 hasta mediados de 1963. En junio de 1962 el BCRA impuso, a la par 
que se aplicaban diversas medidas monetarias de orden restrictivo, un ré-
gimen especial de redescuento de emergencia para otorgar préstamos de 
carácter extraordinario a las empresas que se encontraban afectadas por un 
agudo grado de iliquidez que se canalizó a través del Banco Industrial (BI-
RA). Ese Banco otorgó facilidades para permitir que las empresas endeu-
dadas en el exterior refinanciaran sus obligaciones, una acción encaminada 
a aliviar en la mayor medida posible la tensión financiera y acompañar los 
esfuerzos de las empresas por mantener su estructura productiva212. 

Con la crisis muchas empresas con problemas de liquidez redujeron la 
producción y vendieron sus inventarios. No obstante, las empresas del 
sector sidero-metalúrgico no fueron afectadas de igual modo. Tampoco sus 
estrategias para enfrentar los efectos perniciosos derivados de la devalua-
ción y recesión fueron similares; en ello pesaron las políticas empresariales 
previas, las capacidades productivas, organizacionales y de comercializa-
ción desarrolladas.  

Hacia 1960 las utilidades de La Cantábrica eran muy positivas; no obs-
tante, la obsolescencia de su sector siderúrgico era ya ostensible; como 
prueba puede mencionarse que dos de los seis laminadores que poseía aun 
trabajaban con máquinas a vapor. La empresa encaró la modernización de 
ese sector, reforma que se venía discutiendo al menos desde los años cin-
cuenta. Para ello sus dirigentes concretaron un acuerdo con la siderúrgica 
francesa De Wendel y Cie, con la que estaba vinculada desde hacía muchos 
años, para la provisión de asistencia técnica y financiera213. Como conse-
cuencia, en 1961 se inició un programa de racionalización y expansión de la 
planta siderúrgica y se retiraron del servicio los dos trenes a vapor, trasla-
dando sus respectivos programas a los otros trenes, todos eléctricos, de 

                                                 
211 Diamand (1973), p. 184. 
212 BIRA, Memoria y Balance, 1962 y 1963. 
213 La Cantábrica (1961).   
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mayor rendimiento y menor costo de producción214. El proyecto moderni-
zador también contemplaba para un segundo momento la expansión de la 
acería y de la laminación.  

Al momento de iniciarse la crisis que afectó a la economía nacional, la 
firma presentaba una posición financiera consolidada y un grado de liqui-
dez satisfactorio, pero su perspectivas futuras dependían de la evolución 
del programa racionalizador del sector siderúrgico en el largo plazo. El 
rendimiento operativo era descendente, de hecho la utilidad para el ejerci-
cio finalizado a mediados de 1961 resultó ser el más bajo de los últimos 
cinco ejercicios e inferior en un 25% respecto al nivel alcanzado en 1960, 
producto de la caída de las ventas tanto de acero como de máquinas agrí-
colas, sólo en parte compensadas por las buena salida que tenía el tractor 
DECA. Para 1963 la posición financiera como la de muchas otras empre-
sas industriales se había debilitado. El deterioro era consecuencia princi-
palmente de los crecientes fondos utilizados en la expansión de su planta 
fabril, en la integración de nuevos capitales en DECA y en la adquisición 
de parte de las acciones de los Establecimientos Descours y Cabaud SA, 
una importante distribuidora de hierro; ésta última operación era una 
apuesta fuerte para controlar el mercado. No obstante, las deudas en mo-
neda extranjera evolucionaron favorablemente reduciéndose, respecto al 
año anterior (sumaban un total de 1,5 M U$S) como consecuencia de su 
canje a pesos, operación en la que participó el BIRA a través de los meca-
nismos crediticios comentados. En otras palabras, la empresa tuvo una 
política conservadora y tendió a volcar una parte cada vez mayor de su 
deuda sobre los compromisos de largo plazo (pasaron de ser el 0,3% del 
total del pasivo al 4,5%) que le permitieron sobrellevar la crisis económica 
de esos años. 

Mientras los planes de expansión continuaban lentamente o se paraliza-
ban (la segunda etapa prevista no fue aprobada) como consecuencia de la 
crítica situación del mercado interno, la firma decidió disminuir su produc-
ción de laminados e incrementar la elaboración de acero. La estrategia 
pretendía hacer un uso más racional de la acería, dependiendo así en menor 
proporción de terceros (especialmente de materias primas importadas o del 
que podía proveer SOMISA). De esta forma la capacidad productiva de la 
acería llegó a aprovecharse en pleno contexto de la crisis en un 75% y la de 
la laminación en un 50%. En el sector de máquinas agrícolas la producción 

                                                 
214 Villanueva (en prensa).   
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se adaptó a las exigencias del mercado cubriendo gran parte de la demanda 
con el stock existente, por lo que la producción en ese rubro descendió 
apreciablemente. En el segundo semestre de 1963 las ventas comenzaron a 
mostrar signos de recuperación; en marzo del año siguiente la planta traba-
jaba a tres turnos, la acería alcanzaba el 90% de su capacidad productiva y 
la laminación el 70%215. La empresa había salido airosa de la crisis y las 
perspectivas para el largo plazo se presentaban favorables. Dos años des-
pués Bruzone destacaba la comprensión y adhesión de los accionistas a 
quienes no se había podido distribuir dividendos en efectivo “debido a la 
necesidad de tener que reinvertir las utilidades en el giro del negocio… ello 
ha permitido ofrecer una situación sólida… especialmente que la deuda en 
divisas, preocupación de muchas empresas, no existe para La Cantábri-
ca”216. En suma, superada la crítica coyuntura que afectó fuertemente al 
sector industrial, La Cantábrica presentaba una equilibrada posición finan-
ciera que reflejaba contablemente la superación exitosa de la crisis. No 
obstante, el costado negativo del proceso lo constituía el retraso importan-
te de los planes de expansión. En efecto, la segunda etapa de la inversión 
prevista en la acería quedó demorada. Recién en octubre de 1965 se esta-
ban terminando los estudios técnicos en Francia para el proyecto que in-
cluía la instalación de la colada continua, un proceso productivo desde el 
punto de vista tecnológico de avanzada para ese momento217. En el ínterin 
el grupo Techint había puesto en marcha una acería con tres hornos eléc-
tricos y máquina de colada continua que proveía de acero a Dálmine SAF-
TA para la fabricación de tubos, y estaba proyectando la instalación de una 
gran empresa integrada: Propulsora Siderúrgica SA.  En cambio, el proyec-
to de integración de Acindar de 1961, luego de múltiples vicisitudes fue 
finalmente rechazado por la DGFM218. 

 
Problemas de mercado y cambio estratégico 

 
La segunda mitad de los años sesenta se caracterizó por un constante in-

cremento de la producción industrial. Empero, la situación de la industria 
siderúrgica atravesaba un momento crítico a nivel mundial, agravada en 

                                                 
215 La demanda de laminados no planos se vio estimulada en 1964 por el buen 
nivel de ingresos que obtuvo el sector agropecuario.  
216  La Cantábrica, Libros de Actas del Directorio (LAD), 2, Acta 85, fs. 23-24. 
217 Centro de Industriales Siderúrgicos (CIS) (1965), p. 57. 
218 Véase capítulo 3.  
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nuestro país por una depresión relativa de la metalurgia. Las ventas en el 
sector siderúrgico y de máquinas rurales sufrieron una retracción importan-
te, particularmente en 1966, la recuperación posterior fue muy débil al no 
elevarse el poder de compra de los productores del campo como conse-
cuencia de la política económica que impulsó Adalbert Krieger Vasena, 
durante el gobierno de Juan Carlos Onganía. Como efecto lógico de la 
retracción de la demanda en los dos sectores productivos de La Cantábrica 
sus rendimientos se vieron afectados; en 1966 la rentabilidad de la firma 
sólo fue de 2% y la situación financiera aceptable con la que había salidos 
de la crisis económica de la primera mitad de la década del sesenta se fue 
debilitando. La política económica del gobierno nacional afectaba, al me-
nos de un modo potencial, ambiguamente a La Cantábrica; por un lado, su 
oferta productiva hacia el sector rural tenía fuertes problemas de coloca-
ción. Por otro, si bien el sector siderúrgico trabajaba por debajo de su ca-
pacidad productiva, la realización de obras públicas abría perspectivas im-
portantes para esa industria. En efecto, la adjudicación de grandes licita-
ciones vinculadas al reequipamiento ferroviario permitieron sostener la 
producción de los talleres y compensar la caída de la producción de ma-
quinaria agrícola y de tractores (hacia fines de la década la retracción del 
mercado del tractor era muy significativa, con plantas que trabajaban a 
menos del 50% de su capacidad productiva)219. Con el fin de paliar la mala 
situación en ese rubro, la empresa desarrolló nuevos modelos de imple-
mentos agrícolas y prototipos de arados y sembradora de cereales. Asi-
mismo, en 1966 comenzó a fabricar tractores marca FAHR y la subsidiaria 
DECA, afectada por la retracción de la demanda, ampliaba los renglones 
de su actividad industrial al incorporar nuevos productos como chasis para 
camiones. De todos modos la apuesta más importante de la firma se cana-
lizaría hacia el sector siderúrgico a través de un ambicioso plan de amplia-
ción que finalmente quedaría sujeto a numerosas incidencias. 

 

Las dificultades del proyecto de modernización de la empresa 
 
A mediados de la década del sesenta, la empresa anunció un Plan de 

Modernización del Sector Siderúrgico para que fuese incluida en el régimen 

                                                 
219 El período 1964-1966 es el de más alta incorporación de tractores y cosechado-
ras al parque de maquinarias agrícolas, luego esa incorporación declinó en los años 
siguientes, al igual que el conjunto de la inversión del sector agropecuario que se 
recuperó en 1969 y luego también bajó. Véase capítulo 4.  
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previsto por el Plan Siderúrgico Nacional, condición indispensable en ese 
momento; en rigor, dicho proyecto constituía no otra cosa que la conti-
nuación y segunda etapa del demorado proyecto iniciado en 1961 bajo 
estudio de De Wendel. La primera etapa preveía principalmente la expan-
sión del sector de laminación de mayores márgenes de utilidad que los 
primeros procesos de fabricación de acero. Mientras la repartición militar 
estudiaba el boceto, la firma avanzaba en mejoras en la laminación.  Final-
mente, la DGFM cursó el proyecto a los organismos públicos competen-
tes: el BIRA, el BCRA, el Consejo Nacional de Desarrollo, la Secretaría de 
Industria y la Secretaría de Energía para su aprobación definitiva. Luego de 
interminables ajustes se logró coordinar un plan de ejecución y financia-
ción integral. A partir de entonces el tratamiento del aspecto financiero se 
tornó prioritario para los empresarios y se iniciaron gestiones ante el Exi-
mbank con el fin de obtener financiación para importar equipos. Previa a 
la aprobación definitiva y como parte de esas negociaciones, La Cantábrica 
emitió 200 millones de pesos moneda nacional (alrededor de 600.000 U$S) 
en debentures tomados por el BIRA. Esas obligaciones eran reembolsables 
a cinco años y tenían la bondad de ser emitidas sin garantía aunque como 
parte del acuerdo la sociedad se obligaba a no distribuir dividendos en 
efectivo superiores al 10% mientras no se hubiesen cancelado las obliga-
ciones, y otras restricciones menores220.  

A comienzos de 1969 la aprobación definitiva del plan de modernización 
de la planta industrial aún no se había concretado; no obstante, ya conoci-
dos algunos dictámenes favorables –se estaba en la etapa final del análisis 
financiero del proyecto-, se obtuvieron exenciones de recargos para los 
equipos que se había previsto importar. También el BIRA se mostraba 
dispuesto a considerar el otorgamiento de avales en favor del Eximbank 
para la importación de maquinarias y equipos y un nuevo préstamo (por 
4,5 millones de pesos ley, alrededor de 1,3 M U$S) también instrumentado 
a través de la emisión de debentures condicionado a los aportes propios de 
capital. Todo alentaba a seguir adelantando inversiones con los propios 
recursos de la firma: se hicieron mejoras en los hornos que permitían su-
perar las 70.000 toneladas de acero anuales, límite que se había alcanzado a 
comienzo de los años sesenta221. 

                                                 
220 Boletín de la Bolsa de Comercio de Buenos Aires (BCBA), Informe sobre La 
Cantábrica, 17/7/1968. 
221 La Cantábrica, Memoria y Balance, 1969, p. 7. 
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En octubre, el Eximbank otorgó a la empresa un crédito por 5 M U$S 
para ser aplicado a la compra de equipos para la modernización de la lami-
nación, sujeto al aval del BIRA. El acuerdo permitió destrabar el proyecto 
y un año después el Poder Ejecutivo Nacional (PEN) por Decreto 
1.686/70 aprobó el Plan propuesto por la empresa (a realizarse en dos 
etapas), calificándolo como “técnicamente eficiente y económicamente 
rentable”. Esa disposición incorporó a La Cantábrica bajo el régimen de 
beneficios del Decreto 3.113/64, de promoción siderúrgica222. Un mes 
después fue convocada una Asamblea General Extraordinaria con el pro-
pósito de considerar la situación del demorado proyecto de modernización, 
que a la sazón, venía discutiéndose desde hacía prácticamente una década. 
Una nota de la firma convocaba especialmente al Banco Industrial para 
integrar el quorum “dada la importancia del paquete” accionario que poseía 
esa institución223. Demás está señalar que la presencia del Banco era clave 
no sólo por su importancia como accionista sino por ser el principal acree-
dor y tenedor de obligaciones y, fundamentalmente, para destrabar la inge-
niería financiera del proyecto que demandaba inversiones por un total 
aproximado de 10 M U$S.  

Mientras se ultimaban los detalles de la expansión, el desempeño eco-
nómico de la firma empeoraba (los resultados contables comenzaron a 
arrojar pérdidas a partir de 1968 y continuarían así por distintas razones en 
los años siguientes). En el sector siderúrgico, el de mayor importancia en 
ese entonces (más del 70% del total de ventas), si bien se destacaba un 
incremento de la demanda, la evolución de los precios de la materia prima 
(principalmente chatarra de procedencia local) incidió desfavorablemente 
en el costo del producto terminado que no pudo, dados los acuerdos con 
el gobierno nacional, trasladarse a los precios finales. Por su parte, el mer-
cado de productos para el agro seguía presentado un flojo desempeño con 
la consecuente capacidad ociosa y el incremento de gastos en esa área. Una 
decisión importante de los directivos de la firma en ese momento fue 
transferir a DECA la distribución de los tractores FAHR y la producción 
de maquinaria agrícola, y profundizar la política de diversificación hacia la 
fabricación de piezas o elementos fundidos o forjados destinados a la in-

                                                 
222 Boletín Oficial, 2/11/ 1970; La Cantábrica, LAD, 2, Acta 92, 26/11/1970. 
223 La Cantábrica, nota dirigida al JeFédel Departamento de Inversiones del Banco 
Industrial, 17/11/1970, en Archivo del Banco Nacional de Desarrollo (ABND), 
Expediente Administrativo Ordinario (EAO), 72.469, 1er. Cuerpo.  
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dustria y a los ferrocarriles224. El correlato lógico de esa estrategia fue la 
venta a Klockner-Humboldt-Deutz del 50% del paquete accionario de 
DECA y la liquidación de las inversiones en Descours y Cabaud a fines de 
1969. Esta decisión se revelaría errónea prontamente. En efecto a partir de 
1971 comenzaría una reactivación importante del mercado de tractores con 
un nivel de ventas muy elevadas hasta 1977, que no pudo ser usufructuado 
por la firma225. Las operaciones tenían el propósito de “no distraer esfuer-
zos… y destinar en cambio el monto de esas inversiones para consolidar 
nuestra economía y facilitar el desarrollo del Plan” de ampliación siderúrgi-
co226, una estrategia que contrariaba la desarrollada una década antes; en 
otras palabras, si a fines de los años cincuenta se había “descuidado” la 
producción siderúrgica en beneficio de la fabricación de maquinaria agríco-
la y tractores (aprovechando las condiciones que se generaron con la atrac-
ción de capital extranjero por parte del gobierno nacional y las posibilida-
des de cubrir un mercado insatisfecho), a fines de los años sesenta la em-
presa tendió a desligarse de ese rubro de escaso dinamismo aparente para 
concentrar los esfuerzos en la producción de acero. Esa decisión la obliga-
ba a batallar con otros grandes proyectos oficiales y privados del sector ya 
avanzados. 

Las obras específicas del plan de modernización se desarrollaron a lo lar-
go de 1971, en un contexto macroeconómico complejo. En la fundición de 
hierro gris y acero moldeado se instalaron nuevos cubilotes y se reinstaló 
en una nueva ubicación el horno eléctrico a arco. En marzo se detuvo la 
marcha del Tren 15-10” para instalar allí el nuevo tren de laminación 
Birdsboro, mientras se recibían los equipos mecánicos y eléctricos prove-
nientes de los Estados Unidos. Meses después se paralizó el Tren 305-
240”. En consecuencia, se estimaba que para el primer semestre de 1972 
entrarían en producción normal los nuevos equipos tanto en el sector de 
laminación como en el de fundición, mientras que el reequipamiento de la 
sección de forja se realizaría en el segundo semestre de ese año, de acuerdo 
a los plazos de entrega de las maquinarias establecidos por la proveedora 
Klockner Industrie Anlagen de Alemania. Pero esos pronósticos no se 
cumplieron y como consecuencia de las distintas instalaciones se paraliza-
ron por meses vastos sectores productivos (principalmente el siderúrgico). 

                                                 
224 La Cantábrica, Memoria y Balance, 1970, p. 7. 
225 Sábato (1981), p. 91. 
226 La Cantábrica, Memoria y Balance, 1970, p. 8. 
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Recién en diciembre de 1972 se terminó de instalar el tren Birdsboro y 
comenzó a producir bajo un régimen de prueba en los meses siguientes. 
Con ello se concretaba la primera etapa del plan de modernización. La 
incorporación de ese laminador permitió la recuperación del mercado que 
se había perdido por la paralización de los otros equipos. Pero la acería, 
integrada aún por los viejos cuatro hornos Siemens-Martin podía abastecer 
sólo el 50% de las necesidades de laminación, el resto debía abastecerse 
con palanquilla provista por SOMISA. El problema era que la empresa 
mixta controlada por la DGFM otorgaba bajas cuotas de ese material y en 
forma muy irregular, lo que trajo como consecuencia oscilaciones en los 
planes de producción de La Cantábrica.  El avance tecnológico logrado en 
el campo de la laminación no pudo ser capitalizado cabalmente puesto que 
existían serias dificultades en el aprovisionamiento de la materia prima, lo 
que finalmente trababa el resto del proceso productivo. En los otros secto-
res (Fundición, Forja y Maquinaria agrícola), las dificultades financieras 
impidieron la incorporación de los elementos previstos en el plan de mo-
dernización.  

Aún cuando la empresa encontró algunos nuevos mercados prometedo-
res para su producción y exportó productos a los Estados Unidos, el Reino 
Unido y Uruguay, que constituían algo más del 20% de su facturación, los 
resultados del ejercicio cerrado a mediados de 1973 fueron también negati-
vos (11 millones de pesos ley, 1 M U$S), consecuencia de la parálisis pro-
ductiva que había generado la instalación de la nueva maquinaria y de las 
dificultades comentadas para el aprovisionamiento de insumos. Desde el 
punto de vista financiero la empresa acusaba un “serio desequilibrio” sólo 
cubierto parcialmente por el apoyo financiero del Banco Nacional de 
Desarrollo (BND, continuador del BIRA), planteado en términos de 
“desahogo durante el período de transición”227.  

En definitiva, ese era el gran problema: en el transcurso de las diferentes 
etapas del plan de modernización, la empresa quedaba expuesta a constan-
tes déficit financieros, agravados por su retraso, que necesariamente debían 

                                                 
227 La Memoria de la empresa destacaba precisamente el BND había “constituido 
(un) factor preponderante para el mantenimiento de una industria que, aparte de 
conformar una importante fuente de trabajo, significa un aporte relevante para la 
economía nacional”. Precisamente para evitar un problema de tipo “social-
gremial”, ya que los obreros querían “tomar” la fábrica, el BND acordó a La Can-
tábrica un préstamo destinado al pago de las quincenas. ABND, LAD, Acta 1900, 
21/12/1972.   
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ser cubiertos con nuevos créditos aportados por una única fuente dadas las 
características del caso: el BND. Pese a estos problemas, las perspectivas 
desde el punto de vista productivo no eran desfavorables dadas las expec-
tativas que había generado el nuevo gobierno peronista y en particular si se 
concretaba el anunciado reequipamiento de los ferrocarriles y las órdenes 
de provisión tomadas para el suministro de líneas de transmisión de ener-
gía eléctrica. No obstante, en el devenir de la empresa pesaría fuertemente 
el traspaso del control de la propiedad desde manos privadas al Estado, lo 
que ocurrió poco antes de que el peronismo retomara el poder a mediados 
de 1973. 

 
La Cantábrica bajo control estatal 

 
El período en que La Cantábrica estuvo bajo control estatal prácticamen-

te coincide con el tercer gobierno peronista. Esta circunstancia no obedece 
necesariamente a cuestiones ideológicas o intenciones “estatistas” por par-
te de esa gestión. Por el contrario, algunos funcionarios de alto rango pre-
tendían delegar el control de la empresa al sector privado; pero el proceso 
de "estatización" se había iniciado, en rigor, algunos años antes y era a esa 
altura prácticamente irreversible.  

A fines de los años sesenta, muchas empresas con problemas financieros 
obtuvieron ayuda crediticia oficial, que se canalizó principalmente a través 
del BND; cada una de ellas constituyen casos especiales teniendo en cuenta 
sus diferentes situaciones o dificultades para su recuperación y no todas 
llegaron a “rehabilitarse”, quedando en muchos casos bajo control efectivo 
estatal. Varios ejemplos permiten ilustrar la conflictiva relación que se ge-
neró con estas empresas, una vez que el BND comprometió masas de 
fondos importantes para rehabilitaciones no siempre exitosas. En los casos 
de préstamos a través de debentures, ampliamente utilizados a fines de los 
años sesenta, el fideicomisario (nombrado por el Estado) poseía un rol 
importante en las decisiones de la empresa, y en préstamos en mora garan-
tizados con prenda flotante o sin garantía, podía llegar a sustituir a los di-
rectores. La tenencia accionaria de los organismos públicos, sumada al 
poder que le daba ser los únicos o principales debenturistas y acreedores de 
relevancia, condicionaba la autonomía de las compañías; y el poder de veto 
del Estado sino se manifestaba efectivamente recorría como una sombra 
todas las decisiones. Naturalmente, la fragilidad se acentuaba para aquellas 
empresas cuya situación económica-financiera era comprometida. En el 
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caso de que el directorio pasara finalmente a ser controlado por represen-
tantes del BND, esta institución quedaba plenamente comprometida con el 
destino de la firma y se generaba una lógica de “huída hacia delante” de 
constante apoyo financiero. La Cantábrica es claramente un ejemplo de ese 
proceso. Apoyada con numerosos créditos ordinarios y con la adquisición 
de debentures y acciones, en 1971 la empresa realizó una emisión de accio-
nes privilegiadas con el objeto de cancelar obligaciones financieras y deu-
das con proveedores, que fue suscrita íntegramente por el BND. Esta ope-
ración, llevó al banco a tener acciones de la empresa que representaban el 
23% de su capital contable. Poco después un informe detallado elaborado 
por el BND sobre la evolución de la firma juzgaba “difícil” su rehabilita-
ción”. El plan de apoyo diseñado no aseguraba que a largo plazo la empresa 
presentara un desempeño favorable, dado que su situación financiera había 
llegado a “extremos insostenibles”. Por lo tanto, las alternativas eran otorgar 
un nuevo préstamo por una suma desproporcionadamente grande respecto 
al capital de la empresa o concurrir en apoyo de sus planes mediante el au-
mento de su capital accionario, situación que finalmente ocurrió conjunta-
mente con la concesión de numerosos préstamos “excepcionales”228. 

Ese desarrollo no estuvo ajeno a los conflictos entre la creciente partici-
pación estatal y el sector privado: en la asamblea anual de La Cantábrica 
convocada a fines de 1971 para elegir a las nuevas autoridades del Directo-
rio, el Banco propuso un recambio total de sus miembros y que seis de los 
nueve directores -entre ellos el presidente y el vice- fuesen propuestos por 
esa institución oficial, sugerencia a la que se opusieron los conductores de 
la empresa. Dado que el Banco y la Caja Nacional de Ahorro Postal po-
seían en conjunto el 35% del paquete accionario, el Estado amenazó a la 
dirección de la firma que en el caso de no acceder a lo pretendido declina-
ría toda participación en el proyecto de recuperación. En enero de 1972, el 
BND acordó un nuevo préstamo por 13 millones de pesos ley para coad-
yuvar a su “rehabilitación industrial y consecuentemente, a la solución 
eficiente y definitiva de los problemas” y  suscribió la totalidad de una 
emisión de acciones por 20 millones de pesos ley (1,5 M U$S); a partir de 
ese momento esta institución oficial pasó a ser el accionista mayoritario. Su 
tenencia le otorgaba el 61% de los votos en las asambleas de la empresa; la 
Caja Nacional de Ahorro poseía el 4%, un 15% retenía el grupo empresa-
rio y el resto se encontraba disperso en el mercado229. El banco decidió 

                                                 
228 “Cantábrica, más estatal que privada”, Pulso, nro. 278, 8 de setiembre de 1972.   
229 BND, LAD, 282, octubre de 1971, Tomo I y LAD, 285, enero de 1972, Tomo I, f º 11.   



 153 

tomar el control absoluto de la empresa y renovar el directorio, con el 
siempre mentado objetivo de transferirlo al sector privado con posteriori-
dad, en tanto la situación de la empresa mejorase. Este relego de los em-
presarios no era una práctica habitual por parte del BND, lo que indicaría 
cierto cuestionamiento de la calidad de gestión empresaria.  

Hacia mediados de 1973 los directivos de La Cantábrica presentaron sus 
renuncias230. Poco después fue designado presidente el ingeniero José Llo-
rens Pastor, un ex-funcionario de la Secretaría de Industria y Comercio del 
anterior gobierno peronista que contaba con nulos antecedentes empresa-
riales en el rubro siderúrgico. También se incorporaron dos directores 
(Bruno Ronzoni y Alberto Gentilini) en representación de los obreros y 
empleados.  

La política económica del denominado “gobierno popular” parece haber 
perjudicado la rentabilidad de la empresa. Los precios de los bienes finales 
que producía fueron congelados en tanto que se operaba un importante 
incremento del precio de los combustibles y de la fuerza motriz. La caída 
del precio de la materia prima para la acería no alcanzó a compensar ese 
aumento ni tampoco el de los costos fijos, especialmente los laborales.231 
En el segundo trimestre de 1974 el gobierno autorizó aumentos para los 
productos laminados, pero también se incrementaron los costos de la 
mano de obra y los precios de los insumos variables, en particular el precio 
de la palanquilla y la chatarra, a lo que se sumó la necesidad de utilizar 
arrabio importado como consecuencia de la cuotificación impuesta de 
aquel insumo. Este era un problema fundamental y de difícil resolución 
para la empresa puesto que debía definirse en función de las necesidades (y 
presiones) de las otras empresas del sector y de las prioridades que estable-
cía la DGFM. Las dificultades presentes durante los primeros años de la 
década del setenta para el normal aprovisionamiento de materia prima se 
agravaron durante la tercera experiencia peronista. Según el Centro de 
Industriales Siderúrgicos, la política de precios del gobierno y el encareci-

                                                 
230 “Nota de la Comisión Fiscalizadora de La Cantábrica al vicepresidente del 
BND Dr. Ernesto Paenza”, 13/6/1973. El único director que no presentó la 
renuncia inicialmente fue el Ing. Jorge Pertierra, a título personal y en nombre de 
Horacio Bruzone y César Pertierra; éstos fueron removidos en julio de 1973. La 
Cantábrica junto con Plástica Bernabó eran las dos únicas empresas con el total de 
directores designados por el Estado.  
231 “Informe sobre los resultados trimestrales”, octubre de 1973, en ABND, EAO 
74.469, 4to. Cpo., f. 650. 
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miento de la chatarra, incrementaron las diferencias entre lo que pagaban 
los laminadores por la palanquilla comprada a SOMISA y el costo del ace-
ro derivado de la fusión de la chatarra, es decir, entre el costo de los lami-
nados de acero común fabricado por laminadores y el de los que elabora-
ban la empresas semi-integradas como La Cantábrica. La extrema escasez 
de chatarra en 1974 provocó que estas empresas no aprovecharan su capa-
cidad de acería de modo que tenían tonelaje de laminación excedente res-
pecto de la producción propia de acero. Por esta razón existía una puja 
importante respecto al aprovechamiento de palanquilla proveniente de 
SOMISA, en la que intervinieron representantes de las cámaras empresaria-
les y de la DGFM. Finalmente, a fines de ese año se definieron criterios de 
distribución de chatarra y palanquilla según la capacidad de acería y lamina-
ción de las distintas plantas, que fueron aprobadas en abril de 1975. Pero 
las cifras debieron ser ajustadas en más de una oportunidad en parte por 
los reclamos de empresas que se veían “discriminadas”. El fuerte déficit de 
abastecimiento de materia prima (de chatarra para la acería y palanquilla 
para la laminación) adquirió central importancia para el funcionamiento de 
La Cantábrica. Sus directivos realizaron numerosas gestiones para que se 
adecuara la provisión de esos insumos a la nueva capacidad de producción 
que había generado la firma con la instalación del moderno tren de lamina-
ción. De hecho se realizó una reunión en la Secretaría de Comercio a la 
que concurrieron representantes del Ministerio de Defensa, de Economía, 
del BND, de la DGFM, de SOMISA, del BCRA y de Yacimientos Petrolí-
feros Fiscales, además de otras empresas vinculadas a La Cantábrica, con el 
objeto de facilitar su recuperación. Pero nuevas disposiciones, aunque 
mejoraron la situación levemente, no permitieron llegar a un punto de 
equilibrio, lo que en definitiva obligó a la empresa a funcionar con un “vo-
lumen de producción estructuralmente no rentable”; especialmente en el 
sector siderúrgico que para ese entonces representaba el 80% de la produc-
ción y ventas232.   

Mientras estas cuestiones se discutían airadamente y se dilataban en los 
pasillos de distintos organismos y dependencias oficiales y de las cámaras 
empresariales, los directivos estatales de La Cantábrica debieron encarar 
distintas alternativas para hacer frente a la “postergación” que sufría la 
firma en la asignación de materias primas. En 1974 la empresa redujo la 
producción del sector siderúrgico a niveles acordes con los insumos dispo-

                                                 
232 La Cantábrica, Memoria y Balance, 1974.  
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nibles y se inició una nueva diversificación hacia el rubro de maquinaria 
agrícola, una sección que se encontraba prácticamente paralizada, tratando 
de obtener una mayor producción global en condiciones rentables en tanto 
ese mercado había adquirido otra vez fuerte dinamismo. Como consecuen-
cia, se detuvo la marcha del tren de laminación que se había instalado con 
grandes esfuerzos financieros poco tiempo antes, lo que de hecho consti-
tuía una reversión de las definiciones estratégicas de fines de los años se-
senta y un “retorno al campo”. El reconocimiento de que las decisiones 
tendientes a convertir la empresa en casi exclusivamente siderúrgica habían 
fracasado (dadas las dificultades en el abastecimiento de materias primas) 
motivó nuevas modificaciones de estrategia; pero estas sucesivas alteracio-
nes de los objetivos empresariales no serían en absoluto inocuas para la 
evolución de los negocios y deben considerarse factores preponderantes 
para explicar la crisis empresaria. 

El desenvolvimiento financiero en este período fue crítico, pero la em-
presa pudo evitar la falta de suministros por iliquidez y asegurar así la fuen-
te de trabajo “gracias al apoyo crediticio- enumeraban los directivos- de los 
principales proveedores, de instituciones oficiales, de los Bancos y entre 
éstos, muy preponderantemente del Banco Nacional de Desarrollo, cuyo 
concurso, debemos destacarlo muy especialmente, fue definitorio para 
mantener la empresa en marcha”.233 En esas condiciones, que la empresa 
siguiera funcionando era ya claramente una decisión política. De hecho, el 
directorio reconoció que “en cumplimiento de directivas recibidas” había 
procurado lograr una “meta social”, intentando “por todos los medios” 
mantener en funcionamiento la fuente de trabajo, lo que en definitiva 
constituía una base de sustento para cerca de 10.000 personas234. Adicio-
nalmente, debe computarse que la empresa incrementó, pese a su baja 
actividad, la dotación de personal por decisión oficial; aún cuando los or-
ganismos públicos juzgaban esa cifra como excesiva.  

A pesar de la crítica situación que atravesaba la empresa, sus directivos y 
funcionarios del BND descontaban que era posible recuperarla en un plazo 
relativamente breve. Comisiones intersectoriales constituidas por técnicos y 

                                                 
233 El constante apoyo financiero a La Cantábrica por parte del BND generó una 
situación de alarma hacia los primeros meses de 1974, puesto que con el pago de 
avales pendientes próximos a vencer (por el crédito del Eximbank), ese apoyo 
superaba el 20% del capital del Banco, límite legalmente establecido para una sola 
firma.  
234 La Cantábrica, Memoria y Balance,  1974. 
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otros miembros del personal de la firma realizaron estudios técnicos eco-
nómicos y comerciales de los principales sectores (siderurgia, fundición, 
maquinaria agrícola y forja). Estos informes señalaron que las diferentes 
secciones podían funcionar rentablemente dentro de las condiciones previ-
sibles de abastecimiento y de acuerdo a las proyecciones del mercado. Fi-
nalmente, la firma se abocó a la elaboración de un “modelo integrado” de 
funcionamiento futuro rentable para ser presentado al BND.  

En 1975, por primera vez después de varios años, los resultados del ejer-
cicio (cerrado en junio) fueron positivos; en gran medida las ganancias se 
debían a la buena colocación de laminados durante el segundo semestre de 
1974 y a la política gubernamental de descongelamiento de precios. Empe-
ro, la situación productiva de la empresa no había variado: la acería y la 
laminación continuaron trabajando por debajo de su capacidad por insufi-
ciencia de materias primas. La caída de los precios internacionales de lami-
nados terminados, el atraso cambiario y la prohibición de exportar dispues-
ta por el gobierno con el fin de sostener el abastecimiento del mercado 
interno significaron la interrupción de las operaciones con el exterior que 
habían permitido hasta entonces una colocación importante de la produc-
ción de la empresa (llegó a representar el 36% de la facturación). Tampoco 
había mejorado sensiblemente la situación financiera, pese a la mayor fac-
turación y al constante apoyo crediticio de los bancos oficiales.  

Las relativas buenas noticias que mostraban los resultados del ejercicio se 
ensombrecieron rápidamente con las medidas adoptadas por el Ministerio 
de Economía en junio de 1975 conocidas como “rodrigazo”. En efecto, la 
brutal devaluación condujo a una fortísima retracción del mercado a partir 
de ese mes lo que resintió el giro financiero de la empresa (a pesar de las 
medidas de apoyo crediticio adicional dispuestas por el BCRA). A ello se 
agregó el importante aumento de los costos por incrementos salariales y 
por el destacado aumento de los precios de los insumos que tornaba impo-
sible todo cálculo económico235. Los directivos implementaron un progra-
ma de acción de emergencia tratando de mantener un funcionamiento 
relativamente normal, pero la caída de la demanda efectiva y el incremento 
de los costos de producción no hacían más que acrecentar los problemas 
financieros. Como consecuencia, entre otras medidas, se suspendieron los 

                                                 
235 Presentamos una muestra del descalabro que sufrieron los precios de los insu-
mos; en enero de 1975 el precio de la palanquilla provista por SOMISA era de 
$2.433 la tonelada, en junio de 1975 ascendió a $8.216, en marzo de 1976 era de   
$ 29.724 y en julio de ese año $64.826 por tonelada; CIS (1975-1976), p. 54.   
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pagos de obligaciones por cargas fiscales y sociales, y, de hecho, el proyec-
to integral de rehabilitación preparado debió desecharse por completo con 
la crisis económica que descerrajó el “rodrigazo”.  

Con los “sindicatos en el poder”, el directorio buscó compatibilizar “las 
exigencias comerciales provenientes de la necesidad de recuperar a la em-
presa y, por consiguiente como fuente de trabajo con la conveniencias de 
implementar una conducción con efectiva sensibilidad social para con el 
personal”236. Como signo inequívoco, a fines de 1975, se robusteció la 
representación de la Unión Obrera Metalúrgica en el seno del directorio que 
ahora pasaba a tener tres integrantes en lugar de dos, designados a propuesta 
del poderoso gremio comandado por Lorenzo Miguel. La presidencia de la 
firma quedó en manos de Roberto Lavagna por propuesta del BND.  

La nueva administración estatal descartó de manera relativa la orienta-
ción “hacia el campo” de la anterior gestión y pareció empecinada en revi-
talizar los planes de modernización siderúrgica, pese a que la situación 
coyuntural era claramente desfavorable237. De hecho la empresa continuó 
con la demorada instalación de equipos para fundición y forja que se ha-
bían adquirido a principios de los años setenta. Pero la apuesta más impor-
tante se refería a la construcción de una nueva acería en un predio diferen-
te al de Haedo238. El estudio encomendado a Techint debía contemplar el 
reemplazo de los hornos Siemens Martín (en ese entonces ya decididamen-
te obsoletos) por tecnología más moderna (dos hornos eléctricos con má-
quina de colada continua y una planta de reducción directa) y la conve-
niencia de mantener el carácter de empresa semi-integrada. La idea princi-
pal consistía en ampliar la capacidad de producción de acero y su conver-
sión en palanquilla a fin de abastecer los requerimientos de los trenes de 
laminación instalados en la planta de Haedo e independizarse de los avata-
res de la provisión de materias primas. En correlato con ese proyecto se 
creó una gerencia de planificación y desarrollo siderúrgico que no tendría 
efectiva actuación. Pocos días después un nuevo quiebre institucional mo-
dificó sustancialmente los lineamientos de la política económica y las pro-
pias condiciones del sector siderúrgico que habrían de tener consecuencias 

                                                 
236 La Cantábrica, Memoria y Balance, 1975.  
237 El sector siderometalúrgico fue afectado por la drástica retracción de la demanda 
interna durante el segundo semestre de 1975 y el primero de 1976, acumulando un 
gran stock; como consecuencia, la firma se orientó al mercado externo concretando 
operaciones importantes y abriendo nuevos mercados como Venezuela y Siria.   
238 “La Cantábrica: “Expansión y Modernización de Acería”, La Nación, 13/3/1976. 
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notables sobre la trayectoria posterior de La Cantábrica.  

La privatización de la empresa  
 

El golpe militar de marzo de 1976 quebraría de algún modo la lógica 
económica imperante en la Argentina durante la vigencia del modelo de 
industrialización por sustitución de importaciones. La política económica 
implementada por Alfredo Martínez de Hoz pretendía retrotraer a la eco-
nomía a los idealizados tiempos del modelo agroexportador donde supues-
tamente el Estado había tenido un rol menor y el sector industrial se some-
tía a las condiciones del mercado. La privatización de numerosas empresas 
estatales o bajo control efectivo estatal era una prioridad en la agenda del 
ministro y a ello se abocó con especial énfasis rápidamente. Primero se 
intervino al conjunto de estas empresas y luego una serie de disposiciones 
estipularon los pasos a seguir para la enajenación de sus paquetes acciona-
rios en poder del Estado. 

En el sector siderúrgico se produciría a partir del quiebre institucional 
una aceleración ininterrumpida del proceso de reestructuración y de con-
centración económica iniciado a principios de los años setenta. Este proce-
so era a su vez reflejo también de las modificaciones operadas en el merca-
do siderúrgico a nivel internacional. Cambios tecnológicos, en especial el 
sistema de reducción directa- modificaron las posibilidades para que algu-
nas empresas privadas intermedias lograran su integración, lo que implica-
ría su preeminencia en la producción siderúrgica hacia mediados de la si-
guiente década239. En tanto se operaba una fuerte reducción del consumo 
de acero a nivel local, la fusión de firmas y la expulsión del mercado de 
otras, en particular de las semi-integradas y laminadoras, serán también 
características centrales de lo comentado240. Este proceso fue claramente 

                                                 
239 A comienzos de 1975 el PEN autorizó a Acindar a llevar a cabo la instalación 
de su planta de reducción directa y acería eléctrica, la cual entró en operación en 
1978. Poco después esta empresa terminó por absorber a Gurmendi y Santa Rosa. 
Por su parte Dálmine se transformó en una planta totalmente integrada. En 1976 
incorporó una planta de reducción directa (Midrex). Las dos empresas menciona-
das lograron así independizarse de SOMISA.  
240 Entre 1975 y 1986 las empresas integradas pasaron de dos a cuatro, las semi-
integradas (acería y laminación) de siete a una y las laminadoras de cuarenta y siete 
a treinta y tres. Por su parte, el personal ocupado en la rama pasó de 47.000 en 
1975 a 36.000 en 1986 y descendería a 17.000 en 1992. Aspiazu y Basualdo (1989), 
cuadro V.5, p. 125.  
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orientado por el Estado a partir de la continuidad de los incentivos promo-
cionales para un grupo selecto de firmas que otorgaron mayor poder a 
empresas ya importantes; no sólo era el mercado quien definiría si la Ar-
gentina produciría “caramelos o acero” y qué empresas lo harían241. 

En abril de 1976 se revocó la designación de los administradores de ca-
torce firmas, entre ellas de La Cantábrica a cuyo frente se designó al Cnl. 
Jorge Croce242. La nueva conducción se propuso racionalizar el proceso 
productivo y avanzar con la modernización encarada a principios de los 
años setenta. Este proyecto estaba en conflicto con los lineamientos oficia-
les; en noviembre de 1976 el BND dispuso llamar a licitación para la venta 
del paquete accionario de La Cantábrica. Con esta medida el Banco daba 
inicio a la política “privatizadora” del gobierno respecto de las empresas en 
que el Estado tenía participación del capital; de hecho fue la primera gran 
empresa para la que se llamó a  licitación pública en abril de 1977. El obje-
tivo declarado era preservar a las industrias “como fuente de producción y 
trabajo, y dejar que la actividad privada, dentro de su función natural, se 
(hiciera) cargo de ellas”243. Evidentemente, el gobierno confiaba en el éxito 
de la operación y con ello marcar rumbo para las otras ventas de paquetes 
accionarios programadas, lo que podría considerarse a primera vista un 
indicador de la que empresa era potencialmente viable. 

Durante los primeros meses de 1977 se tomaron todos los recaudos ne-
cesarios para la privatización. En particular se redujo el personal y se rene-
gociaron y consolidaron las deudas de corto plazo con el BND (que suma-
ban 1.400 millones de pesos ley, 4,6 M U$S). Tal como estaba previsto, en 
abril se produjo el llamado a licitación del 66% del capital de La Cantábri-
ca. Se presentaron tres oferentes: Artimsa conjuntamente con su controla-
da Tronador SA244, Renault Argentina y Aceros Bragado (conjuntamente 
con Lucini SA)245. La oferta de Aceros Bragado y Lucini fue la ganadora; 
ambas firmas se comprometieron a pagar 4.505 millones de pesos ley en 

                                                 
241 La frase es de un funcionario del equipo económico de Martínez de Hoz, citada 
en Schvarzer (1993), p. 381. 
242 PEN, Decreto nro. 160/76 del 21/4/1976. Croce fue reemplazado en septiem-
bre por el Cnl. Miguel Muñoz que permaneció en el cargo hasta la privatización de 
la firma en 1977. 
243 “Venta de acciones de La Cantábrica”, La Nación, 20 de noviembre de 1976. 
244 Artimsa era una fábrica muy pequeña que junto a La Cantábrica proveía resor-
tes para Ferrocarriles. 
245 La Nación, 18/5/1977. 
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ocho años (aproximadamente unos 13 M U$S) y a cancelar la deuda con el 
BND en cinco años246; por lo que el precio total de la empresa puede esti-
marse en 18 M U$S. De esta forma, el llamado Grupo Coll, dueño de Ace-
ros Bragado sumó otra empresa siderúrgica a su conglomerado, integrado 
además por Acerías Bragado, Bragado Trefilación, Ankor y Jaime B. Coll 
Construcciones. Por su potencial pasaba a ser el tercer grupo siderometa-
lúrgico del país, aunque muy detrás de Acindar y Techint. . 

Lucini se retiró de la operación poco después de tomar el control de La 
Cantábrica y el conglomerado Coll impuso su mayoría en el seno del direc-
torio. El grupo de control decidió continuar con la actividad mientras reor-
ganizaba el proceso productivo: se redujo el número de empleados en la 
acería, se paralizó un tren laminador de bajo rendimiento y se mejoraron 
otros tratando de bajar los costos de producción247. La idea era desactivar 
en pocos meses los cuatro hornos Siemens Martin y recurrir a la palanqui-
lla importada o la provista por SOMISA hasta que Aceros Bragado, otra de 
las plantas del grupo instalase sus propios hornos. El proyecto de esta 
empresa estaba demorado y a la espera de la definitiva aprobación por 
parte de los organismos que intervenían en el diseño del Plan Siderúrgico. 
En suma, el plan de expansión propuesto por La Cantábrica durante la 
gestión Lavagna a principios de 1976 quedó totalmente descartado; en su 
reemplazo se previó una integración al interior del nuevo grupo de control 
con Acerías Bragado. A partir de entonces y luego de casi cuatro décadas, 
La Cantábrica dejó de ser una empresa siderúrgica semi-integrada. 

La posibilidad de avanzar en la producción de maquinaria agrícola fue 
desechada por los nuevos propietarios como consecuencia de la política 
arancelaria vigente; en cambio se incrementó la importación de esos pro-
ductos para su colocación en el mercado interno. En la sección Talleres y 
Fundición se encararon modificaciones sustanciales. En el primer rubro la 
maquinaria tenía más de veinte años en promedio y era necesario renovar-
la. En el caso de la Fundición, antes de la privatización las instalaciones se 

                                                 
246  La Nación, 9/9/1977. Obviamente, el valor bursátil de una acción esta referi-
do a la negociación de fracciones de escasa significación con respecto al capital 
emitido. No ocurre lo mismo con el paquete de control; el precio de transferencia 
en ese caso se determina por una serie de circunstancias ajenas a la cotización 
bursátil: valor patrimonial, perspectivas de la empresa, actividad a la que se dedica, 
etc. En el caso de La Cantábrica SA el paquete de control se adjudicó a $ 180,5 
por acción, cuando la cotización en el mercado a esa fecha era de $ 14 por acción.  
247 Mercado, 17/5/1979. 
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destinaban en su mayor parte para fabricar fundición gris para la industria 
del tractor. Los empresarios en cambio orientaron el sector a la fundición 
de acero con hornos eléctricos, un producto que tenía precios cuatro veces 
mayores que los anteriores, con la intención de revertir las pérdidas que 
dejaba ese rubro. El proceso de racionalización se acompañó con una fuer-
te disminución del personal empleado (entre 1978 y 1980 la dotación de 
personal se redujo a la mitad).  

 
La crisis final 
 

Las circunstancias no acompañaron positivamente la reestructuración 
encarada por los nuevos dueños. La fuerte baja de los precios de los pro-
ductos siderúrgicos a nivel internacional a partir de 1977 y la política cam-
biaria a partir de 1978 limitaron las posibilidades de exportación que hubie-
ran compensado en parte la drástica caída de la demanda interna y la com-
petencia de bienes terminados importados. A comienzos de 1979 ocurrió 
un hecho singular: Jorge Coll comunicó a la sección local de la UOM que 
si no cobraba una deuda de reparticiones nacionales por la ejecución de 
obras de provisión de gas (que ascendía inicialmente a 14 M U$S) se vería 
obligado a cerrar La Cantábrica248. Las obras las había realizado una con-
tratista de Jorge Coll Construcciones, una empresa del grupo. Para sembrar 
más confusión el empresario señalaba a los medios: “No concibo que se 
pueda cerrar, pues el nivel de eficiencia es extraordinario; hay récord de 
producción. Cerrar seria aberrante”249.  

Al poco tiempo, la dirección de la empresa comenzó a reclamar, después 
de tres años, el “reconocimiento de las deudas injustificadas” provocadas 
por la Intervención dependiente del BND durante el período comprendido 
entre la licitación del paquete mayoritario de acciones de La Cantábrica y la 

                                                 
248 Jaime Coll Construcciones, integrante del Grupo Coll, había realizado esas 
obras en los partidos de Merlo, Moreno y Morón. El argumento de los dueños de 
La Cantábrica era que si el Estado pagaba esa deuda (que con diferentes actualiza-
ciones llegaba a 70 M U$S) podría sanear las finanzas del grupo y fundamental-
mente de La Cantábrica. Pero esa deuda no era reconocida por el Estado Nacional 
y debía cobrarse a los municipios y los vecinos, lo que suponía un prolongado 
proceso judicial. “La Cantábrica. Su verdadera situación ante el reciente comuni-
cado del Ministerio de Economía de la Nación”, Clarín, 24/12/1980. 
249 “Gestiones para evitar el cierre de una fábrica”, La Nación, 21/7/1979. El ré-
cord de producción aludido no era cierto en sentido estricto; véase cuadro 1. 
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fecha efectiva de toma de posesión. En ese período se produjeron tres 
procesos paralelos: una reducción de la actividad productiva, una baja de 
los precios de venta (con el supuesto de no alimentar la inflación) y un 
endeudamiento financiero superior en 10% a los intereses de ese entonces 
en plaza.250 Los resultados de esa política, presumiblemente deliberada, son 
numéricamente de por sí elocuentes: los balances de los tres últimos tri-
mestre de 1976 arrojaban una pérdida de 159 millones de pesos ley, para 
los tres primeros trimestres de 1977 el quebranto total se elevó a 2.714 
millones de pesos ley (más de 6 M U$S), situación que representaba un 
cambio fundamental de la operación de compra del paquete accionario. 
Mientras tanto las empresas competidoras acusaban importantes resultados 
positivos251.  

También se señalaba que el BND había eludido asumir la responsabili-
dad por ese endeudamiento y retaceado su apoyo crediticio a la firma. El 
Ministerio de Economía rechazó esa denuncia y señaló que no era cierta la 
falta de sustento financiero. Desde que los actuales accionistas asumieron 
la administración, señalaba un comunicado, el BND había prestado o ava-
lado operaciones por un monto que ascendía a 11,5 M U$S por capital 
exclusivamente. Además, el pago de la deuda de la empresa por la adquisi-
ción del paquete de acciones se hacía con sensibles retrasos. Una actualiza-
ción de esa deuda arrojaba un saldo de 40.000 millones de pesos ley (unos 
20 M U$S) a fines de 1980.252 El rechazo de las acusaciones de la empresa 
se completaba con una clara definición de la política asumida por la gestión 
Martínez de Hoz: “El gobierno… sabe que el mantenimiento artificial de 

                                                 
250 En esos meses de 1977, las elevadas tasas de interés transformaron en cifras 
negativas lo que hubiera constituido un resultado operativo positivo. Por el lado 
de los precios, el congelamiento oficial de febrero de ese año encontró a la empre-
sa con sus precios por debajo de su competencia habitual, y por debajo del límite 
de absorción de sus gastos generales. Los funcionarios estatales habían justificado 
en su momento este hecho de esta manera: “Ello no debe sorprender, ya que esta 
Intervención en modo alguno hubiera podido alejarse de los lineamientos enun-
ciados como política económica general, y en alguna manera, tal sacrificio le per-
mitió rendir un beneficio a la colectividad”. La Cantábrica, Memoria y Balance, 
1977. Argumentación dudosa si se tiene en cuenta que la empresa ya estaba priva-
tizada y sus dueños (en última instancia también parte de la comunidad) esperaban 
la entrega de la planta. 
251 Fiscalía Nacional de Investigaciones Administrativas, “BND sobre presuntas 
irregularidades en la privatización de La Cantábrica SAMIC”, 1er. cpo., f. 157 y ss.  
252 ABND, “Deuda por venta de acciones de La Cantábrica SA”, EAO 72.649, f. 1.440. 
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empresas para proteger la fuente de trabajo afecta el progreso y bienestar 
de la población. Tampoco ignora que el aspecto social ha sido agitado en el 
pasado para proteger otros intereses, que nada tienen que ver con la situa-
ción del personal. La política económica en vigor ha procurado con éxito 
mantener un alto nivel de empleo. Por esta razón, el gobierno tiene la se-
guridad  que los trabajadores de la empresa, en caso de su cierre, podrán 
encontrar trabajo productivo en otras actividades”253.  

En agosto de 1980 la Bolsa de Comercio de Buenos Aires suspendió 
preventivamente a la firma para que realizase oferta pública de sus títulos 
valores. Poco después Jaime Coll dirigió una nota a esa institución donde 
señalaba que la sociedad enfrentaba dificultades financieras que afectaban 
el normal desarrollo de sus actividades y que eventualmente podían llevarla 
a su disolución. “Esta situación, decía, es fundamentalmente producto de 
la especial coyuntura económico-financiera del país, que ha dado lugar a 
una contracción del mercado en general y del sidero-metalúrgico en parti-
cular, con una constante elevación de las cargas financieras, que no se ven 
compensadas con una producción de la planta que pueda absorberlas. Le-
jos de ello, lo reducido del mercado local, la imposibilidad de colocar in-
ternacionalmente los excedentes productivos como consecuencia de la 
agresiva política de precios mundiales, además de las cambiarias y arancela-
rias fijadas como pautas inamovibles por el gobierno nacional, configuran 
un panorama sumamente desalentador en el corto y mediano plazo”254. 
Unos quinientos trabajadores fueron suspendidos a principios de diciem-
bre de 1980 y se anunciaba una suspensión masiva para enero255. Con estas 
cartas sobre la mesa, los dirigentes convocaron a una Asamblea Extraordi-
naria para considerar la disolución legal y cierre definitivo de la empresa. 
En ese cónclave, postergado en más de una oportunidad, la sindicatura 
sostuvo que no debía adoptarse ninguna determinación hasta que el BND 
y el Ministerio de Economía no emitiesen un informe amplio y concreto 
que permitiera deslindar las responsabilidades por el quebranto. Ante el 
silencio oficial, los síndicos orientaron las acusaciones en forma más viru-
lenta hacia Martínez de Hoz. En primer lugar señalaban que la empresa se 

                                                 
253 Ministerio de Economía, “Comunicado de la Dirección Nacional de Prensa del 
19 de diciembre de 1980”, folleto.  
254 La Nación, 4/12/1980. 
255 “La Cantábrica anunció ayer suspensiones”, La Nación, 26/11/1980. Un peti-
torio con 20.000 firmas fue entregado al presidente Videla solicitando la preserva-
ción de la fuente de trabajo. El Cronista Comercial, 16/12/1980. 
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encontraba al borde del colapso financiero por obligaciones que habían 
sido contraídas, “del modo más imprevisible e injustificado por un funcio-
nario de dependencia estatal” y el ministro había tenido una activa partici-
pación en la privatización que culminó con la adjudicación del paquete 
mayoritario y la toma de posesión de por parte de los nuevos dueños en 
condiciones modificadas. Además destacaban que Martínez de Hoz al 
haber presidido el directorio de una empresa privada líder del sector side-
rúrgico (Acindar) tenía conocimiento cabal de las alternativas que padecía 
ese sector256.  

La cuestión había tomado estado público y un analista señalaba que “en 
definitiva, queda seriamente comprometida la posición personal del minis-
tro de Economía… Si no se producen modificaciones en la actitud oficial 
podrá asistirse a una serie de alternativas judiciales en las que se desnuda-
ran los beneficiarios del quebranto de La Cantábrica, evidenciando las 
tendencias monopólicas del sector siderometalúrgico”257. Como factor 
adicional de presión se movilizaron los gremios y  dirigentes sindicales 
viajaron a roma para entrevistar al Papa y pedirle su intervención en el 
problema258. 

En mazo de 1981 la salida de Martínez de Hoz del Ministerio de Eco-
nomía anunció modificaciones en la política económica y social del go-
bierno militar, y en particular en el tratamiento de las empresas industriales 
con problemas financieros. Las deudas con el BND lograron refinanciarse 

                                                 
256 Pablo Lerman, “La Cantábrica encierra una cuestión ardua y los vericuetos de 
una deuda”, Somos, 13/3/1981. 
257 Martín Hourest, “Los motivos del quebranto de La Cantábrica”, Ámbito Fi-
nanciero, 12/2/1981. Los síndicos señalaban: “Todo ello parecería configurar una 
maniobra monopólica …(manifiesta) en el mercado de ángulos, perfiles y plan-
chuelas, cuya producción comprende una de las tareas fundamentales de La Can-
tábrica, mercado en el que Acindar SA no era entonces significativa a comienzos 
de 1976. Ya que producía solamente algunos ángulos. En la actualidad está a pun-
to de dominarlo totalmente y enfrenta solamente la competencia de La Cantábrica 
y Altos Hornos Zapla”. “Denuncia de los síndicos de La Cantábrica SAMIC”, La 
Nación, 4/3/1981. 
258 Dos sindicalistas Gerardo Charadía (UOM) y Andrés Caradonti (ASIMRA) 
fueron recibidos en el Vaticano y entregaron  a Juan Pablo II un memorial y una 
voluminosa carpeta con recortes periodísticos que trataban el caso en defensa del 
establecimiento fabril. El Papa les comunicó que iba a estudiar el caso y a hacer 
todo lo posible para contribuir a salvaguardar la tranquilidad de las familias. “El 
caso La Cantábrica”, La Nación, 12/2/1981. 
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pero la actividad productiva continuó desarrollándose en el marco de una 
fuerte depresión económica general, dirigida a elaborar muchas medidas 
con un bajo tonelaje y responder así a un mercado restringido y selectivo. 
Un año después la actividad productiva de la firma se recuperó. La pro-
ducción de laminados llegó a las 76.000 tn y la actividad de los talleres y la 
fundición también mejoraba. Ese año los resultados operativos arrojaron 
ganancias, pero el peso de los gastos financieros definía el grueso resultado 
negativo final de ejercicio.  

Pese a una más laxa política crediticia y a las refinanciaciones, la situación 
financiera de la empresa continuaba siendo crítica, sólo sostenida en los 
libros con argucias técnicas. Hacia 1982 La Cantábrica seguía computando 
contablemente la deuda reclamada al BND por la mala gestión previa a la 
privatización como Reserva Especial, lo que le permitía no presentar pa-
trimonio neto negativo (esa supuesta deuda sumaba a septiembre de 1981 
311.000 millones de pesos ley, unos 40 M U$S)259.  

El cambio de las condiciones políticas permitió la supervivencia de la 
empresa por varios años más. En 1986 el BND dispuso aprobar un conve-
nio según el cual, mediante acciones de reestructuración y racionalización, 
se lograra la rehabilitación y reactivación de La Cantábrica así como de su 
controlante Aceros Bragado SA. El BND prestaría su apoyo mediante la 
refinanciación conjunta de las deudas de ambas empresas. La racionaliza-
ción incluía la venta de equipos de los sectores Fundición, Máquinas Agrí-
colas y Talleres de la planta de Haedo, un análisis de la factibilidad de la 
fusión con Aceros Bragados y la concentración de la administración, ven-
tas y finanzas de ambas sociedades en un solo edificio. Pero ese plan no 
prosperó; dos años después seguían negociándose las condiciones de refi-
nanciación de la deuda de las dos empresas que sumaban en diciembre de 
1988 34 M U$S- (el 72% correspondía a La Cantábrica y el resto de Aceros 
Bragado)260.   

Las duras condiciones económicas y financieras en la segunda mitad de 
los años ochenta y la constante caída del consumo aparente de acero en la 
Argentina (ubicado para 1987 en la mitad del máximo nivel histórico de 
1975) no ayudaron a estabilizar la gestión empresaria, cuyas ventas se en-
contraban en ocasiones por debajo de los costos de producción. Las ventas 
al exterior del gran dinamismo para firmas como Siderca, Acindar y SO-
MISA fueron en estos años una actividad marginal para esta empresa pro-

                                                 
259 BCBA, Suplemento del Boletín Diario, 3/2/1982. 
260 BCBA, Boletín Diario, 6/1/1989. 
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ductora de bienes no competitivos a nivel internacional. El golpe de gracia 
para la firma devino de la crítica situación de la economía a fines de esa 
década. De hecho, la crónica fragilidad financiera que la afectaba no permi-
tió abonar los sueldos y jornales correspondientes a los últimos meses de 
1990, momento además en que SEGBA cortó el suministro de energía por 
falta de pago. Pocos meses después los directivos informaban que dispo-
nían la paralización de la planta productiva por un mes ante la falta de 
trabajo derivada de la caída de las ventas; cumplido el plazo, grupos de 
obreros vinculados a la UOM tomaron la planta ante la posibilidad de que 
continuase paralizada.261 Para complicar más la situación, una demanda 
iniciada por la Dirección General de Recaudación Previsional por una 
deuda correspondiente a las retenciones efectuadas a los trabajadores ter-
minó en una orden de captura de Bernardo Coll, presidente de la empresa. 
Tiempo después la justicia allanó varios locales pertenecientes al grupo 
controlante por evasión impositiva (la DGI también reclamaba deudas por 
30 M U$S)262.  

En julio de 1992 La Cantábrica y Aceros Bragado  solicitaron la declara-
ción de su propia quiebra. Ese mismo año, caracterizado por una sobre-
oferta productiva mundial y denuncias de los Estados Unidos a más de 
veinte países por dumping, el Estado argentino renunciaba, luego de casi 
medio siglo, a ser empresario siderúrgico al privatizar SOMISA y Altos 
Hornos Zapla.  

 
Los últimos años 

 
El “caso Cantábrica” se dirimía a alto nivel y el propio gobernador de la 

Provincia de Buenos Aires, Eduardo Duhalde, luego de varios encuentros 
con dirigentes de la UOM tomó cartas en el asunto: “no se va a eximir (a la 
empresa) de su deuda, afirmó a la prensa, pero tampoco se la va a ejecutar, 
por eso la planta no va a cerrar ni quebrar por la deuda impositiva que 
tiene”263. En diciembre de 1994 la Municipalidad de Morón y la Unión 

                                                 
261 “La Cantábrica: decidieron ayer la ocupación de la planta de Morón”, Clarín, 
4/5/1991. 
262 La Nación, 10/7/1991. Las deudas impositivas y provisionales fueron final-
mente compensadas por el crédito que Jaime Coll Construcciones tenía contra el 
Estado Nacional por las obras de gas. 
263 “Buscan evitar el cierre de La Cantábrica, La Nación, 4/8/1992. En marzo de 
1994 fue abierta una licitación por la planta completa de La Cantábrica con una 
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Industrial de ese partido, actualmente Unión Industrial del Oeste constitu-
yeron una “Comisión Pro-Parque Industrial Morón, ubicado en terrenos 
de la ex-fábrica La Cantábrica”. A partir de ese momento se generó una 
serie de acciones (como lograr la suspensión del lanzamiento judicial de 
quiebra de la empresa siderúrgica, generar estudios de factibilidad del pro-
yecto, e interesar al gobierno provincial respecto a la trascendencia del 
emprendimiento) que culminaron con la sanción de la ley provincial 11.949 
y con el decreto del Poder Ejecutivo Provincial 942 que creó el Ente de 
Promoción Industrial Buenos Aires-Morón (EPIBAM) con el propósito de 
impulsar la radicación de establecimientos industriales dentro de los límites 
del Parque Industrial “La Cantábrica”.  En diciembre de 1995 el gobierno 
de Buenos Aires pagó 5 M U$S y compró las instalaciones de la empresa 
con el propósito de desarrollar allí “un parque industrial con perfil euro-
peo”.264 Ese proyecto triunfó frente al de Juan Rousselot (intendente de 
Morón) que pretendía realizar un negocio inmobiliario levantando en el 
predio de la otrora fábrica un centro urbanístico con un gran shopping de 
entretenimientos adjuntos a una megaterminal de ómnibus del oeste, y 
frente al de la UOM que proponía poner en marcha el viejo tren de lami-
nación265. Una vez creado el parque, la muy buena localización y otros 
beneficios adicionales (básicamente impositivos) generaron una fuerte 
demanda para la radicación de empresas; pero el proceso se demoró y a 
fines de la década del noventa, cuando se iniciaba la mayor crisis económi-
ca de la Argentina moderna se estaban instalando las primeras dieciocho 
empresas y comenzaban a adjudicarse los últimos veinte predios a peque-
ñas y medianas, y a algunas grandes266. De este modo se conformaba un 
Parque industrial urbano “compuesto” (dedicado a diversas industrias 
aunque predominan las metalmecánicas y del plástico), con el paradójico 
propósito de completar la transformación de La Cantábrica desde un vir-
tual “cementerio” a una “incubadora de empresas” de bases innovadoras. 

 

                                                                                                            
base de 22 M U$S que finalmente no se concretó. La planta de Aceros Bragado 
fue adquirida en 1997 por el grupo brasilero Menagen Papu y Pedro Vara por 20,5 
M U$S.  
264 Carlos Brown, ministro de Producción de la Provincia de Buenos Aires, en La 
Nación, 14/12/1995. 
265 “La Cantábrica. Duhalde, Rosusselot o la UOM”, Página 12, 13/11/1996. 
266 Farberoff (1998). La principal planta pertenece a Siderar que adquirió el tren 
más moderno de La Cantábrica. 
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Conclusiones 
 
La historia de La Cantábrica representa un caso testigo, pero finalmente 

un caso más de la larga tanda de proyectos industriales frustrados en la 
Argentina. Cerrada finalmente en 1992, la empresa casi centenaria hacía 
varios años que no operaba a pleno. ¿Cuáles fueron los motivos y situacio-
nes que llevaron a la quiebra de otrora destacada empresa siderometalúrgi-
ca? La respuesta no es sencilla dada la enorme cantidad de variables que 
deben considerarse; de todos modos el sesgado relato que presentamos 
brinda algunas pistas en ese sentido, en tanto ha enfatizado algunas y rela-
tivizado otras en distintos momentos del análisis de la trayectoria de la 
firma. La gestión y estrategias empresariales (factores internos), las políticas 
de promoción encaradas por el Estado, la dinámica del sector y las condi-
ciones macroeconómicas (factores externos) constituyen elementos claves 
a ponderarse y evaluarse (conjuntamente con otros aleatorios o de dudosa 
clasificación). Los ordenamos a continuación. 

Hacia los años cuarenta La Cantábrica era la más importante empresa si-
derúrgica del país. Pronto otros emprendimientos también avanzaron hacia 
la producción de acero y productos derivados, estimulados por las alterna-
tivas que presentaba el mercado y los programas estatales. Esas firmas 
avizoraron de mejor manera los cambios que se producían en el sector y 
avanzaron más decididamente hacia la producción de sus insumos, aco-
giéndose a los beneficios promocionales que ofrecía el Plan Siderúrgico 
Nacional. Si bien esos proyectos se vieron alterados y demorados en más 
de una oportunidad algunos lograron desarrollarse en los años sesenta y 
otros terminaron por ser factibles cuando cambios tecnológicos producidos 
a nivel internacional lo permitieron. Por ejemplo, Acindar después de ver 
detenido por años su proyecto de expansión presentado a comienzos de los 
años sesenta logró que se aprobara a mediados de la siguiente década; el 
grupo Techint impulsó la creación de Dálmine a comienzos de los cincuenta 
y de Propulsora Siderúrgica a fines de los sesenta, finalmente su proceso de 
integración fue terminado en la segunda mitad de los años setenta.  

La Cantábrica en cambio se orientó a fines de los años cincuenta a pro-
ducir maquinaria agrícola y en especial tractores, aprovechando los benefi-
cios derivados de regimenes de promoción y el dinamismo que había ad-
quirido el mercado en ese rubro, al menos durante la primera mitad de la 
década del sesenta. La firma descuidó la producción siderúrgica, menos 
rentable en esos momentos, quizás confiando en una fluida provisión de 
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materias primas por parte de SOMISA. Cuando presentó su proyecto de 
expansión a la DGFM, afectado y demorado por la crisis económica de 
1962-1963, ya existían otros también en danza, en especial el de Acindar 
que tampoco prosperaría inicialmente por los celos de la nombrada direc-
ción que tenía el control de SOMISA y pensaba en su expansión. En este 
sentido, los avatares del Plan Siderúrgico y las fluctuantes medidas estatales 
fueron determinantes para explicar la trayectoria de la firma, así como de 
las otras empresas del sector.  

El mercado de maquinarias agrícolas se estancó en la segunda mitad de 
los años sesenta y la firma optó por recostarse en su rubro siderúrgico; ese 
sector se encontraba al borde de la obsolescencia y debía modernizarse con 
una fuerte inversión de capital. En consecuencia, La Cantábrica, por nece-
sidades evolutivas y de mercado encaró el desarrollo de su sección de lami-
nación e incorporó en su momento los equipos más modernos, que pro-
fundizaron los condicionantes exógenos a que estaba sujeta la empresa 
semi-integrada (su dependencia de la provisión de materia prima). Esto 
significó un esfuerzo financiero de notable magnitud sostenido mediante 
créditos, avales y aportes de capital por parte del BND; la apuesta expansi-
va se realizó en una coyuntura donde la rentabilidad de la empresa estaba 
fuertemente deteriorada por razones de mercado (demanda, precios y difi-
cultades para obtener materias primas). Posteriormente se capitalizaron en 
forma sucesiva deudas de la empresa lo que llevó a la participación accio-
naria del banco a un volumen mayoritario.  

El control estatal de la firma exacerbó las tensiones comentadas. Deci-
siones tomadas en otros niveles respecto a los planes de expansión de em-
presas estatales y privadas condicionaban la estrategia y posibilidades de la 
firma, considerada más como ámbito de “contención” social que producti-
vo, de hecho la UOM pareció tener en esos años poder de decisión sufi-
ciente como para decidir la continuidad operativa de la planta. Un nuevo 
proyecto de conformar una acería integrada propuesto por los funcionarios 
estatales en los últimos meses de la gestión peronista pareció tardío y difí-
cilmente realizable. De todos modos no hubo tiempo para discutirlo. Los 
militares y civiles que tomaron el poder en 1976 tenían otros proyectos 
para la firma bajo poder estatal; resulta evidente que la entidad financiera 
controlante actuó de manera inequívoca en consonancia con el proyecto 
económico oficial generando condiciones para una particular privatización 
y el “no retorno” de la empresa, que terminaría por coadyuvar a la caída de 
toda la sociedad liderada por la familia Coll.  
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Las alteraciones macroeconómicas acaparan otra buena parte de la expli-
cación acerca de la crisis de la empresa y de las zigzagueantes estrategias 
productivas. La difícil situación financiera que se presentó a comienzos de 
los años sesenta significó la postergación de los proyectos de racionaliza-
ción y expansión de su sector siderúrgico. También la política de control 
de precios durante la gestión de Krieger Vasena hacia fines de esa década y 
sobre todo la aplicada por el gobierno peronista complicó la rentabilidad 
de los negocios. Finalmente la debacle del mercado interno luego del “ro-
drigazo” y durante la gestión de Martínez de Hoz debe ser considerada. 
Después de 1976 la política de apertura y altas tasas de interés afectaron las 
posibilidades productivas de la firma. Para poder competir con los produc-
tos importados en calidad y precio las empresas siderúrgicas debían reducir 
costos medios por distintos mecanismos que no todas estaban en condi-
ciones de encarar. La caída del consumo interno obligó a muchas empresas 
a buscar una salida en la exportación, particularmente después de 1981 
cuando la política económica en un marco fuertemente recesivo buscó 
incrementar los saldos exportables con devaluaciones sucesivas. De hecho 
algunas empresas del sector comenzaron un interrumpido proceso de co-
locación de su producción en los mercados externos aprovechando sus 
recientes condiciones tecnológicas. Sin embargo, La Cantábrica no pudo 
aprovechar esa coyuntura del mismo modo; luego de algunos éxitos en la 
exportación de productos, el atraso del tipo de cambio durante la gestión 
peronista y luego con la “tablita” de Martínez de Hoz inhibieron esa posi-
bilidad. Cuando la modificación de esa política fue un hecho, la empresa ya 
se encontraba con una estructura productiva fuertemente debilitada y esca-
samente competitiva, además de sobrellevar innumerables problemas fi-
nancieros que concentraban la atención de la gestión empresarial. 

Considerando la evolución del mercado siderúrgico internacional y parti-
cularmente en el ámbito local, negativa en términos de consumo per cápita, 
parecía inevitable un proceso de concentración. El punto de inflexión del 
sector se inicia en 1975 cuando el consumo per cápita de acero superaba los 
180 kilos anuales. Nueve años más tarde el uso interno había descendido a 
103 kilos, y en 1990 era de 41 kilos. El efecto de esa disminución fue palia-
do por el incremento de la exportación por parte de las empresas que fue-
ron capaces de modernizarse y de absorber a la competencia contando con 
un fuerte apoyo financiero estatal. Pero evidentemente, aun cuando el 
proceso de oligopolización era ineludible (lo que no implica que fuese La 
Cantábrica quien debía “desaparecer” ni que se liquidara gran parte de su 
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acervo productivo), es seguro que en él no solo actuaron manos “invisi-
bles” y “visibles” del mercado sino también algunas “manos negras”. Si 
bien es cierto que la concentración en la rama siderúrgica no puede consi-
derarse negativa, debe ser entendida como “natural” y explicarse por una 
lógica económica, lo que destacamos en este trabajo es la forma que adop-
tó ese proceso que incluyó maniobras poco claras para “eliminar” compe-
tidores a través de hechos lindantes con lo fraudulento. Las enormes deu-
das contraídas por la empresa luego de la licitación del paquete accionario, 
así como las pérdidas extraordinarias en ese lapso breve que transcurrió 
hasta la toma de posesión efectiva por parte de los nuevos dueños sugiere 
una intencionalidad desde el sector público de impulsar la quiebra de la 
empresa, beneficiando a otras firmas del rubro, en especial a Acindar. No 
hemos presentado una visión “conspirativa” de lo sucedido y en particular 
acerca de las causas de la crisis de La Cantábrica, pero los estrechos víncu-
los entre Martínez de Hoz y esa empresa constituyen un aditamento difícil 
de soslayar. En este sentido, el Estado no sólo no fue capaz de garantizar 
reglas de juego claras para los competidores del sector sino que influyó con 
sus decisiones y acciones en determinadas circunstancias para favorecer a 
aquellas empresas que finalmente se constituirían en “ganadoras” y para 
debilitar otras que raudamente tomarían el tránsito de la “ruta perdedora”.  

Pero la suerte de la empresa pareció estar echada poco después de su tras-
paso a manos privadas, no sólo por los hechos dolosos comentados sino 
porque sus posibilidades de supervivencia estaban estrechamente vinculadas 
al logro de su integración. El problema era que la expansión e integración del 
grupo Coll estaban también vedadas (por decisiones políticas y de acceso al 
financiamiento) y el avance de otras firmas era irreversible. En esas circuns-
tancias no es de extrañar que los empresarios apelaran a conseguir a través 
de demandas difícilmente aceptables o de la elusión de sus obligaciones lo 
que la actividad productiva ya no podía de ningún modo brindar.  

El sostenimiento de una precaria actividad por varios lustros más sólo 
puede explicarse por los constantes apoyos financieros del Estado, origi-
nados en determinantes sociales y políticos. A fines de los años ochenta y 
primeros noventa La Cantábrica era una sombra de sí misma, pero aún 
abrigaba a un número importante de obreros metalúrgicos contenidos en la 
poderosa UOM que comandaba Lorenzo Miguel. El fin definitivo de la 
empresa después de una dilatada languidez puede explicarse entonces no 
sólo por las variables reseñadas y el cambio en la matriz productiva y esta-
tal sino también por la pérdida de fuerza del movimiento obrero organiza-
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do en las nuevas condiciones políticas de los primeros años noventa que 
permitieron la consolidación del proyecto menemista. 

El peso relativo y la particular forma de imbricación de cada uno de los 
factores comentados en la explicación de la crisis terminal de La Cantábrica 
es de difícil precisión; no obstante, en su consideración en términos histó-
ricos radica la riqueza del estudio de caso que, aun cuando no pueda extra-
polarse, es capaz de brindar, junto con otros, claves de interés para la in-
terpretación del éxito de algunos grupos empresariales y a la vez del fracaso 
de otros proyectos. La desindustrialización selectiva y el magro desempeño 
económico de nuestro país durante décadas también se encuentran de 
algún modo relacionados con ese proceso. 
 
Cuadro 1 
Producción de aceros y laminados de La Cantábrica (en toneladas) 

 

Año   Acero Laminados Año Acero Laminados 

1959 51.971 91.240 1976 39.961 60.203 

1960 45.928 74.621 1977 54.843 59.473 

1961 57.012 87.321 1978 41.033 82.079 

1962 53.263 70.554 1979 21.281 83.378 

1963 64.231 60.907 1980 493 47.257 

1964 67.790 94.087 1981 464 35.020 

1965 67.437 88.104 1982 156 58.760 

1966 65.278 64.952 1983 581 69.280 

1967 57.014 58.871 1984 573 46.722 

1968 54.510 60.812 1985 461 40.714 

1969 70.912 71.525 1986 409 54.034 

1970 76.163 75.822 1987 206 72.900 

1971 65.690 58.598 1988   - 70.683 

1972 60.489 56.301 1989   - 55.610 

1973 70.646 87.214 1990   - 42.535 

1974 *69.278 *87.017 1991   -  8.010 

1975 65.454 75.069 
Fuente: Elaboración propia sobre la base de La Cantábrica, Memorias y Balan-
ces; UCA (s/fecha); CIS, Revista Siderurgia Argentina y Estadísticas Side-
rúrgicas, varios años.  
Nota: *corresponde a un ejercicio completo (de junio a junio) y no al año calendario. 

Cuadro 2 
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Evolución de la participación porcentual de las ventas de La Cantábrica 
de acuerdo a los principales rubros de producción, años seleccionados.  

 

 Año Aceros Maquinaria  

1960    55     45 

1967    69     31 

1968    54     46 

1969    65     35 

1970    74     26 

1971    80     20 

1974    84     16 

1975    91      9 
Fuente: Elaboración propia sobre la base de La Can-
tábrica, Memoria y Balance, 1959-1975.  
Nota: Acero incluye hierro y Maquinaria tractores y 
otros implementos para el agro. 

 
Cuadro 3 
Evolución del personal de La Cantábrica, años seleccionados 

 
 Año  Empleados Obreros Total   Año Empleados Obreros  Total 

1959 842 2.83
6 

3.678 1977 567  1.405  1.972 

1962 666 1.80
0 

2.466 1978 550  1.305  1.855 

1965 632 1.84
1 

2.473 1979 392    836  1.228 

1968 s/d  s/d 1.963 1980 304 612 916 

1971 s/d s/d s/
d 

1983 261 754  1.015 

1974 606 1.61
3 

2.219 1987 155 487 642 

1975 688 1.74
9 

2.432 1990 148 397 545 

Fuente: Elaboración propia sobre la base de La Cantábrica, Memoria y Balance, 
1959-1990; Schneier (1976);  CIS, Revista La Siderurgia Argentina, varios años. 
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Cuadro 4 
Ventas de La Cantábrica (índice base 1959=100) 

 

1959 100 1974 92 

1960 121 1975 60 

1961 131 1976 34 

1962 128 1977 58 

1963 90 1978 45 

1964 116 1979 47 

1965 128 1980 40 

1966 108 1981 24 

1967 95 1982 18 

1968 88 1983 44 

1969 109 1984 40 

1970 98 1985 39 

1971 62 

1972 52 

1973 63 
Fuente: La Cantábrica, Memoria y Balance, 1959-1985 

 
Cuadro 5: 
Ubicación de las principales firmas siderúrgicas el ranking de las empresas 
industriales argentinas (por ventas), años seleccionados 

 

Empresa 60 63 66 69 72 75 78 81 84 86 

Acindar 14 19 16  18  21  22 11  11  4  8 

SOMISA 91 29 8  7  4  5  5   8   7  6 

Dálmine 39 38   23 43 51 57 14  9 10 1
7 

Propulsora - -    - - 26 33 15 19 17 2
1 

Santa Rosa 34 41   38 45 28 19 39 - - - 

Gurmendi 63 96   45 35 47 50 33 - - - 

Tamet 33 59   48 56 60 42  s/d  248  320 370 

  La Cantábrica 30 45   52 77 122 115  142  252  182 313 

A. Bragados s/d s/d s/d s/d s/d s/d 195 129 s/d 111 

Fuente: Elaboración propia sobre la base de La Prensa Económica, varios años. 
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Cuadro 6 
Banco Nacional de Desarrollo. Préstamos otorgados y tenencia de Accio-
nes y Debentures de La Cantábrica (1974) 

  
 Acciones, obligaciones y 

préstamos acordados por 
BND 

Inversión                   
(en $) 

   % 
s/cap 
firma 

  % 
s/cap 
BND 

 
Acciones  

 
50.095  ord. 1 voto * 

   

 58.875  ord. 1 voto cada 2 *    

  3.299.184  ord. 1 voto cada 5 *    

 19.952.150  ord. 1 voto cada 5  23.963.723  62    4 

  Debentures 2.000.000   (06/12/1967) mora    

 4.500.000   (25/06/1971) mora    

 5.160.000   (06/09/1972) mora  11.660.000  8 **    2 

Deudas 
por  

1.500.000 descubierto Cta. Cte.    

Préstamos  7.600.000 endosante pagarés    

 13.000.000 con prenda    

  26.000.000 con prenda. e hipot.    

   2.795.000 sola firma    

  5.000.000 prefinanc. Expo.    

  5.000.000 postfinanc. Expo.    

  3.385.560 créditos doc. imp.    

 10.084.507 avales vencidos    

  2.000.000 descubiertos transit.    

 47.005.067 avales por vencer 123.940.067  93 **  22 

Fuente: Elaboración propia sobre la base de ABND, Libro Copiador Bancos, 
Ministerios, 33, “Nota del vicepresidente del BND, Ernesto Paenza, al secretario de 
Estado de Programación y Coordinación Económica, Orlando D´Adamo”, 30 de 
enero de 1974, f. 312 y “Nota del vicepresidente del BND, José Shaw al Director de 
Desarrollo de la DGFM, Joaquín Las Heras”, 29 de octubre de 1974, f. 377 y ss. 
Nota: *corresponde a acciones adquiridas a través del sistema de Cuentas Especia-
les para Participación en Valores Mobiliarios.** calculado sobre Patrimonio Neto 
y no sobre capital suscripto.  
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Capítulo 6 
 

Talleres Adabor SA 
 De exportadora de silos a fábrica recuperada 

 
 

Marcelo Rougier  
  
 

“El conflicto (de Malvinas) que hemos mantenido con Gran Bre-
taña, nos demostró que sólo una Argentina moderna y eficiente 
tendrá lugar en el futuro. Y decir futuro, decir moderna, decir efi-
ciente, es decir una Argentina industrial. Si deberíamos dar un 
ejemplo de lo que significa nuestra planta, nada más adecuado que 
una frase que ganó la calle durante estos meses: Pucará o caramelos. 
ADABOR está en condiciones de producir todos los laminados 
planos en frío de aceros especiales que necesita el (avión) Pucará”. 

Bruno Adami, Presidente de Adabor, julio de 1982 
 
“Mi padre se equivocó al querer crecer tanto” 

Adán Adami, ex-director de Adabor, junio de 2006 

 
 

Introducción 
 
Talleres Adabor fue fundada en la inmediata posguerra y en pocos años 

se convirtió en una empresa de tecnologías avanzadas que se consolidaba 
en el mercado local; su actividad principal consistió hasta los primeros 
años de la década del sesenta en la fabricación de prensas y equipos hidráu-
licos destinados a una variada gama de actividades industriales. A partir de 
entonces la empresa inició un proceso sostenido de expansión que se con-
cretó en nuevas instalaciones, nuevos productos –garrafas, silos mecánicos, 
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implementos para el agro- y nuevos mercados; esos avances implicaron 
una creciente diversificación productiva que alcanzó altos niveles de sofis-
ticación técnica y que permitió exportar máquinas herramientas y, hacia 
fines de los años sesenta, unidades y plantas completas de silos metálicos a 
países latinoamericanos. La frase que se cita en el acápite señala la voluntad 
de transformarse en un jugador importante en la industria metalmecánica 
de la Argentina que no era de desdeñar.  

En 1977 la empresa hizo una apuesta mayor y comenzó a instalar un la-
minador en frío de chapa de acero con el fin de integrar “hacia atrás” parte 
de su producción, ampliar el volumen de productos terminados y abaratar 
sus costos. Pero ese proyecto no dio buenos resultados porque fue lanzado 
en un mal momento o bien demasiado tarde; pese al apoyo financiero esta-
tal inicial, las condiciones económicas generadas por la política económica 
de Martínez de Hoz terminaron por desarticular las finanzas de la firma. El 
colapso definitivo sólo pudo postergarse a partir de decisiones políticas que 
no alcanzaron para evitar un funcionamiento agónico hasta la década del 
noventa. Finalmente, Talleres Adabor fue dividida en dos; una sección, la 
más moderna desde el punto de vista tecnológico, quedó en manos de Pro-
pulsora Siderúrgica –perteneciente al grupo Techint- y la otra fue usufruc-
tuada por una cooperativa de trabajo que desarrolla hoy una muy acotada 
actividad productiva respecto a las expectativas y posibilidades originales. 

El fracaso de esa experiencia resulta por varios motivos atractivo: por un 
lado permite rastrear el recorrido de una firma exitosa durante el proceso 
de industrialización más complejo que transitó la Argentina a partir de los 
años cincuenta. En ese período, la empresa no sólo logró capturar parte 
importante del mercado local sino que fue capaz de competir favorable-
mente con sus productos en el mercado internacional, superando los apa-
rentes límites y restricciones del propio modelo sustitutivo latinoameri-
cano; o lo que es lo mismo exhibiendo la capacidad de ese modelo de vol-
carse hacia el exterior una vez que la producción alcanzó cierto grado de 
madurez. Por otro lado, la crisis final de la empresa coincide prácticamente 
con la política de desindustrialización sin ambages encarada durante el 
primer lustro de la última dictadura militar; en ese sentido, resulta un ejem-
plo valioso de cómo un proyecto productivo de avanzada desde lo tecno-
lógico sucumbió por las dificultades económicas y financieras generadas en 
ese particular contexto. Adicionalmente, el caso arroja luz sobre el proceso 
de concentración operado en el sector siderúrgico argentino en los años 
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ochenta y las modalidades e instrumentos específicos que permitieron la 
eliminación de competidores menores en ese mercado.  

Independiente de estas importantes dimensiones, nuestro interés radica 
principalmente en explicar las circunstancias que provocaron la crisis de 
Talleres Adabor y el fracaso de esa experiencia productiva. Interpretar la 
dinámica específica de esa crisis y el porqué de la supervivencia de la em-
presa en las décadas siguientes adquiere significación en tanto puede pre-
sentarse como caso testigo del derrotero de la industria nacional. Como la 
explicación requiere completar el análisis con otras variables de orden so-
ciopolítico, el estudio de las estrategias empresariales o propias de la firma 
(que incluye la reconstrucción de sus capacidades y experiencias, aspecto 
clave para entender la racionalidad de la toma de decisiones) se completa 
con referencias a la política económica e industrial de la Argentina de esos 
años, marco en el que se desarrolla nuestro recorrido de la trayectoria de 
medio siglo de Adabor.  

 

El contexto en que nace y crece la empresa 
 
Talleres Adabor fue creada en 1948 como sociedad de hecho por Rino 

Bortot y Bruno Adami que unieron parte de sus apellidos para darle su 
nombre. La empresa comenzó sus operaciones en una planta de 5.000 m2 
cubiertos instalada en Bernal, en la zona sur del conglomerado urbano de 
Buenos Aires267. En 1951 Adabor se transformó en Sociedad de Respon-
sabilidad Limitada y un lustro después se constituyó como Sociedad Anó-
nima para poder cotizar en bolsa. Aún así, la mayoría de las acciones quedó 
retenida en poder de los socios fundadores y principales directivos de la 
empresa. 

                                                 
267 Bruno Adami era de nacionalidad italiana y tenía 26 años al momento de cons-
tituirse Adabor. Había estudiado electromecánica en el Instituto Técnico de Vero-
na. Inició su actividad empresaria en Italia en 1945 con una empresa que fabricaba 
radios (Novaradio) que se radicó en la Argentina en 1948 (trajo tornos y matrice-
ría) y con el aporte de Bortot adoptó el nombre de Adabor. Inicialmente fabrica-
ban timbres, una novedad en el ámbito local, actividad para la que debieron fabri-
car sus propias prensas; cuando los empresarios notaron que había un fuerte fal-
tante de este tipo de máquinas en el mercado rápidamente orientaron la produc-
ción hacia ese rubro. Entrevista a Adán Adami (hijo de Bruno Adami y direcivo de 
Adabor), junio de 2006. 
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Es posible identificar una primera etapa en la evolución de Talleres Ada-
bor que transcurre desde el momento de su creación hasta su inicial proce-
so de expansión a fines de la década del cincuenta; este período inicial de la 
firma se caracteriza por su consolidación en el mercado doméstico con 
prácticamente un rubro básico de producción y muy pocos productos 
específicos en el área de bienes de capital: prensas, brochadoras y equipos 
hidráulicos tales como bombas de alta presión y válvulas. Esas máquinas 
de diversos tamaños y potencias (entre una a mil toneladas) eran utilizadas 
por una variedad importante de industrias (metalúrgica, plástica, caucho, 
cuero, cerámica, madera terciada, alimentación)268; se trataba de bienes de 
relativa complejidad que fueron sustituyendo sólo de manera gradual los 
productos importados. La demanda local crecía en esos rubros dinámicos 
típicos de los años iniciales de la segunda fase del modelo de industrializa-
ción por sustitución de importaciones, generando las bases para el avance 
de la firma269. 

En el transcurso de los años cincuenta el personal técnico de Adabor se 
abocó al perfeccionamiento y automatización de las prensas y equipos 
hidráulicos que ofrecía; esos avances técnicos permitieron a la empresa 
consolidar su participación en el mercado, hasta que logró satisfacer un 
30% de la demanda con sus máquinas e inició un incipiente proceso de 
exportación a Uruguay, Bolivia, Perú y México sobre la base del prestigio 
alcanzado por sus productos en el mercado local.  

La dimensión que adquirieron los negocios a partir de la segunda mitad 
de los años cincuenta (las ventas se multiplicaron por siete entre 1952 y 
1956) implicó un proceso de racionalización de la actividad productiva y al 
abandono relativo de la fabricación de todos los componentes270. Las in-

                                                 
268 Inicialmente la empresa realizó una prensa de 60 toneladas para la industria 
plástica y luego otra de 120 toneladas equipada con bomba hidráulica con diseño 
propio. Hacia 1951 Adabor producía 5 modelos diferentes de prensas y un máxi-
mo de 200 toneladas, mientras que en 1956 fabricaban 47 modelos de prensas de 
hasta mil toneladas para varias industrias, principalmente la metalúrgica; Camoatí, 
Año XVII, nro. 202, Marzo de 1957, Suplemento Industrial nro. 2. Según esta 
publicación Adabor integraba a mediados de los años cincuenta el grupo Multiplás 
dedicado a la producción y distribución de productos plásticos, sin embargo no 
hemos encontrado documentación que avale esa afirmación. 
269 Oficina de Estudio para la Colaboración Económica Internacional (1959), pp. 135-148. 
270 Inicialmente se hacían en distintas secciones de la planta casi todos los compo-
nentes para los productos de Adabor: válvulas, resortes, manómetros, etc. Más 
tarde la empresa comenzó a proveerse de este tipo de componentes en el mercado. 
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versiones se orientaron a la construcción de nuevos edificios y a la incor-
poración de maquinaria importada con el propósito de alcanzar una mejor 
distribución de las secciones de la fábrica y una producción más eficiente; 
la empresa se preparaba para abastecer con sus máquinas herramientas la 
demanda potencial de la industria automotriz que se instalaba en esos mo-
mentos. Las ganancias de Adabor eran importantes hacia el final de la dé-
cada, aunque su posición financiera se tornó bastante ajustada por el peso 
de la deuda originada en las inversiones comentadas271. 

 

Los años de expansión: diversificación sin integración 
 
Hacia fines de los años cincuenta Adabor, al igual que otras empresas lo-

cales ubicadas en segmentos similares del sector industrial, encaró un am-
bicioso programa de expansión y diversificación, estimulada por las pers-
pectivas que abrían tanto su capacidad técnica y notable desenvolvimiento 
económico como por las definiciones políticas que anunciaba el gobierno 
desarrollista.   

La nueva apuesta implicó el desplazamiento de la presidencia de Bortot 
por Adami; éste último se transformó en el principal accionista con apro-
ximadamente el 60% del capital y presidente de la firma272. Como vicepre-
sidente se incorporó Juan Carlos Esteban, un perito mercantil con varias 
publicaciones sobre temas de economía que se había desempeñado como 
jefe del Departamento de Promoción de la DINIE y como director de 
Industria y Comercio de la provincia de Buenos Aires. También incorporó 
a Antonio Robledo, que había sido subsecretario de Industria durante la 
gestión de Aldo Ferrer en la provincia de Buenos Aires y era experto en 

                                                 
271 Talleres Adabor SA, Memoria y Balance, 1959; “Talleres Adabor SA”, El 
Economista, 15 de agosto de 1959. 
272 Bortot vendió su parte a Adami a pagar en 17 años. Luego fundó la empresa 
Eitar SA, que aún subsiste, dedicada a la fabricación de reguladores para gas y 
otros instrumentos de precisión.  
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administración273. De este modo se creó una “organización” relativamente 
moderna que acompañaba el proceso de expansión productiva274.  

Adabor lanzó al mercado sucesivas emisiones de acciones con el propó-
sito de lograr un aumento sustancial del capital; en ese proceso el Banco 
Industrial, que ya había adquirido acciones a través del Sistema de Cuentas 
Especiales, hizo uso de la preferencia que le otorgaba su tenencia previa y 
suscribió títulos que en su conjunto representaban a comienzos de los años 
sesenta algo más del 10% del capital de la firma.  

En 1959 Adabor comenzó a instalar una nueva y más grande planta en 
Florencio Varela (que llegaría a cubrir en todas sus secciones más de 
20.000 m2) destinada a fabricar cilindros para envase de gas licuado (garra-
fas), un producto de alta demanda por ese entonces en el ámbito local, 
estimulada por la liberalización del mercado de gas a la actividad privada 
que impulsó el gobierno de Arturo Frondizi. La financiación fue afrontada 
mediante una nueva suscripción de capital y créditos a largo plazo del Ban-
co Industrial. Poco después las ventas de Adabor se habían expandido 
notoriamente y se reflejaban en ganancias extraordinarias que representa-
ban cerca del 50% de su incrementado capital accionario (distribuyó divi-
dendos de 35% en acciones ordinarias en 1960 y 1961)275. Luego de cierta 
depuración del mercado, Adabor lograría capturar un tercio de las ventas 
totales compitiendo exitosamente con varias pequeñas empresas y una 
enorme como SIAT del grupo Di Tella, y comenzó también a exportar 
esos envases276.  

                                                 
273 Como Adami no tenía parientes en la Argentina se vio “obligado” a incorporar 
personal especializado al directorio y de este modo “burlar” una de las característi-
cas más comunes de la empresa familiar argentina: un directorio compuesto por 
allegados y parientes del fundador poco capacitados y muchas veces poco involu-
crados con las alternativas del negocio. 
274 BND, Departamento de Inversiones, EAO 88.420, 4to. Cpo., p. 782 y ss. So-
bre el mecanismo de promoción bursátil denominado Sistema de Cuentas Espe-
ciales véase Rougier (2004a), cap. 2 y 7. 
275 Talleres Adabor SA, Memoria y Balance, 1960 y 1961; “Talleres Adabor SA”, 
El Cronista Comercial, 30 de agosto de 1961; Entrevista a Juan Carlos Esteban, 
junio de 2006. 
276 La política de desregulación del mercado del gas también generó el impulso 
para la conformación de una nueva empresa presidida por Adami, Autogas SA, 
dedicada inicialmente al fraccionamiento y distribución de gas licuado. En algunas 
oportunidades esta empresa sería “utilizada” por Adabor para colocar su produc-
ción excedente de garrafas. Entrevista a Juan Carlos Esteban, junio de 2006. 
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El éxito de la nueva apuesta fue el puntapié para otros emprendimientos 
más ambiciosos, esta vez vinculados a los requerimientos del sector agrario 
en pleno proceso de tecnificación y modernización. A esta nueva búsqueda 
también contribuyó la significativa retracción de la demanda de máquinas 
herramientas de fabricación local debido a las facilidades para su importa-
ción que dispuso el gobierno desarrollista a partir de 1960. El nuevo pro-
ducto tendría además fuerte demanda en los meses de verano y permitiría 
compensar la caída estacional de las ventas de garrafas de fuerte demanda 
en invierno.277 En 1961 la empresa proyectó, diseñó y ejecutó la instalación 
de una línea altamente tecnificada para la fabricación de silos metálicos 
desarmables (construidos con chapa ondulada galvanizada) para el almace-
namiento de cereales a granel. De manera semejante a los casos anteriores, 
ante la ausencia de oferentes importantes y al existencia de planes naciona-
les destinados a mejorar la eficiencia en la comercialización de cereales, 
Adabor fue paulatinamente ocupando una posición de privilegio en el mer-
cado local que alcanzaba el 50% del total  a fines de la década del sesenta; 
la empresa llegó a ofrecer 250 modelos diferentes que cubrían la gama 
imaginable de necesidades de los productores, acopiadores de cereales y 
cooperativas agrarias278.  

La dinámica expansiva encontró un primer freno en la intensa crisis eco-
nómica de 1962-1963. En esos años las ventas cayeron, las ganancias de la 
empresa fueron reducidas y no pudo  distribuir dividendo alguno. La situa-
ción financiera era bastante “complicada” dado que los compromisos esti-
mados en moneda local eran de 225 millones de pesos y los recursos pro-
pios alcanzaban los 178 millones279. Luego de la crisis macroeconómica, las 
ventas se recuperaron y en 1965 eran superiores en un 60% a las del año 
anterior en casi todos los rubros de producción.  

                                                 
277 La producción y ventas de garrafas llegó a alcanzar el máximo de 3.000 por día 
en los meses de invierno, mientras que en verano muchas veces apenas se vendían 
200 por día. 
278 En 1962 el CONADE recogió las recomendaciones del informe de Agri Re-
search Inc, “Ajuste de las instalaciones y prácticas de comercialización de granos 
en Argentina de acuerdo a las necesidades que se proyectan”. El organismo pro-
movió el reemplazo paulatino del manipuleo a bolsa por el manipuleo a granel con 
el propósito de mejorar la eficiencia y de reducir los requerimientos de importa-
ción de arpillera (cercanos a los 20 millones de dólares al año); CONADE (1962).  
279 Talleres Adabor SA, Memoria y Balance, 1964. 
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La empresa se abocó a reducir gastos de estructura y desarrollar métodos 
más agresivos de venta, especialmente en los rubros de máquinas y silos 
para incrementar su participación en el mercado. La capacidad productiva 
volvió a incrementarse con la incorporación de nuevas maquinas diseñadas 
y producidas en la propia fábrica destinadas a la producción de silos. Tam-
bién arrendó una planta fabril inactiva próxima a la planta de Florencio 
Varela donde instaló los equipos para la fabricación de silos y para el tra-
tamiento térmico y pintura de las garrafas, expansión que otorgó mayor 
eficiencia productiva y redujo los “cuellos de botella” que habían impedido 
hasta entonces el aumento de la producción280. Paralelamente, los directi-
vos establecieron contactos con compañías fabriles de bienes similares en 
el extranjero con el fin de obtener licencias de producción de máquinas 
especiales, en tanto otra vez el mercado se había cerrado para la introduc-
ción de este tipo de productos, aunque estos acuerdos no lograrían concre-
tarse plenamente281. 

De todos modos, las mejores condiciones operativas de la empresa en la 
segunda mitad de los años sesenta no eran suficientes para ahuyentar defi-
nitivamente los problemas que comenzaron a arrastrase con la crisis; la 
utilización de la capacidad fabril oscilaba entre el 40% y 60% para las dis-
tintas plantas, las ventas y los resultados positivos de explotación eran 
escasos y prácticamente nula la rentabilidad. Por un lado el estancamiento 
de las ventas en la producción básica (prensas hidráulicas y máquinas espe-
ciales) era significativo; por otro, la necesidad de realizar inversiones en 
activo fijo a costa del capital de giro para poder mantener y adaptar la ca-
pacidad de producción y el proceso inflacionario habían deteriorado la 
capacidad financiera de la empresa. Asimismo, aún gravitaban las conse-
cuencias de la expansión de las actividades encarada a principios de esa 
década. Ciertamente, la memoria correspondiente a 1968 destacaba los 
efectos perniciosos que las devaluaciones habían tenido sobre las deudas 
contraídas en moneda extranjera para financiar el núcleo de inversiones 
destinadas a la expansión productiva. Esa situación condujo a que Adabor 
considerara en su balance que presentaba una “crítica situación financiera, 
no obstante haber alcanzado una gran consolidación económica”282.  

La solución a los “pasivos de arrastre” llegaría con la incorporación de la 
empresa al régimen de “rehabilitación” reglamentado por el gobierno del 

                                                 
280 Talleres Adabor SA, Memoria y Balance, 1965. 
281 Talleres Adabor SA, Memoria y Balance, 1966 y 1968. 
282 Talleres Adabor SA, Memoria y Balance, 1968. 
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general Juan Carlos Onganía en 1968 y comentado en los capítulos anterio-
res283. El convenio, firmado en diciembre de 1969, permitió a la empresa 
consolidar deudas provisionales e impositivas primero y luego recibió un 
crédito del Banco Industrial por 2,7 millones de pesos (unos 800.000 dóla-
res) con el propósito de adquirir cierto desahogo financiero. Esa distensión 
del pasivo fue acompañada por una mayor financiación de las ventas por 
parte de instituciones bancarias, lo que redujo costos operativos y posibili-
tó un margen de rentabilidad más acorde a la evolución de la empresa284.  

Los créditos de rehabilitación permitieron mejorar la posición financiera 
de Adabor al convertir pasivos exigibles a corto plazo contraídos por la 
necesidad de inversiones en activo fijo en obligaciones de largo plazo. De 
todos modos, la consolidación fue menor a la prevista por los cambios de 
las condiciones macroeconómicas –fin de la estabilidad de Krieger- al 
momento de liquidación de los préstamos (a comienzos de 1970) que afec-
taron los recursos disponibles y el capital de trabajo. La empresa debió 
recurrir nuevamente al crédito extrabancario y solicitó sucesivas ampliacio-
nes de los créditos de rehabilitación al BND285. 

En 1972 Adabor comenzó la fabricación de un nuevo tipo de secadora 
con tecnología y diseños propios, y completó la gama de productos para el 
agro con la elaboración de máquinas elevadoras y transportadoras de cerea-
les, equipos de aireación y volcadoras hidráulicas. Paralelamente, y como 
diversificación de su producción de garrafas, comenzó la fabricación de 
termotanques de buena acogida inicial en el mercado local. Los avances 
técnicos eran diversos y sustantivos. Con el propósito de mejorar la calidad 
de los silos e integrar la línea de fabricación de termotanques y asegurar la 
provisión y calidad del galvanizado, la empresa montó una línea de galvani-
zación de piezas en caliente con tecnología propia.  

Como señalamos, este proceso de expansión constante se desarrolló 
prácticamente sin contratos de asesoramientos técnicos ni patentes y sobre 
la base de su personal capacitado que diseñaba los productos y las estrate-

                                                 
283 Sobre el régimen de “rehabilitación” de empresas véase Schvarzer (1996), An-
drieu (1975) y especialmente Rougier (2004a), cap. 3. 
284 Talleres Adabor SA, Memoria y Balance, 1971. Los créditos de rehabilitación 
también fueron utilizados para la racionalización de las líneas de producción que 
se desarrollaban en Bernal en dos talleres (uno de ellos alquilado). La empresa 
trasladó parte de esa producción a la planta de Florencio Varela. 
285 Talleres Adabor, “Nota al gerente de Rehabilitación de Empresas del BND”, 5 
de octubre de 1971, en ABND, EAO 17.496. 
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gias de producción286. La empresa no disponía de un departamento especí-
fico de capacitación y los técnicos fueron formados durante años por el 
propio Adami; la incorporación de ingenieros era buscada constantemente 
pero conflictiva por el peso adquirido por ese personal técnico con gran 
especialización en el diseño de maquinarias287. De todos modos, la notable 
diversificación productiva era la consecuencia de una constante acumula-
ción de recursos técnicos y organizacionales; los empresarios de Adabor 
encontraron la forma de utilizar los conocimientos generados por la firma 
en nuevas actividades que a su vez provocaron un incremento acumulativo 
de su stock cognoscitivo disponible. 

A comienzos de los años setenta Adabor había superado las formas tra-
dicionales de organización y avanzado hacia una estructura organizativa 
divisional más acorde con la dimensión de sus activos y su magnitud de 
negocios. La empresa había formado tres grupos operativos que se organi-
zaban de la siguiente forma: 

a) la División Maquinarias Industriales (6.500 m2 de superficie cubierta) 
estaba destinada a la producción de prensas hidráulicas diversas (aunque 
para ese entonces abastecía una parte sustancial de la demanda de la indus-
tria automotriz) con una participación en el mercado interno del 45-50%. 
La incorporación de la industria automotriz al área de la ALALC abría por 
su parte un mercado externo de gran potencial para esos productos.  

b) La División Productos Especiales (superficie cubierta 4.500 m2) don-
de se producían cilindros para envasar gas licuado desde ½ a 30 kilos. La 
capacidad instalada permitía producir alrededor de 3.500 unidades diarias y 
abastecer el 45% del mercado local, luego de que fueran desertando de la 
oferta un número elevado de pequeños fabricantes que ya no podía afron-

                                                 
286 Las excepciones fueron la licencia obtenida de parte de la empresa española 
Construcciones Vascas SA para producir máquinas aplicadas a la laminación, cal-
derería y astilleros, y la licencia de Danly Machine Co. de Chicago para la fabrica-
ción de prensas mecánicas a fines de los años sesenta en momentos en que hubo 
cierta demanda vinculada al reequipamiento de grandes empresas. 
287 Según Adán Adami los ingenieros no “resistían” mucho tiempo en la planta al 
verse superados en conocimientos específicos por estos técnicos. Entrevista a 
Adán Adami, junio de 2006. Sólo tiempo después se formaría un Departamento 
Técnico que no modificó esencialmente la forma de captación y capacitación de 
los recursos. 



 188 

tar la competencia con los más eficientes288. Esta división producía tam-
bién termotanques con capacidades para 50, 75 y 110 litros que se termi-
naban a un ritmo de 3.000 unidades mensuales. La participación de la em-
presa en el mercado de esta línea  era de un 25%.  

Finalmente, c) la División Agrotécnica (5.700 m2 cubiertos) fabricaba 
una variada gama de productos destinados al almacenaje, tratamiento y 
manipuleo de cereales (silos metálicos y plantas de silos, silos secadores, 
aireaciones para silos, secadores de granos, plataformas volcadoras, eleva-
dores y transportadoras de cereales, mecanizaciones y galvanización de 
piezas). La capacidad de esta planta para la fabricación de silos en serie en 
diversos modelos indujo a que muchos antiguos fabricantes abandonara 
ese proceso y se dedicara a comercializar los productos (es decir que se 
transformaran en clientes y distribuidores de Adabor)289. La comercializa-
ción de la producción de la División se realizaba a través de una dirección 
de ventas internas de la que dependía un grupo de 80 vendedores que se 
contactaban directamente con los productores agropecuarios, los acopia-
dores y las cooperativas agrarias a través de distribuidores ubicados en 
puntos específicos. Las ventas se realizaban con marca propia excepto en 
el caso de las cooperativas que pedían colocar su marca a los silos. La par-
ticipación dentro del mercado local en estos rubros era del 50%, de modo 
que ya Adabor era la empresa más importante del país y seguramente de 
toda Latinoamérica290.  

 

                                                 
288 La fabricación de garrafas para envasar gas licuado de petróleo se inició con la 
desregulación de ese mercado por parte de las autoridades nacionales en 1960. La 
fuerte demanda de garrafas promovió la instalación de aproximadamente 100 
fábricas que se lanzaron simultáneamente al mercado. Recién en 1965 Gas del 
Estado estipuló una serie de regulaciones que obligó a muchas empresas margina-
les a retirarse del circuito productivo. A fines de aquella década sólo quedaban 10 
productores reales. 
289 La puesta en marcha de un Plan de Promoción y Almacenamiento a Granel por 
parte del Banco Nación en 1964 tuvo como consecuencia la aparición de numero-
sas empresas fabricantes de silos, entre las más grandes junto a Adabor se encon-
traban EIMA, Piro y Ruiz, Famatex, Cometarsa y SITM. A fines de la década del 
sesenta Adabor había conquistado el 50% del mercado y algunas de estas empresas 
se habían retirado o estaban en quiebra. 
290 Talleres Adabor SA, Memoria y Balance, varios años; Boletín de la Bolsa de 
Comercio de Buenos Aires, 6 de agosto de 1979 y “La crisis empresaria”, Pren-
sa Económica, febrero de 1981. 
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Madurez tecnológica y política industrial: una combinación virtuosa 
 
Durante los años sesenta Adabor consolidó su participación en el mer-

cado local y continuó el incipiente proceso de exportación a países lati-
noamericanos que había impulsado en la etapa anterior sobre la base de su 
único rubro de producción. A partir de 1966 comenzó a agregar a las pren-
sas hidráulicas y otras máquinas herramientas la línea de envases para gas 
licuado y logró concretar operaciones con Paraguay y Bolivia en sus pasos 
iniciales. Esa estrategia acompañaba (y era parte de) el dinamismo, la cre-
ciente madurez tecnológica y la relativa importancia en el comercio exterior 
que paulatinamente fueron adquiriendo las exportaciones manufactureras 
de la Argentina en los años sesenta, cuando las empresas locales eran alen-
tadas con múltiples mecanismos de promoción. 

No obstante, las operaciones con el exterior no adquirieron importancia 
económica para la empresa sino hasta la incorporación de los rubros de la 
división Agrotécnica. Entre los años 1968 y 1970 Adabor organizó la venta 
de silos en el exterior y nombraba representantes en medio de viajes perió-
dicos de sus directivos por el área latinoamericana. Las gestiones incluye-
ron la participación de la empresa en licitaciones internacionales y la elabo-
ración de planes de fabricación de silos específicos en distintos países con 
el apoyo estatal. El momento culminante de ese proceso creciente de ex-
portación fue, seguramente, la venta de plantas de silos “llave en mano” a 
comienzos de los años setenta. De este modo la empresa traspasó el límite 
generalmente aceptado para las firmas locales en tanto capaces de exportar 
productos con cierta sofisticación técnica para lanzarse al mercado interna-
cional como exportadora de tecnología y obras de ingeniería.  

Las plantas de silos se exportaron atendiendo los pedidos del Ministerio 
de Agricultura y Ganadería de Paraguay, del Ministerio de Alimentación de 
Perú y de particulares situados en Brasil y Bolivia. El ejemplo más impor-
tante en este sentido fue el acuerdo de colocación de nueve plantas integra-
les de silos en Cuba en 1974 por un valor aproximado de 3 millones de 
dólares que implicó la venta también de su ingeniería básica, planos de 
detalles, manuales y know-how de puesta en marcha y operación, e incluyen-
do, probablemente, reglas específicas de management y entrenamiento de 
personal291. Esa operación en particular se inscribió en el convenio de 

                                                 
291 Es de destacar que solo se firmaron siete contratos de exportación de plantas 
“llave en mano” en 1974, uno de ellos es el comentado de Adabor.  
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Cooperación Económica firmado entre los dos países que daba cuenta de 
una agresiva política de las autoridades nacionales destinada a impulsar las 
exportaciones manufactureras y a profundizar la dinámica industrial (la 
prefinanciación alcanzó en este caso el 81%), pero no deja de señalar la 
capacidad de la empresa para encararlas292. 

En el transcurso de la gestión peronista Adabor registró una creciente 
demanda de silos y secadoras que no pudo satisfacer en su totalidad debido 
a la insuficiente producción nacional de laminados planos de acero y la 
cuotificación de ese insumo que aplicó SOMISA, único oferente local en 
aquella época. Aún así, también éstos fueron años de expansión y hacia el 
fin de ese particular y conflictivo período político la empresa había salido 
airosa de su proceso “rehabilitatorio” y superado la “barrera” de las me-
dianas: ocupaba en sus distintas plantas unos seiscientos trabajadores con 
una facturación anual superior a los 10 millones de dólares. En 1975, sus 
exportaciones llegaron a 2 millones de dólares (cuadro 1) que representa-
ban alrededor del 20% de su facturación. Pero las expectativas optimistas 
creadas por esa evolución exportadora se irían desdibujando en el período 
siguiente cuando cambió la política económica nacional y se hicieron sentir 
sus efectos más infaustos. 

 
Cuadro 1  
Exportaciones de Adabor, 1972-1976 

Fuente: Talleres Adabor, Proyecto de integración, s/f. 

 
 

                                                 
292 Véase al respecto Rougier y Fiszbein (2006), especialmente cap. 5. Los empre-
sarios de Adabor participaron de la nutrida comitiva que acompañó a José Ber 
Gelbard y otros funcionarios del gobierno peronista a Cuba en 1973. 

 Año U$S exportados            Destino (países) 

1972 25.000          Chile – Bolivia 

1973 130.000 Paraguay – Bolivia – Costa Rica 

1974 1.500.000     Cuba – Bolivia – México 

1975 2.000.000           Perú – Chile – Cuba 

1976 250.000        Cuba – Brasil – Chile 
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El proyecto de integración “hacia atrás”: el principio del fin 
 
La creciente y sostenida demanda de silos y secadores iniciada a partir de 

1973 no podía ser plenamente satisfecha debido a la insuficiencia de la 
producción de chapas de acero laminadas en caliente y en frío. Para su-
perar estas limitaciones Adabor consideró las posibilidades de encarar un 
proceso de integración destinado a elaborar sus propios insumos en la 
cantidad, calidad y precios exigidos por la tecnología de sus productos. Ese 
programa permitiría triplicar la producción de la división Agrotécnica (que 
por ese entonces representaba más del 70% de las ventas totales de la em-
presa) al resolver los problemas de aprovisionamiento de insumos básicos 
y abaratar costos en la producción293.  

El estudio de factibilidad consideraba especialmente la existencia de una 
demanda insatisfecha de almacenamiento y el crecimiento de la demanda 
interna294. Las posibilidades de exportar silos al área de la ALALC también 
eran importantes (aun cuando ese producto no ofrecía demasiadas ventajas 
frente a la oferta de productores canadienses o norteamericanos); conviene 
tener en cuenta que dentro de los países integrantes de ese acuerdo sólo 
Brasil y Colombia producían silos, aunque en niveles muy inferiores en 
cantidad y calidad respecto a los que producía Adabor. Como resultado de 

                                                 
293 SOMISA proveía al mercado determinados espesores de laminados. Los insu-
mos otorgados alcanzaban sólo para algunos meses de producción y luego había 
que recurrir a revendedores que entregaban el producto a un costo mucho mayor. 
Además de este problema se presentaban dificultades para  hacer frente a los cam-
bios de demanda en el mercado; las empresas podían importar, pero para eso 
debían estar inscriptas en el Plan Siderúrgico Nacional y por lo tanto tener la 
aprobación de la DGFM. 
294 La demanda interna insatisfecha estaba definida por un déficit estimado en la 
capacidad de almacenaje cerealero del orden de 14 millones de toneladas, dado que 
la capacidad total de país rondaba los 15 millones de toneladas frente a una pro-
ducción promedio era para los cuatro años anteriores de 26,5 millones de tonela-
das. Sobre el déficit de almacenamiento véase “Funciones de la Empresa Nacional 
de Elevadores”, Clarín, 15 de abril de 1977. En diciembre de 1976 el Banco de la 
Nación Argentina había anunciado el lanzamiento de un programa de ampliación 
de almacenamiento destinado a incrementar la capacidad en 2 millones de tonela-
das en un período de 3 años con aporte del BID; véase “Su Banco y su cosecha”, 
La Nación, 2 de diciembre de 1976. Pero la campaña no obtendría la respuesta 
esperada por parte de los productores y acopiadores a tal punto que el préstamo 
fue pronto cancelado debido a su escasa utilización. 
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esos estudios durante el transcurso de 1975 se iniciaron contactos con la 
DGFM para contar con la exigida aprobación formal del proyecto de inte-
gración. 

El cambio de política económica en 1976 alentó nuevas esperanzas para 
los productores agropecuarios y en consecuencia para aquellos estableci-
mientos industriales elaboradores de bienes que requería ese sector. Un 
programa destinado a incrementar el almacenaje de granos y un discurso 
del ministro de Economía, Alfredo Martínez de Hoz, en donde se destaca-
ba el déficit de almacenamiento confirmaban las buenas perspectivas para 
Adabor295. La respuesta de los directivos fue inmediata y se verificó a tra-
vés del lanzamiento de nuevos prototipos (de silos, de secadores, norias, 
etc.) apostando a una mayor penetración en ese mercado. Finalmente el 
proyecto de inversión destinado a transformar a Adabor en la “primera 
planta integrada de silos de Latinoamérica” cobró forma definitiva. 

El proyecto incluía incorporar un equipo de laminación en frío de chapa 
de acero proveniente de Japón (tecnología Sendzimir, fabricado por Hita-
chi). Esa maquinaria era adaptable a programas de producción de bajo 
tonelaje y gran variedad de calidades y dimensiones; su capacidad de pro-
ducción era de 40.000 toneladas anuales y se destinarían –según argumen-
taban los directivos- a cubrir las necesidades de Adabor. La máquina iba a 
permitir una estandarización plena del principal insumo y superar los pro-
blemas de discontinuidad de entregas –tanto en calidad como en cantidad- 
de sus proveedores296. En rigor, el laminador podía producir trescientas 
veces más que el máximo de consumo de Adabor, lo que evidentemente 
implicaba que una potencial producción de espesores pequeños saliera en 
algún momento al mercado y por lo tanto compitiera con empresas ya 
instaladas (en particular con Propulsora Siderúrgica, del grupo Roca)297.  

                                                 
295 Clarín, 30 de septiembre de 1976. 
296 La capacidad para producir menores espesores que los trenes laminadores 
contínuos que existían en el país (como los que poseían Propulsora Siderúrgica o 
SOMISA) lo hacía particularmente apto para cubrir franjas insatisfechas del mer-
cado local. 
297 Adami insistía que el laminador se usaría para producir insumos destinados a la 
propia producción, pero era claro que ese argumento no contentaba a los otros 
jugadores de ese mercado. De hecho, Gurmendi, que según Adán Adami, “hacía el 
trabajo sucio para Roca” paró el primer expediente en la DGFM. Paralelamente 
los empresarios de Adabor habían iniciado otro expediente que “con poca plata 
encima” finalmente avanzó. Entrevista a Adán Adami, junio de 2006. 



 193 

Adami estimaba que, con inversiones adicionales relativamente pequeñas 
el laminador podía también producir aceros inoxidables y especiales que el 
país todavía importaba por falta de oferta local. Asimismo, el proyecto 
incluía una línea de galvanización de chapas, que ampliaba la existente de 
piezas, con el propósito de completar la integración del proceso de fabrica-
ción de silos298. En conjunto, la inversión prevista superaba los 20 millones 
de dólares corrientes y permitiría un salto cuantitativo de la dimensión 
productiva de la empresa. Los empresarios confiaban en amortizar tamaña 
inversión con los créditos blandos del BND, de acuerdo a la experiencia 
previa. 

Finalmente, la propuesta quedó comprendida dentro del Plan Siderúrgi-
co de Mediana Empresa y fue apoyada y aprobada, con carácter condicio-
nal, por la Dirección General de Fabricaciones Militares, el Banco Nacio-
nal de Desarrollo y el Banco Mundial. Entre otros beneficios, la incorpora-
ción al Plan Siderúrgico implicaba la exención de derechos de importación, 
que aseguraba el abastecimiento normal de materia prima. Luego de ser 
autorizado por la Dirección General de Industrias el programa entró en 
funcionamiento formal a fines de 1980, aunque su ejecución real había 
comenzado en mayo de 1977 (la DGFM prorrogó en septiembre de 1979 
la inscripción en el Plan Siderúrgico por otros dos años).  

 

                                                 
298 La tecnología elegida para el galvanizado si bien no era la más moderna de 
acuerdo a los patrones de la frontera internacional permitía una producción ade-
cuada a las necesidades de Adabor, manteniendo un nivel de eficiencia aproxima-
do al de los equipos modernos fabricados en el mundo, por lo general diseñados 
para grandes producciones. El diseño básico era una copia de viejas líneas realiza-
das por Sendzimir con máquinas y equipos trazados por Adabor; Talleres Adabor, 
Proyecto de integración, s/f. 
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Cuadro 2 
Financiamiento previsto del proyecto de integración (en $) 

 

     Fuente  Disponible   A obtener       Total % 

     

Capital propio          101.934       1.571.099 1.673.033  23 

     

Créditos internos     

    BND                 --       1.916.644 1.916.644  27 

    Proveedores          332.500          685.900 1.018.400  14 

    Otros bancos          839.800          745.600 1.585.360  22 

     

Créditos externos     

    BID-BND                --          999.400 999.400  14 

     

        Total    1.274.234        5.918.451 7.192.837 100 
Fuente: Talleres Adabor, Proyecto de integración, s/f. y BND, Memorando, 
Tallerses Adabor Legajo nro 01/4/17496/371. Nota: En conjunto, los présta-
mos locales y externos así como los avales representaban el 230% del patrimonio 
neto de la firma, lo que excedía las normativas vigentes para la concesión de prés-
tamos por parte del BND.   

 
En octubre de 1977 el BND otorgó a Adabor un préstamo por 4.146 mi-

llones de pesos destinado a financiar el 97% de las inversiones fijas del 
proyecto, otro por 190.000 dólares para comprar una granalladora (con una 
línea del Eximbank) y otro dentro del “Convenio con el International Bank 
for Reconstruction and Development” por 3 millones de dólares destinado 
a financiar el valor de los bienes a importar (el equipo completo de lamina-
ción en frío, un rebobinador y una rectificadora de rodillos).  

Pese a algunas demoras y complicaciones menores, pronto el proyecto se 
encontró en avanzado estado de desarrollo; pero el elevado proceso infla-
cionario y una cruda recesión ocurrida en el año 1979 (sumado al atraso del 
tipo de cambio que ya no permitía exportar) desarticularon totalmente las 
finanzas de la empresa. Las previsiones de ventas realizadas en el marco del 
proyecto se vieron fuertemente distorsionadas. Los bajos precios para los 
productos del agro y el sistema de crédito indexado a tasas elevadas que 
regía para la compra de silos (al igual que para otros bienes de capital) des-
estimuló la inversión de los productores agropecuarios. En ese contexto la 
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actividad de las plantas se redujo prácticamente a un tercio de su capacidad 
y el flujo de ingresos permitía cubrir apenas los costos fijos de la empresa y 
la obligaba a endeudarse más allá de sus posibilidades a corto plazo e in-
tereses elevados. 

Adami decidió no paralizar el proyecto y concurrió a fines de 1979 a las 
ventanillas del BND para solicitar apoyo crediticio de excepción con el fin 
de “despachar a plaza” el equipo laminador (2.000 millones de pesos), 
reestructurar su pasivo y dar terminación al proyecto de integración (8,5 
millones de dólares), decisión que provocó una fractura dentro del grupo 
mayoritario de accionistas. El grupo disidente compuesto básicamente por 
el vicepresidente Juan Carlos Esteban y Adan Adami (hijo de Bruno y 
director de la firma) liquidó sus acciones a cambio de tomar el control de 
Autogas, la empresa fraccionadora de gas licuado que había surgido como 
una especie de subsidiaria de Adabor a comienzos de los años sesenta299.  

Un memorando del BND de ese momento destacaba que no era posible 
conjeturar sobre las perspectivas de la empresa en la medida en que éstas 
estaban basadas en una reacción de la inversión del agro y la industria pe-
sada, aun cuando existía un mercado potencial genuino. Finalmente, los 
técnicos aconsejaban a las autoridades de esa institución dos alternativas 
igualmente riesgosas: “Si se decide no dejar caer a esta empresa, hasta en-
tonces habrá que sostenerla sin poder precisar el lapso y el quantum. Pero 
de lo que debe estarse convencido, es que si el proceso de apoyo se inicia, 
luego no podrá retrocederse sino se quiere perder todo lo hecho e inverti-
do y frustrar este nuevo e importante esfuerzo”300. Finalmente, el directo-
rio del BND otorgó el crédito solicitado301. 

Pero el mantenimiento de un mercado fuertemente recesivo no permitió 
que la empresa reordenara totalmente sus finanzas. En efecto, relativamen-
te subsanados los problemas con bancos y financieras afloraron compro-
misos impagos con proveedores y se agudizó la falta de capital de trabajo 
que prácticamente paralizaba la producción. Las declaraciones de los ejecu-
tivos de Adabor eran elocuentes: “Estamos con el proyecto a punto de su 

                                                 
299 La partida de los disidentes trajo como consecuencia una disminución de los 
aportes empresarios previstos para la ejecución del proyecto. De todos modos, los 
accionistas mayoritarios aportaron 2,9 millones de dólares en el transcurso de 1979. 
300 ABND, BND, Memorando, Adabor SA, Legajo nro. 17.496. 
301 ABND, BND, Legajo nro. 01/4/17496/371, 20 de diciembre de 1978; Talleres 
Adabor, Acta de Directorio, 4 de enero de 1980 y 14 de noviembre de 1980, y 
“La crisis empresaria”, Prensa Económica, febrero de 1981. 
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puesta en marcha. Pero nos encontramos en estos momentos con un en-
deudamiento que supera la más pesimista de las alternativas prevista en el 
proyecto. Esta situación nos ubica en una coyuntura límite, por lo cual 
únicamente el Banco Nacional de Desarrollo puede decidir sobre el destino 
del proyecto y de nuestra empresa”302.  

A sólo seis meses de la anterior resolución, los empresarios se presenta-
ron nuevamente ante los funcionarios del BND dando cuenta que si bien 
el crédito había permitido afianzar el pasivo bancario y prácticamente con-
cluir la instalación del laminador, necesitaban nuevamente el apoyo del 
banco por una suma cercana a los 17 millones de dólares; ese monto estaba 
destinado a hacer frente a obligaciones caídas con proveedores y encarar la 
compra de materia prima para alimentar la planta y normalizar la produc-
ción de sus diversas líneas. Pero el Banco no tomó resolución alguna y 
continuaron las tratativas, reconsideraciones y nuevas presentaciones por 
parte de Adabor hasta que finalmente, en junio de 1980 los empresarios 
solicitaron 26,6 millones de dólares303. El acuerdo fue otorgado en no-
viembre de ese año y representaba para el Banco hacerse cargo de prácti-
camente la totalidad del pasivo de la firma (desconociendo normativas 
establecidas para operaciones de esa naturaleza como por ejemplo la no 
cobertura con garantías reales del crédito).  

                                                 
302 “Reflexiones sobre la situación de Adabor SA”, junio de 1980, en ABND, 
EAO 17.496,  f. 6.125. En una nota enviada al BND, Adami reconocía que “lo 
grave de la caída, tanto de la empresa como mía, es que la causa desencadenante 
de la misma parece ser su proyecto de integración y expansión… En la gravísima 
emergencia actual me siento responsable de haber hecho afrontar a Adabor nego-
cios que ahora aparecen como fuera de tiempo, inclinándome a admitir que me 
equivoqué creyendo que las inversiones del proyecto podrían ser compatibles con 
la generación de recursos por ventas hasta la puesta en operaciones del proyecto, 
más los aportes directos con que personalmente contribuí. No fue así; las deman-
das de los mercados cayeron pese a que las necesidades potenciales aumentaron. 
La disminución progresiva de la capacidad adquisitiva de los distintos sectores 
hacia donde se orienta nuestra producción y el crecimiento acelerado de los costos 
probaron mi equivocación al pretender que la empresa afrontara simultáneamente 
su gestión industrial tradicional y la adquisición, instalación y puesta en operacio-
nes del proyecto”; “Nota de Adabor al presidente del BND”, 30 de junio de 1980, 
en ABND, EAO, 17.496, f. 6.167. 
303 El alza constante de los montos en dólares que se verifica en el relato se origi-
naba en el atraso continuo del tipo de cambio en el país que provocaba que los 
mismos costos en pesos constantes redundaran en más dólares cada vez. 
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Este nuevo apoyo de “excepción” permitió que Adabor se mantuviese 
en actividad y ahuyentara los pedidos de quiebra que se habían acumulado 
en los meses precedentes, iniciados en su mayoría por proveedores. Poco 
después, en noviembre de 1980 comenzó a operar el laminador en Floren-
cio Varela que completaba el plan de expansión, aunque con algún retraso 
respecto a los tiempos inicialmente previstos; la demora suponía la caduci-
dad de los beneficios que había brindado oportunamente la DGFM. 

No sólo el proceso recesivo impedía un nivel de actividad importante a 
Adabor y trababa su recomposición financiera puesto que desde la misma 
puesta en marcha del proyecto se presentaron algunas dificultades e irregu-
laridades relacionadas a la provisión de su principal insumo y con la pre-
sión de una empresa competidora. SOMISA vendía la chapa laminada en 
caliente a un precio menor a Propulsora Siderúrgica del grupo Techint (que 
además estaba autorizada a importar con arancel cero materia prima a pre-
cios internacionales), de modo que Adabor debía competir con costos 
superiores a los del único y gran productor privado con el que concurría en 
el mercado304. Una serie de solicitudes fueron cursadas por Bruno Adami a 
la DGFM. En ellas se destacaba que tanto Propulsora como Adabor par-
tían de la misma materia prima, efectuaban el mismo proceso (reducción 
en frío) y elaboraban el mismo producto final (bobinas laminadas en frío) 
aunque con sistemas diferentes (tren continuo Propulsora, tren reversible 
Adabor) y con diferente capacidad instalada (650.000 y 40.000 Tn/año 
respectivamente). Propulsora colocaba el total de su producción a terceros 
y Adabor producía para consumo propio y eventuales colocaciones meno-
res en el mercado. Por lo tanto, habiendo identidad en el objeto y en las 
características de las actividades industriales de ambas empresas, Adami 
solicitaba también identidad en el tratamiento para obtener las materias 
primas305. Esta situación sólo se equipararía con el registro definitvo de 
Adabor en el Plan Siderúrgico Nacional, pero ello nunca ocurrió -como se 

                                                 
304 Según los cálculos del propio presidente de Adabor, Bruno Adami, Propulsora 
pagaba a SOMISA por cada tonelada de insumos planos para laminar 350 dólares, 
en tanto que el costo para Adabor de ese mismo material era de 560 dólares. El 
primer valor debe compararse con el de la importación libre de recargos de bobi-
nas puestas en el puerto de Buenos Aires, que significaba para Propulsora un 
precio de 300 dólares la tonelada. “Los problemas de Adabor. El papel de las 
miniplantas en la siderurgia”, El Economista, 2 de julio de 1982. 
305 “Nota de Adabor al director general de Desarrollo de la DGFM”, 24 de Julio 
de 1980. 
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verá- y contribuyó a desencadenar una situación crítica signada por perma-
nentes conflictos gremiales, atrasos en los pagos a obreros y proveedores, 
pérdida de capital de trabajo y un mayor endeudamiento con el BND306. 
Conviene insistir a partir de estos datos que no existía un problema de ade-
cuación tecnológica de la empresa sino dificultades derivadas de las particula-
res condiciones creadas por las definiciones de política económica307.  

A partir de 1982 la empresa continuó desarrollándose en el marco de di-
ficultades económico-financieras derivadas de su imposibilidad de reducir 
su nivel de endeudamiento, entre otros motivos por la constante devalua-
ción del peso y la fuerte retracción de las ventas en los mercados más signi-
ficativos en que actuaba: la venta de garrafas y termotanques era buena, pero 
baja en maquinaria y productos para el agro sus principales rubros, aún 
cuando en éste último se vislumbrara cierta recuperación (que tuvo inicio 
con la mayor venta de tractores y maquinaria agrícola, pero no de silos).  

La empresa obtuvo la refinanciación de pasivos y nuevos créditos por al-
go más de 16 millones de dólares en marzo de ese año. Un mes después, ya 
iniciado el conflicto bélico de Malvinas, la DGFM le acordó licencias para 
la importación de chapa libres de recargos, lo que implicaba reconocer su 
posición en el Plan Siderúrgico en igualdad de condiciones con Propulsora 
y recomendaba a la firma su orientación a la producción de aceros especia-
les (reafirmada por una solicitada de Bruno Adami pocos meses después 
según se observa en el epígrafe que da inicio a este capítulo). Para comple-
tar sus insumos, SOMISA se comprometía a vender a Adabor SA bobinas 
en caliente a un precio equivalente al 65% del precio de venta de la bobina 
laminada en frío308. La operación permitía una alta tasa de retorno para el 
laminador si se alcanzaban adecuados niveles de explotación lo que gene-

                                                 
306 “Carta pública a los señores accionistas de Adabor SA” (firmada por Bruno 
Adami), Clarín, 24 de agosto de 1987. 
307 Precisamente, informes del BND destacaban que “la solución que a largo plazo 
podría iniciar un proceso de recuperación sería la obtención de franquicias para la 
importación de chapas sin recargos”. De no obtenerse esa franquicia la situación 
de la empresa era “insostenible previéndose el desenlace en forma prácticamente 
inmediata… ésta situación hará desaparecer de plaza a una empresa altamente 
tecnificada, que ha incorporado equipos únicos en el país, con buena trayectoria y 
posibilidades si el mercado recuperara niveles históricos normales”. 
308 ABND, “Nota de la DGFM a Bruno Adami”, 7 de abril de 1982 y “Nota de 
SOMISA al subdirector general de la DGFM”, 1 de abril de 1982. 
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raba ciertas posibilidades de regularizar el pago de sus enormes deudas ban-
carias (que ya llegaban a 38,6 millones de dólares –BND: 30,5 millones).  

Los esfuerzos para revertir las situaciones desfavorables no fueron sufi-
cientes y el ejercicio económico cerrado en abril de 1983 arrojó por cuarto 
período consecutivo pérdidas considerables. Además el contexto socio-
económico de ese año fue de gran incertidumbre por la transición hacia la 
democracia. La empresa poseía una amplia capacidad productiva pero tenía 
problemas de mercado para la colocación de su oferta y fundamentalmente 
de índole financiero que trababan su producción. En laminados planos de 
acero en frío la producción propia permitía abastecer de su principal insu-
mo a sus plantas de fabricación de silos, termotanques y garrafas. Si bien la 
participación de Adabor en el mercado no era significativa podía, además, 
despachar laminados de distintas medidas y no estandarizadas en condicio-
nes comparativamente ventajosas respecto a SOMISA y Propulsora Side-
rúrgica. Los empresarios destacaban en este rubro problemas de abasteci-
miento regular de la chapa en caliente (provista por SOMISA) y un trata-
miento más equitativo en cupos y precios respecto a Propulsora Siderúrgi-
ca. De todos modos, independientemente de esos problemas la empresa 
presentaba una fuerte insuficiencia de capital de trabajo para asegurar la 
disponibilidad de materia prima.  

En silos, existía una demanda potencial excedente muy importante en un 
período en el que la tendencia creciente de las cosechas de granos luego de 
1982 había profundizado el problema del déficit de almacenamiento y 
exhibía su precariedad frente a las demandas objetivas de la producción. 
En este mercado Adabor tenía una diferencia a su favor sustancial frente a 
sus competidores: el sistema de fabricación seriado y su no participación 
en el montaje de los silos que le permitía actuar con gran dinamismo.  

En termotanques se observaba una tendencia incremental de la produc-
ción a partir de 1975 (que contrastaba con lo que estaba ocurriendo con el 
sector metalmecánico considerado globalmente), en parte por el proceso 
sustitutivo de calefones por termotanques. Adabor no era la empresa líder 
en este rubro y trabajaba para una decena de firmas de electrodomésticos 
que utilizaban su propia marca. La empresa poseía capacidad instalada y 
tecnología para encarar una elevada escala de producción, pero tenía pro-
blemas para acumular un stock de insumos debido, como en otros rubros, a 
la insuficiencia de activos de trabajo.  

En garrafas el consumo tenía una tendencia decreciente, pero la estructu-
ra de la oferta se había comprimido en forma significativa (de un centenar 
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de empresas existentes en los años sesenta, sólo existían seis a comienzos 
de los ochenta). Adabor ocupaba el segundo lugar entre las firmas líderes y 
cubría el 25% del mercado (a través de la venta a las empresas fraccionado-
ras que imprimían sus propias marcas). La empresa trabajaba con un eleva-
do porcentaje de capacidad ociosa en este rubro en parte motivado por su 
precaria situación financiera que le impedía disponer de los volúmenes de 
materias primas y elementos componentes en cantidades compatibles con 
su capacidad productiva309. 

La carencia de capital de trabajo era quizás el factor más influyente para 
impedir una mayor operatividad, aunque los problemas de mercado eran 
también evidentes: “la falta de capital –señalaban los empresarios- nos ha 
obligado a subsistir resignando lamentablemente gran parte del mercado 
existente que, en mejores condiciones nos hubiera posibilitado una real 
reactivación”.310 Las expectativas seguían puestas en su principal rubro de 
producción ligadas al evidente retraso de la capacidad de almacenaje cerea-
lero y a la potencial demanda de silos311. 

A fines de 1983 la situación de la empresa continuaba en un estado críti-
co debido a la escasa actividad industrial que desarrollaba, según lo mani-
festaba un informe del BND. De todos modos, esa institución optaba por 
seguir brindándole apoyo crediticio para financiar sus operaciones habitua-
les; el argumento consideraba la posibilidad de mantener en actividad una 
empresa equipada con moderna maquinaria y con una dotación que supe-
raba los 500 operarios312. 

                                                 
309 ABND, BND, Adabor SA, Legajo nro. 17.496. Análisis de Mercado. 
310 Talleres Adabor, Memoria y Balance, 1984. 
311 La capacidad de almacenaje representaba poco más de la mitad de lo conside-
rado razonable para nuestro país. El logro de ese sólo objetivo suponía trabajo 
pleno para todas las empresas locales productoras de silos por un lapso de diez 
años considerando la capacidad instalada del momento. 
312 ABND, BND, Memorando: Adabor SA. Allí se destacaba que la empresa 
mantenía un abultado endeudamiento con esa institución y se encontraba en un 
“casi total estado de cesación de pagos”. También se mencionaba el alto riesgo de 
las operaciones de apoyo crediticio previas “toda vez que el recupero de los prés-
tamos quedaba estrechamente ligado a la importante reactivación industrial ya 
pronosticada en esa época y lamentablemente aún en vías de concreción”. 
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Cambio de propiedad y nueva frustración 
  
A comienzos de 1984, por consejo del BND y con su intermediación, se 

concretó una asociación empresarial entre Adabor y Comesi, ésta última 
era una firma dedicada a la producción y venta de chapa galvanizada cuya 
materia prima era el acero laminado que producía Adabor. El convenio 
establecía la explotación del tren laminador en frío por parte de Comesi (a 
través de un contrato de arrendamiento) que podría por esa vía proveerse 
de su insumo principal en un proceso de integración vertical hacia atrás 
para esa empresa313. 

Meses después se firmó un nuevo convenio por el cual Comesi, a través 
de un crédito de 2,6 millones de dólares adquirió el 26% del paquete accio-
nario de Adabor que estaba caucionado en el BND y era propiedad de 
Bruno Adami. Ese acuerdo se completó con otro de sindicación de accio-
nes por el que Comesi adquirió el control de la mayoría del directorio –la 
presidencia quedó en manos de Miguel Mastroberti- y de la comisión fisca-
lizadora de Adabor. De este modo, Comesi obtuvo el uso del laminador 
para su producción de chapa galvanizada y el grupo fundador (Bruno 
Adami y Juan Salgado, titulares hasta entonces del 51% del capital) consi-
guió resolver el acuciante problema financiero de la empresa manteniendo 
su presencia en la dirección de la firma, aunque como representante de una 
minoría social314.  

El cambio de manos implicó desde el punto de vista industrial una inte-
gración entre una firma siderometalúgica con laminación en frío (Adabor) 
con una galvanizadora (Comesi) proceso del que no había antecedentes en 
el país. Resulta significativo que Comesi, una empresa pequeña, pudo ad-
quirir una empresa de mayor tamaño e integrarse “hacia atrás” dado los 
problemas financieros que tenía la firma laminadora. 

El convenio permitió a Adabor reacomodar parte de sus pasivos finan-
cieros (especialmente se negociaron a mediano y largo plazo los saldos de 
las deudas más importantes y en especial con el BND) y obtener cierta 

                                                 
313 La línea arrendada sería operada por personal de Adabor, y Comesi tenía a su 
cargo la planificación de la producción y la compra total de la materia prima a 
SOMISA. Véase detalles del contrato en Suplemento del Boletín de la BCBA, 
29 de octubre de 1984. 
314 Adabor SA, Memoria y Balance, 1985. Adami como titular de aportes no 
capitalizados también tuvo que efectivizarlos para absorber parte de las pérdidas 
de la empresa en ese ejercicio.  
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confianza de los proveedores al regularizar cuentas comerciales atrasadas. 
El aporte de Comesi para capital de trabajo posibilitó también prescindir 
de tasas de mercado muy altas y cancelar los préstamos con seguro de 
cambio de Adabor por casi un millón de dólares. Con cierta dosis de eufo-
ria, el directorio saludaba que “el acuerdo logrado con Comesi SAIC ha 
significado un logro societario de suma importancia para el mejor desarro-
llo de nuestra actividad”315. 

Inicialmente el acuerdo promovió un incremento de la producción de 
laminados y en consecuencia un mayor grado de utilización de la capacidad 
instalada en esa área, lo que permitió sortear la dura caída de las ventas de 
los demás productos.316 Pero los problemas productivos y financieros no 
encontraron soluciones de fondo en un mercado local que pese a la estabi-
lización de precios lograda con el Plan Austral continuó deprimido, espe-
cialmente en las líneas tradicionales de la empresa. El mercado de silos 
siguió afectado por la falta de recursos financieros disponibles por el agro y 
la empresa no logró capturar mercados externos (salvo pequeños envíos a 
Bolivia y Cuba). En la línea de termotanques Adabor debió enfrentar una 
fuerte competencia; la comercialización de garrafas continuó en receso 
excepto para la producción de matafuegos que dada un agresiva política de 
ventas logró cubrir el 45 % del mercado. El patrimonio neto de la firma 
acusó saldo negativo en el ejercicio cerrado en abril de 1986317.  

Mayores problemas se presentaron para la empresa cuando Propulsora 
Siderúrgica adquirió la firma Armco Argentina SA, luego denominada Ace-
ros Revestidos que también fabricaba chapa galvanizada y se convirtió en 
competidora ahora también del acuerdo Adabor-Comesi. Precisamente 
Aceros Revestidos hizo una presentación en la DGFM donde se oponía a 
la inscripción definitiva de Adabor en el Plan Siderúrgico perjudicando a 
esa empresa en exclusivo beneficio del grupo Techint. La DGFM aconsejó 
prorrogar la inscripción de Adabor y no considerar el pedido de la compe-
tidora, pero la Secretaría de Industria no dictó nunca la resolución corres-
pondiente318. 

Como consecuencia de estos cambios en el mercado, el grupo mayorita-
rio de control procedió a un progresivo “vaciamiento” de la empresa; este 

                                                 
315 Adabor SA, Memoria y Balance, 1985. 
316 En el ejercicio 1983-1984 se habían laminado sólo 6.000 toneladas, mientras 
que en el cerrado en abril de 1985 la producción fue de 18.600 toneladas. 
317 Adabor SA, Memoria y Balance, 1986. 
318 Suplemento del Boletín de la BCBA, 30 de julio de 1987. 
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proceso tuvo una faz administrativa, otra industrial y una financiera, según 
denunciara el “grupo fundador” a partir de mediados de 1987. Primero, 
Comesi transfirió sus acciones y créditos de Adabor y retiró a sus directo-
res y síndicos originarios con el propósito seguramente de desdibujar la 
relación entre las sociedades a fin de que la ya inminente quiebra de Ada-
bor no tuviese consecuencias sobre la controlante319. 

En la faz industrial el “vaciamiento” se verificó en el abandono de la 
producción de las líneas tradicionales (sólo se exportaron 50.000 garrafas a 
Bolivia que, para peor, fueron rechazadas por defectos de fabricación) así 
como de las gestiones tendientes a ganar mercados en el ámbito interna-
cional para la producción de silos y laminados fríos. En consecuencia, casi 
toda la actividad de Comesi a partir del acuerdo consistió en comprar chapa 
laminada en caliente a SOMISA y utilizar la línea de laminación de Adabor 
para convertirla en chapa laminada en frío para su posterior galvanización.  

Finalmente, desde el punto de vista financiero el “vaciamiento” significó 
un creciente endeudamiento de Adabor con el BND, cuyo crédito ascendía 
a fines de los años ochenta a 33 millones de dólares (que era enorme frente 
a una facturación bruta de la empresa de apenas 2,4 millones de dólares al 
año), y con Comesi, puesto que el valor del arrendamiento no alcanzaba 
para que Adabor cubriese los costos fijos de explotación del establecimien-
to (que tenía las otras secciones paralizadas); esa deuda sumaba 1 millón de 
dólares. Dadas estas circunstancias, es de notar que a Comesi le interesaba 

                                                 
319 “Carta pública a los señores accionistas de Adabor SA” (firmada por Bruno 
Adami), Clarín, 24 de agosto de 1987; “Cuando el pez grande se come al chico”, 
El Periodista, nro. 222, 29 de diciembre de 1988; “Presunta utilización de regula-
ciones estatales a fin de mantener un monopolio siderúrgico privado”, El Infor-
mador, 31 de julio de 1987. Los abogados de la UOM Raúl Reyes y Carlos Negri 
resumieron las maniobras del “vaciamiento” del siguiente modo: 1) la compra en 
la bolsa de una cantidad de acciones suficientes como para controlar la Asamblea 
de Adabor; 2) el ocultamiento de su condición de empresa controlante; 3) la explo-
tación del laminador en su beneficio exclusivo; 4) la cesantía de los trabajadores; y 
5) el endeudamiento de Adabor con respecto a Comesi. Los letrados concluían su 
informe señalando que “Ahora la mayor parte de los trabajadores metalúrgicos 
especializados de Adabor se dedican a cortar el pasto de las inmediaciones de las 
plantas de Florencio Varela”; “Informe de los Drs. Negri  y Reyes sobre la situa-
ción empresaria de Adabor SA”, 1 de febrero de 1988, en Vaciamiento. Adabor 
SA una pujante industria argentina, mimeo, s/f. 
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sólo obtener materia prima barata y no que Adabor diera ganancias puesto 
que ello hubiera implicado abonar los créditos que tenía con el BND320. 

Frente a los acontecimientos comentados, los titulares del paquete ac-
cionario minoritario iniciaron varias acciones legales y la Bolsa de Valores 
de Buenos Aires ordenó la suspensión de la cotización de acciones de 
Adabor. La asamblea convocada para setiembre de 1987 debía tratar la 
situación de patrimonio neto negativo, que ponía a la empresa al borde de 
la disolución. Ante tal urgencia, Bruno Adami inició una acción política 
orientada a captar aliados ventilada a través de solicitadas en el diario Cla-
rín entre agosto y septiembre en las que convocaba al personal y al movi-
miento obrero a tomar un rol activo en defensa de la empresa.  

La UOM (seccional Quilmes) respondió al llamado y entró en contacto 
con el grupo minoritario. Adami y Salgado acordaron ceder a los trabajado-
res la mitad de las acciones de su propiedad. Luego de intensas negociacio-
nes se firmó en diciembre de 1987 un convenio de “bases de acuerdo” 
entre el grupo Adami y los delegados de los trabajadores de Adabor y el 
secretario general de las seccional Quilmes de la UOM. Por ese contrato 
los empresarios cedieron el 12,5% del paquete accionario bajo el compro-
miso de asumir el objetivo común de preservar y reactivar la empresa, in-
cluirla en forma definitiva dentro del Plan Savio, mantener la estabilidad en 
el empleo y la administración por cogestión. A partir de ese momento la 
casi totalidad de los trabajadores de Adabor encuadrados en el convenio 
colectivo de la UOM constituyeron la Cooperativa de Trabajo y Consumo 
Metalúrgica Ltda. “COPYMET”,  que asumió la propiedad de las acciones 
cedidas321. 

Resulta evidente que la estrategia del grupo minoritario fue convertir a 
los trabajadores en socios aun perdiendo una parte sustancial de su capital, 
apostando a que el poder social y político de los sectores sindicales permi-
tiera enfrentar con mayores posibilidades al grupo de control y lograr defi-
niciones favorables de los poderes públicos. Con aquel acuerdo, los traba-
jadores pasaron a ser protagonistas y co-responsables del destino de la 

                                                 
320 Los hechos comentados se sumaban a una cantidad enorme de irregularidades 
denunciadas vinculadas a la presentación de balances falsos, revalúos técnicos 
inexactos y otras maniobras contables que dieron lugar a una cantidad también 
importante de inicios de causas judiciales. Véase un detalle al respecto en “Denun-
cia querella Criminal contra el directorio de Comesi”,  ABND, EAO 17.496. 
321 Folleto “Vaciamiento: Adabor, una pujante industria argentina”, sin edito-
rial, sin fecha. 
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empresa; pero esa acción se asemejaba cada vez más a una lucha quijotesca 
contra molinos poderosos que llevaban agua hacia un caudaloso río de 
empresas quebradas.  

En efecto, las tratativas resultaron inútiles y a comienzos de 1988 Ada-
bor se encontraba en un virtual estado de bancarrota. Su balance arrojó 
pérdidas por 4,4 millones de dólares y el patrimonio neto tenía signo nega-
tivo de 5 millones de dólares frente a una facturación bruta anual que no 
alcanzaba los 200.000 dólares. En ese particular contexto y ante el irresuel-
to conflicto entre los accionistas, el BND inició acciones legales contra la 
empresa322. 

En ese momento, el “grupo fundador” solicitó la intervención judicial 
aduciendo que Comesi había incurrido en el delito de “subversión econó-
mica” y administración fraudulenta. La asamblea Ordinaria de agosto de 
1988 trató el tema registrándose votaciones encontradas, pero  la mayoría 
accionaria residía en el grupo Comesi que podía imponer su voluntad.323  

En octubre de 1988 Adabor decretó su quiebra a propio pedido del gru-
po accionista mayoritario, aduciendo la imposibilidad de pagar la deuda al 
BND324. La UOM intentó  neutralizar la acción de los empresarios y resolvió 
la ocupación de las plantas fabriles; la entidad gremial  sostenía que la decla-
ración de quiebra era injustificada y que el déficit de Adabor respondía a 
conflictos societarios y no a la falta de mercados para sus productos325.  

La propuesta realizada por la empresa a sus acreedores consistió en el 
pago del 40% de los créditos verificados en un plazo de 10 años con tres 
de gracia. Impugnaciones a los informes del síndico de la quiebra hechas 
por Adami y movilizaciones de trabajadores retrasaron hasta mediados del 

                                                 
322 Informaciones bursátiles, 14 de marzo de 1988. 
323 Adabor SA, Asamblea Ordinaria Extraordinaria, 2da convocatoria, cuarto 
intermedio del 26 de agosto de 1988; “Contra la subversión económica, La Na-
ción, 4 de julio de 1988; solicitada “Vaciamiento de una mediana empresa siderúr-
gica perjudica a la economía nacional y al Banade por 35.000.000 de dólares”. 
324 “Quiebras decretadas”, La Nación, 13 de octubre de 1988. Adabor ocupaba el 
segundo lugar, detrás de Celulosa, en una lista de morosos del BND con algo más 
de 30 millones de dólares; “Un flor de negocio”, El Periodista, nro. 215, 10 de 
noviembre de 1988. 
325 “Presunto caso de autoquiebra en la industria siderúrgica”, El Cronista Comercial, 
24 de febrero de 1989;   “Metalúrgica ocupada”, Clarín, 11 de octubre de 1988. 



 206 

año 1989 las definiciones326. En diciembre, el BND se comprometió a 
ceder la totalidad de los créditos con Adabor por 4 millones de dólares a 
través de títulos de la deuda externa a una tercera empresa327. Pero la ope-
ración fue bloqueada por Propulsora Siderúrgica que ofreció una cifra 
mayor y argumentaba que se trataba de una maniobra de los propios direc-
tivos de Comesi. Significativamente, cuando finalmente se celebró la Junta 
de Acreedores, luego de sucesivas prórrogas, el feroz proceso hiperinfla-
cionario había licuado la deuda en pesos en términos de dólar y Adabor 
debía “sólo” entre 8 y 12 millones de dólares, con la posibilidad de abonar 
todo el pasivo de la sociedad con poco más de 4 millones de dólares si se 
utilizaban como pago títulos de la deuda externa328.  

Finalmente Techint propuso a la UOM de Quilmes un plan de reactiva-
ción por el cual la planta de Adabor se dividía en dos unidades: un sector 
de productos terminados tradicionales (silos, calefones, termotanques, 
garrafas, matafuegos y máquinas herramientas) quedaría en manos de la 
cooperativa de trabajadores. El otro incluiría el tren de laminación que 
operaría Techint absorbiendo al personal de Adabor; en compensación 
Propulsora indemnizaría al personal y además entregaría el equivalente de 
seis meses de sueldos a la cooperativa, a la que también le otorgaría un 
crédito para compra de chapa y capital de trabajo. La UOM aceptó la pro-
puesta y respaldó el plan de Propulsora ante el juez de la quiebra y ante el 
BND. La justicia aprobó el proyecto de reactivación y levantó la quiebra, 
mientras que el BND cedió el crédito verificado en la quiebra de Adabor a 
Propulsora Siderúrgica por cinco millones de dólares.  

Poco después Techint planteó que el laminador se había tornado inviable 
y que el acuerdo no podía cumplirse. Dejó de entregar materia prima a la 
cooperativa y decidió trasladar al personal a otra planta de laminación del 
grupo y cerrar esa sección de Adabor329. Como corolario “trágico” del 
proceso de pérdida del acervo productivo, actualmente el tren de lamina-
ción se encuentra operando en una planta de Techint en Brasil. 

                                                 
326 “Denuncia de vaciamiento. Adabor: impugnarán informe del síndico de la 
quiebra”, El Cronista Comercial, 7 de marzo de 1989; “Una movilización que 
logró sus objetivos”, El Cronista Comercial, 14 de abril de 1989. 
327 “Un deudor con buena suerte”, Página 12, 27 de febrero de 1990. 
328 “La híper salvó de la quiebra a una siderúrgica”, El Cronista Comercial, 6 de 
julio de 1989. 
329 “El penúltimo tren”, Página 12, 13 de octubre de 1991. 
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La Cooperativa de Trabajo subsistió con una muy baja capacidad pro-
ductiva. “Entre 1996 y 2001 tuvimos gravísimos problemas a causa de la 
importación –sostuvo Pablo García, secretario de la cooperativa. Con la 
baja de la producción sólo fabricábamos 35 toneladas de chapas mensuales 
y apenas retirábamos $400 por mes. Ahora producimos 100 toneladas 
mensuales de chapa y el retiro mensual subió a $700”330.  

Adabor ya no fabrica máquinas herramientas ni bienes de relativa com-
plejidad para otras actividades industriales. Adabor es hoy, con 60 emplea-
dos, una más entre el medio centenar de empresas locales fabricantes de 
silos metálicos y también una más, aunque pionera, entre el centenar de 
empresas recuperadas que apenas sobreviven en el escenario industrial 
argentino. 

  
Conclusiones 

  
Analizar las causas de ese fracaso y de las circunstancias que contribuye-

ron a la cristalización de la crisis de Adabor adquiere significación en tanto 
arroja claves de interés sobre la particular relación de los empresarios entre 
sí y su vinculación con el Estado, sobre la inconsistencia de las políticas 
industriales, sobre el impacto de los ambientes de incertidumbre económi-
ca y respecto a las respuestas de los directivos frente a esas distintas situa-
ciones; finalmente, el estudio de este caso contribuye a la comprensión del 
entramado conformado por el marco institucional, el mercado y las con-
ductas de los empresarios.  

La trayectoria de Adabor fue resultado de un grupo empresarial que 
apostó a la inversión y a la mejora tecnológica de manera prácticamente 
constante, actitud que queda demostrada tanto por la persistente reinver-
sión de utilidades y el reparto invariable de sus ganancias en acciones como 
por los numerosos proyectos de ampliación productiva encarados.  

La “construcción creativa” se constituyó en un componente estratégico 
de la firma pero esa variable no fue necesariamente una “virtud empresa-
rial” en tanto se llevaba a cabo en ambientes institucionales y macroeco-
nómicos que mostraban gran inestabilidad. En esas condiciones, la posibi-
lidad de cambiar decisiones tomadas en el pasado (flexibilidad empresaria 
indispensable para enfrentar ambientes inciertos) está estrechamente ligada 
a la no realización de inversiones con plazos de retorno largos. Una política 

                                                 
330 Pilar Ferreyra, “Autogestión: un auxilio al empleo”, Clarín, 23 de diciembre de 2002. 
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más conservadora de la firma hubiera dado, quizás, mejores resultados a la 
gestión empresaria en el largo plazo pero solo en un país con baja tasa de 
desarrollo en la medida en que esa estrategia fuera difundida, como ocurrió 
en la Argentina durante mucho tiempo. De todos modos, es cierto que esta 
observación conociendo el desenlace final conlleva una carga de valoración 
ahistórica que es más útil para pensar la historia económica nacional que la 
marcha de la firma.  

La apuesta a la diversificación productiva de los años sesenta fue una 
parte esencial de la estrategia de Adabor que respondía a las bajas perspec-
tivas que presentaba la colocación de máquinas herramientas en un contex-
to en el que la política económica abría las puertas a la compra de esos 
bienes importados. Es evidente que el grupo director de la empresa eligió 
un camino difícil, que, sin embargo, podía haber resultado exitoso en un 
país con claro impulso al desarrollo fabril. La firma buscó nuevos produc-
tos, estudió mercados y puso en marcha un ambicioso plan, que se financió 
en buena medida con el propio potencial acumulado en años de bonanza.   

La fabricación de silos ofrecía una inversión promisoria por el déficit de 
almacenamiento que tenía la Argentina. La época del “canto del cisne” de 
la industrialización sustitutiva ofreció la base para que la empresa creciera 
y, apoyada con adecuados mecanismos de promoción y crédito, lograra 
proyectarse al mercado internacional con bienes de relativa sofisticación 
(en el caso de silos) o estratégicos en los procesos de expansión fabril (en 
el caso de las máquinas herramientas y especiales). En este sentido, si se 
considera que los países semi-industrializados son en términos generales 
importadores de tecnología, la experiencia de Adabor puede ser interpretada 
como expresión de tendencias estructurales, de la madurez alcanzada por 
algunos rubros productivos que secuencialmente adquirieron creciente com-
plejidad donde se acumulaba un capital de conocimientos técnicos –en un 
proceso de aprendizaje acumulativo- y empresarios que ofrecían amplias 
posibilidades para un avance cualitativo y cuantitativo de la producción. 

Este proceso más la recuperación de la inversión en el agro en la primera 
mitad de los años setenta permitió alcanzar la “rehabilitación” y resolver de 
esta manera los problemas de iliquidez producto de las inversiones realizadas 
previamente y de las fluctuantes políticas monetarias y crediticias del período.  

Si la empresa pudo superar los inconvenientes que se presentaron a fines 
de los años sesenta gracias al fuerte apoyo estatal, no es menos cierto que 
el crecimiento constante de la actividad económica hasta 1975 y la obten-
ción de mercados externos fueron factores claves para esa recuperación. 
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Salir airoso luego de experimentar penurias financieras derivadas de un 
proceso de expansión debió ser suficiente experiencia para los empresarios 
de Adabor; pero también es cierto que esa experiencia podía ser evaluada 
positivamente. La expectativa era clara en el sentido de que el Estado 
siempre podía socorrer a la firma con créditos generosos, independiente-
mente de su situación económica o financiera por razones de “estrategia” 
industrial o social. Por cierto, resultaba difícil prever que esas definiciones 
cambiarían radicalmente a partir de 1976. En las nuevas condiciones ma-
croeconómicas, la tendencia constante a la inversión e incorporación de 
tecnología sería parte sustancial de la dinámica endógena de la firma, su 
“memoria organizacional”, que la llevaría a la quiebra. Invertir y crecer era 
lo mejor que “sabía y podía hacer” la empresa; pero esa no era una buena 
capacidad en el nuevo contexto. La segunda apuesta sería la vencida. 

La consolidación de la expansión productiva requería resolver problemas 
de abastecimiento de insumos (mediante la reducción de costos de transac-
ción vía internalización), posibilidad que los empresarios estudiaron con 
detenimiento en busca de alcanzar una mayor eficiencia microeconómica. 
En otras palabras, los empresarios debían garantizar la provisión de un flujo 
constante de materiales a lo largo del proceso productivo de modo de asegu-
rar la utilización efectiva de la capacidad instalada (y por lo tanto amortizar 
los costos de la inversión). El cambio de política económica en 1976 además 
abrió esperanzas para una expansión sostenida del sector agrario, demandan-
te de la principal línea de producción de Adabor. Pero la apuesta a la integra-
ción constituyó un enorme “salto” tecnológico y productivo, que pronta-
mente se revelaría “mortal” cuando se verificó que la política económica se 
basaba más en el manejo de las variables financieras que en el impulso a la 
producción primaria tal como pareció en los dos primeros años de esa ges-
tión El cambio pronunciado de las variables macroeconómicas claves para la 
evolución empresaria (tipo de cambio, tasa de interés, consumo interno) 
determinaría ex post que esa decisión empresaria fue fatal. 

El vertiginoso proceso inflacionario, la cruda recesión económica –que 
afectó particularmente la producción y venta de máquinas herramientas en 
un mercado en el que caían las inversiones productivas- y el retraso de las 
inversiones en el agro frente a definiciones cambiarias negativas para sus 
productos exportables inhibieron la posibilidad de contar con capital de 
trabajo para sostener las actividades mientras se desarrollaba el proyecto de 
expansión y consolidación. Los empresarios confiaron en que el tradicional 
mecanismo del Estado de garantizar la rentabilidad de la inversión a través 
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del crédito preferencial habría finalmente de amortiguar el impacto de la 
incertidumbre macroeconómica. Pero esa política, como se indicó, esta vez 
no ocurrió. Los efectos de la dislocación de las finanzas de la empresa se 
agudizaron por el fuerte endeudamiento a plazos cortos y altas tasas de 
interés en que debió incurrir, además del impacto de los créditos tomados 
a largo plazo para financiar las inversiones que tenían (ahora) cláusulas de 
ajuste por inflación.  

Las dificultades se vieron agravadas por la precaria incorporación de la 
empresa a los beneficios del Plan Siderúrgico que los funcionarios públicos 
no terminaban de decidir. Adabor no pudo obtener de manera estable 
condiciones competitivas para la adquisición de su materia prima y por lo 
tanto terminó haciendo un uso insuficiente del tren de laminación. La pre-
sión de un gigante empresario en el sector, como Propulsora Siderúrgica, 
que buscaba trabar los reclamos de Adabor y bloquear la presencia de un 
posible competidor en un mercado deprimido resulta ser un factor más 
que explica la marcha de la empresa a la quiebra. En este sentido, el proce-
so de concentración avanzó con una lógica irreducible estableciendo fuer-
tes “barrera de entrada” para el desarrollo de miniplantas siderúrgicas que, 
sin embargo, fueron posibles en otros contextos nacionales. 

Después de 1982, la quiebra empresaria fue aventada en forma práctica-
mente constante por definiciones de política económica en donde pesaba 
la consideración de los problemas sociales pero también por el interés en la 
capacidad productiva de la firma (al menos para algunos sectores industria-
listas o militares). No se trataba de un típico caso de empresa too big to fail. 
Adabor era una compañía mediana y no tenía una dotación demasiado 
importante de personal, pero sin dudas era una firma de avanzada desde el 
punto de vista tecnológico en el medio local y ello tornaba difícil justificar 
su desaparición. 

El ingreso de un nuevo grupo de control en la firma, más basado en ma-
niobras financieras que en criterios productivos (como expresión lógica de 
la evolución macroeconómica nacional) contribuyó a generar intensas 
disputas en el seno gerencial; a medida que ellas cobraron mayor fuerza y 
fueron evidentes las acciones del nuevo grupo de control tendientes a “va-
ciar” la empresa, las autoridades nacionales, a través del BND, tomaron la 
decisión de impulsar la quiebra definitiva de Adabor. A lo largo de ese 
proceso, el grupo Techint, que había entrado al mercado del galvanizado, 
logró sus objetivos estratégicos de anular a un posible competidor.  
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En definitiva, la suerte de un grupo empresario dinámico, dotado de 
competencia técnica y relativa capacidad gerencial quedó ligada a la evolu-
ción de un mercado difícil, signado por sucesivas crisis y elevados costos 
financieros, de un estado poco preparado para organizar el apoyo adecua-
do a producciones locales estratégicas, y de un mercado donde la actividad 
de los más poderosos agregaba una valla insalvable a la evolución de la 
firma. La combinación de esos tres factores negativos resultó ineludible y 
muestra que las dificultades de muchas industrias no se debieron a las in-
dustrias en sí ni a la falta de capacidad de sus empresarios sino a un contex-
to económico y político mucho menos propicio para el desarrollo de lo 
que algunos observadores parecen ingenuamente inferir. 

 

Gráfico  
Evolución de las ventas y ganancias de Adabor, 1958-1988 (en $ de 1960) 
 

 
Fuente: Elaboración propia sobre la base de Adabor, Memoria y Balance, va-
rios años. 
Nota: Si bien el cálculo a precios constantes presenta ciertas distorsiones, debido a la 
elevada y fluctuante tasa de inflación de la Argentina en esas décadas, se observa cla-
ramente que la empresa aumentó significativamente sus ventas entre 1958 y 1961 y 
que, luego de la crisis de 1962-63, llegó a una meseta del orden de 200 millones de 
pesos (de 1960) anuales hasta fines de esa década: A partir de 1974 experimenta un 
nuevo salto hasta valores de entre 500 y 600 millones de pesos que mantiene durante 
casi un trienio antes de volver a los niveles previos que sostiene, con grandes altiba-
jos, hasta fines de la década del ochenta. En cambio, las ganancias se hacen negativas 
a partir de 1978 y llegan a un valor increíblemente alto en 1985 (cuando equivalen a 
casi cinco veces las ventas de ese año), debido a la contabilización de enormes costos 
financieros, bloqueando toda posibilidad de normalización de la firma.  
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Capítulo 7 
 

La fábrica de cosechadoras Vassalli frente a la inestabilidad 
macroeconómica de la segunda mitad del siglo XX 

 
 

Marcelo Rougier 
  
 

Introducción 
 
La historia de Vassalli SA, como suele ocurrir en general en el caso de las 

pequeñas y medianas empresas, se encuentra íntimamente vinculada a la 
vida de su fundador, “don Roque” como se lo conocía. Algunos sostienen 
que Vassalli es el verdadero Henry Ford de la Argentina, un título que 
también se le ha otorgado con cierta ligereza a Torcuato Di Tella, fundador 
del ya desaparecido emporio SIAM.331  

Se trata de una pequeña empresa que comenzó a producir cosechadoras 
en muy reducida escala en los años cincuenta y que rápidamente capturó 
buena parte del mercado local; incluso avanzó en la exportación de sus 
productos e instaló una planta en Brasil en los años sesenta. Luego de un 
período de gran éxito, la empresa atravesó innumerables avatares en los 
años ochenta y finalmente fue vendida a fines de esa década. Reabrió sus 
puertas en los últimos años noventa y hoy mantiene una porción significa-
tiva del mercado de cosechadoras, resistiendo exitosamente el embate de la 
importación y la producción de grandes firmas internacionales.  

A los fines analíticos, presentamos cuatro grandes etapas en la trayectoria 
de medio siglo de esta  empresa. Cada una de estas etapas destaca los cam-

                                                 
331 Poli y Peyrano (1994). Sobre Torcuato Di Tella y SIAM véase Cochran y Reyna 
(1965) y Rougier y Schvarzer (2006). 
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bios que se produjeron en el sector de maquinaria agrícola y enfatiza algún 
aspecto de la dinámica empresarial que consideramos trascendente para 
explicar su desempeño productivo y evolución económico-financiera. Así, 
por ejemplo, en una primera etapa se describe la disposición innovadora 
del empresario fundador, su ensamblaje con las políticas públicas de pro-
moción del sector y la fuerte apuesta a la conformación de una red de dis-
tribuidores como factores claves para la consolidación de la empresa en el 
mercado interno. En un segundo momento se destacan los problemas que 
presentó el mercado de maquinarias agrícolas en la segunda mitad de los 
años sesenta que terminaron por afectar su situación financiera y los facto-
res que permiten explicar la recuperación de la empresa, principalmente la 
importante dinámica del mercado interno pero también las estrategias de 
comercialización y la captura de mercados externos. Por su parte, el análisis 
en la tercera etapa destaca los límites estrechos que la coyuntura impuso a 
la gestión empresarial y que terminó con la venta de Vassalli SA a fines de 
los años ochenta. Finalmente, se presenta un epílogo sobre la evolución del 
sector en los años noventa y las alternativas que emprendió Roque Vassalli 
luego de la venta de su empresa. El desarrollo termina con un apartado que 
bien puede considerarse una nueva etapa, que se abre luego de la devalua-
ción de 2002, en la cual el nuevo contexto favorable a la actividad agrícola 
posibilitó la (re)compra de la antigua firma familiar por parte de los herede-
ros de  Roque Vassalli. 

El caso presenta innumerables aristas de interés. Por un lado permite es-
cudriñar en las relaciones que se establecen entre agro e industria. En este 
sentido las políticas industriales deben considerarse en su especificidad en 
tanto impulsoras de la producción de insumos destinados a la agricultura y 
no como alternativa a la producción rural, como muchas veces se ha insis-
tido en el análisis de la trayectoria industrial latinoamericana. Por otro lado, 
el relato permite identificar empresarios y sectores productivos con capaci-
dad para desarrollar tecnologías de avanzada en pleno proceso de indus-
trialización sustitutiva, y más aún lograr competitividad exportadora cuan-
do contaron con políticas adecuadas; en consecuencia, también el estudio 
muestra como la ausencia o incoherencia de las políticas industriales puede 
inhibir el desarrollo de económico aún contando con empresarios “inno-
vadores” o con rubros productivos de avanzado nivel tecnológico.   
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La producción de maquinaria agrícola a mediados del siglo XX  
 
La fabricación de maquinaria agrícola en la Argentina se inició muy tem-

pranamente, alentada por las amplias posibilidades que la producción de 
cereales tenía en el país. Los altos costos de la maquinaria determinaron el 
impulso de la fabricación local, más aún cuando las restricciones en el sec-
tor externo imposibilitaron un abastecimiento fluido de implementos des-
tinados a las explotaciones rurales.  

Aun cuando resulte obvio, es conveniente remarcar que la incorporación 
efectiva de maquinaria en el campo se encuentra íntimamente vinculada a 
los avatares de la producción agrícola, a las expectativas de los productores 
respecto a esa oferta en el futuro y, paralelamente, a las alternativas de 
colocación de esos bienes en el mercado internacional. En consecuencia, 
cualquier cambio en la producción del agro (por cuestiones ambientales o 
climáticas, por definiciones de la política económica o por variaciones en 
los precios y el volumen de la demanda internacional) provoca, de un mo-
do bastante directo y rápido, modificaciones en la dinámica de incorpora-
ción de maquinaria a las unidades productivas. Por supuesto que, indepen-
dientemente de la correlación comentada, existen otras causas de carácter 
más específico pero no menores que pueden afectar en un sentido positivo 
o negativo el desempeño del sector como son las posibilidades de abaste-
cimiento de insumos, los costos de producción o las políticas de promo-
ción que desarrollen los gobiernos tal como se desarrolló en el capítulo 4. 

La utilización de maquinaria agrícola en nuestro país estuvo desde sus 
inicios a fines del siglo XIX en lo que podría considerarse la frontera tec-
nológica internacional.332 La maquinaria era importada y se movía con 
tracción animal y con motor a vapor, especialmente en el caso de trillado-
ras y desgranadoras, una innovación que se aplicó en la agricultura argenti-
na desde la década de 1880, casi al mismo tiempo que en otros países, con 
el propósito de ganar en eficiencia y superar las restricciones en la dotación 
de mano de obra.333 Aunque también es cierto que más allá de cuestiones 

                                                 
332 Existe un debate entre los estudiosos de la historia agraria respecto al grado de 
incorporación de maquinaria agrícola y sus determinantes durante el auge del 
modelo agroexportador; una síntesis crítica de esa polémica puede verse en Sartelli 
(1995). 
333 La cosecha manual de los granos, tanto de los cultivos de invierno como del 
maíz era una tarea que exigía a principios del siglo XX una “verdadera moviliza-
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meramente económicas existió una alta propensión a incorporar maquina-
ria por cuestiones de status social: “si para el hombre criollo del medio 
rural fue una cuestión de prestigio tener un buen caballo y un buen apero -
destacó un especialista-, para el agricultor inmigrante y para sus hijos lo fue 
tener buenos elementos mecánicos de labranza”334. En un sentido o en 
otro, es indudable que las máquinas importadas tuvieron rápida acogida en 
el ámbito local; de hecho la Argentina se constituyó en uno de los principa-
les mercados de los Estados Unidos en la provisión de esos bienes335. 

De todos modos, el cambio más profundo tendría lugar con la difusión 
de la cosechadora y del tractor que provocó gradualmente una serie de 
modificaciones no sólo en la organización del proceso productivo sino 
también en el tamaño de las explotaciones y el contexto socioeconómico 
de la agricultura pampeana. En los años veinte se importaron gran cantidad 
de cosechadoras o “cortatrillas”, “de arrastre”, empleadas exclusivamente 
para granos finos (trigo, cebada, avena, lino y mijo) y también tal como 
ocurría en otros países del mundo se incorporaron los primeros tractores.  

Los hombres de campo no solamente se limitaron a incorporar a su ex-
plotación las maquinarias más modernas, tuvieron además la inclinación de 
comprender su funcionamiento, y no lo hicieron solo para lograr un mejor 
uso sino también para introducirle adaptaciones e innovaciones. Las res-
tricciones iniciales a la importación derivadas de la crisis del treinta incenti-
varon una mayor búsqueda en ese sentido; contando en la mayoría de los 
casos con algunas herramientas precarias de herrería, decenas de chacras y 
talleres de campaña dedicados a la reparación de máquinas hicieron, aun-
que en forma rudimentaria y empírica, las veces de verdaderos laboratorios 
de ingeniería rural. De este modo, las regiones de colonias agrícolas se 
convertirían en caldo de cultivo para el desarrollo de una incipiente “indus-
tria nacional” de maquinaria rural, principalmente productora de repuestos 
o hacedera de pequeñas reformas para perfeccionar el funcionamiento del 
parque existente. 

                                                                                                            
ción humana” (entre 600 y 800 mil personas en los años de buenas cosechas) 
cuando la Argentina tenía en ese entonces poco más de diez millones de habitantes. 
334 Conti (1942), Tomo V, p. 13.  
335 Antes de los años treinta del siglo XX se instalaron un número importante de 
empresas extranjeras destinadas a la comercialización y distribución de maquinaria 
agrícola: Case Co (1899), International Harvester (1925), Emerson Branthingham 
(1928), General Machine (1928). 
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Si bien los años treinta marcan el comienzo de una nueva etapa, no debe 
descartarse la existencia de una importante tradición previa en innovación 
tecnológica local, sin duda alentada por la naturaleza específica de la pro-
ducción agrícola en nuestro país que se aceleraría con la imposibilidad de 
importar en los años treinta y especialmente en el contexto de la Segunda 
Guerra Mundial336. Repasemos rápidamente algunos de los momentos 
disruptivos en la producción y el desarrollo de la tecnología nacional en el 
sector.  

Hacia 1878, Nicolás Schneider comenzó en Esperanza, una colonia agrí-
cola al sur de la provincia de Santa Fe la fabricación de arados, dando 
inicio así a una serie de emprendimientos que terminarían por hacer de esa 
zona geográfica uno de los mayores cluster productivos de maquinaria 
agrícola y agropartes de la Argentina hasta el presente. Más tarde Berini en 
Pergamino, Juan Istilart en Tres Arroyos y Primo Marchéis en Bahía Banca 
comenzaron a producir diversos implementos agrícolas en la provincia de 
Buenos Aires.  

Hacia comienzos del siglo XX La Cantábrica una empresa de importan-
tes dimensiones ubicada en Barracas, ciudad de Buenos Aires, también 
orientó su producción a la demanda de las acrecentadas explotaciones 
agrícolo-ganaderas; como se destacó en el capítulo 5, en una sección espe-
cífica de “Artículos Rurales” esta empresa producía varillas y torniquetes 
para alambradas, arados, rastras, sembradoras, etc. y elementos para la 
ganadería como bebederos, bañaderos, tanques y bombas. También se 
fabricaban allí molinos de viento (que primero la empresa había importado 
y comercializado en el mercado local)337.  

En 1910 Juan Istilart fabricó una trilladora movida a vapor y en 1920 
Juan y Emilio Senor, que fabricaban carros desde comienzos de siglo, crea-
ron la primera cosechadora nacional, de remolque para tiro animal, y co-
menzaron a fabricarla regularmente; una década más tarde, según los datos 
que disponemos, Antonio Rotania en Sunchales (provincia de Santa Fe) 

                                                 
336 Las importaciones de maquinaria proveniente de los Estados Unidos, ya mer-
madas por la crisis de los años treinta, fueron prácticamente nulas desde que ese 
país entró en guerra, con el agravante de que el parque local había superado su 
período normal de rendimiento. Según un informe del Ministerio de Agricultura y 
Ganadería sobre una existencia de 27.000 tractores, casi 18.000 eran obsoletos, 
situación que se repetía con cosechadoras, arados, rastras y otros implementos.  
337 Véase al respecto, Rougier (2005). 
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patentó la primera cosechadora automotriz del mundo (1929).338 Poco 
después, un productor de Totoras que había inventado años antes un reco-
lector especial para el lino, Miguel Druetta, fabricó por primera vez este 
tipo de cosechadora y la expuso en la Exposición Rural de ese año (luego 
una fábrica canadiense, Massey Harris, la comercializaría en el resto del 
mundo). Como se advierte, estos talleres no se limitaron a reproducir los 
modelos importados sino que le introdujeron modificaciones de trascen-
dencia, adoptadas después por los países desarrollados y que aún son de 
uso universal339. 

 

Los cambios del sector en los años cincuenta  
 
Independientemente de los problemas que la Segunda Guerra provocó 

en el normal abastecimiento de maquinaria agrícola a las explotaciones 
rurales, existían requerimientos específicos vinculados a la diversidad pro-
ductiva y geográfica de la agricultura argentina y que dieron lugar a nuevas 
innovaciones. Por ejemplo, en San Franciso y en Bell Ville (provincia de 
Córdoba), Santiago Pussi fabricó por primera vez cosechadoras con orugas 
para las arroceras y Carlos Mainero produjo uno de los primeros equipos 
del mundo para la cosecha de girasol. 

Pero la innovación más importante se vincularía a la mecanización de la 
cosecha del maíz, una actividad que requería gran cantidad de mano de 
obra. Las primeras máquinas utilizadas eran las espigadoras, que recogían 
las mazorcas y las deschalaban, sustituyendo el juntado que se realizaba en 
forma manual. Estados Unidos comenzó a producir en escala industrial 
estas máquinas en la década del treinta pero su difusión cobraría impulso 
allí durante los años de la guerra, cuando la escasez de trabajadores se hizo 
más notoria340. En la Argentina, la empresa Berini de Pergamino fabricó en 
los primeros años de la posguerra una “juntadora” o espigadora que alcan-

                                                 
338 “Honrosa trayectoria de una industria fecunda”, La Nación, 20 de noviembre 
de 1976. 
339 Coscia (1983), p. 66  y Belini (2004b).  
340 Se ha señalado que hacia fines de la década del treinta en los Estados Unidos 
sólo se juntaba mecánicamente poco más del 10% del total del maíz. Ello sería 
consecuencia de que ese producto no se exportaba y por lo tanto no exigía una 
calidad mayor que sólo podía lograrse con una serie de desarrollos tecnológicos 
relativamente complejos, tal como sucedería en la Argentina a partir de los años 
cincuenta. Véase al respecto Sartelli (1995), p. 142. 
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zó limitada difusión puesto que la máquina tenía algunos problemas técni-
cos, además de ser exclusiva para maíz: la eliminación de la chala era par-
cial, el almacenamiento de la espiga era algo engorroso y exigía una tarea 
posterior de desgrane. 

La solución a estas restricciones técnicas llegaría con la adaptación de la 
cosechadora de granos finos a la recolección y desgrane simultáneo del 
maíz. Ello se logró a través de una plataforma especial que introdujo algu-
nos ajustes en el funcionamiento de la cosechadora, especialmente en el 
cilindro y en la limpieza. Esa fue la segunda innovación importante lograda 
en la Argentina (después de la cosechadora automotriz) adoptada más 
tarde en Estados Unidos y otros países. El método se presentaba como 
superior a las espigadoras porque ampliaba el uso de la cosechadora a una 
mayor cantidad de días al año (dado que podía ser utilizada para otros cul-
tivos además del maíz), porque la inversión adicional que requería (la plata-
forma maicera) era relativamente reducida y porque entregaba el maíz ya 
desgranado evitando una segunda operación y facilitando mediante el gra-
nel su manipuleo y almacenaje posterior341.  

Este logro tecnológico pareciera no pertenecer a una única persona. Casi 
a un mismo tiempo ideas afines cobraron forma y se concretaron. Es que 
este cambio se daba en un momento particular para la producción de maíz 
en la Argentina; la falta de mano de obra en la región planteaba una disyun-
tiva de hierro: o se mecanizaba su recolección o el maíz pasaba a un se-
gundo plano como cultivo. A comienzos de la década de 1950 pequeñas 
empresas como Vassalli o Giubergia fabricaban plataformas recolectoras 

                                                 
341 Conti (1942), Tomo V, p. 13. Según este autor, “la primera cosechadora auto-
motriz y las mejores espigadoras para maíz se construyeron aquí (en la Argentina); 
así como aparecieron antes… los discos alveolares para la limpieza de semilla, 
también es nuestra la primera aplicación de recolectores, etc.”. “Los constructores 
extranjeros, mejor equipados en su industria, supieron imitar, mejorar y, sobre 
todo, dada su organización comercial, supieron imponer mejor sus artículos en la 
plaza desplazando a veces al primitivo constructor nacional”. Esta “tradición in-
novativa” del sector se mantiene hasta hoy: en el Concurso Nacional de Innova-
ciones (muestra Innovar) del año 2005 el primer premio correspondió a Omar 
Ferraris que ideó un molinete acarreador para cosechadoras, que evitaba aplastar 
los granos e incrementar el rendimiento de la cosecha. En 2006 se presentó una 
máquina cosechadora de olivos, cuyo primer ejemplar fue vendido a Australia; y 
en base a un pedido los mismos inventores hicieron otra para cosechar naranjas. 
“Presentarán una nueva serie de ideas e inventos argentinos”, Clarín, 18 de abril 
de 2006. 
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de maíz muy similares; se trataba de modestas firmas –prácticamente talle-
res de reacondicionamiento o dedicadas a la modificación de máquinas 
agrícolas- ubicadas en su mayoría en corazón maicero de la Argentina: el 
sur de Santa Fé.  

Este proceso de constante innovación se entroncaría con las (re) defini-
ciones de la política económica peronista. Después de la crisis de 1949 el 
gobierno otorgó mayor apoyo a la producción agropecuaria a través de 
múltiples mecanismos. A fines de 1951 se lanzó un ambicioso programa 
para incrementar la fabricación de diversos tipos de maquinas agrícolas 
otorgándose permisos de importación de materias primas y créditos para la 
expansión de un centenar de establecimientos industriales. Los planes de 
producción del gobierno para esas empresas contemplaban la fabricación 
de unas 1.700 cosechadoras, 50.000 implementos de tracción a sangre y 
otros 15.000 para tractores342.  

Una serie de tempranas medidas permitió una mayor asignación de divi-
sas en el mercado de cambios que se acompañaron con tratados comercia-
les internacionales para la compra de maquinaria agrícola. También por 
intermedio de una generosa política crediticia, principalmente a través del 
Banco Industrial se incentivó la producción local. Desde mediados de 1950 
una línea de préstamos especiales de fomento, a largo plazo (siete o diez 
años) y con tasas de interés muy bajas (del 4%) fue utilizada para el finan-
ciamiento de empresas destinadas a producir máquinas para el agro. Mu-
chas de ellas ya eran importantes en el mercado local, como La Cantábrica, 
otras dedicadas a la producción siderúrgica o metalúrgica fueron “recon-
vertidas” con el propósito de satisfacer las nuevas demandas y acogerse a 
los beneficios de la reglamentación de promoción y fomento. “Con su 
colaboración (del crédito oficial) -decía un interesado artículo escrito por 
un industrial metalúrgico- se podrían llegar a producir tractores y otras 
maquinarias importantes que aún no se fabrican en el país”343. Entre las 
destacadas se encontraron Rosati y Cristófaro (RyCSA), una empresa meta-
lúrgica que recibió un crédito por 25 millones de pesos (5 millones de dóla-
res al cambio oficial) a fines de 1952 para construir nuevas plantas en Ciu-
dadela y Arrecifes (provincia de Buenos Aires) destinadas a producir ma-

                                                 
342 Coscia (1983), p. 76. La industria de maquinaria agrícola fue incluida al régimen 
de promoción industrial en 1951; el tema se encuentra desarrollado en Belini 
(2004b) y en el capítulo 4 de este libro. 
343 Santo Rosati “La mecanización del agro en la industria nacional”, Acción in-
dustrial, 589, 6 de junio de 1950, p. 5.  
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quinaria agrícola, y Talleres Coghlan SA, ubicada en Munro, provincia de 
Buenos Aires, que recibió algo más de 8 millones de pesos también a fines 
de 1952 con el mismo propósito.   

La mayoría de estos emprendimientos, profundamente vinculados a las 
demandas locales o regionales, comenzaron a desarrollarse a partir de los 
créditos oficiales y dieron lugar al establecimiento de pequeñas empresas 
familiares con características semejantes a las de los de talleres semiartesa-
nales -por su escala de producción pero también por su atención a proble-
mas específicos de mecanización y organización-. No obstante, algunas de 
ellas tendrían gran dinamismo y llegarían a capturar la mayor parte del 
mercado local en algunos rubros344. Esa industria nacional se destacó por 
un mix de producción que cubrió una amplia variedad de tipos, modelos y 
versiones con escala de producción reducida (series cortas); la calidad de 
los bienes estuvo orientada hacia la fabricación de modelos universales de 
complejidad media y de máquinas para usos específicos adaptadas a las 
características de la explotación agraria argentina.  

                                                 
344 En algunos casos se trataba de firmas dedicadas a la transformación de equipos 
o tractores (como Autoar, ubicada en la localidad de Tigre); o a fabricar distintas 
piezas para máquinas agrícolas, la mayoría de ellas ubicadas en las propias regiones 
cerealeras: Cosechadoras Bernardín SRL (en San Vicente, Santa Fé), Giubergia 
SRL (Venado Tuerto, Santa Fe), Juan B. Istilart Ltda (Tres Arroyos, Buenos Ai-
res), TIMSA (que fabricaba arados), Sintemetal SRL (cojinetes para maquinaria 
agrícola), Fertimag SRL (en Concordia, Entre Ríos), Talleres Metalúrgicos Federal 
SRL (Tucumán), SIADA (repuestos para tractores), Juan y Emilio Senor e Hijos 
SRL, Massa e Hijos, Faimberg y Cía (San Martín, Buenos Aires), Grandes Estable-
cimientos Metalúrgicos Argentinos SA (Santa Fe), Establecimientos Metalúrgicos 
Oncativo SRL (Córdoba), Forno y Cía. (Rosario), Enrique Gherardi e hijos (Casil-
da, Santa Fé), Daniele y Cía SRL (Córdoba), Boscheto SRL (Santa Fe), Puzzi y Cía 
(Santa Fé), FYTIMSA del Paraná, Hércules SRL, FATASA (Tucumán), Fábrica 
Argentina de Maquinaria Agrícola SA (Bahía Blanca, Buenos Aires), Germor SRL 
(fábrica de sembradoras y repuestos, Santa Fé), Talleres Metalúrgicos Fun-Cas 
SRL (Santa Fé), José Picasso y Cía, Bonelli Hnos. (Buenos Aires), Precimax SRL 
(cojinetes para motores de máquinas rurales, Mar del Plata), SER SRL (Elevadores 
de campaña, Santa Fé), Alejandro Roque Sartor, Fábrica Argentina de Cojinetes 
SRL, Talleres Metalúrgicos Filas SRL, Gardini SA (Santa Fé), Druett SA (enfarda-
doras en Ciudadela, Buenos Aires), entre otras. Banco Industrial, LAD, 1949-
1955. A comienzos de los años sesenta se contabilizaban más de 400 empresas fa-
bricantes de maquinaria agrícola. 
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La política económica también promovió inversiones de capital extranje-
ro en el sector, especialmente en la producción de tractores. Esta iniciativa 
cobraría forma inicialmente durante el transcurso de 1954 y 1955 con los 
acuerdos de instalación de FIAT para la producción de tractores en la pro-
vincia de Córdoba345. En la segunda mitad de los años cincuenta el proceso 
tomó gran impulso fundamentalmente por la inversión de empresas ex-
tranjeras y en quince años el tractor alcanzó gran difusión en la agricultura 
pampeana.  

En los años sesenta el Estado siguió impulsando la mecanización del 
agro mediante una serie de medidas de aliento a la demanda: créditos a 
mediano plazo con tasas de interés preferenciales, y desgravación impositi-
va de los montos asignados a la compra de maquinaria agrícola346. El im-
pacto de la mecanización en el requerimiento de mano de obra en el agro 
fue realmente espectacular. No sólo desapareció gradualmente esa enorme 
masa humana que año tras año se movilizaba para las cosechas sino tam-
bién se redujo, primero el asalariado permanente y luego la familia agrícola, 
especialmente cuando en las décadas del cincuenta y del sesenta entró el 
tractor en la explotación media y ello afirmó el proceso de emigración y 
conjuntamente la urbanización del productor agrícola347. 

                                                 
345 Como parámetro de comparación de la inversión de FIAT respecto a las pe-
queñas y medianas empresas productoras de maquinaria agrícola basta señalar que 
en este caso el préstamo del Banco Industrial fue de 256 millones de pesos.  
346 En la posguerra, los precios de los granos en Argentina fueron en términos 
relativos bastante más bajos que los que rigieron en otros países exportadores y 
también fue baja la rentabilidad agrícola. Dada estas circunstancias uno de los 
factores que explican la mecanización prácticamente total de la agricultura fue la 
existencia de un amplio apoyo a los productores por parte del sistema bancario 
oficial. Los créditos de fomento de mediano plazo para la compra de maquinaria 
tuvieron casi invariablemente una tasa real de interés negativa lo que permitió que 
muchos productores rurales pudieran capitalizarse y que paralelamente cobrara 
desarrollo la industria de maquinaria agrícola local (véase capítulo 4, cuadro 5). 
De todos modos, no debe sobreestimarse la incorporación de tecnología en el 
campo. Se ha señalado que la persistencia y magnitud de los riesgos de mercado 
(variaciones de precios) y de producción (fluctuaciones en los rendimientos) eran 
muy importantes y relegaban a un segundo plano la adopción de innovaciones 
tecnológicas. Sábato (1981), p. 44 y ss.  
347 Conjuntamente con la cosechadora, el tractor resultó ser la innovación mecáni-
ca que probablemente más revolucionó la agricultura puesto que como medio de 
tracción de uso general modificó la casi totalidad de las tareas agrícolas.   
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La feroz sustitución de importaciones en el rubro de cosechadoras fue 
llevada a cabo por firmas como Vassalli, Senor, Bernardín, Gema y RyCSA 
que desarrollaron máquinas similares en cuanto a dimensiones y caracterís-
ticas. Esas máquinas fueron las que reemplazaron las viejas máquinas im-
portadas, completaron la total mecanización del agro en la segunda mitad 
de la década del cincuenta y sesenta y constituyeron la base de las unidades 
que se producirían en las décadas siguientes348.  

 

Orígenes y primeros años de Vassalli SA. La captura del mercado local (1949-63) 
 
Hijo de inmigrantes, Roque Vassalli nació en 1915 cerca de Cañada del 

Ucle, una estación de ferrocarril de almacenaje cerealero en el sur de la 
provincia de Santa Fe. Su padre era un inmigrante proveniente de la zona 
de los Abruzzos italianos que había instalado una pequeña herrería de cha-
cra. Roque desarrolló sus primeros conocimientos en ese lugar, luego pasó 
algún tiempo como aprendiz en el taller mecánico para camiones de un 
almacén de ramos generales, y a los 17 años abrió su propio local de repa-
ración de vehículos. Poco después, luego de prestar servicio obligatorio en 
un taller de la Fuerza Aérea y ya casado, volvió a Venado Tuerto a trabajar 
con su padre. Con viejos motores Ford T fabricaba equipos electrógenos y 
otros artículos para los chacareros de la zona; también “picaba” (afilaba) 
rejas de arado para lo cual inventó un martinete mecánico. Pero su logro 
más importante en los años cuarenta fue la reforma de viejas trilladoras 
americanas, primero las Deering R 31 y luego las Mc Cornick 13. Básica-
mente Vassalli se encargaba de simplificar movimientos y quitarles peso a 
esas enormes máquinas dándoles mayor maniobrabilidad; a este proceso se 
le llamará tiempo después “Reforma Vassalli”. 

 En 1949 la joven familia se radicó en Firmat una ciudad de cinco mil 
habitantes sin ningún tipo de actividad industrial pero que tenía la ventaja 
de disponer de estación de ferrocarril y de energía eléctrica durante todo el 
día. Vassalli compró un terreno sobre la ruta 33 y levantó allí un galpón de 
600 m2. El pequeño taller, denominado Establecimiento Metalúrgico Vas-
salli, se dedicó casi enteramente a la reforma de las máquinas extranjeras, 
una vez superados algunos problemas técnicos; sólo contaba con unos 

                                                 
348 La sustitución de importaciones de cosechadoras se completó en el transcurso 
de poco más de una década. Según datos de OECEI (1959) en 1938 se había im-
portado el récord de 3.200 máquinas cosechadoras y desgranadoras mientras que 
en el trienio 1955-1957 sólo se importó una máquina (p. 147). 
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pocos empleados provenientes de Cañada del Ucle y algunos firmatenses 
que el propio Vassalli tuvo que capacitar. De allí en más, la pequeña fábrica 
crecería hasta tener una importancia decisiva en el mercado local hasta 
nuestros días. 

La historia del éxito inicial del empresario Roque Vassalli reconoce deu-
das con la política industrial que tuvo lugar en la Argentina y mucho más 
con el apoyo a las actividades agrícolas que encaró el gobierno peronista en 
los primeros años de la década del cincuenta. La puesta en marcha de su 
establecimiento prácticamente coincide con los problemas del sector ex-
terno y el “cambio de rumbo” de la política económica hacia 1949-1952.  

Los problemas para los productores de maíz se habían evidenciado cru-
damente en 1951; la escasez de braceros y juntadores para la cosecha se 
tornó dramática y el gobierno debió enviar conscriptos para recolectar el 
maíz de los campos. Esa extrema necesidad motivó en Vassalli la búsqueda 
de una máquina que fuera capaz de realizar esa tarea. Así lo contaría mu-
chos años después: “Pensé como siempre en algo práctico… Tenía dos 
problemas enfrente: el primero cómo aprovechaba la trilladora para hacerla 
juntar maíz y el segundo su costo. El colono debía utilizar la misma má-
quina, con un sistema desmontable que además fuera sencillo y que no 
requiriera un especialista… en un par de horas debería poder cambiar las 
plataformas”349. 

El invento modificaba radicalmente las condiciones de la cosecha y el 
empleo de mano de obra y acortaba los tiempos de comercialización. Los 
sindicatos rurales lo miraban con desconfianza puesto que veían amenaza-
da la fuente de trabajo. También se resistían las acopiadoras de cereal que 
muchas veces oficiaban de agentes de crédito para los colonos y no tenían 
interés en acortar un proceso que empezaba en septiembre y concluía un 
año después; el equipo de Vassalli modificaba además las condiciones de 
comercialización del maíz puesto que en poco más de un mes el grano 

                                                 
349 “Consciente entonces que yo debía fabricar una máquina que no fuera cara hice 
la plataforma compuesta por una serie de `puntones´: 3, 4, 5, 6, 7, según los surcos 
y los hice de manera `flotantes´. Se meten debajo de la gramilla y levantan las espi-
gas… Estos `puntones´ tienen resortes para ir adaptándose al terreno, es decir que 
es móvil y tiene una cadena que atrae la mazorca de la planta y la saca de la grami-
lla y dos rolos puestos debajo, tiran de la planta y sacan dejando solo la espiga, ésta 
con un acarreador es enviada a un cilindro que lo trilla y manda el grano a la bolsa, 
la que cosida se deja caer por un tobogán y se recoge con un acopladito tirado por 
un tractor”. Vassalli (1990), pp. 56-57. 
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estaba listo para embarcar. De todos modos, el mayor problema era que 
los propios colonos dudaban de su aplicación; los primeros treinta equipos 
tuvieron que ser cambiados por las quejas de los compradores. Los ajustes 
se sucedieron unos tras otros y finalmente Vassalli logró máquinas aptas 
para ofrecer al mercado a razón de treinta y cinco al año.  

Dado el amplio interés que el gobierno tuvo respecto a las empresas fa-
bricantes de implementos y máquinas para el agro, no es de extrañar que, 
ubicada en el contexto geográfico del sur de Santa Fe, la recién fundada 
Vassalli consiguiese en 1952 un crédito de la sucursal Rosario del Banco 
Industrial. La solicitud inicial fue de 5 millones de pesos, pero al no obte-
ner los permisos necesarios para importar materias primas y máquinas, el 
préstamo se redujo a algo menos de 2 millones (unos 400.000 dólares al 
tipo de cambio oficial del momento)350.  

Un año después Vassalli recibió una citación del ministro de Agricultura: 
el gobierno le pedía que se ajustara al Segundo Plan Quinquenal y que 
elaborara unos doscientos cincuenta equipos maiceros anuales. En octubre 
de ese año el Banco Industrial le concedió un crédito de fomento a largo 
plazo por 7,5 millones de pesos (un millón y medio de dólares) para finan-
ciar la construcción de “juntadoras de maíz”, su invento más trascendente. 
El crédito superaba en 90% el capital de la empresa. No se trataba de una 
relación personal sino una política estatal: ese mismo día Giubergia recibió 
un crédito de similares características e importe con el mismo propósito351.   

Con ese apoyo financiero Vassalli agrandó el galpón, compró tornos y 
otras herramientas e incorporó más personal. A instancias del propio em-
presario el Ministerio de Agricultura unificó por decreto la distancia de los 
surcos en la siembra de maíz para mantener la operatividad y eficiencia del 
invento.352 Al año siguiente la empresa logró duplicar la producción. 

A partir de entonces la innovación siguió siendo un factor clave en el 
crecimiento de la firma y explica el lugar que ocuparía poco tiempo des-
pués. Vassalli probaba personalmente los prototipos en un campo que 
había adquirido para experimentación; allí las máquinas trabajaban y se 
“ajustaban” durante dos años antes de ser colocadas en el mercado. En 
1957 fabricó un nuevo modelo de cosechadora totalmente creado por él, 
abandonando la tarea de “reforma”: la Súper Vassalli, que se entregaba con 

                                                 
350 Banco Industrial, LAD, Acta 665, 25 de Julio de 1952.  
351 Banco Industrial, LAD, Acta 772, 1de octubre de 1953. 
352 Hasta ese momento los surcos eran muy variables, dependiendo en su mayoría 
de la nacionalidad de las sembradoras. 
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el plus del equipo para maíz; más tarde eliminará el chasis de las cosecha-
doras haciéndolas más livianas y manejables353. En total lanzaría veintidós 
modelos más en los treinta años siguientes, incluidos algunos pequeños, 
como el “Pluma” y el “Mosquito” para explotaciones de pocas hectáreas, 
características de la zona de colonias del sur santafecino. Prácticamente 
cada año y medio Vassalli ofreció al productor agrícola una nueva alterna-
tiva, con mayores rendimientos y rapidez, menores costos operativos, me-
nores pérdidas y mayor limpieza del cereal cosechado. Los sucesivos cam-
bios que se introdujeron en sus modelos estuvieron siempre asociados a las 
demandas de los hombres de campo. Las máquinas de la marca se caracte-
rizaron por ser muy prácticas, de gran rendimiento y muy fácil manteni-
miento. Algunos modelos se destacaron por su versatilidad, ya que podían 
transformarse en unidades especiales para terrenos muy pesados, inclusive 
para la cosecha de arroz con el solo cambio de llantas y neumáticos, tal el 
caso del modelo Vassalli 3-16 JMR354. 

Este proceso de desarrollo tecnológico constante se realizó inicialmente 
sin la incorporación a la empresa de ingenieros ni departamentos de inves-
tigación algunos. El ingenio, la experiencia, la observación y el fuerte 
pragmatismo de Vassalli, que no tenía conocimientos teóricos, se entrecru-
zaron de manera notable para responder a las necesidades y desafíos que el 
medio presentaba. Al igual que el desarrollo tecnológico de la primera re-
volución industrial europea, no existió en el caso de los inventos vincula-
dos al agro una estrecha conexión con el conocimiento científico; esas 
innovaciones fueron llevadas a cabo por artesanos habilidosos y respondie-
ron a la necesidad de resolver problemas muy concretos luego de experi-
mentar con mejoras a máquinas ya existentes. De la adaptación, la copia y 
la “reforma” hecha por Vassalli a la generación de nuevos productos sólo 
transcurrió algo más de una década. 

Conjuntamente con esta constante renovación en la oferta de productos, 
Vassalli emprendió una agresiva estrategia de comercialización, en particu-
lar de repuestos incluso de modelos viejos, clave para alcanzar y sostener 
una posición predominante en el mercado. Tempranamente “don Roque” 

                                                 
353 Vassalli fue la primera firma que introdujo el estampado de piezas bastidores y 
laterales, como una forma de modernizar, acelerar y abaratar procesos producti-
vos. También llegaría a fabricar las propias matrices de estampado en sus talleres. 
354 Vassalli (1990), p. 77. La cosechadora “Super arrocera”, de características úni-
cas a nivel mundial, tenía tracción en su cuatro ruedas para operar con eficacia en 
terrenos sumergidos o anegadizos. 
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incorporó un pequeño avión con el que él mismo dejaba caer a través de 
paracaídas las piezas en el campo cuando no era necesario el trabajo de un 
experto mecánico para colocarlas. Más tarde compró dos aviones más y 
contrató pilotos para realizar el servicio mecánico aéreo; el audaz sistema 
sólo sería abandonado tiempo después cuando Vassalli logró armar una red 
de repuesteros con cien concesionarios en todo el país. Finalmente, integró 
más la producción a través de una nueva empresa subsidiaria en Firmat, 
destinada a la fabricación de repuestos, accesorios y partes de maquinaria 
agrícola (Vassalli Fabril SA). A comienzos de los años sesenta, la empresa 
cubría cerca del 60% del mercado de cosechadoras. 

  

Estancamiento y recuperación del mercado local (1963-1975) 
  
A partir de fines de la década del cincuenta, la maquinaria agrícola nacio-

nal fue sustituyendo masivamente al parque existente, integrado en su ma-
yoría por máquinas importadas ya obsoletas.355 La industria alcanzó los 
más altos niveles de producción hacia 1961, con plena utilización de su 
capacidad instalada. La crisis económica de 1962-1963 afectó de manera 
relativa al sector, menos que a otras ramas industriales por su vinculación 
directa con la producción agropecuaria que resultó favorecida por las mo-
dificaciones cambiarias. Alentado por las buenas perspectivas del campo, el 
sector tuvo una importante producción en 1964; pero las heladas tardías 
malograron las cosechas de la campaña 1964-1965. La crisis coyuntural de 
ese año dio comienzo a un período de caída de la producción de maquina-
ria agrícola, y de cosechadoras en particular, que se prolongó hasta 1969, 
cuando comenzó a descargarse la acumulación de existencias en un proce-
so inicial de reposición del parque, tal como se analiza en el capítulo 4. 

La caída de la demanda provocó dificultades financieras a las empresas 
fabricantes de máquinas e implementos agrícolas a fines de los años sesen-
ta. Muchas de ellas debieron acogerse a los beneficios que otorgaba el ré-
gimen de “rehabilitación de empresas”, destinado a condonar y refinanciar 

                                                 
355 Se ha señalado que el sector colocó en el mercado interno en el lapso 1961 
/1965 una cantidad equivalente al acumulado hacia 1960. Ello habría permitido 
dar de baja a la maquinaria más deteriorada que representaba aproximadamente un 
tercio del parque existente en ese momento y lograr un incremento neto de unida-
des de 66%. Véase al respecto, “Evaluación de mercado del proyecto de rehabili-
tación de Roque Vassalli SA”, informe elaborado por Santiago Coscia, agosto de 
1987, en ABND, BND, EAO 2881, cpo. 17, fs. 5.752 y ss. 
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deudas impositivas y previsionales (en ocasiones a cambio de la caución de 
acciones) y prestar ayuda financiera a las compañías con dificultades. Juan 
Massa, Talleres Adabor, Bernardín, Establecimiento Industrial Rector, 
García Hnos, GEMA, Genaro Minervino e Industrias Agromecán fueron, 
junto con Vassalli SA, aquellas del sector que tuvieron que recurrir a este 
régimen para sobrellevar su delicada situación financiera.  

 

La respuesta de Vassalli a los problemas de mercado  
 
La empresa de Vassalli sufrió las mismas afecciones que el conjunto de la 

industria de maquinaria agrícola, dado que era una de las empresas más 
importantes en ese rubro. A comienzos de los años sesenta trabajaba al 
máximo de su capacidad instalada; sin embargo, los problemas que se pre-
sentaron con la crisis económica en 1962-1963 y con la caída del mercado 
después de 1965 terminaron por afectar sus finanzas.  

Una de las primeras alternativas que se diseñaron desde el poder político 
para sostener a las empresas con problemas fue la toma por parte de enti-
dades bancarias oficiales de debentures emitidos por esas firmas. Vassalli 
emitió estas obligaciones a cinco años, tomadas por el Banco Industrial.356 
Poco tiempo después la firma se acogió al régimen de “rehabilitación” con 
el propósito de obtener asistencia financiera blanda y capitalizar deudas 
provisionales y fiscales. Entre noviembre de 1969 y fines de 1970 Vassalli 
recibió 2,5 millones de pesos (ley) equivalentes a unos 700.000 dólares en 
concepto de créditos de “rehabilitación”357. Las acciones caucionadas co-
mo garantía de las deudas y préstamos quedaron en manos del Banco Na-
cional de Desarrollo (BND), sucesor del Banco Industrial, institución que 
había adquirido además (junto con la Caja Nacional de Ahorro Postal) 
acciones por intermedio del Sistema de Cuentas Especiales por valores que 
representaban cerca del 20% del capital de la empresa358. 

                                                 
356 BIRA, LAD, Acta 1.658, enero de 1969. El monto acordado fue de 400.000 
pesos (algo más de 100.000 dólares del momento). Hemos analizado el régimen de 
debentures en Rougier (2004a), p. 128 y ss. 
357 BIRA/BND, LAD, Acta 1.702, noviembre de 1969 y Acta 1.712, enero 1970.  
358 Este sistema se había diseñado en los años cincuenta y permitía que los ahorris-
tas abrieran cajas de ahorros en esas instituciones, las que a su vez invertían los 
fondos en la Bolsa. Una detallada descripción de este sistema se encuentra en 
Rougier (2004a), cap. 7.   
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La disminución de la demanda local de maquinaria agrícola motivó la 
búsqueda de nuevos mercados como alternativa. En 1961 el sector en su 
conjunto sólo exportaba por un valor de 153.000 dólares, en 1964 la cifra 
alcanzaba 1.300.000 dólares. Un año después se realizaba la primera mues-
tra internacional de maquinaria agrícola para la ALALC. Según los comen-
tarios de la época, la Argentina tenía “la industria de maquinaria más com-
pleta de América Latina y en ese mercado puede competir con los Estados 
Unidos y otros países europeos”359. En este sentido Vassalli fue también 
un precursor, ya que las ventas en el exterior tuvieron comienzo muy tem-
pranamente: en 1955 había colocado algunas máquinas en Uruguay y Bra-
sil, países que no producían cosechadoras. A comienzos de la década del 
sesenta Vassalli dio otro “salto” y concedió a la empresa Mecanizadora 
Agrícola de Porto Alegre la licencia para la fabricación y comercialización 
de equipos maiceros. Una década más tarde compró la empresa brasileña y 
fundó Vassalli SA Máquinas Agrícolas destinada al armado de las cosecha-
doras que llegaban desde Firmat en piezas, dispuesto a capturar un merca-
do de amplias potencialidades. 

La instalación de esa planta fue dificultosa e inicialmente se presentaron 
problemas operativos dada la escasa capacitación de los operarios y técni-
cos, pero pronto produciría en condiciones aceptables y llegaría a ocupar 
seiscientos obreros a fines de los años sesenta. Para ese entonces la planta 
de Brasil funcionaba como un reaseguro de la fábrica de Firmat y aliviaba 
sus problemas financieros. 

Pronto el gobierno de Brasil dispuso que las empresas industriales debían 
tener un 25% de contenido de valor local en su producción hasta alcanzar 
progresivamente el 100%. Vassalli decidió entonces convertir los galpones 
de depósito y armado en fábrica y comenzar a producir. La instalación de 
una fábrica en Brasil no fue un proyecto definido desde un comienzo, sino 
una alternativa que se produjo de acuerdo a las distintas circunstancias que 
se presentaron360.  

 

                                                 
359 “Efectúase hoy el acto inaugural de la primera muestra de maquinaria agrícola”, 
La Nación, 26 de marzo de 1965. 
360 Así lo expresaría años después el mismo empresario: “A mi no me interesaba 
Brasil como proyecto para instalar una fábrica. Cuando comienzo a colocar unida-
des allí noto una gran avidez como para poder desarrollar una industria y además 
ellos protegen mucho lo suyo”; Vassalli (1990), p. 101. 
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La expansión productiva de Vassalli (1971-1975) 
 
La producción y venta de maquinaria agrícola continuó relativamente 

deprimida hasta 1972, aunque la franja de las exportaciones se ensanchó 
constantemente estimulada por los subsidios del gobierno. Pero a partir de 
ese año se desarrolló una importante recuperación del sector hasta 1975 
como consecuencia del dinamismo de las ventas en el mercado local y 
también por el crecimiento notable de las exportaciones361.  

A comienzos de los años setenta la planta de Vassalli cubría 30.000 m2, 
ocupaba cerca de 400 personas entre operarios, técnicos y administrativos, 
y tenía capacidad para producir 500 cosechadoras anuales de distintos mo-
delos y alrededor de 350 equipos maiceros. Los rendimientos de la empre-
sa en esos años fueron excepcionales362. Según Vassalli ello era “fruto de la 
planificación en todos los órdenes, del saneamiento financiero y de la me-
jor organización del trabajo” que se había encarado363. Nuevos créditos 
tomados a través de debentures habían permitido dejar atrás los problemas 
financieros de la segunda mitad de los años sesenta y las perspectivas del 
mercado interno y sobre todo del externo se presentaban inmejorables; 

situación sólo opacada por un hecho particular que afectó las finanzas de la 
empresa364.  

                                                 
361 Asociación Fábricas Argentinas de Cosechadoras (1976).  
362 Las utilidades, distribuidas en acciones, del ejercicio cerrado en marzo de 1972 
fueron del 35% sobre el capital suscrito y realizado y los directores también reci-
bieron honorarios extraordinarios. La distribución de las utilidades se realizó en 
acciones debido a las restricciones que el convenio de “rehabilitación” establecía.  
363 Roque Vassalli, Asamblea General Ordinaria nro. 14, Acta 20, 28 de julio de 
1972. Con la racionalización productiva encarada se preveía fabricar en el nuevo 
ejercicio 100 máquinas más con 130 obreros menos. 
364 En mayo de 1973, cuatro días antes de la asunción de Héctor Cámpora como 
presidente y de la tercera gestión de Vassalli como intendente de Firmat, el empre-
sario fue secuestrado mientras cenaba en su casa junto a su esposa y un amigo de 
la familia. Luego de una negociación, la empresa debió pagar a los raptores 6 mi-
llones de pesos (unos 500.000 dólares). A los tres meses, la banda fue desarticulada 
en un operativo en la localidad bonaerense de Ituzaingó. Allí se comprobó que se 
trataba de delincuentes comunes (en algún momento se tejió la hipótesis de que 
fuera una operación de la guerrilla). El hecho tuvo luego una derivación particular 
y generó jurisprudencia. A fines de 1973 la empresa reclamó que el monto del 
rescate fuera deducido del impuesto a las ganancias. La DGI rechazó el pedido; el 
organismo sostenía que el monto de un secuestro no era deducible, por varios 
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Sin duda las ventas en el exterior constituyeron una parte importante del 
empuje que adquirieron las actividades de Vassalli en el primer lustro de 
los años setenta. A fines de la década anterior Vassalli SA había iniciado un 
proceso creciente e ininterrumpido de conquista de mercados externos. En 
el transcurso de cinco ejercicios (entre 1968/69 y 1972/73) las exportacio-
nes de la empresa pasaron de representar el 17 % del total de ventas al 
37%; para sostener este ritmo expansivo la empresa contó con abundante 
financiamiento oficial365. El principal mercado era Brasil (país donde había 
colocado en total más de 1.300 máquinas) luego Chile (a través de una serie 
de contratos que se realizaron con la CORFO), seguidos por Perú, Pana-
má, Paraguay, Colombia y Costa Rica366. La agresiva política exportadora 
se manifestó con el envío de varias unidades de distintos modelos al Rand 
Easter Show, una importante exposición agrícola internacional que se reali-
zaba anualmente en Johannesburgo. Pronto la estrategia de colocación 
externa superó el marco de la previsión para “apuntar decididamente a la 
conquista de mercados extranjeros”367. En 1974 las exportaciones alcanza-

                                                                                                            
motivos, entre ellos porque al beneficiario (o sea los secuestradores) no se les 
podían reclamar ganancias. Vassalli fue a la Justicia y en mayo de 1979 un juzgado 
federal de Rosario le dio la razón al empresario. La DGI apeló pero la Corte de-
terminó, en 1982, que el presidente de la empresa era un bien capaz de producir 
ganancias y confirmó el dictamen inicial.  Roque Vassalli, Actas del Directorio  
544, 545, 546 y 571, mayo y septiembre de 1973; “Como recuperar el rescate pa-
gado a través de un trámite en la AFIP”, Página 12, 16 de febrero de 2004.  
365 “Productos argentinos en el mercado mundial”, La Nación, 3 de mayo de 1971. 
En 1971 la empresa recibió el Primero Premio Nacional a la Exportación que otor-
gaba la Secretaría de Comercio Exterior. En 1972, la firma se encontró entre las diez 
principales beneficiarias de créditos para exportación provistos por el BND. 
366 Vassalli ganó la licitación internacional que abrió la CORFO frente a empresas 
de Gran Bretaña, Rumania, Suecia y la Unión Soviética. Los equipos debieron ser 
adaptados a las exigencias físicas de un terreno accidentado (plataformas de menor 
capacidad de corte). 
367 Esa estrategia había surgido tempranamente pero ahora tomaba mayor impulso 
como alternativa financiera a la depresión y ciclos del mercado interno: “una deli-
berada política operativa tendiente a paliar los efectos de eventuales y transitorias 
retracciones que era dable esperar en la plaza local, a través de índices ciertos 
proporcionados por el continuo y cuidadoso estudio del mercado”; Roque Vassalli 
SA, Memoria y Balance, 1973. 
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ban el récord de casi 8 millones de dólares, a pesar de existir una paridad 
cambiaria poco retributiva368. 

Los buenos rendimientos de las campañas agrícolas, la política de fo-
mento del peronismo a las exportaciones “no tradicionales” y las facilida-
des crediticias que se ofrecían al productor agropecuario determinaron una 
coyuntura muy favorable para la empresa, especialmente en 1973-1974. En 
esos años, Vassalli mantuvo una posición de vanguardia con un 45% del 
total de máquinas vendidas en el mercado local. Fue esa expansión notable 
de las ventas de la empresa la que permitió absorber los incrementos de 
costos (por el aumento de la materia prima y de la mano de obra) y la dis-
minución de los precios de venta y los congelamientos establecidos por la 
política oficial. Aún el balance cerrado en marzo de 1975, unos meses antes 
del ajuste conocido como “rodrigazo”, las ventas en el mercado interno 
arrojaban cifras algo menores pero destacables, y las exportaciones alcan-
zaban niveles extraordinarios.  
 

De la crisis coyuntural a la crisis crónica del sector (1975-1989) 
 
La economía argentina sufrió un fuerte sacudón a mediados de 1975. 

Una brutal devaluación destinada a recomponer las cuentas externas tras-
tocó los precios relativos y terminó por impulsar una estampida inflaciona-
ria y una gran inestabilidad de las variables económicas. Luego de un dece-
nio de constante crecimiento, el PBI registró valores negativos369. 

El cambio de política económica se consolidó en abril de 1976 con la 
gestión militar y actuó como muy fuerte estímulo para la rápida recupera-
ción del agro luego de la caída coyuntural de 1975. En consecuencia, la 
producción y venta de maquinaria agrícola mostró un momento excepcio-
nal dada la capacidad y voluntad de inversión del sector agropecuario; pero 
pronto la euforia desapareció y a partir del último trimestre de 1977 se 
registró una nueva retracción en las ventas de maquinaria agrícola y una 
caída de la producción que alcanzó el 50% respecto al año anterior.  

La baja rentabilidad de las explotaciones rurales y la eliminación de los 
subsidios a la exportación de maquinaria eran señalados como los principa-
les factores que explicaban el retraimiento del sector: “El estado actual de 

                                                 
368 Desde 1969 hasta el año 1974 las exportaciones de maquinaria agrícola pasaron 
de 5,6 millones de dólares a 15 millones; más de la mitad de esos valores corres-
pondía a las ventas de Vassalli.   
369 Sobre la coyuntura económica 1973-1976 véase Rougier y Fiszbein (2006). 
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las empresas de la maquinaria agrícola es depresivo, en razón de la notoria 
recesión del mercado, por cuanto el hombre de campo, único usuario de 
esos bienes de capital no invierte por insuficiencia de ingresos netos, no 
obstante la fluida línea de créditos que tiene en plena vigencia el Banco de 
la Nación. Desde hace largo tiempo no se exporta, debido a las sensible 
reducción de condiciones de exportación –reintegros y otros estímulos de 
interés- que posibilitan al empresariado argentino a intervenir, con cierta 
probabilidad en los concursos de precios de los mercados extranjeros, con 
valores competitivos”370. 

En 1978 las fábricas de cosechadoras tenían una capacidad ociosa cerca-
na al 60% según declaraciones de Enzo Rotania presidente de la Asocia-
ción Fabricantes Cosechadoras. Ese año se habían producido sólo un mil 
ochocientas máquinas cuando la capacidad global estimada era superior a 
las cuatro mil unidades. La causa principal de esta caída eran los bajos pre-
cios de la producción agrícola, pero poco después se sumaría un nuevo 
factor: la competencia extranjera. En efecto, la apertura económica iniciada 
por el gobierno militar alcanzó ribetes dramáticos para la fabricación local 
de maquinarias cuando el retraso del tipo de cambio se hizo evidente. La 
competencia provenía fundamentalmente de Brasil que tenía menores 
costos indirectos y mecanismos de subsidio a la exportación.371 Las impor-
taciones de cosechadoras pasaron de nueve unidades en 1976 a doscientas 
cuarenta y seis en 1980 para mantenerse en valores cercanos al centenar 
hasta 1983.  

La continua disminución del poder adquisitivo del productor agropecuario 
por el fuerte retraso cambiario junto a las altas tasas reales de interés coadyu-
varon a una contracción abrupta de la inversión en maquinaria agrícola, si-
tuación que se mantendría con altibajos a lo largo de la nueva década372. 

 

Vassalli frente a los desafíos de la apertura (1976-1982) 
 
El ejercicio cerrado en marzo de 1975 encontró a la empresa de Vassalli 

quizás en el mejor momento de su historia, con una capacidad de produc-
ción de más de ochocientas cosechadoras y cerca de quinientos equipos 
maiceros al año. El modelo Vassalli 900 resultado de la recientes subgeren-

                                                 
370 “Del récord al receso”, Redacción Argentina Económica, diciembre de 1978. 
371 “Maquinaria agrícola. Difícil situación de una industria”, La Nación, 19/4/1980. 
372 A comienzos de 1982 la producción de cosechadoras representaba el 20% del 
promedio de las unidades producidas en el quinquenio inmediato anterior.   
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cias de Ingeniería de Producto e Ingeniería de Planta y Producción reunía 
condiciones técnicas que permitían augurar una aún mayor penetración en 
el mercado internacional.373 Pero las dificultades cambiarias, pese a las 
constantes y a veces drásticas devaluaciones, y las políticas proteccionistas 
adoptadas por países compradores (en especial por parte del gobierno 
brasileño) provocaron una sensible mengua en las exportaciones, dando 
inicio a una inflexión de la tendencia que se había presentado en el primer 
lustro de los años setenta.  

El cambio de gobierno y la política económica frente al agro anunciada 
por Alfredo Martínez de Hoz en 1976 permitió alentar esperanzas respecto 
a las posibilidades productivas de la empresa374. No obstante, pronto la 
orientación de la política económica habrían de conducirla hacia una en-
crucijada poco promisoria. El optimismo empresario pronto se estrelló con 
el pesimismo de la realidad económica. Si bien el agro inicialmente tuvo 
una respuesta favorable, el retraso cambiario y la política de apertura a 
partir de 1978 colocaron a la empresa en una situación claramente defensi-
va. Una anécdota contada por el propio Vassalli ilustra el lugar que la polí-
tica económica reservaba al sector industrial: “En una oportunidad el en-
tonces ministro Martínez de Hoz me concede una audiencia donde le ex-
pongo detalladamente las dificultades del sector… me contesta que yo 
tengo la solución, ya que puedo importar directamente de mi planta de 
Brasil, y dejar de fabricar en mi planta de Argentina. Ante esa propuesta, le 
pregunto con asombro: ¿Usted me pide que yo le haga esto a mi país? ¿Y 
las divisas? ¿Y las fuentes de trabajo? Yo –me contestó- le doy las pautas 
de lo que conviene a la Argentina de hoy”375.  

Vassalli sostuvo la fábrica en Santa Fe y vendió la planta de Brasil, inca-
paz de enfrentar la competencia que sobrevendría con la política de apoyo 
a la radicación de empresas multinacionales que impulsaba el gobierno de 
ese país. Esa decisión estratégica, envuelta en un marco de justificación 
moral, será entendida por el empresario como la causa del inicio de la de-

                                                 
373 El nuevo modelo reemplazaba a la Vassalli 316 que también había significado 
un cambio tecnológico importante y dominado el mercado durante años. La 900 
estaba dotada de cabina con aire acondicionado, transmisión con frenos a discos 
blindados, dirección y comandos hidráulicos y una gran capacidad de trilla. Vassalli 
SA, Memoria y Balance, 1976 y Mercado, 20 de mayo de 1976.   
374 Roque Vassalli SA, Memoria y Balance, XVIII ejercicio, marzo de 1976. 
375 Vassalli (1990), p. 102.  
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cadencia de su empresa376. No obstante, también es cierto que su trayecto-
ria y lugar en el mercado (50% de los equipos maiceros y 34% de las cose-
chadoras) y las capacidades tecnológicas desarrolladas le permitían sobre-
llevar la negativa coyuntura, en tanto ésta no se prolongase demasiado en el 
tiempo377. Francisco Williams, gerente de Roque Vassalli, señalaba en 1978 
“Creo que tanto Vassalli como el resto del grupo empresario están en condi-
ciones de competir con cualquier firma internacional que importe totalmente 
su producción o que traiga modelos que luego fabrique en el país”378.  

La caída de los precios del agro constituía el principal factor que afectaba 
las ventas de la empresa (se calculaba que era necesario un 60% más de 
cereal para comprar una cosechadora). Aún así, el desempeño productivo y 
comercial de la firma fue satisfactorio, considerando que las ventas se reali-
zaban en el mercado interno exclusivamente, contrastando con la tenden-
cia recesiva que se instaló en el sector industrial en 1978. En ese año, en el 
marco de la orientación de la política económica nacional, el BND y la 
Caja Nacional de Ahorro licitaron el paquete de acciones de la empresa que 
habían adquirido años antes y que representaba el 35% del capital. Roque 
Vassalli adquirió esas acciones reafirmando el control de la fábrica379. 

La baja abrupta de aranceles para la importación de bienes de capital de-
cretada a comienzos de 1979 por las autoridades económicas modificó de 
cuajo el escenario en el cual se desenvolvía la firma. Dada su capacidad 
productiva y comercial, Vassalli podía mantenerse e incluso expandirse en 
un mercado cuya escala se había reducido, pero era incapaz de enfrentar 

                                                 
376 “Pese a todas las diferencias de costos y beneficios que se me da en Brasil yo 
decido hacer subsistir mi fábrica firmatense, a toda costa. Se podrá decir que elegí 
una política equivocada... Aunque llovían propuestas para colocar dinero en bici-
cletas financieras, yo, como siempre opto por una ética, no por la conveniencia y 
desde allí entro en una pendiente…Allí decae todo el aparato de mi empresa”. 
Vassalli (1990), p. 104. 
377 Reportaje a Roque Vassalli en Competencia, nro. 173, julio de 1978. 
378 “Tiempo de tecnificación”, Información Industrial, noviembre de 1978. 
379 La operación se realizó en 12 cuotas trimestrales; Vassalli canceló normalmente 
las cuatro primeras cuotas correspondientes al plan de pagos acordados. Las difi-
cultades financieras de la empresa y consiguientemente la merma de los ingresos 
impidieron cancelar el resto de las cuotas por muchos años, a pesar de constantes 
refinanciaciones. En consecuencia, las acciones formalmente continuaron en ma-
nos de las entidades oficiales.  



 235 

exitosamente el embate de la importación en tanto no se expandiera la 
demanda efectiva380. 

Los siguientes tres ejercicios arrojaron pérdidas considerables y la pro-
ducción de la planta de Firmat cayó a sus mínimos históricos. Si bien du-
rante 1979 la industria manufacturera registró un repunte importante, la 
producción de maquinaria agrícola quedó atada al proceso depresivo en el 
que se desarrolló la agricultura. Los precios de las cosechadoras subieron 
más del 450% entre marzo de 1978 y marzo de 1980 mientras que el precio 
del trigo “sólo” se había incrementado 260%. Frente a la retracción del 
mercado, la venta de repuestos cobró mayor importancia en el total de 
operaciones de la firma, posible por la gran cantidad de máquinas Vassalli 
en el parque existente y la amplia red de concesionarios que se había mon-
tado en le transcurso de décadas. 

La situación financiera de la empresa se resquebrajó como consecuencia 
de la parálisis productiva y los altos pasivos se agravaron por las inusitadas 
tasas reales de interés del período. Sólo la caída de Martínez de Hoz alber-
gó ciertas esperanzas: las devaluaciones permitían recuperar los precios del 
agro y se diseñaban planes de refinanciación crediticia.381 La presión desde 
la empresa se manifestó también desde el sector laboral. En agosto de 1981 
una carta pública dirigida al presidente Roberto Viola solicitaba el apoyo 

                                                 
380 En los años setenta las grandes corporaciones habían dado un salto tecnológi-
co; a fines de esa década el retraso tecnológico de los equipos locales respecto a 
los de los países industrializados era ya importante. Huici (1988, p. 160) comenta 
que Vassalli pudo haber tenido los recursos suficientes como para encarar un plan 
de desarrollo de productos, “pero es posible que su condición de líder indiscutido 
del sector se haya convertido en un factor que conspiró contra la introducción de 
novedades sustanciales. Lo cierto es que, cuando se produjo la apertura indiscri-
minada de importaciones a fines de la década de 1970, técnicos y usuarios coinci-
dían en señalar el atraso de la maquinaria local”. Aunque luego señala que los 
fabricantes nacionales reaccionaron introduciendo innovaciones similares a las de 
los equipos importados que permitió cerrar la brecha tecnológica.  
381 En agosto de 1981 el Poder Ejecutivo Nacional sancionó el decreto 989 que 
instrumentaba un Fondo Especial de Ayuda Crediticia para empresas con serias 
dificultades financieras y económicas coyunturales, pero con posibilidades de 
recuperación. 
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del gobierno para mantener la fuerza de trabajo “dada la emergencia social 
por la que atraviesa” la empresa382. 

Vassalli obtuvo un préstamo del BND por dos millones de dólares des-
tinados a reequilibrar su posición financiera, darle un nuevo empuje a su 
capacidad productiva y enfrentar así a un ampliado mercado potencial383. 
Resultaba evidente que la demanda de maquinarias no reflejaba las necesi-
dades del sector agropecuario, tarde o temprano el parque de cosechadoras 
debía ser reemplazado.    

Las buenas perspectivas se vieron cristalizadas en el transcurso de 
1982384. La planta comenzó a trabajar a plena capacidad, sólo limitada por 
algunos problemas de abastecimiento de insumos y por el elevado endeu-
damiento; si bien se habían refinanciado los principales pasivos la delicada 
situación financiera impedía tomar nuevos créditos para ampliar la capaci-
dad productiva385.  

Pero no sólo la dinámica de la demanda y la ayuda financiera oficial ex-
plicaban la reactivación de Vassalli. La debacle del sector la había afectado 
sobremanera, pero mucho más habían sufrido las empresas competidoras; 
si antes de la crisis Vassalli vendía el 40% de las cosechadoras, ahora se 
encontraba virtualmente sola para abastecer a un mercado con tono com-
prador, aunque más no fuese por la necesidad de reposición, signado por 

                                                 
382 “Pedido al presidente”, Clarín, 20 de agosto de 1981. De acuerdo a los obreros 
no se encontraban al día los salarios correspondientes al período enero-agosto de 
ese año. 
383 BND, Departamento de Inversiones, EAO 88.420, 4to. cpo., p. 782 y ss. 
384 Roque Vassalli señalaba que habían logrado superar la crisis con “nuestro esti-
lo”: “No cerramos aunque creo que no quedó un zócalo en la fábrica por pintar. 
Llegamos a deber 20 quincenas, pero luego las pagamos con intereses y durante 
ese lapso nos manejábamos con el personal dándole vales para que pudiera hacer 
frente a lo imprescindible, pero ahora la cosa parece sonreír. Trabajamos a pleno”; 
“Don Roque, industrial e intendente”, La Nación, 22 de marzo de 1982. 
385 La reactivación no pudo ser aprovechada plenamente porque las empresas 
proveedoras estaban en muy mala situación; muchos talleres que trabajaban para 
Vassalli no resistieron la crisis y desaparecieron. Así lo destacaba un funcionario de 
la empresa: “Nosotros pudimos vender cincuenta máquinas más que las que ven-
dimos este año, no lo hicimos por falta de existencia derivada de carencia de in-
sumos para fabricarlas. Es decir que a nuestra propia situación desfavorable finan-
ciera debemos agregar la de nuestros proveedores. Por ejemplo, Good Year nos 
exige que paguemos las cubiertas al contado”. “Firmat: la reactivación de una 
industria para el agro”, La Nación, 22 de marzo de 1982. 
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una drástica reducción del precio en dólares de las máquinas. “La compe-
tencia en total puede fabricar 200 máquinas por año –destacaba el gerente 
Luis Carati- cuando nosotros estamos en condiciones de proveer 1.000 en 
las actuales circunstancias, y tenemos capacidad para muchas más”386. 

A comienzos de 1983 Vassalli SA parecía haber sorteado (una vez más) 
exitosamente la crisis económica. El incremento de las ventas, el cobro al 
contado de los productos y las tasas de interés negativas permitieron que el 
capital operativo de la empresa se reconstituyera y que se recuperara la 
producción387. La presentación de un nuevo modelo de gran porte (V 
1200) y la ampliación de la red de concesionarios se combinaron favora-
blemente para producir un incremento de ventas y una aún mayor presen-
cia en el mercado de cosechadoras.  

  

Años amargos (1983-1989). La venta de la empresa 
 
En la segunda mitad de la década del ochenta, la crisis internacional agrí-

cola provocó una disminución sustancial en los precios de los granos, que 
unido a la política de retenciones y tipo de cambio afectó los ingresos de 
los agricultores y sus programas de inversión. La producción de cereales 
prácticamente se redujo a la mitad en esos años. La baja rentabilidad acen-
tuó la descapitalización del agro, reflejada crudamente en la existencia de 
un parque de maquinarias agrícolas obsoleto.   

Mientras el campo trabajaba con maquinaria poco eficiente, la industria 
consumía su capital, despedía personal y acentuaba su retraso tecnológico 
por la paralización productiva. Las posibilidades de exportación a nuevos 
mercados de Centroamérica y África se vedaban por la falta de créditos y 
los viejos mercados latinoamericanos eran copados por las exportaciones 
de las empresas transnacionales instaladas en Brasil. Algunas fábricas locales 
tuvieron que ampliar su oferta, dando marcha atrás con la especialización 
lograda durante décadas; otras debieron cerrar sus puertas. La veintena de 
fabricantes de cosechadoras de comienzos de los años setenta se redujeron a 
once en 1982 y a cinco un lustro después388. Este proceso de concentración 
a nivel local acompañaba la dinámica del sector a nivel global389. 

                                                 
386 “Don Roque, industrial e intendente”, La Nación, 22 de marzo de 1982.  
387 Roque Vassalli SA, Memoria y Balance, junio de 1983. 
388 Senor SA cerró en agosto de 1987 luego de 63 años. Su capacidad instalada le 
permitía producir 600 máquinas pero vendió sólo 48 en 1986. San Vicente perdió 
el 50% de su fuente de trabajo. La otra firma de la localidad, Bernardín tenía más 
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Los deprimidos precios internacionales, los controles de precios internos 
y una demanda declinante se hicieron notar en la rentabilidad de Vassalli en 
1983. La auspiciosa perspectiva del ciclo agrícola 1983/1984 impulsó la 
decisión empresaria de aumentar la capacidad productiva. El plan preveía 
producir el doble de cosechadoras en un lapso de cinco años (unas 2.000 
unidades anuales) e incorporar nuevos modelos. Pero en la segunda mitad 
de 1984 cuando las ventas se contrajeron y la acumulación de stocks era 
excesiva, Vassalli debió solicitar al Ministerio de Economía apoyo crediti-
cio para sobrellevar la situación. 

La mayor estabilidad macroeconómica alcanzada con el Plan Austral en 
1985 no fue suficiente para revertir la situación deprimida e irregular del 
mercado. La empresa se vio obligada a flexibilizar al máximo su produc-
ción para responder a la demanda no prevista o a la disminución de las 
ventas. También optó por una mayor terciarización del proceso productivo 
y paralelamente  por incorporar la línea de productos que en otra coyuntu-
ra del mercado había sido cedida a Vassalli Fabril SA. Este proceso de 
racionalización supuso una reducción importante de personal (150 perso-
nas), la venta de bienes de uso inactivos y la transformación de la estructu-
ra interna de la empresa, que pasó de un organigrama jerárquico a uno 
funcional-operativo390. 

La sociedad intentó sortear las dificultades existentes para la comerciali-
zación de sus productos a través de distintas modalidades: se concretaron 
ventas con cláusulas de ajuste de acuerdo al valor del cereal que significa-
ron menor rentabilidad, se pactaron ventas a través de un denominado 
“plan canje” (por las cuales la empresa recibía cereales) y se constituyó una 
sociedad de ahorro y préstamo “Círculos Rurales Vassalli” como alternati-

                                                                                                            
de la mitad de su personal suspendido. Jorge Urien Berri, “La crisis podría generar 
pueblos fantasmas”, La Nación, 3 de agosto de 1987.  
389 En la década de 1980 se inició un proceso de reorganización de la industria de 
maquinaria agrícola y varios actores tradicionales se fusionaron o asociaron: la 
alemana Deutz compró la norteamericana Allis Chalmers en 1985. En 1990 se 
formó AGCO que adquirió a Deutz Allis Corp y progresivamente a otras numero-
sas empresas como Massey Ferguson, Fendt y Valtra Co. Por su parte Fiatagri 
compró la americana Hesston y la alemana Braudt a principios de los años ochenta 
y en 1991 adquirió Ford-New Holland. A fines de esa década, Fiat adquirió a Case 
Co (que era el resultado de la fusión de la norteamericana Case e International 
Harvester); CESPA (2006).  
390 Roque Vassalli, Memoria y Balance, junio de 1985. 
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va para facilitar la financiación y venta de los productos; finalmente, se 
desarrolló un nuevo modelo (Vassalli 910–Económica) cuyos costos eran 
más acordes a los alicaídos ingresos de los productores rurales. Las opera-
ciones con el exterior fueron reactivadas y se realizaron gestiones en Boli-
via, Chile, Ecuador, Perú e Irak. De todos modos, las perspectivas más 
alentadoras provenían de los acuerdos oficiales de integración con Brasil, 
país en el que existía un parque de 5.000 cosechadoras Vassalli, a las cuales 
se les podía ofrecer repuestos.  

Estas alternativas y estrategias encaradas por la empresa en 1985 no die-
ron los resultados esperados. Las exportaciones fueron ínfimas y las nego-
ciaciones y acuerdos con Brasil se dilataron demasiado. En agosto de 1986 
los empresarios suspendieron las actividades de la planta por treinta días, 
justificando así la medida: “A principios de este año efectuamos adquisi-
ciones de insumos y contrajimos compromisos con nuestros proveedores 
que nos permiten disponer hoy de otras casi trescientas cosechadoras prác-
ticamente terminadas. Quinientas máquinas y cien equipos maiceros son 
un verdadero respaldo que nos permitirá revitalizar nuestra actividad em-
presaria. Pero el peso financiero es tremendo. Hasta aquí hemos llegado 
por la comprensión de la banca oficial y privada que sensible a nuestra 
problemática nos acompañó en este verdadero esfuerzo”391.   

El deterioro macroeconómico luego de la estabilidad inicial alcanzada 
por el Plan Austral se hizo mucho más evidente en 1987, momento en que 
se produjo una drástica reducción en la producción y ventas de la empresa 
(cayeron un 70% respecto a 1986). Los inconvenientes para las cobranzas y 
las dificultades financieras implicaron el retraso en el pago a proveedores y 
la consecuente dificultad en el aprovisionamiento de materiales, además del 
incumplimiento con las instituciones financieras (especialmente con el 
BND y el Banco de la Nación, que representaban casi el 80% de las deudas 
totales). La planta trabajó utilizando una proporción muy baja de su capaci-
dad lo que incrementaba sus gastos; la proporción de compromisos sobre 
patrimonio neto pasó de 0,6 en 1985 a 1,27 en 1986 y a 2,81 en 1987. La 
prensa reproducía versiones que hablaban del cierre definitivo de la firma392.  

                                                 
391 Solicitada “Sobre la suspensión temporaria de actividades de Roque Vassalli 
SA”, La Nación, 5 de agosto de 1986.  
392 “R. Vassalli: difícil momento de una tradicional firma”, Ámbito Financiero, 9 
de septiembre de 1987. En nueve meses del ejercicio cerrado en junio de 1987, la 
firma acumulaba pérdidas equivalentes al 41% del patrimonio neto y al 2.328% del 
capital accionario. Suplemento del Boletín de la BCBA, lunes 21 de noviembre 
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A fines de 1987 Vassalli se vio obligado a realizar un acuerdo con el gru-
po empresario Koner SA, quien aportaba fondos para aumentar el capital 
de la empresa junto con Zancaylú SA (fabricante de los tractores Zanello) y 
se hacía cargo de la deuda financiera de la empresa. Roque Vassalli quedó 
como presidente de la firma unos meses más y en el directorio de incorpo-
raron representantes de los nuevos socios; en diciembre la planta se parali-
zó para reestructurar las actividades, replantear la gestión empresaria y 
efectivizar el pasaje a los nuevos dueños.  

La industria nacional de maquinaria agrícola se encontraba en una pro-
funda crisis, cuyos síntomas más notorios eran la existencia de empresas 
con abultados pasivos financieros, la insuficiente capacidad de recursos 
propios para generar un flujo regular de activos de trabajo, una tendencia 
declinante de las ventas y la necesidad de reestructurar las plantas y los 
procesos fabriles en función de lograr la racionalización de los costos y la 
reubicación del punto de equilibrio de la producción. Ello se combinaba 
con una retracción generalizada de la demanda por el marcado deterioro de 
los precios de las cosechas y el acoso de la competencia brasileña.393 No 
obstante, la demanda potencial de reposición era importante dada la obso-
lescencia del parque de maquinarias. Un estudio del BND destacaba la 
continua disminución de máquinas en actividad “con un significativo au-
mento de la edad promedio, bastante más allá de los límites de rentabilidad 
crítica de los equipos, estimada en diez años. Situación que provocó en los 
últimos años una notable disminución en la relación entre los stocks de 
maquinaria y las toneladas cosechadas, comprometiendo el nivel de pro-
ductividad del agro394. 

Una de las alternativas que comenzaron a manejarse para superar la críti-
ca coyuntura consistía en la formación de redes de proveedores de conjun-
tos, subconjuntos y partes dotados de la tecnología requerida por la indus-
tria terminal de la maquinaria agrícola. La idea era concentrar en éstas últi-

                                                                                                            
de 1988. A mediados de 1987, un informe elaborado por el veedor del BND en la 
empresa señalaba escuetamente: “solidez: insuficiente; situación patrimonial: defi-
cientemente constituida; situación financiera: insostenible; situación económica: 
nula; perspectivas inmediatas: desfavorables”. En ABND, EAO 2881, Cpo. 17. 
393 “Invasión a puro samba”, Revista Dinero, nro. 7, diciembre de 1988. 
394 En 1988 se produjo un fugaz repunte del sector. La recuperación de los precios 
de los granos influida en gran medida por la sequía norteamericana fue el motor 
para la reactivación de un mercado hasta el momento diezmado por las continuas 
crisis del agro. Por momentos se llegó a plena capacidad de las plantas.  
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mas las etapas de ensamble, armado y montaje de las máquinas, racionali-
zando el “árbol” de componentes en cada firma, de manera que los pro-
ductos finales respondiesen a una o a lo sumo dos familias de partes. Un 
informe técnico recomendaba diferentes formas de agrupamientos empre-
sariales para el logro de fines tales como superar las rigideces de oferta o 
las insuficiencias de escala y poder así realizar colocaciones en el exterior.395  

Precisamente el grupo Koner, nuevo dueño de la firma Vassalli encaró 
un proceso de integración industrial con otras tres empresas de maquinaria 
agrícola, Maracó, Migra y Zanello, a las cuáles se agregó Sideral, una me-
talmecánica.396 La integración se concretó a nivel estrictamente industrial 
ya que la operación en común permitiría obtener beneficios en distintas 
áreas tales como la compra unificada de materias primas, el desarrollo de 
ingeniería y tecnologías en común, el uso de un laboratorio de control de 
calidad, la constitución de una trading para el desarrollo de los negocios de 
exportación y el intercambio de partes entre ellas. Vassalli, por ejemplo, 
produciría asientos y cabinas para tractores y el carenado para motores de 
Zanello, y tolvas para sembradoras de grano grueso para Migra. Los nue-
vos empresarios avanzaron en la racionalización de los procesos de eco-
nomía de mano de obra y hacia una mayor eficiencia operativa: se interna-
lizaron más de cuatrocientos componentes (engranajes, ejes, plataformas 
flexibles, sacapajas, etc.) que permitió sustituir más de cien proveedores 
externos y se reestructuraron los cuadros gerenciales para adecuarlos a los 
programas de diversificación que se comenzaron a encarar397. 

La compra de Vassalli por el grupo Koner generó expectativas favora-
bles. El departamento de ingeniería sacó un nuevo modelo (Vassalli 1200), 

                                                 
395  BND (1988), p. 7. 
396  El Grupo Koner era un grupo especulativo típico de la época encabezado por 
Héctor Salgado. Controlaba treinta y ocho empresas, entre ellas varias compañías 
constructoras y madereras; también poseía a Talent, Zenith y Sudamtex. En el 
rubro de maquinarias agrícolas el grupo era dueño del 99% de Maracó, el 66% de 
Vassalli y el 50% de Zanello, que a su vez participaba en las otras y se encargaba 
junto con Koner de la gestión empresaria. Construcciones metalúrgicas Zanello 
SA era una empresa líder en la fabricación de tractores. Había tenido un gran auge 
en los setenta con el proceso de renovación del parque y con el lanzamiento de los 
tractores articulados. Industrias Maracó SA fabricaba implementos de labranza y 
Migra SA sembradoras. Por su parte Sideral producía tornos y otras máquinas 
herramientas; “Nueva Estrategia”, Dinámica Rural, octubre de 1987.  
397 “Nota del veedor en R. Vassalli, Ovidio Larraga al Ministerio de Economía”, 16 
de noviembre de 1989, en ABND, BND, EAO 88.420, cpo. 20, f. 6.424.   



 242 

y un plan de ventas agresivo con rebajas de precios y pago en quintales de 
soja generó un éxito de ventas. Más aún, después de años de no participar 
en los mercados externos, la firma pudo colocar un lote importante de 
cosechadoras en la República Popular de Benin.398 En mayo de 1990, a 
pesar de la crisis y los golpes hiperinflacionarios la fábrica producía el ré-
cord de cinco cosechadoras por día; pero la inestabilidad cambiaria y la 
inseguridad económica desalentaron la producción rural y la demanda de 
máquinas agrícolas cayó raudamente. Los resultados de la firma fueron 
negativos a partir de 1991 y pronto se ventilaron denuncias de maniobras 
dolosas por parte de los nuevos propietarios: la DGI denunció una defrau-
dación por setenta y cinco millones de dólares en lo que sería el caso más 
grande de evasión en la historia del fisco argentino.399 La planta de Firmat 
se paralizó en 1992 mientras se buscaban nuevos aportes de capital. Re-
abriría sus puertas fugazmente en 1996 para cerrar nuevamente dos años 
después400.   

 

Los últimos lustros. La nueva apuesta de Vassalli y su familia 
 
Con la llegada del plan de Convertibilidad surgieron nuevos problemas 

para los productores de maquinaria agrícola, principalmente derivados de 

                                                 
398  “Cosechadoras argentinas para el mercado africano”, El Cronista Comercial, 
24 de marzo de 1988 y “Vassalli, 40 aniversario”, Ámbito Financiero, 16 de 
agosto de 1989.   
399 “DGI denunció una evasión record al amparo de la promoción industrial”, La 
Nación, 13 de abril de 1988 y “DGI: el personal denunció demoras con Koner-
Salgado”, Ámbito Financiero, 24 de octubre de 1988. En noviembre de 1989 la 
DGI solicitó un embargo por 1.050 millones de dólares. Salgado fue detenido un 
mes después y permaneció en esa condición hasta 1996, con alguna esporádica 
excarcelación.   
400 “Ocuparon en Firmat la empresa Roque Vassalli”, La Nación, 29 de junio de 
1992.  En 1996, luego de un saneamiento económico y financiero y de la supera-
ción de instancias judiciales con ayuda crediticia, Vassalli reabrió sus puertas con 
sólo ciento cincuenta empleados. La reapertura coincidió con cierta recuperación 
del agro luego de la crisis de 1995; no obstante la vieja empresa fue a la quiebra en 
febrero de 1998. “Quiebra de Roque Vassalli. Las locales, fuera de juego”, Página 
12, 15 de febrero de 1998. Con la quiebra, la justicia seleccionó a IVANAR SA, 
una empresa fabricante de chapas, para arrendar la planta por seis meses y mante-
ner una producción mensual de 20 cosechadoras. 
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la política de apertura y del retraso del tipo de cambio401. Como había ocu-
rrido durante la gestión de Martínez de Hoz, en los años noventa ingresa-
ron numerosas máquinas extranjeras, especialmente cuando modificacio-
nes tecnológicas permitieron un incremento importante de la producción 
agrícola402. Para estimular la producción local, en 1993 el gobierno puso en 
marcha un régimen de reintegros (que si bien lo cobraba el fabricante tenía 
por destinatario al productor a quien le era adelantado por una rebaja del 
precio del 10%); la medida –más tarde derogada- tuvo un inmediato im-
pacto positivo para la industria de maquinaria agrícola. Un año después la 
recuperación de los precios internacionales consolidó el avance que conti-
nuó, con excepción de 1995 por efecto de la crisis del “tequila”, en 1996.  

La oferta importada de maquinaria jaqueaba de todos modos a la pro-
ducción local. En 1995 tres de cada cuatro cosechadoras que se vendían en 
el país provenían del exterior. La cosechadora líder era la fabricada por la 
estadounidense John Deere, que se importaba en su mayoría desde Brasil. 

Entre las locales sobrevivía Aráus que había sido adquirida por Deutz y 
fabricaba un par de modelos competitivos y la nueva planta que armó Ro-
que Vassalli en 1990403. Ambas empresas producían unas cuatrocientas co-
sechadoras al año y capturaban el 30% del mercado interno404. 

Paralelamente se produjo un cambio en la estrategia industrial de las fir-
mas locales: tendieron a incrementar su participación en el montaje de 
subconjuntos o partes críticas de origen importado lo que favoreció su 
actualización tecnológica y su capacidad de competir con las máquinas 
importadas. Estos cambios en los procesos productivos también fueron 
estimulados por la política oficial; el reestablecimiento del reintegro a fines 
de 1996 permitió mejorar la capacidad competitiva del subsector405. En los 

                                                 
401 El parque de maquinarias tiene una antigüedad de 15 a 20 años (mas del 50%) 
“Escasa reposición de cosechadoras”, El Cronista Comercial, 2 de agosto de 1992. 
402 La incorporación de tecnología en el agro, ligada al uso más intensivo de insu-
mos y cambio en el manejo de los cultivos (como la expansión de la siembre direc-
ta) se reflejó en el aumento de la producción de granos durante toda la década del 
noventa.  
403  “Un salto en la corta y trilla”, Clarín, 13 de diciembre de 1994. 
404 “Cosecharas tu siembra. Los fabricantes cordobeses de maquinaria agrícola 
ante la reconversión”, Mercado, Córdoba, marzo de 1995.  
405 Ese año sólo el 20% de las máquinas que se vendieron eran de origen importa-
do. “La industria de la maquinaria agrícola teme por su futuro”, La Nación, 22 de 
agosto de 1996. 
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últimos años de la década del noventa las ventas de maquinaria agrícola se 
vieron profundamente afectadas por la caída de los precios de los granos y 
el elevado endeudamiento de los productores rurales. La devaluación del 
real brasileño en 1998 también acentuó la asimetría de los costos de pro-
ducción y el ingreso de implementos agrícolas desde ese país fue práctica-
mente imposible de enfrentar406.  

 

Epílogo de los años noventa: nueva apuesta  de Roque Vassalli (1990-1999) 
 
Roque Vassalli no abandonó la actividad productiva cuando debió ven-

der al grupo Koner la fábrica que había fundado cuatro décadas antes. El 
viejo empresario se refugió en la pequeña subsidiaria Vassalli Fabril SA 
ubicada en Firmat y pronto creó una nueva empresa comercializadora: 
Don Roque SA. Una solicitada de diciembre de 1989 daba cuenta del nue-
vo emprendimiento y del estratégico y amplio vínculo que había construido 
con los proveedores: “Hoy vuelvo a iniciar un nuevo emprendimiento con 
la misma fe de mis primeros tiempos. Desde la presidencia de los directo-
rios de Vassalli Fabril SA y Don Roque SA envió a todos los productores 
agropecuarios, proveedores y concesionarios que permanentemente lucha-
ron y me brindaron su apoyo mi reconocimiento más profundo. Deseo 
que mis nuevas cosechadoras Don Roque, que pronto estarán en el mercado 
nacional, sean en verdad mensajeras de un nuevo proyecto nacional de 
crecimiento…”407. 

La estrategia de Vassalli era muy clara: conservar sus lazos con provee-
dores y contratistas y la identidad de sus máquinas. Roque Vassalli SA (en 
manos de Koner) podía tener la vieja planta, pero Vassalli Fabril SA era la 
empresa de “don Roque”. En 1993 vendió 78 máquinas y ya era el segundo 
fabricante nacional detrás de la otra Vassalli; un año después duplicó la 
cifra y ocupó el 40% del mercado, detrás de Araús; finalmente en 1996 
alcanzó el primer puesto entre las nacionales fabricando 18 unidades men-
suales. Pero se enfrentaba desventajosamente frente a las importadas por 
John Deere desde Brasil408. 

                                                 
406 “Un freno a la avalancha brasileña”, La Nación, 14 de febrero de 2000. 
407 “El país y el agro merecen este nuevo esfuerzo”, Ámbito Financiero, 22/12/1989. 
408 Vassalli se quejaba de que el MERCOSUR había sido “hecho para los brasile-
ños. No digo que la idea del mercado regional esté mal, pero también es cierto que 
tiene que ser contemplado lo que representa la industria nacional a la que en nues-
tro caso la hemos construido a costa de mucho sacrificio, …no puede ser que 
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Vassalli debió reestructurar su aparato productivo al igual que otras em-
presas del sector y perfeccionar su red de concesionarios para poder com-
petir con las máquinas brasileñas e incrementar sus ventas y penetración en 
el mercado. A partir de 1994, la firma encaró un constante proceso de 
modernización con la incorporación de máquinas de última generación, la 
instalación de un nuevo proceso de pintado y la ampliación de su pequeña 
planta fabril. Paralelamente incorporó el personal técnico que expulsaba su 
antigua planta ya en crisis. 

En sólo seis años la empresa ofreció cinco nuevos modelos de cosecha-
doras con diferentes diseños; en 1995, cuando contaba ya con 80 años, 
Vassalli presentó en un stand de la Exposición Rural de Palermo su trigési-
ma creación: la “Don Roque 125”409. La firma creció a un ritmo sostenido 
de casi el 20% anual acumulativo hasta 1998, ocupando el segundo puesto 
en el mercado (con un promedio de 220 cosechadoras anuales vendidas), 
para luego sufrir la retracción general de ventas de los últimos años de la 
década del noventa y la devaluación de Brasil que le quitó competitividad 
frente a las cosechadoras importadas desde ese país.  

En 1998 la vieja planta de Vassalli era operada a través de un contrato de 
locación judicial por la firma Fábrica de Elementos Agrícolas; dos años 
después, en medio de fuertes cuestionamientos y problemas laborales, el 
contrato no fue renovado. A fines de 2002, la justicia dispuso la venta de la 
fábrica y de la marca Vassalli.410 Mariana Rossi Vassalli y su medio her-
mano Martín Vismara Vassalli, nietos del ya legendario “Don Roque”, 
ofertaron 6 millones de pesos (unos dos millones de dólares) conjuntamen-
te con Tanoni, una fábrica de aceites vegetales de Santa Fe, con el com-
promiso de reincorporar 250 trabajadores. La empresa pasó a llamarse 
Vassalli Hermanos y a trabajar integrada con Vassalli Fabril que, conducida 
por la viuda de Roque y su nieta, nunca desapareció de la órbita familiar.  

Los herederos de Vassalli y el compacto equipo de profesionales forma-
do bajo su experiencia habían presentado en octubre de 2000 (aun desde 
Vassalli Fabril) la cosechadora más grande y sofisticada fabricada hasta 
entonces en el país: el modelo RV 170 de la línea “Don Roque”, diseñada y 

                                                                                                            
ahora se nos quiera destruir de un plumazo”. “La maquinaria agrícola pelea su 
futuro”, La Nación, 17/12/1994. 
409 Manuel Borrego “El despertar de un largo período recesivo”, La Nación, 10 
de agosto de 1996; “Entrevista con Roque Vassalli. Cosechadoras: una industria 
tradicional que aún da batalla”, Clarín, 20 de agosto de 1995. 
410 El Cronista Comercial, 5 de marzo de 2003. 
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desarrollada íntegramente en la planta de Firmat con la que comenzó a 
competir con las  grandes cosechadoras importadas desde los Estados 
Unidos411. 

Con la devaluación de 2002 y las excelentes perspectivas que se abrieron 
para la producción agropecuaria se produjo una fuerte reactivación del 
sector de maquinarias agrícolas en un proceso típico de sustitución de im-
portaciones. A partir de entonces los fabricantes nacionales cubrieron una 
parte importante de un mercado en constante expansión. En 2004, luego 
de dos años de muy buena reposición, las fábricas de la familia Vassalli 
funcionaban a pleno (de las 100 unidades en 2001 pasaron a fabricar 500) y 
se crearon más de 360 nuevos puestos de trabajo (entre las dos plantas 
ocupan 520 personas en forma directa). Vassalli, junto con otras cuatro 
empresas de capital nacional (Marani-Agrinar -ex Massey Ferguson-, Metal-
for -ex Deutz- y Agro-indutrial San Vicente -ex Bernardín-) compite con 
sus modelos con firmas de la talla de John Deere, Case New Holland o 
AGCO y cuenta con casi el 20% del mercado de cosechadoras.  

 

Consideraciones finales 
 
El camino recorrido por la firma Vassalli SA se haya indisolublemente 

ligado a su fundador; pocas veces, aun en el caso de las pequeñas firmas 
familiares, una empresa conserva durante varias décadas la impronta del 
impulsor a tal punto que su trayectoria poco se distingue de la del empresa-
rio. El Establecimiento nació en Firmat en el año 1949 cuando Roque 
Vassalli trasladó allí su taller de reformas e instaló una planta que, poco a 
poco, se convirtió en la principal fuente de trabajo de la ciudad y una em-
presa destacada como verdadero polo de desarrollo tecnológico y produc-
tivo, y referente ineludible a la hora de señalar los puntos clave de la evolu-

                                                 
411 Un gran problema para los fabricantes de cosechadoras nacionales era que las 
unidades productivas agrícolas sufrieron una progresivamente atomización; en 
consecuencia la  recolección de las cosechas se esta realiza cada vez más a través 
de contratistas que cubren grandes extensiones de campo, por lo tanto las posibi-
lidades de venta disminuyen en proporción a la reducción de las explotaciones 
económicamente rentables. Cómo la mecanización es más viable en las grandes 
explotaciones, la alternativa es presentar modelos grandes y eficientes para ser 
utilizados por los contratistas; Tort (1983). A fines de la década del ochenta, los 
contratistas poseían el 45% del parque total de cosechadoras.  
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ción del sector de maquinaria agrícola en el país en la segunda mitad del 
siglo XX. 

Vassalli emprendió la producción de cosechadoras de manera integral y 
montó una red de distribución y servicio técnico suficientemente articulada 
como para que la provisión de repuestos en tiempo y forma, fundamental 
para el trabajo de campo se cumpliera bajo cualquier condición geográfica 
o climática, un valor agregado que los productores destacaron como una 
ventaja comparativa determinante. Vassalli se consolidó como líder en el 
mercado y estableció pautas en materia de tecnología y precios. En medio 
siglo fabricó 25.000 cosechadoras en treinta modelos distintos, máquinas 
que constituyeron una porción sustancial del parque existente. 

Un rasgo característico de la empresa fue su capacidad endógena tecno-
productiva y su constante renovación tecnológica, factores centrales que 
permiten explicar su supervivencia por décadas aún en circunstancias parti-
cularmente hostiles y enfrentar con éxito la competencia local e internacio-
nal.  Significativamente, el proceso de innovación de esta firma no se ade-
cua a los cánones característicos de la industria sustitutiva latinoamericana. 
Se trata de una empresa que desarrolló artículos novedosos que lejos de 
“copiar” los adelantos tecnológicos de los países avanzados se establecie-
ron como parámetros para la industria a escala nacional e incluso interna-
cional. Así ocurrió claramente con las plataformas maiceras y con las cons-
tantes mejoras menores que introdujo a sus numerosos modelos, procesos 
de aprendizaje que se fueron acumulando a lo largo del sendero evolutivo 
de la firma. Sólo en los años ochenta, la brecha con las máquinas importa-
das se haría más importante (aunque no decisiva) dada la notable concen-
tración y los cambios que se operaban en el sector de maquinaria agrícola a 
nivel mundial.   

Si bien el desarrollo teórico de Schumpeter y sus actualizaciones propor-
cionan claves indispensables para comprender la trayectoria de Vassalli, 
necesariamente debe completarse con la ponderación de los factores insti-
tucionales y macroeconómicos determinantes del marco donde surgen y 
desarrollan los empresarios innovadores, así como también donde puede 
producirse su inhibición y crisis. La capacidad de Vassalli para retener una 
parte del mercado o eventualmente incrementar su participación pareciera 
estar vinculada tanto a las medidas de política económica y a las condicio-
nes macro como a la ubicación de sus productos dentro de la frontera 
tecnológica. Con tipos de cambios adecuados o mecanismos de promoción 
la empresa tuvo incluso capacidad de salir a competir en ciertos mercados 
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extranjeros en los años sesenta y setenta, y nuevamente luego de la deva-
luación de 2002. En este sentido, la sofisticación técnica de los productos 
Vassalli no constituye un factor suficiente para explicar el buen desempeño 
de la firma al menos durante los años de auge de la sustitución de importa-
ciones. El ambiente institucional y las medidas de política económica e 
industrial reclaman parte importante también de la explicación.  

La promoción del sector en los primeros años cincuenta fue clave para el 
impulso de varias firmas entre ellas Vassalli SA. Aún después de ese despe-
gue inicial, el apoyo crediticio a los productores rurales y a los fabricantes, 
los aranceles a la importación y otros instrumentos y mecanismos de pro-
moción comunes de la fase industrial sustitutiva permitieron la consolida-
ción de esas empresas. A diferencia de lo que ocurrió en otros países lati-
noamericanos, que no contaban con importantes fábricas locales, las com-
pañías extranjeras no incursionaron en la producción de cosechadoras en la 
Argentina (sólo lo hicieron en la de tractores). La razón radica principal-
mente en que no se trataba de un sector “virgen”, sino con larga tradición 
y aceptación entre los productores, e incluso con capacidad exportadora. 
Batallar allí no parecía atractivo para las empresas internacionales, más si 
las diferencias tecnológicas no eran tan importantes como para tener ven-
tajas que posibilitaran obtener cuasi rentas derivadas de la captura rápida del 
mercado local.  

El no ingreso de firmas foráneas permitió la subsistencia de una impor-
tante atomización del rubro, dispersión productiva que contrastaba con lo 
que sucedía en otros países del mundo. La gran diversidad de la demanda 
de maquinaria agrícola en la Argentina provocó un desarrollo industrial 
basado en pequeñas y medianas empresas familiares que lograron un desta-
cado nivel industrial con alcance local y en algún caso internacional. Sólo 
en los años ochenta, desatada la crisis del sector agrícola, se daría un proce-
so de concentración importante, acentuada en los años noventa con la 
mayor apertura de la economía y el atraso cambiario. Varias de las empre-
sas de cosechadoras y maquinaria agrícola fueron a la quiebra en un proce-
so costoso para el desarrollo económico que poco se asemeja a la “destruc-
ción creadora” schumpeteriana y más al desperdicio de recursos producti-
vos. No obstante, la devaluación en los albores del siglo XXI permitió que 
algunas firmas locales con larga experiencia reabrieran sus puertas y parti-
ciparan de manera importante en el mercado local e incluso alcanzaran 
competitividad a nivel internacional. 
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Finalmente, como resulta obvio, tanto Vassalli SA como el conjunto de 
las empresas del sector tuvieron un desempeño positivo cuando la produc-
ción cerealera adquirió cierto impulso, particularmente en los años sesenta 
y setenta y otra vez en los años noventa y primer lustro del siglo XXI. 
Existió una correlación muy estrecha entre las variaciones de la producción 
agrícola y la producción de maquinarias e implementos para el agro, aun 
más fuerte que la que se observa respecto a la propia dinámica del conjun-
to industrial. Se trató de un sector “acostumbrado” a  marcados y cíclicos 
desbalances como consecuencia de la existencia de picos de demanda muy 
pronunciados, seguidos de otros de aguda y acelerada contracción. Cuando 
bajan los precios agrícolas disminuye la rentabilidad del campo y los pro-
ductores tienen menos capacidad para equiparse; excepto cuando se apli-
can políticas de promoción y el precio de las maquinarias agrícolas es bajo 
o cuando los productores rurales tienen líneas de créditos muy blandas, 
como ocurrió entre los años cincuenta y mediados de los setenta. 

Dado que las fluctuaciones fueron particularmente intensas en el corto 
plazo, determinadas muchas veces por factores climáticos o por cambios 
en los precios relativos (consecuencia de ajustes macroeconómicos), la 
producción y ventas de Vassalli reflejaron claramente esos cambios, pero 
sin afectarla gravemente. Sólo cuando la crisis del agro se extendió por un 
lapso dramáticamente largo (prácticamente durante toda la década del 
ochenta) la firma se desfinanció, quedó al borde de la quiebra y Roque 
Vassalli, pese al dispendioso apoyo que obtuvo de la banca oficial, debió 
resignar la propiedad y gestión de su antigua fábrica. 

El desatado proceso inflacionario y la inestabilidad institucional dificul-
taba la articulación de los contratos verticales en los sectores industriales 
caracterizado por un ciclo productivo separable. Pero el contexto resultó 
tan negativo que frustró los intentos de los nuevos dueños de integrar la 
producción en un conglomerado mayor, como aconsejaba la teoría eco-
nómica. La incertidumbre no podía premiar la realización de proyectos 
ambiciosos aún cuando éstos tendieran a resistir defensivamente los pro-
blemas derivados de un marco extremadamente hostil. Koner tuvo un boom 
inicial de ventas con el impulso de los concesionarios durante tres años 
hasta que en 1994 cerró. Vassalli se quedó con un galpón en el que funcio-
naba una subsidiaria que hacía componentes de cosechadoras, incorporó 
ingenieros de su vieja empresa cuando ésta quebró y consolidó el desarro-
llo justo cuando el mercado daba señales positivas con los mejores precios 
para el agro. 
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La frustración de un más importante desarrollo de este sector industrial 
no parece provenir de la falta de empresarios dinámicos ni de las dificulta-
des tecnológicas; tampoco de la imposibilidad de realizar nuevas inversio-
nes ubicadas “atrás” (insumos, parte y piezas, etc.) del proceso manufactu-
rero ni por problemas de escala del mercado o de las propias plantas de fa-
bricación, sino fundamentalmente a las políticas económicas, considerando 
sus fluctuaciones, inconsistencias e imprevisibilidad. En este sentido, los 
efectos negativos de esas políticas fueron dobles: por un lado generaron 
“ambientes económicos” de desconfianza e inhibieron mayores apuestas 
de inversión a largo plazo; por otro, y fundamentalmente, afectaron de ma-
nera directa a las empresas al cambiar los precios relativos, suspender sub-
sidios (a la exportación de bienes finales o a la importación de partes) o 
modificar la estructura arancelaria.   

 
Cuadro 1: Ventas de cosechadoras en el mercado interno  
 

Año Producc. Importac. Total % nac. 

1950 660   1.400   2.060     32 

1953 454  600   1.054     43 

1954 990    - 990   100 

1960 2.298  18   2.316     99 

1961 3.205  109   3.314     97 

1962 1.998   63   2.061     97 

1963 2.409    9 2.418   100 

1964 2.640   38 2.678     99 

1965 2.153   25 2.178     99 

1966 1.890    2 1.892   100 

1967 1.560    2 1.562   100 

1968 1.375    - 1.375   100 

1969 1.521   3 1.524   100 

1970 1.384   - 1.384   100 

1971 1.157   - 1.157   100 

1972 1.068   - 1.068   100 

1973 1.443   - 1.443   100 

1974 1.633  3 1.636   100 

1975 1.427  - 1.427   100 

1976  2.150  9 2.159   100 

1977   2.332 17   2.349     99 
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1978   2.058 66   2.124     97 

1979   1.686 76   1.762     96 

1980      506 246      752     67 

1981      312 44      356     88 

1982   1.349 108   1.457     93 

1983   1.868 108   1.976     95 

1984   1.178 28   1.206     98 

1985      871 3      874   100 

1986      699 1      700   100 

1987      350 25      375     93 
Fuente: Elaboración propia sobre la base de La industria Argen-
tina de Máquinas Agrícolas, Revista Empresaria Latinoamerica-
na, Buenos Aires, 1965; Huici (1988). 

 
 
Cuadro 2 
Parque de cosechadoras, en unidades. Edad promedio en años. 

 

Campaña Altas Bajas Existencias Edad Prom.  

1960 stock inicial    12.500 16,4 

1961/1965   12.430 4.140     20.790 6,5 

1966/1970        7.300 3.570     24.520 8,6 

1971/1975        4.075 4.675  23.920 11,9 

1976/1980        6.870 7.050  23.740 13,6 

1981/1986        5.400 6.590  22.550 15,9 
Fuente: Elaboración propia sobre la base de Santiago Coscia, “Evaluación de 
mercado del proyecto de rehabilitación de Roque Vassalli SA”, en ABND, Expe-
diente 2881, cpo. 16, f. 5745;  “La agricultura de precisión crece fuerte en la Ar-
gentina”, Clarín, 1 de setiembre de 2005.  
Nota: Rentabilidad crítica de los equipos estimada: 10 años. 
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Cuadro 3 
Producción y venta de Cosechadoras de Roque Vassalli SA, en unidades 

 

Año Producción Ventas locales 

1971 s/d 520 

1972 s/d 536 

1973 s/d 565 

1974 s/d 777 

1975 s/d 696 

1976 485 524 

1977 695 632 

1978 820 795 

1979 866 910 

1980 592 629 

1981 157 130 

1982 138 157 

1983 612 s/d 

1984       1.041          1.027 

1985 398 381 

1986 s/d 217 

1987 s/d  60 
          Fuente: Roque Vassalli SA, Memoria y Balance, 1971-1987 

 
Gráfico 1 
Ventas de Vassalli SA, ejercicios 1972-1987 (valores constantes de 1971) 
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1972-1987. 
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Gráfico 2 
Ganancias netas de Vassalli SA, ejercicios 1972-1987  
(pesos constantes de 1971) 

 

Fuente: Elaboración propia sobre la base de Vassalli SA, Memoria y Balance, 
1972-1987.   

 

Cuadro 4  
Exportaciones de Vassalli SA en dólares 

Año Dólares 

1963      76.000 

1964    176.500 

1965    175.800 

1966    367.600 

1967    287.000 

1968    484.000 

1969 1.731.000 

1970 1.814.000 

1971 1.358.000 

1972 1.670.000 

1973 2.700.000 

1974 2.500.000 

1975 7.500.000 

1976 3.620.000 

1977    570.000 
Fuente: Elaboración propia sobre la base de Vassalli SA, Memoria y Balance, 
1963-1976, y Huici (1988).Nota: Incluye exportaciones de repuestos. 
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Cuadro 5 
Principales fabricantes de cosechadoras (circa 1980). Porcentaje sobre 
mercado 

 

Empresa Ubicación   %  

Vassalli SA Firmat (Santa Fe)   40 

Bernardín SA San Vicente (Santa Fe)   17 

Senor SA San Vicente (Santa Fe) 9 

Giubergia SRL Venado Tuerto (Santa Fe) 9 

Danielle Porteña (Córdoba) 6 

Araus Hnos. SA Noetinger (Córdoba) 3 

Metalúrgica Magnazo SA San Francisco (Córdoba) 3 

Otras empresas   13 
Fuente: Elaboración propia sobre BND (1981) 
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Capítulo 8 
 

La industrialización argentina mirada a través del               
crecimiento, consolidación y crisis de Winco, 1954-1980  

   
 

Graciela Pampin 
 

Introducción 
 
La empresa Winco se creó en 1954 con el objetivo de producir cambia-

dores de discos automáticos. La instalación de esta fábrica productora de 
bienes de consumo “modernos” ocurrió en un contexto nacional e inter-
nacional de cambios significativos: en el ámbito local, la política económica 
se orientaba al crecimiento industrial sobre la base de la sustitución de 
algunas importaciones y se proyectaba específicamente hacia las ramas más 
dinámicas que permitían un mayor ahorro de divisas (o evitaban su drena-
je). En esos mismos años, el mercado internacional de bienes electromecá-
nicos y electrónicos comenzaba a mostrar un relativo dinamismo que se 
profundizaría en los años sesenta. 

En consecuencia, Winco se ubicaba en un lugar relevante dentro de estos 
dos procesos y, en particular, dentro del espectro industrial argentino pues-
to que sustituía productos importados en un rubro no tradicional, generaba 
divisas y desarrollaba tecnología que bien puede considerarse de avanzada 
para ese momento; la producción del tipo de bienes que fabricaba la em-
presa implicaba un alta utilización de tecnología, saberes y procesos pro-
ductivos que no podían distanciarse en mucho de la frontera internacional. 
Para ser competitivas, las empresas ubicadas en este tipo de rubros debían 
orientar una cantidad importante de recursos tanto hacia la incorporación y 
desarrollo de tecnología como a estudios de mercado tendientes a la satis-
facción y (porque no) creación de la demanda y a la adaptación a ella.  

En este sentido el estudio que presentamos permite identificar un caso 
de desarrollo tecnológico exitoso que escapa parcialmente a los moldes en 
los que se ha pretendido encasillar a las empresas locales y que se explica, 
como ha señalado Jorge Schvarzer, en el hecho que “la intensa demanda de 
[tocadiscos] receptores de radio y televisión dio la señal para que se conso-
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lidara un grupo de empresas que seguía los trazos de un clásico impulso 
schumpeteriano”412.  

Por otra parte, también debemos tener en cuenta que la trayectoria de 
una empresa se encuentra condicionada por una serie de factores tales 
como el origen y características del empresario, el origen y uso del capital, 
el tipo de estrategias empresariales, el uso de la tecnología o las formas de 
gestión. Además, existen variables externas a las firmas como la injerencia 
del Estado en las políticas económicas, las características del ciclo econó-
mico o el grado de desarrollo de la tecnología local, entre otras también 
significativas. 

De este modo, los condicionantes macroeconómicos y el desempeño de la 
rama como por ejemplo el grado de madurez, de desarrollo tecnológico y de 
integración permiten visualizar las potencialidades y límites del sector, con-
texto indispensable al momento de lograr una comprensión más acabada del 
desempeño y performance de la empresa. En otras palabras, se trata de, sin 
perder de vista que el foco de análisis está puesto en el desempeño de la 
firma, no descuidar la interacción entre el nivel macro, mezzo y micro. 

Teniendo en cuenta las variables comentadas, el presente capítulo, basa-
do fundamentalmente en el análisis de documentación interna de la empre-
sa Winco, aborda la trayectoria de la firma en el período 1954-1980, que 
coincide con sus orígenes, expansión, crisis y liquidación. En un primer 
momento se analizarán las características que asume el sector de bienes de 
consumo electrónico en el marco de la dinámica de crecimiento industrial 
basado en la sustitución de importaciones (ISI) “compleja”.  En un segun-
do momento abordaremos el estudio específico del caso Winco. A lo largo 
de esta presentación se privilegiará el análisis de tres aspectos que se consi-
deran sustanciales para explicar el desarrollo de la firma: la tecnología, sus 
distintas formas de incorporación, desarrollo y uso; las diferentes estrate-
gias empresariales y de gestión que se vinculan fuertemente a la incorpora-
ción de esas nuevas tecnologías y procesos productivos; y finalmente, las 
formas de comercialización adoptadas por la empresa. En suma, el estudio 
de estos factores endógenos son relevantes a la hora de explicar de qué 
manera la firma se posicionó en el mercado y cómo se llevaron a cabo los 
procesos de desarrollo tecnológico que acompañaron los cambios organi-
zacionales en una empresa intensiva en tecnología en el contexto la segun-
da fase de la ISI.  

                                                 
412 Schvarzer (1996), p. 229. 
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Las diferentes formas de abordaje para las etapas descriptas se funda-
menta en la especificidad de cada período; por un lado en los períodos 
expansivos es posible adoptar la metodología chandleriana basada en la 
triple inversión. En sus trabajos sobre las empresas americanas modernas 
Alfred Chandler destaca tres tipos de inversiones claves para el desarrollo 
de una empresa: en tecnología, en organización y en comercialización. 413 

En cambio, la etapa de crisis de la empresa adquiere una dinámica que 
escapa a los desarrollos teóricos disponibles ya que las estrategias empresa-
riales quedan subsumidas a la dinámica de corto plazo condicionada por 
los problemas financieros y el particular contexto macroeconómico; por lo 
tanto el análisis de ese proceso se desarrolla a partir de considerar los pro-
blemas financieros y la relación de los empresarios con el estado.   

En este sentido, el primer apartado de esta segunda parte estudia los orí-
genes de la empresa, hasta 1959; luego se analiza la primera etapa expansi-
va (1959-1962) focalizando en los temas de inversiones en tecnología, or-
ganización y comercialización. Un tercer apartado estudia el impacto de la 
crisis de 1962-1963 sobre la firma. Posteriormente, se examina un nuevo 
período expansivo (1964-1970) y se hace hincapié nuevamente en el análi-
sis de la triple inversión comentada. Por último, el quinto apartado estudia 
la crisis que lleva a la liquidación final de Winco. 

 
Las transformaciones en el sector industrial a partir de la posguerra 

 
Las transformaciones operadas en el sector industrial a partir de los años 

treinta –lo que podría denominarse un primer momento de crecimiento 
basado en la sustitución de importaciones se conjugaron con otras a nivel 
macroeconómico hacia fines de los años cuarenta y principios de los cin-
cuenta. La fuerte caída de las reservas del Banco Central y la inflación, que 
comenzaba a ser un problema estructural de la economía argentina en 
paralelo a los cambios en el contexto internacional (variación de los térmi-
nos de intercambio, escasez del crédito) mostraron la inviabilidad del mo-
delo que sufría quizás la primera crisis de lo que más tarde se llamaría stop 
and go. En efecto, a partir del año 1952 se produce el “cambio de rumbo” 
de la política económica argentina, los instrumentos aplicados hasta ese 
momento no habían sido, al parecer, suficientes para otorgar dinamismo al 
sector industrial en su conjunto y para eliminar los problemas de creci-

                                                 
413 Véase Chandler (1990). 
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miento relacionados con el balance de pagos. La orientación hacia el mer-
cado interno, consolidada a través de la redistribución del ingreso por me-
dio de un fuerte aumento salarial, obstaculizó aún más las posibilidades de 
expansión del sector secundario hacia ramas más complejas. 

Los problemas estructurales de la economía argentina debían aventarse 
para poder generar un crecimiento sostenido independientemente de las 
fluctuaciones internacionales. Aumentar las exportaciones, reducir las im-
portaciones y bajar la inflación eran quizás los principales inconvenientes 
que debía afrontar la nueva política económica. Los lineamientos rectores 
que habían guiado la dinámica industrial hasta los años cuarenta parecían 
variar; las medidas implementadas buscaron eliminar el estrangulamiento 
externo y lograr cierta tecnificación no sólo del sector industrial sino tam-
bién del agro, que era en definitiva de donde se obtendrían las divisas.  

Según Dorfman la industria entró en su mayoría de edad en los años cin-
cuenta, las características que asumió a partir de entonces posibilitarían un 
salto cualitativo, el pasaje de una etapa de sustituciones fáciles a otra de 
mayor complejidad414. 

Al finalizar ese proceso inicial de la ISI, la economía argentina no necesi-
taba importar ya una gran cantidad de bienes de consumo pero se había 
consolidado la dependencia de la importación de bienes de capital, insu-
mos y materias primas para el sector industrial. Hacia los años cincuenta el 
77% de la producción industrial se realizaba en establecimientos fundados 
antes de 1930, el número de obreros se duplicó con respecto al censo de 
1935 y la composición por ramas había sufrido algunos cambios: Metales, 
vehículos y maquinarias aumentaron su participación, la rama Textil la 
mantenía y Alimentos, bebidas y tabacos la había disminuido. La actividad 
siguió fuertemente concentrada: sobre 150.000 establecimientos, 1.800 
empleaban el 50% de los obreros. La participación del sector en el PIB se 
incrementó del 14,9% en 1937 a 22,3% en 1954415. 

El Censo Industrial de 1954 mostraba algunas de las falencias del mode-
lo vigente; la sustitución entonces debía operar en ramas complejas: pro-
ductos químicos, siderurgia, metalurgia, derivados del petróleo, etc. Todas 
estas actividades requerían grandes inversiones de capital, alta tecnología y 
mano de obra especializada. La coyuntura macroeconómica se vio favore-
cida por el contexto internacional; las empresas transnacionales, principal-
mente las norteamericanas, necesitaban expandirse y estaban a la búsqueda 

                                                 
414 Dorfman (1983). 
415 Censo Nacional Económico (1954). 
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de nuevos mercados, por ello Schvarzer aclara que esta etapa debería de-
nominarse “industrialización por desborde de las empresas transnacionales 
de su mercado local” que buscaban ramas industriales vírgenes con nula o 
escasa participación de capital nacional416. 

El arribo de las inversiones extranjeras, cuyo momento de auge ocurrió 
entre 1958 y 1962, signó el ritmo de la expansión industrial y provocó mo-
dificaciones en su estructura, en la participación relativa de las ramas, en 
los procesos tecnológicos y en la organización del trabajo. Sin embargo, las 
características que asumieron estas inversiones también tuvieron un costa-
do negativo sobre la economía en su conjunto en un largo plazo, máxime 
teniendo en cuenta que la promoción de su instalación buscaba aliviar el 
déficit de la balanza de pagos.  

La mayor parte de estos capitales provinieron de Estados Unidos, con 
algo más del 60% de las inversiones, y en un segundo plano destacaban las 
inversiones directas europeas, aunque no inglesas. Los sectores capital-
intensivos fueron los que lideraron el proceso; la rama petroquímica y la 
metalmecánica aumentaron su participación relativa en el sector.417 La 
expansión productiva impulsó no solo el desarrollo de proveedores y con-
tratistas sino que también generaron eslabonamientos productivos que 
modificaron la industria local. Por otra parte, se incorporaron prácticas 
tecnológicas, estándares de calidad, cumplimiento de cronogramas acorde a 
los procesos tecnológicos y organizacionales de tipo fordista. Sin embargo 
su adaptación al ámbito local (una menor escala operativa y automatiza-
ción, mayor tiempo muerto) denominado “fordismo periférico” no permi-
tió alcanzar los niveles de productividad de los países desarrollados y, en 
algunos casos, tendría rasgos negativos para el desarrollo económico418. 

La dinámica que adquirió el sector industrial durante este período permi-
tió que incrementara su participación en el PIB del 22,3% en 1954 al 
38,3% en 1974, cuyo mayor crecimiento fue en la última década con un 
promedio del 8% anual. 

 

                                                 
416 Schvarzer (1996). 
417 Dos tercios del total de inversiones extranjeras se dirigieron hacia la industria 
química y petroquímica y automotriz y solo el 1,9% se orientó hacia las ramas 
tradicionales, alimentos y textiles OCEI (1959). El sector automotriz lideró el 
proceso y fue “capturado” por las empresas transnacionales mientras que las exis-
tentes se apartaban (Kaiser y SIAM).   
418 Kosacoff (1993). 
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Los bienes electrónicos de consumo 
 
Dentro de la rama metal-mecánica, el grupo electrodoméstico es el que 

conlleva un mayor crecimiento hacia fines de los años cuarenta. Siempre 
con una mirada hacia el mercado interno, su  desarrollo estuvo incentivado 
por el aumento de la demanda de bienes de consumo durables que acom-
pañaba un proceso de mejores niveles salariales en términos globales. En el 
caso de los productos electrónicos, incluidos en los registros censales tam-
bién en esta rama, la sustitución de algunos bienes había sido temprana, ya 
en los primeros años treinta, como en el caso de la radiofonía. No obstan-
te, la diversidad de productos, calidad y avances tecnológicos del sector 
hacia la década del cuarenta los hacen difícilmente comparables con la 
producción anterior. A la constante aparición de nuevos bienes se sumaron 
los avances y modificaciones tecnológicas en los antiguos, esto llevaba a 
que la producción e integración presentase una mayor complejidad. 

Dorfman distingue dentro de este rubro dos categorías de bienes: los de 
demanda más estabilizada (como cocinas y calefones a gas, planchas eléc-
tricas y ventiladores) y los de demanda insatisfecha muy elástica (heladeras, 
lavarropas, aspiradoras, enceradoras, etc.). La primera categoría mantuvo 
durante los primeros años de la década del cincuenta una demanda alta 
estable mientras que la segunda triplica su producción en el lapso de cinco 
años419. Esta situación evidencia por un lado el incremento del consumo de 
los sectores populares; y, por otro, las importantes modificaciones que se 
estaban operando en el rubro de maquinarias y aparatos eléctricos y cierto 
“despegue” que anuncia el paso a una nueva etapa de crecimiento indus-
trial. De todos modos, la producción de estos bienes estaba fuertemente 
condicionada por la demanda interna y las variaciones en el ingreso; la 
aparición de nuevos bienes desviaba el consumo hacia ellos y ante una 
caída del ingreso real disminuía la demanda del conjunto de bienes de con-
sumo durables. 

A partir de los años cincuenta la cantidad de productos electrónicos desti-
nados a la recreación y a mejorar la calidad de vida en el hogar se amplió 
considerablemente. Los países desarrollados lideraron el proceso de innova-
ción tecnológica radical que habría de consolidarse años después y que per-
mitiría la irrupción de las firmas innovadoras en los mercados exteriores 
hacia fines de los años setenta y primeros ochenta. En efecto, en la década 

                                                 
419 Dorfman (1983), p. 210. 
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del sesenta la industria de bienes electrónicos comenzó un crecimiento sos-
tenido a nivel mundial convirtiéndose en el sector más dinámico de la últi-
mas décadas (en los años ochenta y noventa la microelectrónica lideró el 
proceso).  

En nuestro país, los capitales nacionales prevalecieron en el sector hasta 
mediados de los años setenta (como por ejemplo SIAM que producía elec-
trodomésticos tradicionales cuya demanda ya se encontraba satisfecha o 
Tonomac y Winco, vinculadas fundamentalmente a los nuevos productos). 
Notcheff destaca que en el caso de la producción de televisores un impor-
tante porcentaje de firmas y el origen de la tecnología estaban en manos 
nacionales hasta el fin del período420.  

La apuesta al “crecimiento hacia adentro” por parte de las grandes em-
presas extranjeras demoró su penetración en el mercado argentino en los 
rubros comentados. No obstante, los desarrollos tecnológicos no tardarían 
en arribar; poco a poco se generaron adaptaciones en el ámbito local con, 
en algunos casos, excelentes resultados. 

Como dijimos, los capitales extranjeros que arribaron a nuestro país se 
dirigieron a otras ramas que, conjuntamente con aquellas que tenían un 
fuerte apoyo estatal, se convirtieron en las más dinámicas del período y 
generaron un crecimiento sostenido del sector industrial. Ahora bien, en 
qué medida el rubro de bienes electrónicos pudo acompañar ese crecimien-
to o contribuyó a motorizarlo. La información ofrecida por los censos de 
1954 y 1974 permite obtener una visión de relativa confianza acerca de la 
evolución del sector industrial; entre puntas puede observarse una dismi-
nución en la cantidad de establecimientos, lo cual sugiere cierta concentra-
ción. Por su parte, ese indicador también tiene un comportamiento des-
cendente en la rama Maquinarias y aparatos eléctricos y en el grupo Cons-
trucción de equipos y aparatos de radio, de televisión y de comunicación; la 
disminución de establecimientos supone no sólo una concentración del 
sector sino además una carrera tecnológica que sólo algunas firmas estarían 
en condiciones de seguir. En este sentido cabe destacar que las firmas no 
solamente pretenden no quedar rezagadas frente a los avances tecnológicos 
de los países desarrollados sino que, para mantener niveles de competitivi-
dad en el mercado interno dadas las características propias del sector co-
mentadas, también es necesario crear demanda (porque son nuevos bienes) 

                                                 
420 Notcheff (1985), p. 102. De las nueve empresas líderes en la producción de TV 
en 1984, dos eran de capital extranjero, una mixta y el resto de capital nacional. 
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a través de la oferta, por medio de innovaciones tecnológicas prácticamen-
te constantes. 

La disminución del número de establecimientos verificable hacia 1974 
contrasta con el crecimiento tanto del sector industrial como de la rama y 
del grupo. Como dijimos, el sector industrial incrementa su participación 
en el PIB del 22,3% en 1954 al 38,3% en 1974; por su parte, la rama Ma-
quinarias y aparatos eléctricos prácticamente mantiene su participación en 
el total del producto industrial (4,5 en 1954, 4% en 1974) que indica un 
incremento de la producción durante el período. De esta forma, la rama 
Maquinarias se encuentra entre las dinámicas que son las que adquieren 
cada vez mayor participación en el sector y dejan rezagadas a las que ha-
bían liderado el crecimiento en la etapa anterior principalmente aquellas 
que producían bienes de consumo no durables. Dentro de Maquinarias, el 
grupo correspondientes a Construcción de equipos y aparatos de radio, de 
televisión y de comunicación incrementa su participación notablemente 
durante estos veinte años pasando del 15,3% al 37,3%. En otras palabras el 
dinamismo de la rama se verifica en los cambios al interior de la misma.  

El incremento en la producción de este tipo de bienes acompañó la apa-
rición de nuevos productos terminados para el consumo masivo y dejó 
rezagada a la producción de bienes tradicionales del sector (heladeras, lava-
rropas, aspiradoras, enceradoras, etc.), cuya demanda una vez satisfecha 
adquirió un comportamiento vegetativo sobre la base fundamentalmente 
de un mercado de reposición con escaso desarrollo en innovaciones tecno-
lógicas. 

El fuerte aumento del valor agregado del grupo Construcción de apara-
tos de radio y televisión  permite destacar que ese rubro fue el motor que 
impulsó y sostuvo la participación de la rama en el conjunto del sector 
industrial. En efecto, el rubro tuvo un comportamiento muy dinámico que 
acompañaba los cambios tecnológicos operados a nivel internacional, única 
manera de mantenerse competitivo, más allá de los importantes niveles de 
protección, en el mercado. Este proceso en el rubro electrónico estuvo 
liderado por empresas nacionales. Las características del sector conjunta-
mente con las barreras a las importaciones se conjugaron con la necesidad 
de las empresas de mantener una demanda sostenida y en aumento, propia 
de la sociedad de consumo, y permitieron avances significativos. Si bien no 
se trataba de “innovaciones radicales”, la adaptación de las existentes al 
mercado local derivaron en el desarrollo de una tecnología propia y “un 
mayor dominio de la tecnología que el que se verificaba en los demás paí-
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ses semiindustrializados, dominio que permitía una libertad de elección 
tecnológica mucho mayor”421. 
  
El análisis de caso: Winco SA 

 

Los primeros pasos 
 
En 1954 Raúl Vega, ingeniero mecánico, y Dante Polano, técnico mecá-

nico, instalaron una pequeña planta en Ramos Mejía (Provincia de Buenos 
Aires) para la fabricación de cambiadores de discos cuya demanda estaba 
en plena expansión. Raúl Vega explica de esta forma la decisión de instalar 
una fábrica productora de tocadiscos: “… yo tenía un tocadiscos en casa 
que se había descompuesto, lo desarmé para arreglarlo y vi que no era tan 
complicado… después nos dimos cuenta la importante demanda de estos 
aparatos en nuestro país y así decidimos producirlos nosotros”422.   

Los productos elaborados por Winco no contaban inicialmente con li-
cencias de fabricación de compañías extranjeras sino que, por el contrario, 
la buena acogida de su producción fue una carta de presentación importan-
te para adquirir posteriormente dichas licencias. “En Ramos Mejía era todo 
nacional, afirma Vega, las partes y las maquinarias, la matricería y las má-
quinas especiales para producir componentes eran producidas por Win-
co”423. La empresa no incorporó tecnología a través de la copia y adapta-
ción (a la manera “tradicional”), ni importó tecnología en forma directa tal 
como aparentemente fue el patrón predominante en la Argentina de esos 
años. En este sentido, la empresa estudió y copió el modelo de un produc-
to terminado pero, a partir de allí, concibió y realizó todas las máquinas 
necesarias para producirlo. La capacidad de desarrollo tecnológico se en-
cuentra en este caso íntimamente vinculada a la alta calidad de la formación 
del fundador. 

En 1956, Vega realizó un viaje a Estados Unidos y comprobó la necesi-
dad de ampliar la fábrica de tocadiscos; la aparición de los discos de vinilo 
habían producido una explosión en la demanda de ese tipo de bienes de 
consumo en aquel país y era esperable una evolución similar en la Argenti-
na424. Winco ya no podía seguir manteniendo el antiguo ritmo productivo 

                                                 
421 Azpiazu, Basualdo y Nochteff (1988), p. 56 
422 Entrevista a Raúl Vega, abril 2005. 
423 Entrevista a Raúl Vega, mayo 2005. 
424 Entrevista a Raúl Vega, mayo 2005. 
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basado en las maquinarias diseñadas por sus fundadores y le resultaba ne-
cesario modernizar las instalaciones para poder dar respuesta al incremento 
de la demanda potencial. 

En 1958 los directivos decidieron convertir la firma en Sociedad Anóni-
ma, aunque Vega y Polano retuvieron la mayoría del paquete accionario; 
esa decisión fue crucial para facilitar las posibilidades de acceso al finan-
ciamiento bancario interno y externo necesario para la expansión. En ese 
mismo año comenzó a funcionar una nueva planta en Ciudadela, cuya 
construcción se realizó con un crédito hipotecario del BIRA. Esta nueva 
planta que se equipó con maquinaria moderna norteamericana (sobre la 
base del financiamiento del Eximbank) le permitió obtener altos índices de 
producción y lograr un producto claramente competitivo en el mercado. Al 
mismo tiempo, la conducción empresaria comenzó a estudiar posibilidades 
de diversificación productiva y de penetración en nuevos mercados. La 
estrategia sería exitosa y Winco finalmente terminaría por controlar el mer-
cado de cambiadiscos y tocadiscos; conviene señalar en ese sentido que de 
las diez empresas de capital nacional que producían bienes similares en 
1954 sólo Winco permanecería en el mercado a fines de los años sesenta. 

En un primer momento la empresa se orientó a incrementar la oferta de 
modelos de la línea de cambiadiscos y tocadiscos. Sin embargo, los planes 
de producción se vieron entorpecidos no sólo por problemas propiamente 
productivos sino también por dificultades organizacionales. En efecto, la 
producción prevista hacia fines de 1958 de 8.000 unidades mensuales pare-
cía ser demasiado ambiciosa para una empresa que aún no se había moder-
nizado totalmente y se encontró con las trabas impuestas por la falta de 
personal, dificultades de abastecimiento, problemas mecánicos, etc. Esos 
problemas se reflejaban en las dificultades a nivel organizacional y de satu-
ración de tareas en los socios fundadores: Raúl Vega (presidente del Direc-
torio) se encargaba no sólo de esa función sino también del Departamento 
Técnico y era director de la fábrica de motores, mientras que Dante Polano 
(vicepresidente) era el encargado del abastecimiento, director de la fábrica 
de Ciudadela y responsable directo de la producción, abastecimiento, etc. 
Ambos empresarios manejaban también los temas laborales, el control de 
calidad, las relaciones con empresas proveedoras y distribuidoras y la bús-
queda de mercados en el exterior. La sobrecarga de tareas condujo a que 
los empresarios decidieran “contratar a un ingeniero o técnico para la Di-
rección Técnica” y un gerente comercial para que el contador “se encargue 
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solo de las funciones de contador”425. Estos decisiones revelan la precarie-
dad organizacional de la firma en esta primera etapa y los tímidos avances 
en la conformación de una estructura gerencial adecuada.  

Estos primeros obstáculos en la expansión inicial de la firma pudieron 
ser sorteados al menos en principio con una buena dosis de pragmatismo. 
Winco alcanzó una producción de 9.000 cambiadiscos y 3.000 “Wincofón” 
por mes para encontrarse frente a nuevos problemas. En efecto, solucio-
nados los primeros inconvenientes productivos aparecieron dificultades en 
la comercialización de los bienes y se planteó entonces la necesidad de 
tener un mayor número de distribuidores puesto que la firma vendía sus 
productos de forma mixta, ya sea directamente a los comercios ya sea a 
través de grandes compañías distribuidoras. Sus principales clientes eran 
empresas de primer nivel: Ken Brown, RCA Victor, Sicamericana y Philco, 
a las que se sumaron en 1959 General Electric y Odeon. 

Los proyectos de exportación resultaron también exitosos y Winco inició 
la colocación del Wincofón en países latinoamericanos; en un primer mo-
mento entró en Chile y Uruguay adonde exportaba partes el producto ter-
minado según el caso.  

 

1959-1962, una etapa de fuerte expansión 
 
Una vez puestos en marcha los planes iniciales de expansión, apoyados 

en una excelente performance en ventas, Winco comenzó una nueva etapa 
de crecimiento, entre 1959 y 1962, con tres acciones principales: realizó 
acuerdos de licencias con firmas extranjeras y diseñó una gran cantidad de 
nuevos modelos y productos que la fortalecieron desde el punto de vista 
tecnológico; inició un proceso importante de reorganización productiva y 
administrativa; y finalmente, intensificó las estrategias de comercialización 
y control de mercados. Estas dimensiones de análisis, que se corresponden 
con los criterios chandlerianos, se encuentran estrechamente entrelazadas y 
por momentos resulta difícil abordarlas de manera fragmentada; de todos 
modos con el propósito de simplificar la explicación se ha optado por 
presentarlas separadamente. 
 
 

                                                 
425 Winco, Libro de Actas de Directorio (LAD) 1, 20 de marzo y 16 de junio de 
1959. 
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a) Tecnología: licencias extranjeras  y nuevos  productos 
 
El tipo de productos que fabricaba Winco requería incorporar tecnología 

de punta y establecer acuerdos de asistencia técnica con empresas interna-
cionales de primer nivel para consolidarse en el mercado interno y encarar 
exportaciones a países vecinos con calidad y precios competitivos. En 1960 
Winco firmó un acuerdo de asistencia técnica con V.M. Co., la firma nor-
teamericana que era la “...mayor productora de cambiadores del mun-
do”426; y otro similar con D.W. Onan & Sons Inc., también norteamerica-
na, de prestigió mundial. Estos acuerdos de asistencia externa permitieron 
que la empresa recorriera un sendero de aprendizaje tecnológico y de desa-
rrollo de sus propios equipos con el objetivo de abaratar costos y mejorar 
el producto. Uno de los resultados fue la permanente realización de “mi-
croinvenciones” (pequeñas modificaciones y ajustes a lo ya incorporado) 
que permitieron ofertar nuevos modelos de manera prácticamente constan-
te y crear a su vez nueva demanda. Así lo explicaba el Ing. Santiago Dea-
kin, gerente técnico: “Cuando usted crea la obsolescencia del producto 
también crea automáticamente su propia demanda, porque nosotros, los 
humanos, siempre queremos lo nuevo. Si no existiera la novedad la de-
manda no crecería”.427 Esa “creación” de nuevos modelos era decidida-
mente una estrategia comercial, con base tecnológica, destinada a incre-
mentar las ventas. Las modificaciones menores también permitieron con el 
paso del tiempo rescindir los contratos de licencia celebrados y avanzar en 
el mercado a través de un producto con identidad propia, una estrategia 
central para proyectar la firma.  

La buena recepción de los productos en el mercado interno y las exitosas 
exportaciones a Chile y Uruguay generaron en los directivos de Winco una 
visión sumamente optimista respecto a la demanda potencial y por ende de 
las posibilidades de expansión de la empresa. En 1959 Winco producía dos 
modelos de cambiadiscos y el Wincofón pero, desde fines de ese año, las 
reuniones del Directorio se centraron en el análisis de las propuestas y los 

                                                 
426 Winco, Memoria y Balance, 1960. 
427 “Winco: Ing. Santiago A. Deakin con la música a otras partes o la conquista de 
las antípodas”, Equipamiento, 33, agosto de 1973, p. 45. El Ing. Deakin fue 
contratado por la empresa en diciembre de 1961, luego de haber trabajado para 
General Electric, y estuvo a cargo de la gerencia de fábrica y del Departamento 
Técnico. 
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estudios técnicos y de mercado para la elaboración de nuevos modelos y 
productos.   

Los cambiadores y tocadiscos, principal línea de producción durante to-
da la trayectoria de la firma, constituían el centro de atención de su presi-
dente, su rol desempeñado en la búsqueda constante de avances tecnológi-
cos, nuevos diseños, elaboración propia de matricería, etc., resulta clave 
para explicar el éxito que alcanzaría. Entre 1959 y 1961 las estrategias de 
diversificación en esta línea se centraron en dos aspectos básicos: la crea-
ción de nuevos productos y el desarrollo (o modificaciones) de los ya exis-
tentes; en algunos casos, por propia decisión de la empresa, en otros por 
requerimientos de sus distribuidoras o licenciatarias.  

Como se señaló, las modificaciones no siempre llevaban implícito un 
avance tecnológico sino que constituían alteraciones sencillas (por ejemplo, 
nuevo color) tendientes a incrementar la demanda428; en otras ocasiones los 
cambios generaban una mejor calidad del producto (por ejemplo, el plato 
más grande para el cambiador). En la mayoría de los casos, los avances o 
modificaciones se realizaban con planos y matricería propia; en otros los 
acuerdos de asistencia técnica permitían la incorporación de diseños o 
planos nuevos.  

La producción propia de maquinaria generó un desarrollo indirecto y 
una diversificación productiva en actividades afines; ella permitió, por 
ejemplo, avanzar hacia la elaboración de maquinas especiales para otras 
industrias, como SIAM o IKA. En palabras de Vega: “Las máquinas que 
hacíamos para nosotros eran tan buenas que venían de otras empresas a 
pedirnos que hiciéramos máquinas especiales para ellos”429. La posibilidad 
de copia tecnológica y la insuficiencia de la oferta de energía eléctrica mo-
tivaron también la incorporación de una línea de producción de grupos 
electrógenos familiares que no competían con los producidos por las gran-
des empresas (como SIAM, que hacia equipos pesados y con la que se 
realizaron acuerdos de complementación para asegurarse el mercado)430. 

Los resultados de estas estrategias productivas y de comercialización fue-
ron muy promisorios; más del 60% de los componentes de los cambiado-
res y tocadiscos eran de producción propia y se alcanzaron en promedio las 

                                                 
428 Significativamente este tipo de modificaciones que se discutían en las reuniones de 
directorio aparecen en los LAD en el apartado correspondiente a “comercialización”. 
429 Entrevista a Raúl Vega, mayo 2005. 
430 “Veíamos el problema de la electricidad en el país y empezamos a producir 
grupos electrógenos con licencia Onan”; entrevista a Raúl Vega, mayo 2005.  
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10.000 unidades mensuales. Al mismo tiempo, esos avances le permitieron 
a Winco abandonar paulatinamente las licencias extranjeras mientras crea-
ba las propias que serían vendidas en mercados latinoamericanos. 

 
b) Reorganización administrativa 
 
La fuerte demanda inicial de los bienes producidos por Winco en el mer-

cado, que no siempre se mantuvo estable, generó un clima eufórico en sus 
directivos que no dudaron en realizar inversiones tendientes a una amplia-
ción de la firma. Para acompañar los avances en procesos y productos fue 
necesario expandir las instalaciones de modo que a la fábrica inicial de 
Ramos Mejía se le sumaron otras dos nuevas en Ciudadela: una ya mencio-
nada en el apartado anterior y otra instalada en 1960 en un galpón lindante.  

La diversificación productiva, el importante incremento de las ventas y la 
ampliación e incorporación de instalaciones en un lapso muy breve de 
tiempo produjo una desorganización productiva y administrativa importan-
te. En otras palabras, la estructura organizativa y de comercialización había 
quedado descuidada y rezagada frente al incremento de la capacidad pro-
ductiva. Winco había nacido con reducidas dimensiones y operaba inicial-
mente más como un taller que como una empresa moderna, hasta que su 
expansión provocó que los directivos se encontraran desbordados por el 
incremento de las tareas administrativas, de organización del trabajo y de 
comercialización. 

Durante esta etapa, los ensayos y proyectos de reorganización se sucedie-
ron unos tras otros. El Directorio intentaba delegar a los jefes las respon-
sabilidades respecto de la evolución de cada sector, pero al mismo tiempo 
las decisiones quedaban siempre en manos de los conductores, fundamen-
talmente de Vega y Polano. Frente a los problemas y desafíos las solucio-
nes se encaraban con gran pragmatismo, sin una clara definición estratégi-
ca. Por ejemplo, los trámites administrativos, de cobros y pagos, bancarios 
y las gestiones ante las autoridades provinciales o nacionales recaían exclu-
sivamente en Vega y Polano, pero era evidente que sus actividades eran 
muy numerosas, diversas y de distinta importancia; en consecuencia, a 
partir de octubre de 1960 el Directorio decidió otorgar poderes especiales a 
algunos otros de sus miembros. De esta forma, se jerarquizaron actividades 
y se logró una mayor especialización del cuerpo de directores431. 

                                                 
431 Winco, LAD 1, 10 de octubre de 1960. 
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Los inconvenientes en los procesos productivos en la mayoría de los ca-
sos provenían de la no discriminación de actividades y productos en las 
distintas plantas, una estrategia que en principio era funcional frente a una 
demanda fluctuante. Sin embargo, estas decisiones acarreaban problemas 
de organización que se hicieron mucho más evidentes cuando se produjo la 
fuerte expansión. En 1960, Winco I producía cambiadiscos y tocadiscos, 
Winco II y III grupos electrógenos, y las máquinas especiales se podían 
producir indistintamente en cualquiera de las tres plantas.   

Luego de reestructuraciones menores, la modificación más importante 
llegaría a principios de 1961. Raúl Vega propuso la especialización produc-
tiva de las tres plantas y su organización de la siguiente manera: Winco I 
produciría y comercializaría toda la línea de cambiadiscos y tocadiscos, 
destinando la mayor parte de su producción a abastecer a otras empresas 
que utilizaban las partes o los productos terminados sin marca para su 
distribución. Winco II fabricaría equipos especiales y máquinas herramien-
tas para la industria automotriz, para maquinaria agrícola y para motores.  
También la planta se utilizaría para cubrir trabajos de  las otras plantas. 
Winco III produciría y comercializaría grupos electrógenos y vendería una 
parte de su producción a SIAM y otra parte a empresas distribuidoras y 
comercializadoras del interior del país. La división de actividades era, de 
todos modos, lo suficientemente flexible como para resolver los problemas 
que podían entorpecer el normal desempeño productivo de algunas sec-
ciones. En esas ocasiones se trasladaban algunas producciones que gene-
ralmente eran las que tenían una mayor demanda a otras plantas con el 
objetivo de mantener niveles de rentabilidad y ocupar la capacidad ociosa 
instalada.  

La reorganización productiva se intentó complementar con cambios a 
nivel organizacional. Pero los avances en tal sentido denotaron una lentitud 
e intermitencia que ponía en evidencia las limitaciones para una reorgani-
zación administrativa y gerencial más amplia. Para peor, la crisis económica 
de 1962-1963 tornaría aún más pasmosas esas modificaciones. En paralelo 
a estas redefiniciones en el plano funcional, la empresa debió afrontar 
otros problemas relacionados con la planificación de ventas, ventas a crédi-
to, marketing, publicidad, etc.  
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c) Comercialización 
 
La principal línea de productos de Winco, los cambiadiscos y tocadiscos, 

estaba sujeta a una demanda estacional, que tornaba necesaria una clara 
planificación productiva, tanto en lo referente a la acumulación de stocks y 
los pedidos a los proveedores como a la relación con los distribuidores y 
las posibilidades de financiamiento de las ventas. La producción de grupos 
electrógenos estaba vinculada a otro tipo de demanda, relacionada a los vai-
venes de la producción agropecuaria, específicamente de los pequeños pro-
ductores. La fabricación de máquinas especiales enfrentaba una demanda 
muy inestable y se realizaba mayormente a pedido de otras empresas.  

Winco vendía sólo una parte de sus productos en forma directa, utilizan-
do su propia marca. La principal estrategia de comercialización se realizaba 
a través de sus distribuidoras y, por ello, algunas de las modificaciones de 
los productos fueron hechas a pedido de esas empresas, como ocurrió, por 
ejemplo, con el nuevo color y la chapita plástica que se colocaba para que 
coincidiese con los productos General Electric432. En general, si los clientes 
solicitaban un nuevo producto, Winco realizaba los estudios de mercado y 
decidía hacerlo o no; en otros casos, se pensaban las modificaciones desde 
Winco y se decidía encargar los estudios de la demanda potencial a las 
distribuidoras; por ejemplo, la realización del soporte del pick-up sin en-
ganche fue una propuesta que surgió desde la empresa y las compañías lo 
aceptaron luego del correspondiente estudio.  

El tema de la marca era clave. Al principio, Wincofón se vendía a través 
de las distribuidoras adoptando nombres diferentes de acuerdo a la empre-
sa: Philco 300, Sicamericana 150, Ken Brown 50, Victorfón (RCA) y Mu-
saphonic (General Electric); ninguna distribuidora vendía con marca Win-
co. Pero, a partir de 1960, los directivos de la empresa intentaron consoli-
dar la marca propia en el mercado a través de la venta directa y de acuerdos 
específicos con las distribuidoras. Con ese objetivo, Winco realizó un con-
venio con Philco para la colocación de tocadiscos con marca propia en el 
mercado: Winco garantizaba la colocación del producto a través de la dis-
tribuidora y Philco actuaba como una carta de presentación para consolidar 
la marca Wincofón. Si bien los costos eran compartidos, la publicidad que-
daba en manos de Philco dada su mayor experiencia e infraestructura.   

                                                 
432 Winco, LAD 1, 16 de noviembre de 1959. 
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La comercialización de grupos electrógenos se hizo primero a través de 
SIAM que producía equipos de gran potencia433. Luego la empresa incor-
poró nuevos distribuidores para sus productos como FIPAT y Ditlevsen. 
Pero, la apuesta por ganar una porción del mercado de grupos electróge-
nos no sería exitosa. Aún cuando las fábricas Winco II y III fueron orien-
tadas a esa producción, la inestabilidad de la demanda (atada a avatares 
propios del sector agropecuario) y la frágil posición de la empresa en el 
mercado terminó por generar una sobreinversión en este sector fabril que 
repercutiría negativamente en el desempeño de la empresa. En efecto, una 
fuerte caída en las ventas de los grupos electrógenos a partir de 1961 llevó 
a la paralización de las dos plantas434. Esta caída de ventas coincidió con la 
disminución estacional en la venta de la línea de cambiadiscos y tocadiscos 
y repercutió negativamente en la situación financiera de la empresa. 

Los problemas comentados generaron distintas propuestas que tendían a 
modificar la organización empresaria. Vega propuso la conformación de 
dos empresas con el propósito de lograr cierta especialización y un control 
de costos mediante contabilidades separadas; más tarde, el Directorio pro-
puso crear una compañía distribuidora que se encargaría de comercializar 
el grupo electrógeno435. Pero estas diferentes propuestas fueron finalmente 
descartadas y las soluciones diseñadas quedaron comprendidas, en princi-
pio, entre las que se podrían denominar “tradicionales” a la empresa: se 
desarrolló el Departamento de publicidad especializado en grupos electró-
genos, se intentó conseguir un mayor número de distribuidoras, se intensi-
ficó la promoción en el interior del país atendiendo zonas descuidadas, se 
ampliaron las condiciones de ventas a crédito, se ofreció a la venta el mo-
tor componente del grupo electrógeno y se comenzaron a fabricar nuevo 
modelos, etc. También se decidió iniciar la venta de grupos electrógenos 
con marca Onan y así aprovechar su prestigio en el mercado436. 

Las estrategias de comercialización para el mercado externo se fueron 
ampliando a lo largo de esta etapa aunque de manera tímida ya que el prin-
cipal objetivo estaba puesto en el mercado interno y el externo cumplía el 
rol de aliviar los vaivenes de la demanda local. Desde 1958 Winco comen-
zó a realizar estudios de mercado tendientes a colocar parte de su produc-
ción en países sudamericanos. Los contratos de licencia con la firma Onan 

                                                 
433 Winco, LAD 1, de octubre de 1960. 
434 Winco, LAD 1, 5 de enero de 1961. 
435 Winco, LAD 1, 24 de marzo de 1961.  
436 Winco, LAD 1, 1 de septiembre de 1961. 
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imposibilitaban que Winco realizara exportaciones, pero desde mediados 
de 1960 logró modificar ciertas cláusulas que le permitieron limitadamente 
exportar a Chile; desde 1961 la empresa logró ampliar sus exportaciones a 
Bolivia y Paraguay y añadió intermitentemente la línea de grupos electró-
genos. Al mismo tiempo, comenzó a realizar contactos en Brasil para la 
exportación de partes de cambiadiscos a través de la firma Standard Elec-
tric y a estudiar la posibilidad de efectuar el montaje y/o la fabricación de 
cambiadiscos en ese país. También estudió la posibilidad de constituir una 
sociedad comercial en Uruguay para agilizar las exportaciones437. Estos 
proyectos de expansión en los mercados externos se vieron, en principio, 
frustrados por la profunda crisis económica que afectó a la economía ar-
gentina en 1962.  

 
1962-1963, la caída del ritmo expansivo 

 
A fines de 1961, la situación de la firma era muy promisoria: se acababa 

de incorporar maquinaria moderna tendiente al incremento de la producti-
vidad, se había logrado un incremento considerable en los niveles de pro-
ducción y competitividad, y el volumen de las exportaciones hacia países 
limítrofes se incrementaba lentamente. No obstante, a principios de 1962 
los directivos recomendaban “suma cautela en las inversiones de activo fijo 
ante la iliquidez que se viene observando en plaza, que inclusive dificulta la 
cobranza”438. 

En los primeros meses de ese año la empresa sufrió una fuerte caída en 
las ventas. Por un lado, la línea de tocadiscos y cambiadiscos atravesaba 
por la etapa de caída estacional de la demanda; por otro, la línea de grupos 
electrógenos comenzaba a evidenciar los problemas vinculados al ciclo 
económico. A pesar de la fuerte caída de la venta en el interior de este tipo 
de productos la empresa resolvió mantener los niveles de producción (650 
unidades mensuales), que ya resultaba bastante difícil. Paralelamente se 
apuntó a profundizar la comercialización directa en el Gran Buenos Aires 
ya que las compañías distribuidoras no tenían capacidad de pago. 

En abril, la empresa ya acusaba los problemas derivados del plan de ajus-
te del gobierno nacional: la devaluación, el aumento del impuesto a las 
ventas y los recargos a las importaciones habían incrementado los costos 

                                                 
437 Winco, LAD 2, 26 de enero de 1962. 
438 Winco, LAD 2, 14 de febrero de 1962. 
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de producción, además de generar un atraso en los pagos de royalties a 
empresas extranjeras439. 

Para resolver algunos problemas de la línea de cambiadiscos y tocadiscos 
se decidió sustituir las importaciones de las partes componentes de esos 
bienes y solicitar permisos a las licenciatarias para utilizar planos propios. 
Distintas soluciones se encontraron para la línea de grupos electrógenos; 
en principio se decidió paralizar la planta por treinta días (que luego sería 
ampliada por un mes más) al mismo tiempo que se resolvió aumentar las 
horas productivas en otros artículos. Para diversificar su actividad, Winco 
firmó un acuerdo con Clinton Engines Co de Estados Unidos que le per-
mitía producir motores a explosión de esa marca y de esa forma distribuir 
“los costos fijos en beneficio de precios más accesible al público”440. Esta 
solución constituía, en esencia, una diversificación obligada como estrate-
gia de supervivencia. Hacia fines de 1962 se decidió, como parte de los 
acuerdos con la firma norteamericana, realizar inversiones directas en Clin-
ton Argentina que representaron el 95% del capital de esa firma441. 

Al mismo tiempo la empresa comenzó un “plan de austeridad”; como 
parte de ese plan Winco vendió maquinarias antiguas u obsoletas, intensifi-
có el proceso sustitutivo de partes importadas y comenzó a programar la 
producción a pedido. Por otra parte, la producción de Winco II (máquinas 
especiales) fue trasladada a Winco III (grupos electrógenos). Meses más 
tarde la planta Winco II fue desactivada. 

Los problemas financieros provocaron que el personal de Winco tomara 
las plantas durante cinco días en reclamo por la demora en los pagos de 
salarios. En ese contexto, la empresa decidió también paralizar la fábrica de 
cambiadiscos y tocadiscos. Pese a su profundidad, los directivos con cierto 
optimismo consideraban que la crisis era coyuntural y, mientras paralizaban 
las plantas de producción también proyectaban futuras expansiones.442 
Paralelamente se intensificaron las negociaciones tendientes a incrementar 
las exportaciones, como alternativa a los problemas del mercado interno. 
En plena crisis, se inició la exportación de partes principales del tocadiscos 

                                                 
439 Winco, LAD 2, 9 y 13 de abril de 1962. 
440 Winco, LAD 2, 4 de mayo de 1962. 
441 Winco, LAD 2, 27 de noviembre de 1962. 
442 Por ejemplo, se consideró tomar una nueva línea de alta tensión que “… habili-
taría a las plantas de Ciudadela de la corriente necesaria para una posible gran 
expansión de la producción industrial de las dos plantas”. Winco, LAD 2, 24 de 
julio de 1962. 
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a Uruguay para su armado en ese país y de grupos electrógenos. Además, 
se realizaron gestiones en Brasil, en donde se logró la desgravación total 
para la introducción de cambiadiscos; ese mercado se presentaba como 
muy atractivo y, de hecho, a principios de 1963 se exportaron 4.000 unida-
des. También se intensificaron las exportaciones a Perú y Chile y se regis-
tró la marca Winco para cambiadiscos en la ALALC.  Como se advierte, el 
mercado externo en el contexto de la crisis constituía una posibilidad im-
portante de colocación de la producción; pero además, esta temprana in-
serción “forzosa” de la empresa en los países latinoamericanos constituyó 
un importante aprendizaje de penetración que sería capitalizado más tarde.   
 

1963-1970, la segunda expansión 
 
A mediados de 1963 la recuperación del mercado interno abriría nuevas 

posibilidades de expansión para la firma y daría comienzo a un nuevo pro-
ceso de diversificación productiva, durante la cual sería notable el dina-
mismo de las exportaciones.  

 
a) Tecnología 
 
En 1963 Winco retomó los estudios y proyectos (que nunca habían sido 

abandonados por completo) para la fabricación de nuevos productos o su 
modernización. Los acuerdos con Clinton permitieron iniciar pruebas con 
varios prototipos de motores a explosión y se asignó la Fábrica III para esa 
actividad. 

El incremento de la producción y la recepción favorable de los produc-
tos Winco, tanto en el mercado interno como en el externo, llevó a los 
empresarios a realizar un plan integral de compras y renovación de maqui-
narias e instalaciones con proyección a una nueva expansión. La empresa 
adquirió nueva maquinaria para profundizar su proceso de diversificación, 
especialmente en el rubro de máquinas especiales y maquinaria moderna 
para la producción de la línea de cambiadiscos, que permitía incorporar 
tecnología y mantener precios competitivos en el mercado. Pero también 
debió importar partes componentes de los cambiadiscos para complemen-
tar la producción y así poder atender la demanda en crecimiento. El au-
mento de la demanda permitió que la incidencia del incremento de los 
costos se trasladase a los precios. Si bien se importaban algunas piezas y 
máquinas, estas luego fueron tomadas como prototipos para la fabricación 
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propia, particularmente para la producción de máquinas especiales, de esta 
forma conjuntamente con los planes de ampliación y diversificación la 
empresa profundizó la sustitución de importaciones. 

A fines de 1964 comenzaron los estudios para la fabricación del graba-
dor de cinta magnetofónica y la producción en serie de los motores Clin-
ton. Poco después, Raúl Vega viajó a Japón para firmar convenios de li-
cencia con Matsushita para producir grabadores de cinta “National” y se 
propuso un plan decreciente de importaciones mensuales “teniendo en 
cuenta el programa de fabricación con productos nacionales y el desarrollo 
de fabricación de matrices, dispositivos, etc. para ese objeto”.443 El acuerdo 
de licencia estableció que la firma japonesa proveyera la asistencia técnica e 
información sobre circuitos, armados, componentes, planos, y pruebas de 
calidad; por su parte Winco se comprometía a mantener en absoluta reser-
va el know-how al que tenía acceso, a responsabilizarse por la calidad del 
producto, a enviar técnicos para perfeccionarse en Japón y a vender su 
producción en Argentina y Brasil con marca Winco e indicación de licencia 
Matsushita.  

En 1965 la firma italiana Autovox ofreció a Winco la licencia para fabri-
car radios para automóviles y botoneras; paralelamente, ésta solicitó a las 
firmas Mc Culloch y Homelite Corp la licencia para la fabricación se sierras 
de cadena ya que la Secretaría de Industria proyectaba permitir la importa-
ción de cadenas y otras partes componentes de esas sierras, con los recar-
gos mínimos, con el fin de promover su producción industrial en nuestro 
país con proyección al ALALC. 

En 1966 Vega viajó a Estados Unidos y visitó varias empresas de primer 
nivel en el rubro con el objetivo de analizar la posibilidad de obtener licen-
cias para la fabricación de pasacintas magnetofónicas y cintas. Paralelamen-
te, se lanzó en el mercado la venta del grabador de cinta magnetofónica, 
con el desarrollo de la matricería propia para su producción. Por otro lado, 
Winco comenzó la producción de grupos electrógenos de mayor tamaño (4 
CCK y 5 CCK, potencias de 3,5 y 4,25 KV a nafta o agricol). 

En 1967 la firma puso en funcionamiento la Sección de inyección de 
plásticos, continuando su política de sustitución de partes y componentes 
importados tendiente a evitar el drenaje de divisas y reducir los costos; en 
función de ello al año siguiente Winco incorporó maquinaria con tecnolo-
gía de punta en esta sección, lo cual permitió un incremento de la produc-

                                                 
443 Winco, LAD 2, 5 de marzo de 1965. 
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ción en la línea de grabadores y cambiadiscos. Así, en 1968 el grabador de 
cinta utilizaba 70% de suministros y materias primas nacionales. Paralela-
mente la empresa comenzó los estudios para la producción de dos nuevos 
modelos de grabadores y una nueva línea de cambiadiscos y tocadiscos 
mientras proyectaba la fabricación del pasacintas estereofónico para uso en 
automóviles y el hogar.  

En la Fábrica III también se avanzó en el estudio de nuevos productos; 
en 1968 esa planta puso en marcha un proyecto para la elaboración de 
motores y grupos electrógenos a gasoil cuya producción en serie comenza-
ría en 1970. Este proyecto fue acompañado con las gestiones realizadas 
para su exportación a países miembros del ALALC.   

 
b) Administración 
 
A principios de 1964 la firma vendió Winco II y con el dinero obtenido 

adquirió nuevas maquinarias y proyectó la ampliación de la Fábrica I con el 
fin de “llevar a cabo el plan de expansión de la producción, así como la 
diversificación programada”444.  

Desde la etapa anterior la empresa venía ensayando algunas reformas 
administrativas y de gerenciamiento; la renuncia del ingeniero Santiago 
Deakin a su cargo ejecutivo generó una reforma sustancial de los diferentes 
sectores de Fábrica I, con una organización de tipo colegiada en la que los 
jefes de sección tendrían la responsabilidad conjunta de la marcha de la 
fábrica;445 en ella se establecían cuatro sectores (Ingeniería, Herramientas, 
Materiales y Producción) y se creaban once departamentos, con una clara 
asignación de funciones y responsabilidades. 

Por su parte, en Winco III, encargada de la producción de máquinas es-
peciales, motores a explosión y grupos electrógenos, se implementó un 
“plan integral de inversiones” que consistía en la venta de maquinaria no 
necesaria, acompañada por la adquisición de otra más moderna, que aten-
diera específicamente a los requerimientos de la producción y a los planes 
futuros. 

El incremento de la producción de la firma llevó a un crecimiento consi-
derable de las tareas administrativas por lo que se hizo necesario ampliar 
también las instalaciones y reordenar los diferentes sectores. Por otro lado 
se propuso la separación de las tareas administrativas de las fabriles en 

                                                 
444 Winco, LAD 2, 16 junio de 1964. 
445 Winco, LAD 2, 29 abril 1964. 
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todos los sectores de la empresa para que la suspensión de una no afectara  
el desenvolvimiento de la otra.  

La puesta en funcionamiento de las tareas de montaje de grabadores y su 
fabricación en serie obligó a la empresa a la reubicación de los sectores de 
Winco I; se reunieron las tareas de montaje y armado de los productos, se 
construyeron 3.000 m2 para la producción de piezas y componentes de las 
dos plantas y la Fábrica III se dedicó al armado y línea de prueba de grupos 
electrógenos y motores446. Como complemento de estas medidas se reor-
ganizaron los sectores administrativos y financieros y quedaron estableci-
dos cuatro departamentos (Contaduría General, Dirección Financiera, 
Publicidad, y Personal, con sus correspondientes secciones). La reestructu-
ración generó un reordenamiento del personal de la firma, en donde el 
personal técnico y especializado se dirigiría a reforzar determinadas tareas 
de acuerdo a las necesidades productivas.  

A principios de 1966 había finalizado el proceso de reorganización y 
modernizado la administración; el último paso fue la incorporación de una 
nueva central Siemens. Paralelamente la empresa había comenzado a reali-
zar presupuestos trimestrales e informes mensuales sobre los tópicos fi-
nancieros, patrimonial y operativo-económico para ajustar el control sobre 
el proceso administrativo y financiero. Esta estructura organizativa se man-
tendría hasta los años setenta. 

 
c) Comercialización 
 
La crisis de 1962-1963 permitió que los empresarios de Winco experi-

mentaran la importancia que tenía el mercado externo para aliviar los pro-
blemas del ciclo económico argentino; por eso, en la etapa expansiva que le 
siguió gran parte de sus esfuerzos se concentraron en incrementar sus ex-
portaciones. 

En 1963 la firma logró registrar su marca en la ALALC para la línea de 
cambiadiscos, esta situación que favoreció la exportación coincidió con el 
incremento de la demanda estacional en el mercado interno y permitió que 
la producción se incrementara a 10.000 unidades mensuales. También para 
esa fecha se comenzó a estudiar la posibilidad de instalar una planta de 
armado en Brasil.   

                                                 
446 Winco, LAD 3, 9 de septiembre de 1965. 
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Desde 1964 se incentivaron las exportaciones a países miembros de la 
ALALC  “a fin de lograr nuevos mercados y/o intentar ampliar los existen-
tes para cambiadiscos, grupos electrógenos y motores”.447 Por ejemplo, se 
exportaron a Uruguay cajas metálicas y cambiadiscos para armado de toca-
discos en ese país. En Brasil, mercado de mayor atención para la empresa, 
se utilizaron dos formas de distribución con dos compañías que atendían a 
firmas industriales (con control de Winco en el armado final) y una para 
fines comerciales. Hacia fines de ese año la empresa incorporó los merca-
dos de Colombia y México y proyectaba una posible participación “en una 
planta de montaje en aquel país”448. La empresa logró que su propuesta 
para desgravar totalmente el cambiadiscos fuera aceptada en la ALALC 
pero los incentivos oficiales a la exportación en Brasil llevaron a que Win-
co se opusiera a la desgravación total de los cambiadiscos, aceptando solo 
hasta el 50%. 

En 1965 Brasil era el principal cliente latinoamericano de la firma, de 
modo que los problemas internos de esa economía afectaban el funciona-
miento de la empresa. Así y todo el mercado brasileño se veía como el más 
promisorio, y aprovechando el incentivo oficial a las empresas exportado-
ras de productos no tradicionales, a principios de 1966 Winco presentó un 
informe al BCRA solicitando la radicación en Brasil “con vistas a una inte-
gración industrial de beneficios importantes para las posibilidades de ex-
portación de partes de nuestros productos, de un conjunto de máquinas y 
herramientas para cambiadiscos y para motores, sin la obligación de radicar 
las divisas respectivas en la Argentina”449. Paralelamente se estudiaba reali-
zar exportaciones a países europeos.  

En 1967 las exportaciones de Winco alcanzaron valores cercanos al 10% 
de su producción y la empresa avanzó en ciertos acuerdos de complemen-
tación industrial con miembros de la ALALC. No obstante, la posibilidad 
de sostener un ritmo creciente de exportaciones en el mercado latinoame-
ricano se vio frenado por trabas reglamentarias; también, y de acuerdo con 
la coyuntura económica nacional, el aumento de costos y la política cam-
biaria (devaluaciones lentas y graduales) generaron una modificación en los 
precios que perjudicaba su posición en el mercado internacional. De todos 
modos, más allá de estas restricciones, las exportaciones constituyeron una 

                                                 
447 Winco, LAD 2, 14 de abril de 1964. 
448 Winco, LAD 3, 22 de septiembre de 1964. 
449 Winco, LAD 3, 30 de junio de 1966. 
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importante fuente de ingresos para la firma, ya que generaban divisas nece-
sarias para sus importaciones o pago de licencias.  

Esta apuesta al mercado externo no significó la pérdida de interés en el 
interno; la leve superación de la crisis permitió incrementar la producción 
orientada hacia este mercado y la firma realizó inversiones para no quedar 
rezagada desde el punto de vista tecnológico y mantener precios competi-
tivos, aunque manteniendo un fuerte control sobre la acumulación de stocks 
y los distribuidores.  

En principio, la demanda estacional de la línea de grabadores continuó 
en alza, aunque con menos altibajos que en el período anterior, y la empre-
sa continuó con la forma mixta de venta. En principio la ampliación de las 
condiciones de venta y el incremento de la demanda permitió que la firma 
mantuviera altos niveles de producción (con un promedio 11.000 unidades 
mensuales). En 1964 la producción de Fábrica I fue de 147.000 unidades y 
se estimaba producir 195.000 en 1965450. A partir de este año las ventas a 
plazo comenzaron a realizarse en forma condicional de acuerdo a la varia-
ción de precios y la empresa recomendaba mantener hasta mediados de 
1965 cierta “justeza financiera” a fin de poder realizar inversiones mante-
niendo cierto equilibrio. La demanda de máquinas especiales se incrementó 
durante esta etapa y Winco III realizó su producción record de 17.585 
unidades en 1964451.  

Los problemas derivados de una demanda fluctuante no siempre pudie-
ron resolverse con las exportaciones ya que el mercado externo también 
variaba considerablemente, afectado además por las modificaciones cam-
biarias locales. Por lo tanto, se profundizaron los controles sobre provee-
dores, clientes, etc. con especial cuidado en la línea de producción de mo-
tores y grupos electrógenos que es el sector que más sufrió los vaivenes del 
ciclo económico ya que su producción estaba orientada fundamentalmente 
al sector agropecuario452. En consecuencia, la Fábrica III decidió reunir los 
pedidos y librar “órdenes de producción por lotes que permitan realizar las 
operaciones de fabricación y los pedidos a proveedores en cantidades que 

                                                 
450 Winco, LAD 3, 5 de enero de 1965. 
451 Winco, LAD 3, 27 de diciembre de 1964. 
452 La inestabilidad del sector agropecuario también incidía sobre la producción. La 
sequía que se produjo en La Pampa y Córdoba en 1965 provocó, por ejemplo, que 
no sólo se demoraran los pagos sino que en algunos casos se devolvieron las uni-
dades; durante este año, las ventas de Fábrica III cayeron 50%. 
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hagan posibles costos y cotizaciones económicas viables”453; la producción 
en escala era la condición indispensable para mantener rentable el negocio. 
Por otra parte, se decidió modificar las condiciones de venta “acorde a las 
necesidades del agro, coordinando sus compras con la comercialización de 
cosechas acompañando con la financiación los ciclos de producción del 
campo”454. Paralelamente se intensificó la publicidad, fundamentalmente 
aquella destinada a empresas distribuidoras, en forma de catálogo y reseña 
informativa, que fue sostenida por el hecho de que en mayo de 1965 alcan-
zó el millón de unidades acumuladas.  

Más allá de los problemas comentados, la agresiva política de comerciali-
zación permitió el incremento de las ventas y, en especial, de la línea de 
cambiadiscos y tocadiscos. En 1967 Winco abastecía el 60% del mercado 
interno en esta línea de productos, aunque no siempre ese incremento de la 
demanda estuvo acompañado por un correlativo aumento de la producción 
(cuadro 2).  

Durante 1968 la empresa elevó sus ventas en un 25%, aunque desde 
1969 su Memoria destacaba “la inestabilidad del esquema político existen-
te, una fuga importante de divisas del país que produjo una acentuada ili-
quidez, y un renacimiento de las expectativas inflacionarias”455. Esa situa-
ción derivó en un estancamiento en la expansión de los negocios de la 
empresa, aunque nuevamente percibida por los directivos como transitoria, 
pero que marcaría un punto de inflexión en su trayectoria (gráfico 1). 

Luego de una vertiginosa expansión, Winco realizó hacia 1969 una nueva 
apuesta productiva. Ese año comenzó la instalación de una planta, Nor-
winco, en Tucumán para producir motores, motosierras y grupos electró-
genos en gran escala aprovechando las ventajas promocionales que el go-
bierno ofrecía a quienes se instalaran en esa provincia. Esta decisión mar-
caría el final de esta etapa de gran expansión productiva de la firma y el 
inicio de otra marcada por la crisis y debilitamiento que conducirían una 
década más tarde a su liquidación definitiva.  

 

La dinámica de la crisis, 1970-1980 
 
La ampliación y diversificación de la firma durante su fase expansiva fue 

posible gracias a la reinversión de utilidades pero también a una serie de 
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454 Winco, LAD 3, 9 de junio de 1966. 
455 Winco, Memoria y Balance, 1970. 
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créditos otorgados por el BIRA (para construcciones, compra de maquina-
ria y materia prima, y para el pago de quincenas y aguinaldos de los trabaja-
dores), por el Banco Nación y otros privados locales “para el normal de-
senvolvimiento de la empresa”, y por entidades internacionales como el 
Eximbank para la compra de bienes de capital. A partir de 1961 se generó 
un endeudamiento sostenido, no solo con las entidades bancarias menciona-
das sino también con el Estado (por pago de impuestos y cargas sociales) y 
con proveedores, que para el segundo lustro de la década del sesenta se in-
crementaba pero no parecía afectar la estructura financiera de la firma. Pro-
mediando esa década las plantas se encontraban “equipadas en alto grado y 
con unidades modernas”456 y tenían la capacidad suficiente para atender la 
demanda del mercado interno y de sus clientes del exterior; no obstante 
Raúl Vega decidió una expansión aún mayor. 

En 1969 Winco creó una empresa subsidiaria, Norwinco, cuya planta se 
instaló en la provincia de Tucumán. Este proyecto se inscribía dentro del 
régimen de promoción implementado por el Operativo Tucumán; tal como 
lo plantearon los directivos, la empresa fue “creada a los efectos de obtener 
los beneficios de las desgravaciones impositivas que rigen para las activida-
des industriales en aquella provincia”457. Winco era la tenedora de la mayoría 
de las acciones de la nueva compañía, de modo que los beneficios de las 
actividades desarrolladas en ésta quedarían reflejados en las utilidades de la 
empresa controlante.  

La instalación de Norwinco permitió que la empresa madre, dentro de 
una política de reordenamiento industrial, trasladase toda su producción de 
la línea de grabadores-reproductores de cinta y reproductores para auto-
móviles a Tucumán. En 1973 el gobierno autorizó a Norwinco a iniciar la 
fabricación de motores y grupos electrógenos en gran escala, con el com-
promiso de exportar el 60% de esa producción que representaba aproxima-
damente unos 3 millones de dólares. En la visión de los empresarios esta 
operación beneficiaría a la controlante por, entre otras cosas, “las mayores 
necesidades de compras de los productos que les proveemos”458.  De esta 
forma Norwinco diversificó su producción, mantuvo un ritmo ascendente 
en ventas de grabadores y stereo-car e inició la producción y comercialización en 
gran escala de motosierras. Para ello Winco debió atender financieramente a 
Norwinco por aproximadamente unos 2,4 millones de dólares, al mismo 
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tiempo que disminuía su facturación sin que sus gastos fijos se redujeran en 
igual proporción. 

Junto a esta apuesta que podría considerarse esencialmente productiva, la 
empresa realizó inversiones en forestación que pueden pensarse como emi-
nentemente accesorias y especulativas. En efecto, en los primeros años 
setenta Winco compró en la zona del Delta del Paraná, alrededor de 1.300 
has. plantadas con eucaliptos y sauces. Evidentemente, las expectativas de 
rentabilidad en este rubro totalmente ajeno a la tradición empresaria se funda-
ron en las reglamentaciones de promoción de la producción de papel para 
diarios que habrían de cobrar forma con la erección de la planta de Papel 
Prensa en San Pedro. La operación resultó ser un fracaso absoluto ya que 
era una inversión de lenta maduración y una inundación en 1972-1973 rápi-
damente anuló las expectativas positivas e inhibió inversiones futuras en ese 
rubro. Winco también realizó una inversión en Bertagni SA, cuya principal acti-
vidad era la fabricación y venta de planos sonoros hacia el exterior. El 
endeudamiento que produjo esta apuesta terminó por repercutir negativamente 
en la estructura financiera de la firma que no pudo recuperar el total del capital y 
además quedó comprometida como avalista de créditos tomados por Bertagni 
en aproximadamente unos 500 mil dólares. 

Desde 1971 el objetivo principal de Winco fue el fortalecimiento de su es-
tructura financiera. A las deudas comerciales de la empresa se sumaron otras 
bancarias por la utilización al máximo de su capacidad de crédito (deudas 
que se duplicaron en tan solo un ejercicio); aún así Winco continuó con un 
ritmo ascendente en la producción y tendió a compensar la disminución de 
la demanda interna con las ventas en los mercados externos. 

Las expectativas favorables planteadas por los directivos de la empresa 
ante el cambio gubernamental de 1973 prontamente se vieron esfumadas. 
A partir de este momento los desequilibrios financieros repercutieron seria-
mente sobre el sector productivo; efectivamente, la situación macroeconómica 
caracterizada por altos costos de la mano de obra, un fuerte proceso inflaciona-
rio a partir de 1974 que incrementaba los costos pero donde los controles im-
posibilitaban su traslado a los precios finales, y la sobrevaluación del peso (que 
dificultaba las exportaciones) condujo a que la empresa produjera a pérdida. 
Como señalaron los empresarios, “las actividades (...) comenzaron a deterio-
rarse en forma continua y el endeudamiento se acrecentó en forma constan-
te”459,  proceso que terminó por subsumir la dinámica productiva a la financiera. 

                                                 
459 Winco, Memoria y Balnce, 1974. 
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Hacia el control estatal 
 
A pesar de las sucesivas reestructuraciones productivas tendientes a man-

tener los niveles de actividad de Winco, la Memoria de 1974 resaltaba la 
consolidación de los desequilibrios financieros previos que conformaron 
un cuadro de situación difícil que repercutió principalmente en el terreno 
productivo, a partir de ese momento los directivos debieron abandonar las 
estrategias de largo plazo y se avocaron a solucionar los problemas de ur-
gencia, fundamentalmente vinculados al especto financiero.   

La inexistencia de reservas financieras necesarias para desarrollar una re-
estructuración que le permitiera operar en óptimas condiciones y su gran 
endeudamiento provocó que la empresa comenzara a producir a pérdidas, 
con lo cual alejaba cada vez más la posibilidad de pasar rápidamente a una 
situación de equilibrio e incorporar las innovaciones necesarias para man-
tener su lugar en el mercado. Esto generó que en 1974 Winco se acogiera al 
“régimen de rehabilitación”. Inicialmente, el Banco Nacional de Desarrollo 
(BND) otorgó a la firma una serie de préstamos para regularizar sus deudas 
por sueldos, jornales y contribuciones sociales que no resultaron suficientes 
para normalizar el ritmo productivo. 

A principios de 1975 el banco emprendió un programa de ayuda integral 
para la empresa; designó un veedor con amplias facultades de decisión que 
elaboró un plan financiero “fundado en la necesidad de preservar la fuente 
de trabajo y producción”, y otorgó un crédito de rehabilitación por apro-
ximadamente 600 mil dólares460. Esto le permitió a la empresa regularizar 
los pagos a proveedores y salarios y normalizar la producción. Los directi-
vos suponían que con una política de austeridad y manteniéndose la de-
manda interna y externa se lograría la recuperación. 

Pese a estos beneficios, la empresa sufrió en ese conflictivo año la acu-
mulación de un enorme pasivo, el desabastecimiento de materias primas 
esenciales, el agotamiento de sus garantías que impedían la obtención de 
nuevos créditos, la ejecución por parte de la banca privada y la pérdida del 
90% de su capital social que motivó el retiro de la cotización de sus accio-
nes por parte de la BCBA. Este escenario, sumado a los reiterados conflic-
tos laborales, llevó a que el BND tomara cada vez mayor injerencia en la 
conducción empresaria, decisión que se fundaba en la necesidad de preser-
var la fuente de trabajo y producción ya que a Winco “afluían alrededor de 

                                                 
460 Winco, Memoria y Balance, 1975. 



 285 

mil personas, directamente afectadas a su actividad, cuya suerte -de ser po-
sible su rehabilitación- era un deber moral defender”461. 

Vega y Polano habían cedido a los obreros de Winco el 40% de su paquete 
accionario, aunque sin el consentimiento del BND que tenía caucionadas 
esas acciones. A partir de entonces, el Banco designó un veedor encargado 
de la elaboración de un plan financiero para la recuperación de la empresa y 
nombró un directorio que asumió en sus funciones a mediados de 1975, en 
el cual se incluía a Vega y Polano y a un representante del sector obrero. El 
proceso de rehabilitación se basó, más allá del aporte crediticio, en la planifi-
cación productiva, la reorganización administrativa y el restablecimiento de la 
disciplina en la fábrica. El Departamento de Ingeniería se revitalizó con el 
objetivo de modernizar la producción y crear nuevos bienes y se eliminó la 
capacidad ociosa. Desde el punto de vista financiero se renegociaron y cance-
laron deudas con los bancos privados, se reanudaron las relaciones con los 
proveedores y se regularizó la situación impositiva. Este conjunto de medi-
das, entre otras, llevó en una primera instancia a lograr un desempeño positivo 
aunque no totalmente satisfactorio de la firma. 

De todas formas, algunas actitudes empresariales tendieron a consolidar 
sino a profundizar la crisis. Los accionistas mayoritarios y fiadores de impor-
tantes préstamos habían transferido gran parte de su patrimonio particular a 
sociedades de familia, restando respaldo a las obligaciones avaladas. Por 
otra parte, el BND también denunció problemas en la presentación de los 
balances de Winco y Norwinco: como por ejemplo la existencia de bienes 
de uso contabilizados simultáneamente en ambas empresas462; este tipo de 
denuncias fueron constantes desde 1975. Evidentemente, se trataba de un 
proceso de “vaciamiento” de la empresa. 

Las desprolijidades contables, el “vaciamiento”, en el que estaba involucra-
do principalmente su presidente, y las contradicciones existentes entre los 
socios fundadores condujeron a que el BND excluyera a Vega del Directorio. 

 

Crónica de una muerte anunciada  
 
Con el golpe militar de marzo de 1976 las reglas de juego propias del mode-

lo sustitutivo fueron desechadas en favor de políticas liberales. La “privatiza-
ción periférica” impulsada durante la gestión de Martínez de Hoz implicaba 

                                                 
461 Winco, Memoria y Balance, 1976.   
462 Norwinco, LAD 1, 1977. 
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privatizar a aquellas empresas efectivamente estatales y también a otras que 
eran privadas, pero donde el Estado tenía una participación importante del 
capital o su mayoría. Este último era el caso de Winco, una sociedad privada 
pero con un porcentaje muy alto de su capital bajo control del Estado. 

En abril de 1976 Winco fue intervenida aunque se mantuvo el directorio 
nombrado por el BND el año anterior; éste cuerpo conservó sus funciones 
hasta septiembre de 1977 cuando volvieron a asumir los accionistas mayori-
tarios. La devolución de los derechos políticos de las acciones caucionadas 
se enmarca en los lineamientos del gobierno que tendían a la privatización 
de las empresas controladas o intervenidas por el Estado. El BND acordó 
un crédito de refinanciación de las deudas de Winco por 1,4 millones de 
dólares y además incluyó un representante en el directorio, la presentación 
de un programa de reestructuración y racionalización, la fusión de Winco y 
Norwinco y una capitalización acorde al apoyo crediticio. 

De esta forma Raúl Vega y Dante Polano recuperaron el control de Winco, 
el BND les había otorgado el poder de decisión y el capital, aparentemente 
suficiente, para lograr la rehabilitación. Sin embargo, desde ese momento el 
banco asumió una política negativa respecto de la firma. El crédito otorgado 
permitió cierto alivio para la empresa pero la grave situación financiera no 
solo que no pudo ser sorteada sino que se profundizó fundamentalmente 
como consecuencia de la decisión de indexar la deuda previa. Esa acción 
del BND, seguramente promovida por una decisión política de alto nivel 
pero acorde con los lineamientos generales de la política crediticia nacional, 
fue suficiente para que Winco entrara en una situación irreversible por lo 
que, con la planta totalmente paralizada, en enero de 1978 el directorio de la 
empresa renunció.  

La dirección recayó nuevamente en manos del BND que aparentemente 
intentó poner en marcha la producción. Pero el contexto era particular-
mente desfavorable: la apertura económica permitía el ingreso masivo de 
bienes de consumo electrónicos. La grave crisis de Winco, la pérdida de 
competitividad de sus productos y el contexto macroeconómico motivó “la 
disolución anticipada (de la firma) por imposibilidad de cumplir con su 
objeto social y encarar ordenadamente su liquidación”463. En enero de 1980 
el BND resolvió el cese de actividades de Winco y Norwinco, sus plantas y 
bienes de capital fueron rematados durante el primer lustro de esa década y 

                                                 
463 Winco, LAD, 1980. 
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su liquidación final se concretó en los años noventa, en un proceso no del 
todo lineal pero ya sin conflictos que lo entorpeciera. 

 
Reflexiones finales: una visión en perspectiva  

 
Hacia el final de la ISI las empresas nacionales productoras de bienes de 

consumo electrónicos habían alcanzado un alto grado de maduración y 
estaban cercanas a la frontera tecnológica de los países desarrollados. No 
obstante, el crecimiento de este sector manufacturero local no había logra-
do los niveles de producción ni de desarrollo tecnológico de los países más 
industrializados; podríamos decir que en nuestro país este rubro industrial 
estaba a mitad de camino: no alcanzaba los niveles de producción o tecno-
logía de los países desarrollados pero superaba en estos aspectos a la mayo-
ría de los países subdesarrollados.  

Por otra parte, a pesar de que en la producción de estos bienes participa-
ban solo capitales nacionales, el rubro logró una performance que motori-
zó a la rama Maquinarias y aparatos eléctricos y acompañó la dinámica 
propia del crecimiento del sector industrial en donde las empresas transna-
cionales y las fuertemente apoyadas por el Estado lideraban el proceso. En 
1974 el sector se encontraba en una etapa de crecimiento sostenido con un 
alto grado de desarrollo tecnológico e integración y con capacidad para 
colocar sus productos en amplios mercados latinoamericanos. Las políticas 
de apertura y los desincentivos para el sector industrial en su conjunto que 
se iniciaron desde mediados de la década del setenta terminaron por elimi-
nar en forma casi total esta actividad productiva. 

El período que se abre en 1958 y culmina en 1974 estuvo caracterizado a 
nivel global por el crecimiento económico pero también por la inestabili-
dad (macroeconómica e institucional). El contexto permitió que Winco 
creciera, se diversificara, integrara procesos productivos y lograra adquirir 
una posición prominente en el mercado nacional y una significativa pre-
sencia en algunos países de América Latina. Pero no fue solo el contexto lo 
que posibilitó este logro, ello fue consecuencia también de una estrategia 
empresarial que apuntó a una constante renovación tecnológica e innova-
ción en el producto a la vez que instrumentaba una agresiva y variada polí-
tica de comercialización.   

La producción de la principal línea de la firma comenzó con un activo 
proceso de aprendizaje basado en la “copia” de un tocadiscos que se utilizó 
como modelo y en donde el conocimiento se generó al interior de la propia 
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empresa, que contaba con recursos humanos altamente calificados, y en su 
relación con sus proveedores y clientes. Estos aprendizajes generados a 
partir del mismo proceso productivo y de la utilización de los equipos y 
maquinarias (que en este caso fueron de fabricación propia) permitieron 
tempranamente una exitosa integración vertical y horizontal de la firma. La 
integración vertical se logró a partir de la búsqueda de soluciones a los 
problemas que aparecían a medida que se desarrollaba el proceso producti-
vo como la carencia de proveedores o la imposibilidad de obtener maqui-
naria del exterior. Por su parte, la integración horizontal aparece como 
derivada de la anterior, en tanto la nueva capacidad de producción no sólo 
permitía satisfacer las propias necesidades de la empresa sino también 
abastecer nuevos mercados con nuevos productos y aprovechar la capaci-
dad creativa y el acervo de conocimiento endógeno de la firma. Esta capa-
cidad de aprendizaje otorgó un carácter propio o particular a la organiza-
ción productiva y gerencial de Winco que no reproducía modelos “moder-
nos” utilizados en los países industrializados.  

A partir de 1959 en lo que se caracterizó como la primera etapa de ex-
pansión de la firma, el recurso a las licencias extranjeras complementó el 
aprendizaje inicial generando un fuerte incremento productivo, una pro-
fundización de la integración vertical y horizontal y una modificación de la 
estructura organizativa y gerencial con un desarrollo del sistema de pro-
ducción flexible y a escala. De todos modos, en este proceso se conserva-
ron los rasgos iniciales en dos aspectos fundamentales: por un lado, la 
empresa mantuvo el constante proceso de incorporación y desarrollo tecno-
lógico, y por otro lado, sostuvo una débil estructura administrativa que, si 
bien fue modernizada, conservó su característica original centrada en un 
fuerte control del poder de decisión en manos del presidente y fundador de 
la firma. Pese a esas dificultades, las capacidades desarrolladas durante la 
primera etapa permitieron que la firma incorporase los conocimientos exter-
nos sin mayores inconvenientes e incluso avanzara sobre ellos añadiéndoles 
diseños propios, proceso que permitió patentar componentes, mejorar la 
calidad de los productos y consolidar la marca Winco en el mercado.  

A partir de 1964, en lo que hemos caracterizado como la segunda etapa 
expansiva, la utilización de licencias extranjeras provocó una moderniza-
ción tanto de los procesos productivos como de los productos que fue 
plenamente capitalizada por la firma. Esa práctica permitió también pro-
fundizar el proceso de diversificación y consolidar a Winco en el mercado 
interno junto con una avanzada significativa en los externos. Ambos pro-
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cesos se habían iniciado en la etapa expansiva anterior pero adquirieron 
una dimensión cualitativa y cuantitativa superior en esta nueva etapa; en 
ese sentido bien puede pensarse que aquella primera etapa expansiva 
(1958-1962) debe calificarse como de experimentación y de generación de 
un patrimonio tecnológico y productivo que cristalizaría en la siguiente 
(1964-1970). Vale recordar de todos modos, que  la evolución de la empre-
sa no se alejó de la trayectoria y desempeño de la ISI en su conjunto.  

El estudio del caso revela que Winco era una empresa integrada, que fa-
bricaba un producto de alta calidad, competitivo en el mercado interno y 
con proyección en los mercados latinoamericanos. Con la incorporación de 
licencias extranjeras, la firma comenzó a producir en mayor escala, profun-
dizó la integración vertical y horizontal, consolidó su posición en el merca-
do interno y la desarrolló en el externo. En otras palabras, fue el desarrollo 
tecnológico propio lo que atrajo a las empresas extranjeras; esa estrategia 
permitió a Winco profundizar un proceso ya iniciado desde sus orígenes. 
La adaptación y desarrollo local de tecnologías que podían estar alejadas de 
la best practice no fue un “factor negativo” como sugiere buena parte de la 
literatura sobre procesos de incorporación de tecnología en la Argentina;  
por el contrario, ello constituyó un capital importante para su desarrollo en 
distintos mercados y es una evidencia relevante del grado de “madurez” 
alcanzado por algunas industrias locales en esos años de industrialización 
sustitutiva. En efecto, Winco se constituyó, al menos durante estos años, 
en una empresa en donde predominaba la lógica técnica y la apuesta al 
aumento de la producción y del mercado. 

 Para que este proceso de fuerte inversión y desarrollo tecnológico de la 
empresa en la segunda mitad de los años sesenta fuese efectivo debía 
acompañarse de transformaciones (inversiones) en la estructura organiza-
cional y de comercialización; en otras palabras, una diversificación importan-
te generó una sobrecarga en el proceso de toma de decisiones. Desde una 
perspectiva chandleriana, para beneficiarse plenamente de las inversiones pro-
ductivas suficientemente grandes que permitiesen explotar potenciales eco-
nomías tecnológicas de escala o diversificación, los empresarios debían invertir 
también en dirección; esto es reclutar y entrenar directivos con el fin de contro-
lar y coordinar la producción y distribución, y para planificar las actividades 
futuras, tarea que Winco, en pos de transformarse en “empresa industrial 
moderna”, encaró parcialmente. En efecto, la alternativa de generar una es-
tructura organizativa adecuada, que incluyera cierta profesionalización de la 
conducción, fue poco coordinada y sujeta a constantes redefiniciones, las 
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transformaciones fueron importantes aunque no suficientes como para 
generar una estructura característica de empresa gerencial. De todos mo-
dos, es indudable que esa forma organizacional resultó exitosa para los 
objetivos empresariales, al menos durante esta etapa; aunque en definitiva 
esa experiencia no descentralizó el poder de decisión que siempre quedó en 
manos de los propietarios y, en el largo plazo, el salto a la gerencia tecnocrática 
no se produjo.  

En cuanto a las estrategias de comercialización, los cambios cualitativos 
fueron menos evidentes aunque se amplió la utilización de instrumentos y 
alternativas ya planteadas en la primera etapa expansiva. 

El éxito de esa fase expansiva no pudo sostenerse en el tiempo; el año 
1970 constituyó un punto de inflexión para la firma: la importante inver-
sión que significaba crear una nueva empresa (Norwinco) y la apuesta a 
actividades no vinculadas a su trayectoria productiva daría inicio a una 
nueva etapa para la empresa, una etapa cargada de problemas económicos 
y financieros agudizados por las nuevas condiciones del contexto. Es co-
nocido que las situaciones de incertidumbre no siempre premian a las in-
versiones riesgosas (sean éstas productivas o no); más aún, la fuerte inesta-
bilidad ambiental (político-institucional y macroeconómica) durante el 
primer lustro de los años setenta, las transformaciones e innovaciones 
tecnológicas en el sector a escala mundial (incluida la “revolución informá-
tica”) y el comportamiento empresarial (o las estrategias de los directores 
de Winco) conducirán a una crisis económico-financiera y productiva que 
resultó irreversible.  

A partir de entonces Winco atravesó un período crítico que terminó por 
arrastrarla hacia el régimen de rehabilitación de empresas; pero esos intentos 
fueron infructuosos. En efecto, la empresa fue incorporada a dicho régimen 
con el objetivo de consolidar deudas previsionales y fiscales, y acceder a 
una fuente de créditos inagotable, tal como parecía serlo por esos años el 
BND. No obstante, el apoyo de esa institución oficial no bastó para resolver 
los problemas financieros de la firma, que en algunos casos se profundizaron 
con otros derivados de las cambiantes condiciones del mercado o los avatares 
de las modificaciones de la política económica. Así, la rehabilitación de Winco 
parecía factible siempre que se recompusiera el mercado externo y los tipos de 
cambios establecidos la beneficiaran; sin embargo, la conflictividad obrera 
y las dificultades para el acceso a los insumos inhibieron esa posibilidad.  La 
empresa trabajó durante un tiempo prolongado con ingresos inferiores a los 
costos y entró en una dinámica en la que perdió el objetivo básico de la 
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empresa industrial moderna: el beneficio a largo plazo basado en el creci-
miento a largo plazo, lo que sin duda afectó los procesos de recuperación una 
vez encarados.  

La conducta empresarial consolidó este proceso negativo en el momento en 
que, en un punto de la expansión, el objetivo de los empresarios se trans-
formó más en la seguridad de los ingresos que en la valorización de los acti-
vos. Aún cuando se invertían los beneficios en pos de mantener las estructuras 
productivas existentes, una parte importante se distribuía en forma de dividen-
dos afectando el crecimiento a largo plazo. Pero también, una vez arribada la 
crisis, Vega y Polano optaron por delegar en el Estado los costos de “salvataje” 
de las firmas y pese a comprometer su capital con fianzas y avales por los 
créditos tomados, pudieron finalmente “despegarse” de esas obligaciones a 
partir de una serie de acuerdos. Los propietarios de Winco, aunque con dife-
rencia entre ellos, también optaron por “retirarse” de la firma; así parecen 
demostrarlo las inversiones hechas en otras empresas que controlaban (como 
el caso de Bertagni) y que implicaban un “vaciamiento” de Winco, hecho que 
finalmente sería denunciado por el BND y utilizado como argumento para la 
“reestatización” de la compañía a fines de 1977. Significativamente empresarios 
que habían tenido un claro comportamiento schumpeteriano terminaron adop-
tando prácticas de tipo especulativo inducidas por un contexto macroeconómico 
profundamente inestable que premiaba ese tipo de actitudes. Finalmente, Winco 
fue liquidada en parte como consecuencia de su escasa capacidad de presión 
como ámbito productivo y de contención social.  

El análisis de este caso, como los presentados en capítulos anteriores, no 
puede generalizarse pero aún así permite una reflexión mayor acerca de la 
imbricada relación entre las estrategias -y conductas- empresariales, la per-
cepción de las oportunidades de negocios, los contextos macroeconómicos 
y los marcos institucionales en la Argentina de la segunda posguerra. Podríamos 
decir que, sin ánimo de avanzar en conjeturas demasiado arriesgadas, parece 
indudable que las instituciones, la política y el contexto incentivaron a los 
empresarios a tomar iniciativas que contenían una alta dosis de riesgo no 
plenamente advertido dada la gran incertidumbre ambiental prevaleciente 
en la Argentina de la época. La apuesta a la inversión a fines de los cincuenta 
fue exitosa (más allá de los avatares específicos que generó la crisis de co-
mienzos de los sesenta) en parte por las condiciones de crecimiento del la 
economía en su conjunto independientemente de la inestabilidad institucio-
nal. En cambio, la apuesta a la inversión a comienzos de los setenta resultó 
fallida dadas la profunda incertidumbre macroeconómica del primer lustro de 
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esa década. Una vez desatada la crisis, la estrategia empresarial se orientó a 
buscar apoyos constantes en el Estado, signado a la vez como el causante 
de los males. Por su parte, los organismos estatales o los funcionarios interven-
tores de la firma no atinaban más que a sostenerla en producción, pero sin 
tomar una decisión definitiva ya sea para su rescate productivo y económico 
o para su liquidación. Esta experiencia de la relación del Estado con Winco, 
como con otras muchas empresas que cayeron bajo control del sector pú-
blico, no hace más que develar el efecto negativo sobre las empresas priva-
das de la incoherencia derivada desde la cima del poder político.  

 Finalmente, la situación variaría con el golpe militar de 1976, cuando el 
proyecto de retiro del Estado se combinó con la idea de conformar un 
nuevo país, donde la industria -otrora eje central del modelo de acumula-
ción- pasó a tener solo un rol secundario. 

 
Cuadro 1 
Incorporación de productos, 1960-1971 

 

 Año P r o d u c t o s 

 1960 Cambiadiscos. Tocadiscos. Motores eléctricos. Grupos electrógenos 
familiares (1.500 watios corriente alterna) 

 1961 Idem. Grupos electrógenos de diferente potencia hasta 15 KW.  
Bandeja profesional. Cambiadiscos y tocadiscos automáticos a transistores. 

 1962 Idem. Radio-tocadiscos combinado. Nuevo modelo de cambiadiscos 
(motor sincrónico para histéresis) 

 1963 Idem. Motor para transistores. Equipos especiales y máquinas herramientas  
para industria automotriz, de maquinaria agrícola y productora de motores. 

 1964 Idem. Nuevos modelos de tocadiscos y cambiadiscos con motor a tran-
sistores.  
Motores Clinton monocilíndricos de 3,5/5/7/10 HP y modelos con eje  
vertical horizontal, motor Super CCCK bicilíndrico de 16 HP. 

 1965 Idem. Tocadiscos estereofónico. Fonovalijas portátiles 

 1966 Idem. Grabador de cinta magnetofónica 

 1968 Idem. Stereo-car 

 1970 Idem. Microvalija con microcambiador automático de columna corta. 

 1971 Idem. Grupos electrógenos a gasoil. Motosierras. 

Fuente: Elaboración propia sobre la base de Winco, Memoria y Balance, 1960-
1973. 
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Cuadro 2 
Evolución de la producción en los principales rubros, 1958-1969 (en unidades) 

 

Años Cambiadores Tocadiscos  Grabadores Motores Grupos 
Electrógenos 

 1958   84.000       -   S/d   S/d 

 1959   99.000 17.500      -   S/d   S/d 

 1960   78.500 30.000      -   S/d 4.800 

 1961 120.000   S/d      -   S/d 4.800 

 1962   S/d   S/d       -   S/d 6.000 

 1963 104.000   S/d      -   S/d 4.500 

 1964 147.000*       *      -   S/d   S/d 

 1965 104.235 80.322      - 1.260   800 

 1966 115.043  101.792   3.152 1.066   670 

 1967 144.637 90.784 10.628 1.098   683 

 1968 210.481 97.039 12.541 1.128   687 

 1969 240.000  120.000 20.000 1.100   700 
Fuente: Elaboración propia sobre la base de Winco, LAD, 1958-1965 y Compe-
tencia, 6 de febrero de 1970, p. 45. 
 

Gráfico 1 
Evolución de las principales variables del balance, 1958-1970  
(en pesos constantes de 1958) 

Fuente: Elaboración propia sobre la base de Winco, Memorias y Balances, 1958-
1975. 
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