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Introduccion

La empresa SIAM Di Tella, hoy practicamente olvidaguede considerarse un simbolo
dentro de la historia de las grandes firmas inciles argentinas. Fundada en 1910 para
fabricar maquinaria de panaderia, comenzé un lidoode expansion con pocos respiros,
tanto en el periodo de la economia primaria exgortacomo en el de cierre obligado de la
economia que provoco la crisis de 1929. A lo latgaese trayecto llegd a convertirse en una
empresa muy grande, tanto que a principio de los aBsenta era la firma metalmecénica
mas importante de América Latina, con una producandegrada y diversificada que en
diversos casos se acercaba a la frontera tecnaldgiesos bienes.

La sigla SIAM significaba inicialmente “Seccion bstrial Amasadoras Mecanicas” aunque
hacia fines de la década de 1920 se la prefirérired la “Sociedad Industrial Americana de
Maquinaria”, nombre ambicioso que reflejaba laspemas expectativas de su fundador,
Torcuato Di Tella. En esa misma década de 1920.ella comenzé a diversificar y ampliar
las actividades de la empresa. El primer paso sod&n la produccion de surtidores de nafta
que demandaba YPF para avanzar en el comerciordbustibles (en momentos en que la
empresa estatal era impulsada con impetu por efgedosconi, que era amigo de Di Tella).
Con ese fin, la empresa firmé acuerdos de licecmmWayne Pump Co., que le transfirid la
tecnologia necesaria; fue asi que SIAM inici6 sustactos internacionales para obtener el
know how necesario para sus actividades productimasntras iniciaba un vinculo perdurable
con algunas reparticiones estatales que generddarandas claves para determinar su
evolucion empresarial. A fines de esa década laesapdesbordaba el mercado nacional y
constituia sus primeras filiales en Brasil, Urugyahile.

En 1928 SIAM se constituyé como sociedad anénimeomyenzé a construir una planta
industrial de grandes dimensiones en Avellanedsuiatle la ciudad de Buenos Aires que se
conoceria como Talleres Avellaneda. La depresiGon@uica de 1929 (y el posterior
alejamiento de Mosconi de la presidencia de YPByquo la primera crisis de la empresa
que se encontré con un mercado en contraccion sando expandia intensamente su
capacidad productiva. En esa dificil década de 130 encard la produccion de nuevos
bienes para utilizar su capacidad; fue asi que opta ofrecer bombas de agua, motores
eléctricos y heladeras comerciales en gran esealéa década de 1940 la empresa inicio la
produccion de tubos con costura a través de uneansgbsidiaria: SIAT SA, aunque ésta
tardd en encontrar mercado para su oferta.

Esta notable trayectoria colocaba a SIAM haciaéleada de 1950 como un paradigma de la
empresa nacional y potencial de desarrollo; noatasente, su fundador, Torcuato Di Tella,
fallecido en 1948, era considerado un “pionero’ndigle imitaciéh Su éxito explica que
varios expertos estudiaran distintos aspectos etdrdpero de la firma desde sus comienzos
hasta los afios sesenta y presentan esa evolucitmajemplo de éxito empresatidPero el
pasado no explica el futuro. A partir de la décddd 960, la firma ingresé en una languida
crisis que poco después desembocd en un prolongackdtico final que presenta adn
NUMerosos puntos 0Oscuros y cuyas caracteristicasnathan sido analizadas, pese a su
importancia.En cierta forma resulta asombroso que su decadetardo por su caracter
criptico como por sus implicancias para compreraleproceso de desarrollo econémico

! véase como ejemplo “Ha fallecido un Pionner dimdstria Argentina. Don Torcuato Di TellaClarin, 23 de
julio de 1948.

2 VVéase, por ejemplo, Cochran y Reina (1965) y nteimente Castro (2002) y Rocchi (2002); un abordaje
diferente, que focaliza en los procesos de tralpajede verse en Elizalde (2001); los avataresefindé la firma

se encuentran brevemente relatados en SchvarZ8)(3%. 304-307 y Lewis (1993), pp. 400-405.



argentino- no haya resultado tan atractiva parastsdiosos como al parecer lo habia sido su
etapa de prestigio y esplendor.

La trayectoria de vertiginoso ascenso y estrepitasda de SIAM ofrece abundantes razones
para su abordaje. Por un lado, su larga presenaaraercado nacional, donde logré imponer
sus productos y convertir su marca en una gardeti@alidad asociada a una empresa local,
su consolidaciéon en los mercados de bienes durglslegpresencia posterior en la produccion
de bienes de capital la ha signado como una emprebematica. Por otro, tanto su apogeo
como su crisis permiten explorar las complejas yeaes traumaticas relaciones que se
perfilan entre las decisiones empresarias y lassgutéoman en los cambiantes ambientes
institucionales y econdmicos a nivel nacional. Ragoente, el hecho de que el control de la
firma estuviera en manos de una familia durantadxy que pasara al Estado al momento
en gue comenzG su crisis constituye un aditivo aextlinario para indagar sobre las
complejas relaciones que se plantean entre lo gum slado en llamar las diferencias entre
propiedad y control de una empresa. Dado que eldVdistoriografico en este punto es de
gran magnitud, hemos optado por concentrar la atare construir un relato coherente e
integrador —por definicién no exento de interpriéta@xplicativa- sobre la base del aporte de
abundante informacion empirica acerca de la fiprniacipalmente del periodo analiticamente
“oscuro” que transcurre entre 1960 y 1994. Ese dwetm impide que se presenten algunas
ideas provenientes tanto del renovado campo ddstariografia de empresas como del
sociologico, o de aquellos que indagan sobre l#Eciomes establecidas entre Estado,
mercado empresas —y en especial las grandes- yyareae el desempeiio econdémico de los
paises y, en este caso, de la Argentina.

La Primera Parte se inicia cuando la empresa caaiemecorrer la década del sesenta, dando
por conocida la etapa de crecimiento previa que dbgeto de diversos estudios ya
mencionados; en ella se estudia el periodo 1966;X®n el propdsito de aportar datos que
permitan entender los comienzos de la crisis déviSyAlescribir el proceso que condujo a su
“estatizacion”, luego de que fracasaran los inteqdvados y publicos por recomponer su
situacion patrimonial y financiera. Ese recorridermitira avizorar las diversas estrategias
seguidas tanto por el grupo privado de control iddMScomo por el Estado frente a la crisis
estructural de la empresa. En la Segunda Parteasiegan los avatares de la firma entre 1976
y 1994, es decir, desde el momento en que fue adagjor un Estado decidido a llevar a
cabo una estrategia privatizadora y que comenzsatd el futuro de SIAM hasta que,
mucho después, se produjo su privatizacion y lagiith definitiva. La tercera seccién tiene
un caracter mas integrador y conclusivo en la guetoman algunos aspectos desarrollados
en el texto y se los incorpora en una vision dgwtda de la historia de la firma desde sus
origenes, a la vez que se ensaya una reflexione si@bimportancia del caso para la
comprension del fracaso del proceso de desarr@tmonal. Los lectores reconoceran el
cambio de Optica de esa parte debido a que ell&dusta por Jorge Schvarzer como una
tarea mas auténoma y relativamente independientecalgunto. Finalmente, el Anexo
presenta una masa de informacion estadistica yleameptaria que ha servido de base para la
construccion del relato historico.

Aunque no existen fuentes secundarias, ni intapi@tes difundidas, hay una enorme
cantidad de fuentes primarias que practicamenteanosido consultadas con este fin y que
hemos usado con la mayor intensidad posible. Nlesimos especialmente a la informacion
disponible en los archivos de la Coordinacion dee&Residuales (ACER), que recibid parte
de los materiales de SIAM en su época de empréstaley los archivos del Banco Nacional
de Desarrollo (ABND), que financi6 ampliamente gaefma y, por lo tanto, dispone de
abundante material sobre su evolucion. En ambossca®nsultamos expedientes, libros
copiadores y libros de actas de directorio de @staa Institucion, ademas de los libros de



asamblea de accionistas y de directorio de SIAMsyssibsidiarias. También se ha consultado
el archivo SIAM Di Tella (ASDT), de la Universid&l Tella, donde se encuentran balances,
estatutos y otra informacion especifica de la firgnal Archivo de Historia Oral del Instituto
Torcuato Di Tella (AHOITDT), donde se registranremistas a diversos ejecutivos de la
empresa y a funcionarios estatales que tuvieramnatifes vinculos con ella. Finalmente se ha
consultado el archivo de informacion empresaria@eBA (creado en el CISEA y en la
actualidad dependiente del CESPA, en la Faculta@ielecias Economicas de la UBA) y se
relevaron diversas publicaciones oficiales, leydscretos nacionales, etc., y revistas
especializadas y de informacién general de la épbBsas materiales ofrecen una base
necesaria aunque no suficiente para comprendervdducgdn de esa empresa, cuyos
lineamientos se presentan a continuacion



Primera Parte

Sobreexpansion, megaendeudamiento y control estatalSIAM Di Tella
(1960-1975)

“La interpretacion de que la curva de costos imhlst al nivel de la firma

es una curva de costos decrecientes, por lo menlas éramos relevantes,

nos lleva entonces a un desarrollo industrial bagsdun conjunto limitado

y conocido de empresas que saben que sus decisiempesduccion y de
precios determinan los volimenes y precios del atkrt

Guido Di Tella (1969), p. 460.

“Creo que SIAM comenzé a hundirse el dia que quagandarse
demasiado”.

Torcuato S. Di Tella (h.), Revishoticiag 28 de mayo de 2002.

“Esta empresa industrial pionera seguia el clasarnino argentino hacia la
ruina: una hiperexpansion acelerada con una baaediera incapaz de
soportar esa carga. Como el grupo era importategaig influencia politica,
los sucesivos gobiernos volcaron en él mas y méofpublicos. (...) Los
propietarios de SIAM hallaron en el Estado argentin negocio mas
lucrativo, seguro y cémodo que cualquiera de l@santes habian

intentado, con resultados adversos”.
Roberto Roth, asesor del gobierno de Ongania,ccjtad Lewis (1993), p. 404.

“Si el Estado ahora estd ayudando a Siam es algtedwa quitado a Siam a
través de los afios; esto se lo aseguro”.

Haroldo Clutterbuck, ex-presidente de SIAM, enezdl@73, en AHOITDT.

La gran expansion antes de la crisis: SIAM en |lo8as cincuenta

A comienzos de los afios sesenta SIAM era un enoomplejo que abarcaba mas de una
docena de establecimientos industriales con unaaga® produccion ampliamente
diversificada que no se limitaba al ambito fabtiepto que incluia compafiias comerciales y
financieras. La firma se habia expandido considenaénte durante la década que siguio a la
muerte del fundador, ocurrida en 1948, debido #&xto para insertarse como lider en el
mercado interno, cuyo dinamismo superaba todasxjaesctativas. En efecto, en los afios de la
posguerra, la poblacion argentina habia mejoradtabi@mente sus ingresos, como
consecuencia de diversos cambios, entre los quelséa el avance fabril, mientras que las
reducidas exportaciones nacionales no ofreciadivésas suficientes para atender la demanda
de bienes importados, como habia ocurrido hast.1@2 consecuencia, una empresa con
cierta capacidad técnica y comercial, como SlIAMdipobeneficiarse de esa demanda
produciendo localmente algunos de esos bienes suecm. En los primeros afios de la
década del cincuenta, SIAM ofrecia heladeras yriapas, encontrando una demanda casi
inagotable para su capacidad productiva.

En esos afos, el ritmo de expansion de sus adesdfue vertiginoso. En 1951 la empresa
habilitd una planta en Monte Chingolo para la fedcion en gran escala de ventiladores,
enceradoras y lustradoras de piso. Dos afios desmuresruyd una nueva planta industrial en
Avellaneda destinada a armar motocicletas condieeste una firma italiana; la marca elegida



fue Siambretta, derivada de SIAM y del nombre melnciador (Lambretta). La venta de esas
motocicletas superd, de nuevo, todas las expeasatison el publico agolpandose en las
oficinas comerciales de la empresa para registearggosiciones prioritarias en las listas de
entrega, aun a costa de abonar las unidades antgsedse comenzara a construir la fabrica
proyectada. El paso siguiente fue en 1956 cuanddMStomenzo a fabricar todos los
compresores utilizados en su produccion de heladeraprovechd su capacidad adicional
para abastecer a otras firmas del ramo con esdsqos.

En 1955 SIAM qued¢ afectada por problemas politez@ndo el gobierno militar surgido del
golpe de estado de setiembre decidio su interdiatébido a sus presuntas relaciones con el
gobierno depuesto. Los dirigentes de la empresaroegsu posible culpa; mas aun,
insistieron, como afirmé Haroldo Clutterbuck, pdesite de la firma por ese entonces, que
nunca supieron cuales eran concretamente los cago$abian motivado tal medida. En
todo caso, imaginaban que, a lo sumo, la razéma sgré le habian regalado alrededor de
ciento sesenta “motonetas” a Perdn, que contrilaugopularizarlas cuando las utilizé como
un simbolo de sus aptitudes de depoftidEsos regalos, en todo caso, sugieren que las
relaciones mantenidas por los ejecutivos de SIAN @operonismo eran bastante fluidas; es
posible, por eso, que el gobierno militar quisiengestigar temas como la abundante ayuda
financiera que le habia otorgado el Estado paraxgpansion, tanto mediante créditos del
Banco Industrial como con el aporte de capital lnplgia efectuado oportunamente el Instituto
Mixto de Inversiones Mobiliarias (IMIM), aunque Be trataba de la Unica empresa que habia
recibido apoyos como esos. Durante el periodo enlgempresa estuvo interdicta por el
gobierno militar sufrié ciertas limitaciones, como poder encarar la emisiéon de acciones
para ampliar su capital, pero no le fueron resid@g sus actividades normales; SIAM no dejo
de recibir créditos, salvo durante un pequefio gerinicial, ni tampoco le fueron cancelados
los contratos con el gobierno que habian vuel&r angportantes en sus negocios.

Una vez finalizada la interdiccién, la expansiorialempresa cobré mayor fuerza y su avance
parecié consolidarse a partir de 1958. Primerorgeegio a la descentralizacion de la fabrica
principal situada en Avellaneda y se formaron @iatuevas empresas con actividades
diferentes: Perdriel SA (herramientas, matricestarapas), SIAF SA (fundicion, en Monte
Chingolo), Talleres Munro SA (motores eléctricos)Villa Diamante SA (aparatos de
refrigeracion comercial). A fines de la décadaingbulso local a la produccion de petréleo
generd una demanda que posibilitd la demorada sxpade SIAT (fundada en 1948), cuya
planta productora de cafos destinados a abastecenstruccion de oleoductos importantes
comenzo a tener clientes de dimension considérable

En 1958 se marcd un nuevo hito en su expansiordouammenzaron a instalarse los Talleres
San Justo SA con el objetivo de producir equipotet® para locomotoras Diesel, ademas de
transformadores, generadores y motores eléctramecales y equipos de bombeo para pozos
de petrdleo; mas tarde, esta empresa fue bautizeda SIAM Di Tella Electromecanica SA.

En lo que se refiere a la concepcion de las instalas y servicios y a las maquinas y equipos
instalados, la planta no tenia —segun se dijo eénagiguraciéon, en 1961- nada que envidiar a
las mas modernas de Europa y Japdsta nueva empresa contaba con el aporte de
Westinghouse Electric International Company (qusidauesto el equivalente a 3 M U$S, un

% “Entrevista a (Haroldo) Guido Clutterbuck”, enet® 1973, en AHOITDT.

“ Cochran y Reina (1965), p. 237 y pp. 250-253. #lase momento SIAT no se habia beneficiado plertamen
de la construccion de gasoductos y soélo particex@iglmente en algunos proyectos menores. A fireksl
cincuenta la empresa vendi6 cafios para la congirude los oleoductos Campo Duran-San Lorenzo-Téacum

®> Discurso de José Cubas, vicepresidente de Westisgh reproducido en “Se inauguré una Planta
Electomecanica en San Justo, que fabricara elemguat@ el desarrollo de los transportes y la eagrga
Razon 5 de abril de 1961.



40 % del capital) que, ademas, habia firmado utramnde licencia y ayuda técnic&n
1959, SIAM obtuvo un crédito del Export-Import Basx Washington por algo mas de 4 M
U$S y otro por 3 M U$S de Hermes (Alemania), destos a la compra de maquinaria e
instalacién de esta nueva planta asi como pamapéiacion de SIAT.

El convenio con Westinghouse era un caso mas decleerdos que la empresa habia firmado
tradicionalmente con importantes empresas amesgaara obtener las licencias técnicas que
se consideraban necesarias para iniciar la faliicale nuevos productos, aunque buscando,
con cierto cuidado, no caer en una permanente depeia directa de esos gigafites
Naturalmente, esos acuerdos podian llevar a uredgapion formal de la firma a aquellos
intereses, que no se podia resolver en el cormmplas resultados definitivos dependerian de
las actitudes oficiales tanto como de los dirigemte la empresa, pero esa posibilidad perdio
importancia por el curso posterior de los acontemios.

La ambiciosa apuesta a la fabricacion de automdésile

Hacia fines de la década de 1950, y como parte éstsategia de expansion, SIAM encard la
produccion de automaviles, uno de los anhelos ipdidios de Torcuato Di Tella. Fabricar
automoviles era una sefial de empresa tecnolégicameadura y un sello de distinciéon que
la firma parecia considerar muy atractivo, aparte uth negocio que prometia ser de
considerables dimensiones. El apreciable gradondatisfaccion de la demanda local de
vehiculos, que ya se habia verificado en el mera®anotocicletas, auguraba un futuro
promisorio. Ademas, la primera experiencia en esaar sefialaba las posibilidades del
mercado local. En efecto, hacia 1955 habia comenzadroducir la primera fabrica
importante de automoviles en el pais (instaladaKayser) cuya capacidad de produccion
resulté claramente insuficiente para abastecerdetaanda verificada. A partir de 1958, la
politica oficial generé una serie de estimulos et leyes y decretos que fomentaron la
inversion en el sector automotriz. Estas dispos@sctuvieron una amplia respuesta medida
por el nimero de empresas que se acogieron a gisgereaunque soélo algunas de ellas se
instalaron efectivamente en el gais

La decision de instalar la nueva planta se tom616688, después de una serie de
conversaciones de los directivos con el presidéntiero Frondizi y sus funcionarids En
agosto del afio siguiente SIAM Automotores quedm&imente constituida y en pocos meses
la planta quedo instalada en Monte Chingolo erettiicios de lo que hasta entonces habia
sido una subsidiaria productora de artefactosreldomésticos (Carmd)

La empresa consiguié una autorizacion de la Britisitors Corporation, la mayor compafiia
europea de automoviles, para fabricar la linearddugtos Riley y Morris (aunque la marca
seria de SIAM). La inversion se financié principahte con generosos créditos de la empresa

® En 1958 William Knox, presidente de Westinghousénsorporé al directorio de SIAM:a Razén 3 de abril

de 1961.

" En 1959 el Eximbank otorgé un crédito a SIAT pat W U$S y otro a Electromecéanica por 2,5 M U$S. En
1961 concedi6 un nuevo crédito a SIAT por un impeiilar al primero. Estos créditos serian refaoi@os en
1964.

8 Los convenios mas conocidos fueron firmados copresas como Baldwin Lima Hamilton Corporation,
Century Machine Co., Hewitt Rewit Rubber Co., Hao@®., United Engineering ando Foundry Co., Wayne
Pump Co. y Westinghouse Air Brake Corp.

°® Aunque en pocos meses se aprobaron veintiséigqasyde inversion, el nimero de plantas autonestrie
redujo a una decena luego de algunos afios. Sdbrees® ver Schvarzer (1996), p. 226.

10 Al parecer SIAM ya habia presentado una propuest@se sentido al gobierno de Aramburu. Véase al
respecto Belini (2004), p 102.

M Recién en octubre de 1959 Siam Automotores corapestablecimiento industrial de Carma, arrendéndol
una parte del predio a esa otra empresa del camplgiM. CARMA SA, LAD, Acta 96, 21 de octubre de 1959.
Por lo que se deduce que la planta automotrizssel@nentre los Gltimos meses de 1959 y los primden1960.
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inglesa que permitieron obtener piezas y matriaek) que se sumaron créditos privados
(dadas las restricciones existentes de crédito apanclurante 1959 y 1960), y nuevos
préstamos del Eximbank garantizados por el Bandosknial>. Ademas, una exitosa emision
de acciones en la Bolsa local por 4 M $ culmingdptacién esperada de fondos. La nueva
sociedad creada especialmente para fabricar vekijcBIAM Di Tella Automotores, deberia
actuar ademas como concesionaria para la ventasdereductos, en una tarea especializada
independiente de la ya desarrollada actividad coiadede la matriz. EI programa era mas
amplio que el de instalar una linea de montajetpugse se decidid la provision de piezas y
partes fabricadas en otras compafias del grupay &AF, CARMA, Siambretta, Brousson,
Alambrica y Metallrgica Bahia Blanca. Es decir gaduscaba aprovechar sinergias técnicas
y economias de escala a través de la integracioduptiva al interior de la firma que
beneficiarian a la actividad

El mercado de automdviles requeria financiar atyspradores, de modo que en 1961 SIAM
cred una nueva empresa, Financiera SIAM Di Telltofotores SA, destinada a facilitar por
ese medio la venta de sus unidddelsos proyectos mantenian un aire ambicioso y en es
mismo afio se firmo un convenio con Associated CormiadeVehicles Limited de Londres
para fabricar camiones y émnibus pesatios

El régimen que promovia la produccién automotriey(13.693/59) alentd el ingreso en el
mercado de numerosas firmas extranjeras y unas pmzaes; entre estas dltimas, la mayor y
con empuje mas estable fue SIAM (mientras hubosofuee se limitaron a aprovechar la
coyuntura con el armado de unidades permitido emitacra etapa del régimen). Ademas, se
incorporaron a este régimen dos empresas que ghaesbperando en el pais: Industrias
Kaiser Argentina y FIAT. Pero, muy répido, el irggemasivo de firmas extranjeras
estimulado por la politica oficial complicé la attiad de SIAM (tanto de Automotores como
de Siambretta) en el dindmico pero acotado merceaional”. Segun la versién de los
funcionarios de SIAM, el gobierno habria cambiaarieglas de juego en 1961 al permitir la
introduccién de nuevas empresas que no se habdgidacal régimen desde su inicio; ellos
insisten en que se habria violado asi el convestabkecido con las industrias iniciales y
supuestas promesas. No obstante, Ford, Generaksvi@brysler, IAFA (Peugeot) y FIAT
(que hasta entonces so6lo producia tractores) fuertmmizadas por el PEN al igual que SIAM
en el transcurso de 19%9

12 En 1961 Di Tella Corporation de New York obtuvéditos por mas de 1M U$S del BTC de Nueva York
destinados a financiar la compra de mercaderiaaquimarias pardutomotoresEstos créditos, que contaban
con la garantia de SIAM Di Tella, fueron refinaniwa mas tarde.

'3 La empresa, como otras mencionadas, tenia uneapantoritario de SIAM. Ver SIAMLAD, 5, Acta 722, 14

de noviembre de 1961.

* En 1963 un decreto del PEN (Decreto 3.941) auiddznversion de ésta tltima firma por 500.000ai# en
transferencia de divisas, para ser radicada en Biafmmotores. La inversion estaba destinada aanien
Monte Chingolo la fabricacion de camiones y chasis.

!5 En 1960 se habian hecho nuevas inversiones erb&ita que pasé del armado a la fabricacién intedg
motocicletas en 1961-1962, tal como estaba preeistel plan original, pero ese avance se frustbdddea que

la demanda de dichas unidades tendié a desapaweg®do el publico se volcéd a la compra de la angdima

de vehiculos que comenzaron a ofrecer las nuevapafiias automotrices.

16 “Siam Di Tella vista por Guido Di Tella”, eBl Economista27 de marzo de 1967, p. 7. También véase
“Entrevista a (Haroldo) Guido Clutterbuck”, enem 1973, en AHOITDT. La empresa sefialé que la detide
intervenir en la industria automotriz a fines de &os cincuenta “habia contado con los mejoresicos,
encuadrados dentro de un régimen especial de proma@ que no se habian acogido... (las) grandes
organizaciones (internacionales), permitiendo mmgortantisima fuente de utilizacién de equiposanias que

ya poseiamos... Cuando, dos afios después, se calmiigineen automotriz, autorizando a nuevas firmas a
participar en el mismo, nos resulté evidente leesielad de disminuir nuestro riesgo en este sec&&M Di
Tella, Memoria y Balance XXXVIII Ejercicio, 30 de junio de 1966. Es ciertgue el régimen inicial fue
modificado entre otros por el decreto 6.567/61¢oegd mayores facilidades para la importacion deas, pero
las empresas extranjeras ya se habian instaladgueunicialmente autorizadas para producir cansignetros
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La feroz competencia que se desencadend en el doeacgomotor se vio agravada por los

efectos de la profunda crisis econdmica que soboepoco después de lanzada la actividad,
en 1962-1963. Esa crisis no sélo afectd la prodmcautomotriz sino también las ramas de
bienes de consumo durables, que formaban por essolos sectores decisivos de la

produccion de la empresa (la produccién de Automstse redujo a la mitad en 1962

respecto a 1961 y algo semejante ocurrio con bisyges ofrecidos por ella).

La recuperacion econdmica iniciada a fines de 1di63nuevos aires a la fabricacion de
automoviles en general y a SIAM en particular. B64l, la empresa se ubicaba en el quinto
lugar en la venta de automoviles en el pais y éaxhiba imagen apreciable de solidez, que,
sin embargo, ya era mas aparente que real. Lagpesppresa visualizaba su evolucion con
bastante optimismo coyuntural: “la produccion daigelos para 1965 que ha sido regulada
por el régimen oficial que tiene esta industriaaserarcadamente superior a 1964 y las
perspectivas econdmicas de la empresa para slcigjeactual son satisfactorids” La
competencia con los gigantes que habian entrapiskexigia alcanzar una dimension mayor
en el mercado para subsistir en él y llevdé a SIAf¥branalizar un acuerdo con IKA para
fusionar y usar en sociedad algunas industriasegaaras de ambas empresas. IKA era otra
empresa de caracter especial puesto que, igudbldid, no dependia de una multinacional
automotriz que pudiera sostenerla en caso de pnalslepor lo que también necesitaba
ampliar su talla en el mercado. Fue asi que SIAMaiser pasaron a controlar en forma
conjunta la fundicion Metallrgica Tandil SA y elléa de herramientas y matrices de Perdriel
SA que eran proveedores de piezas decisivas maitméas de montajes de ambas. Por otra
parte, y pese a las buenas expectativas apardateSpmpafia resolvio no distribuir
dividendos en 1964 y realiz6 previsiones para culas pérdidas sufridas por su filial
Siambretta.

La preocupacion de SIAM Automotores por su futuamevisible desde el momento en que
importantes firmas extranjeras fueron copando poss cada vez mayores del mercado
nacional basadas en su gran capacidad tecnoldgisaimagenes de marca y su poder
financiero. En sus primeras operaciones, SIAM mbat@racticamente competidores para el
modelo que ofrecia; el Di Tella 1.500 era un aute se ubicaba en la franja de los medianos,
de buena calidad y aceptado en el mercado. El (ooogpetidor en dicha franja en esos
momentos era el modelo Bergantin que producia Kdeszle 1960, pero que era considerado
de inferior calidad por los expertos. Esa ventagamitid a la empresa obtener buenas
ganancias en los dos primeros afios de la décadsesiehta mientras llegaba a tomar algo
mas del 10 % del mercado local de automéviles; s performance no se mantuvo y
Automotores perdio posiciones de modo que en 186&@bia reducido al 6,7 % del mercado.
Los directivos de SIAM estaban para ese entoncepudstos a vender su filiar de

utilitarios. Clarin, 7 de setiembre de 1961, p. 37 y “Origenes, eudiug perspectivas de la industria automotriz
en la ArgentinaRevista de la UIA17, noviembre-diciembre de 1962. El interés deelmpresas extranjeras por
entrar en el mercado local era evidente en logndfi afios cincuenta. De hecho, la Ford hizo conater
presidente Arturo Frondizi, de visita oficial ers I&stados Unidos durante 1958, su intencion déctabautos
en la Argentina. En ese mismo afio llegé a BuenassAina mision encabezada por el propio Henry Faah

el propdsito de gestionar una autorizacion exchugigra esa empresa que no prosperé porque el gohjar
habia decidido aprobar un régimen abierto. Véasesglecto, “Un millén de autos argentinoBtimera Plana

2 de agosto de 1966.

7 SIAM Di Tella, Balance GeneralXXXVII Ejercicio, 30 de abril de 1965. En 1964 émpresa habia vendido
12.000 vehiculos, 37 % mas que en 1963, y laslaties ese afio fueron de 2,5 M $, a pesar de ldslagide
su controlada Siambretta SA. Lewis (1993) sugiare ka politica adoptada por el gobierno radical ustp
restricciones a la produccion y un aumento de irsimgea las ventas de autos y camiones que afenti@fuente

a esa divisién, pero no hay elementos objetivoscquéirmen ese analisis.
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automaviles aunque era la primera vez que deciatraer sus actividades y la operacion no
s :18
era facif®.

En medio de esos tanteos en busca de una sakddiréctivos de SIAM procedieron primero
a los ya mencionados acuerdos de complementacian lrmdustrias Kaiser Argentina
(empresa que mantenia el 35 % del mercado local)primera fusién se realizé entre
sociedades subsidiarias: SIAF (del grupo SIAM) @éediMetaltrgica Tandil (controlada por
IKA) su planta de fundicién a cambio de accioned/@dallrgica Tandil que se entregaron a
la empresa controlante, SIAM Di Tella Ltda. Maslease acoplé al acuerdo la fabricacion de
matrices y herramientas mediante la unificacionPéedriel SA (de SIAM) y Metallrgica
Tandil con el fin de conformar una nueva empresasgullamaria Di Tella-Kaiser SA y que
no llegé a formalizarsé

A mediados de 1965, el problema de Automotoresenersontraba tanto en los aspectos
productivos como en los financieros. La planta dmaalo trabajaba a un 80 % de su
capacidad y la actividad comercial seguia siendativamente exitosa. Los problemas
financieros, en cambio, planteaban diversas regiries. La mayor era estratégica porque
cada vez seria mas dificil mantener la producciiin iscorporar nuevos modelos en
reemplazo del exitoso Di Tella 1.500, pero la cofii@ano disponia del capital (estimado
entre 5y 10 M U$S) para adquirir los equipos nages para producir esos nuevos modelos
gue necesitaba para mantener su ya reducida podelbmercado. Otra restriccibn, mas
acuciante en el corto plazo, era que la emprespdeondisponia de la capacidad para
financiar sus ventas en condiciones aceptables Iparaompradores, como lo hacian sus
competidores; entre otras cosas, esa posibilidath&®n parte condicionada por el hecho de
gue Automotores no funcionaba como una empresan@ui®. Esos problemas no eran
menores; en setiembre de 1965 SIAM Automotoresahadxidido mas del 50 % de su capital,
de modo que sus acciones fueron retiradas de izacwin bursatil, mientras se difundia
publicamente que acumulaba deudas superiores a W3KA. Luego de varios escarceos, la
empresa decidi6 retirarse del negocio medianteuavaracuerdo con IKA que ampliaba el
alcance de los anteriores; en efecto, ésta Ultimpresa adquirio el 65 % del paquete
accionario de SIAM Automotores por unos 4 M U$S meimento, cifra que, en apariencia,
era “menor a la esperada’IKA se quedé con Automotores y la Financiera Siiritella del
grupo automotor de SIAM, mientras que SiambrettAFSThornycroft SA, Agens SA y las
cuotas de capital de Metalnea SA permanecieron amosnde SIAM Di Tella Ltda. Las
deudas fueron tomadas por la compradora, perodiardeién de quiebra de la compaiiia
automotriz poco tiempo después genero dificultdidescieras a SIAM; ésta, aun después de

18 Seguin Leonardo Anidjar, que elaboré un informelemde sugeria la venta de SIAM Automotores, Guidlo D
Tella le comenté: “¢Que cree Ud. que he estad@hdaiyo desde el momento en que dejaron entragraiaaio
argentino a fabricas del tamafio de Ford y Genecdbid? Me he recorrido todas las capitales y he @atodas
las personas que habia que ver para tratar de Manidbrica de automdviles”. “Entrevista a Leormhidjar”,
Subgerente Financiero de SIAM, en AHOITDT. Por attg Clutterbuck sefiala que, ante los inconversest
habia ofrecido la mitad de la empresa a la BMC rdgaterra, pero tardaron un afio y medio en dedadir
operacion. También tentaron al gobierno radicabh p@nformar una empresa mixta, pero la propuesa fu
desestimada. “Entrevista a (Haroldo) Guido Clutiekd, enero de 1973, en AHOITDT.

19 “Un imperio sobre ruedasPrimera Plana I, 149, 14 de setiembre de 1965; “El acuerdanSKaiser”,
Analisis 236, 13 de setiembre de 196%alisis 243, 1 de noviembre de 1965; Notas de James MdClo
presidente de IKA a Siam Di Tella Ltda., 26 y 29rdarzo de 1965, Actas de Constitucion de DI TELLA-
KAISER SA en ACER, carpeta s/clasificacion.

% Review of the River Plat80 de setiembre de 1965.

2L SIAM, LAD, 6, Actas 888, 889, 894, 897, 911 y 912; SIAM BII&, Memoria y BalanceXXXVIII Ejercicio,

30 de junio de 1966. El precio acordado fue 11,8 fvente a 14,7M $ de valor nominal de las accidges en
ese entonces no se ajustaba por inflacion).
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la venta continuaba vinculada a Automotores erdadlide garante de créditos por 35 M $
(unos 12 M U$S), garantias que se fueron liberanextinguiendo paulatinamenfte

Review of the River Plateefialaba con acierto en aquel momento que la EntalAM
Automotores habia sido una “experiencia traumaticdada mas por necesidad que por
eleccién™. Por su parte, la empresa publicitaba la ventanigino tiempo que disimulaba esa
decision) de la siguiente manera: “SIAM Di Telladat transferira a Industrias Kaiser
Argentina su tenencia de acciones en Siam Autom®t@asando a ser importante accionista
de IKA. Al asociar asi sus actividades IKA y Siamtémotores continuaran e incrementaran
la produccion de todas sus lineas, manteniendoisasomsus marcas...Los presidentes de
IKA y SIAM expresan su satisfaccion por haber loigraan importante entendimiento, que
responde al viejo anhelo de consolidar efectiv&fjndivamente una gran industria nacional
de automotores, sus piezas, partes y productos, hgareficio de todo el pais2* Al afio
siguiente, la Memoria de ese ejercicio explicabaeata de manera mas sincera: “debimos
optar por desvincularnos del Grupo Automotoreselesue no veiamos un futuro promisorio
debido a nuestra limitacién financiera y a la cotepela de las grandes empresas
internacionales, y que unicamente en una escalahonucayor de actividades y de
posibilidades financieras podia ser convenienteaa&n este negocio”

La fabricacion de automoviles fue una de las mayapriestas de SIAM y exhibia un elevado
grado de confianza de la firma sobre su capacidenida y comercial aunque una escasa
revision de las posibilidades de actuar en un rdercpue tendia a ser controlado por las
grandes multinacionales del sector sin un apoyctieéedel aparato estatal que no parecia
dispuesto, o con el suficiente poder, para tomar decision en ese sentido. La salida del
ramo automotor fue un alivio, pero dej6 a SIAM coargas financieras y problemas

operativos que se proyectaron durante afios. Ardesndlizar esos temas conviene volver
sobre la evolucion de la empresa matriz en esomosisaiios de experiencia en la nueva
actividad.

Crisis macroeconomica y ajustes microeconémicos

No bien encar6 el proyecto de fabricar automovil8$AM debidé enfrentar diversos
problemas derivados en buena medida de los camhite politica econdmica del gobierno
nacional que afectaban a toda su actividad. El ggonde ellos fue la politica monetaria
restrictiva aplicada desde el Plan de Estabilizadi® fines de 1958 que limité marcadamente
la disponibilidad de créditos para la firma, enaomtexto de incremento de costos que se

2 En los meses siguientes al acuerdo se desaténilicmentre las dos empresas. IKA no pagé la sdgu
cuota argumentando que los balancesAdéomotoresno reflejaban fielmente el patrimonio. Un confict
gremial, y la cesacion de pagos a los proveedtaesinaron por conducir a una convocatoria de @omes y a

un nuevo acuerdo entre SIAM e IKA; ésta Ultima aeia cargo de la deuda de SIAM damtomotorespor 8,8

M $ mientras que SIAM conservaba a EMSA, una engpdslena de armado de vehiculos, anteriormente
incluida en la transferencia. “SIAM-IKA: Y coloricolorado...”, Primera Plana IV, 174, 26 de abril al 2 de
mayo de 1966. En funcion de la convocatoria deegitnees de CIDASA (nombre que recildiGtomotoresl ser
traspasada a IKA), SIAM efectud reservas del 108e%6us créditos contra esa empresa (2,2 M $) (itois
una prevision para cubrir quebrantos posibles patea de 3,5 M $. EIl proceso de valuacién del ptgu
accionario transferido a IKA fue en la practica maggo e “insumié mas trabajo del que se habiaigi@y
seguln la direccién de la empresa. También debewoplimentarse distintas diligencias para libex@saientas
cincuenta mil acciones deutomotoresjue se encontraban caucionadas como garantiggdiemos obtenidos
en el exterior. SIAMLAD, 6, Acta 912, marzo de 1966.

% Review of the River Plat80 de setiembre de 1965, p. 536.

24 «Noticiero del Grupo SIAM” Confirmadg I, 21, 3 de setiembre de 1965.

% SJAM Di Tella Ltda.,Memoria y Balance Generalorrespondiente al XXXVIII Ejercicio cerrado el 8@
junio de 1966. Poco tiempo después, CIDASA quebiad gx planta de Siam Automotores en Monte Chingolo
paso finalmente, luego de estar tres afos paralizad1970, a manos de Chrysler Febvre Argentina SA
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intentdé compensar con créditos privados localeésstpmos del exterior y nuevas emisiones de
capital. Paralelamente, el plan de ajuste supuaanerma en la inversién publica proyectada,
que provocO retrasos en los pagos de las empresatles clientes de SIAM y una
importante retraccion de su demanda de bienes ldarah esos inconvenientes se sumo
todavia la creciente intensidad de los conflicindisales que vivio el pais en 1959 y que se
repitieron otra vez en 1961 y 1962, que afectamrgrgos periodos las plantas fabriles de la
empresa. Ese ultimo afio se paralizaron cuatrogdantando los obreros no aceptaron cobrar
sus salarios con “Bonos del Empréstito 9 de jutio® la empresa ofrecié para paliar sus
problemas financierd§ como expresién de furia frente a esa oferta labajadores
destruyeron maquinas e instalaciones. Ese fenomenouevo aunque SIAM muchas veces
fue tomada como “punta de lanza” de la ofensivangakede la por entonces poderosa Union
Obrera Metalurgica. Las concesiones otorgadas adayos como derivacion de esas luchas
incidieron en los costos de la empresa aunquertaspente inflaciéon hacia muy dificil medir
sus efectos reals

La recesion que se descargd en 1962 (la primetla aatensa del PBI después de una década
de crecimiento mas o menos estable) estaba acodgppdauna fuerte restriccidon crediticia y
por la dificultad que se presentd a numerosas esapngara renovar los préstamos obtenidos
en el exterior (cuyo valor en pesos trepaba rapitéen debido a las constantes
devaluaciones); no obstante, SIAM logré refinand@ mas importantes. Logicamente,
sucesivas modificaciones del tipo de cambio deasatkl proceso inflacionario (debido a la
realimentacion constante de una variable sobrérdg pepercutieron en forma directa en los
costos financieros y productivos de la empresa, sdinpensados cuando fue posible por la
politica del Directorio de cubrir los nuevos comprsos en moneda extranjera con contratos
de compra futurd.

Pese a estas dificultades SIAM seguia siendo ef, E&gun un “ranking” elaborado por la
revista International Managementia primera empresa manufacturera latinoamerigaiea
quinta entre las industriales, sélo precedidas quatro grandes petrolefdsNo sélo era
grande sino exitosa, tanto que otra publicaciore@afpzada sefialaba que las perspectivas
para el largo plazo de la empresa eran muy buenasnsejaba invertir en sus accioflesl
publico parece haber tomado esas recomendacioesfopgue una emision de acciones que
aumentaba de manera significativa el capital, y epgequizas la operacion mas importante
realizada en el mercado local de valores hastaresaces, fue suscrita totalmetite

La recesion provocOd que durante el transcurso @& 18s distintas plantas de la firma
trabajaran a la mitad o menos de su capacidad honmeatras que la empresa madre, que
habia contraido grandes obligaciones en el extpaoa financiar las inversiones y gastos

% Los bonos, emitidos por el entonces ministro denBmia, Alvaro Alsogaray, se cotizaban a muy bagzip
en el mercado de modo que los receptores se vblaaados a conservarlos hasta su vencimiento atro
fuertes pérdidas de su valor nominal, perjuicio deleian sentir seguramente los trabajadores de SIAM

27 SIAM Di Tella Ltda.,Balance General, XXXI Ejercici@bril de 1959 yBalance General XXXII Ejercicjo
abril de 1960Primera Planal, 6, 18 de diciembre de 1965, p. 56-57. “Cesaclividad de cuatro fabricas del
grupo SIAM Di Tella”,La Nacién 9 de diciembre de 1962.

8 S|AM Di Tella Ltda., Balance General, XXXV Ejeraic 1963.

29 citado erPrimera Plana |, 6, 18 de diciembre de 1962, p. 56-57.

%0 Consejo Técnico de Inversiones, 3A de julio y 11 de octubre de 1961.

1 El monto de la emision fue de 1.061.343.000 aesipgue representaba un aumento de 40 % de ladeifra
capital y reservas (éste pasaba de 26,6 M $ a\88,Ba operacion fue sugerida por la Compafiia Fireaa de
Londres que finalmente fue el agente de suscrip@sia entidad aconsejo a Guido Di Tella una cama@on
sustancial para adecuar la estructura patrimoeidh @mpresa a la “realidad que le correspondéapoagnitud
de sus inversiones”. La medida era parte de unaoijd@ que incluia un crédito de 5 M U$S que seapagon
parte de la suscripcion. SIAMLAD, 5, Acta 738, 26 de febrero de 1962; Carpeta: t2dm entre Financiera
Londres y Siam Di Tella Ltda.”, en ACER.
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operativos atravesaba una dificil situacién finargf. La restriccién era tan grave que la
empresa modificd sus politicas tradicionales hémsaaccionistas (cuya mayoria estaba en
poder de la familia Di Tella, que era la controignen efecto, después de muchos afios de
distribuir dividendos en efectivo, SIAM pagd esaz ven acciones y entregando como
dividendo adicional los mismos titulos que los @jadores no habian aceptado afiteSn
rigor, ya en 1961, antes de la crisis nacional, page considerable de los beneficios
declarados en el balance de ese afio correspondigesos totalmente ajenos a la gestion
empresaria y extraordinarios; aunque no siemprealimdo por el publico, debido a las
distorsiones que generaba el proceso inflacionamidodos los balances, ya entonces los
resultados reales de su actividad eran, si noitiefis, bastante magrs

Los directivos explicaban las dificultades de Igpessa por la restriccion en términos reales
del crédito bancario y la virtual desaparicion ehercado de capitales frente a las demandas
derivadas de la contraccion del mercado, el detede las cobranzas —tanto en las deudas del
estado como del sector privado-, y los impactosadeerte y continua desvalorizacion del
peso. Segun ellos, la conjuncion de estos probldrab& provocado graves desequilibrios
financieros cuyos efectos se prolongarfan varios’afDe todos modos, el mayor problema
del grupo era su expansion y diversificacion ers esandiciones; sin duda, la incidencia
negativa de esa apuesta generaba dificultadescieras y estas se agravaban debido a la
onda recesiva. Como se vera luego, se pretendiéasda situacion, al menos inicialmente,
mediante una reorganizacion administrativa y prodaaue buscaba corregir los problemas
de conduccion y concentrar las actividades en padwss y divisiones operativas.

En 1964, superada la crisis que afecté a la ecanoméional, el organigrama del Grupo
SIAM reflejaba las tres grandes areas que nuclekizarectores operativos de las diversas
empresas y fabricas controladas: Refrigeracion grétps para el Hogar, Bienes de capital y
Automotores. La situacion productiva de cada ueaestas unidades era complicada por
causas diferentes pero que se potenciaban enRefsigeracion Comercial y Aparatos para
el Hogar se encontraba ya con una demanda en contraPor un lado se veia afectado por
la caida del mercado interno y el hecho de quegdasicion por obsolescencia fisica no habia
llegado a impulsar la demanda luego de la explod@eompras de los afios cincuenta. Por
otro lado, SIAM habia perdido la posicién de morimpque habia ganado por su rol pionero
en ese mercado en el que ya numerosos competio@egpequefios lograban colocar sus
productos a menor precio mientras comenzaban arestripresas transnacionales de grandes
dimensiones y dotadas de marca de prestigio (camitpB y otras). Este problema incluia
los efectos perjudiciales de un sistema comeréiil,cho acostumbrado a la competencia.

Los problemas comerciales eran un reflejo de loblpmas organizativos de la empresa. Los
vendedores de bienes electrodomeésticos disponiaangdios grados de libertad en sus
operaciones y tendian a buscar la maximizacioruddérgjresos aunque ello repercutiera en
costos adicionales para SIAM Di Tella. La falta a@mtroles adecuados llevaba a que se
registraran ventas que no se habian efectuado,qoerte permitian a los vendedores cobrar

32 Lewis (1993), p. 403. En 1962 se despidieron 1difieros.

% “Entrevista a (Haroldo) Guido Clutterbuck”, enate 1973, en AHOITDT. Desde los afios cuarenta yahast
1952 la firma habia otorgado dividendos en efeati@lo20 %; luego se pagaron dividendos del 10 %fectivo

y 25 % en acciones. En 1962 las acciones ordinpeiasbieron un 25 % compuesto por 20 % en accigrie%o

en bonos del Empréstito de Recuperacion Naciodal jalio.

% “Informe del Departamento de Andlisis de Inversisih 20 de setiembre de 1961, en ABNEAO 108.283
ler. Cpo. LaMemoriade 1961 de la firma sefialé que la utilidad opeaaftiabia resultado “apenas satisfactoria”
y en ella se podia ver que se incluian operaciamesnas como la venta de bienes de uso y de wlore
mobiliarios a otras compafiias asociadas: la venfautamotores de las acciones que la matriz poseia d
Siambretta, SIAF, Perdriel y Talleres Munro, adené®tras reales como la enajenacion de su patidp en
Dalmine.

% SIAM, Memoria y Balance, XXXVIII Ejercicio, 30jdaio de 1966.
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Su comision, y que se contabilizaran operacionssigaxistentes, con resultados negativos
para el 4rea operativa y financiéra

La fabricacion de bienes de consumo durable emdugar a dudas, la secciébn con mayores
problemas operativos y de rentabilidad del grupm Eespuesta a esos desafios,
Electrodoméstica inicid6 un proceso de cambios yceidn de costos mediante la fusion en
una sola compafia de las cuatro unidades fabrilesla componian. El personal de esa
seccion cayd de 4.000 a 3.000 trabajadores enlaraBo mientras que se vendian edificios
desocupados en la tarea de racionalizar el grugmuptivo y disminuir sus costos operativos.

Bienes de Capital (formada por SIAT SA, SIAM Di l&eElectromecénica y Metallrgica
Bahia Blanca), se dedicaba basicamente a la prigdude insumos para las actividades
vinculadas con la explotacién de petrdleo y gasdyeccion de energia y transporte, cuya
demanda era muy dependiente de empresas e ineggidiblicas. Esta area habia sufrido
particularmente los atrasos en los pagos oficialegridos durante la crisis asi como los
efectos de la erratica politica de la mayoria de dempresas estatales que no permitia
planificar la produccion de equipos para ellas @eks necesidades objetivas derivadas de la
demanda nacional de expansion de dichas activid&ded964 SIAM se encontraba a las
espera del anuncio del plan de obras del nuevceguabiradical. Mientras tanto, en plena
busqueda de nuevos mercados habia comenzado daexpemeradores a Egipto, tubos a
Estados Unidos y equipo eléctrico pesado a divepaéses latinoamericanos. Estas ventas
eran un claro indicador de capacidad tecnolégicanyercial que no debe desdefidtse

Mientras tanto, Automotores, como ya se menciontipeen crisis hacia 1965, y fue separada
del grupo que, por primera vez en su historia, t@una reduccién significativa de su gama
de actividades.

Pese a todos esos problemas, la empresa conseiwabasiones apreciables y hasta 1964 era
una de las mas grandes del pais en ese ramo. Staphba el décimo lugar en el orden por
ventas, el sexto en la razon de utilidades sobrmeagey el cuarto por su patrimonio, de
acuerdo al ranking de las que cotizaban en la Botsd; ademas, se agregaba que ella daba
empleo a cerca de 15.000 persdhaSin embargo, los problemas financieros acumulados
desde la etapa de politica expansiva de la décaldzintuenta, agravados con las diferentes
circunstancias nacionales, exhibian un peso muydgrapor otro lado, se observaba que la
politica econémica oficial no habia acompafiado meEeso dinamico (generando una
demanda estable y con pagos adecuados de las emp@sicas, u ofreciendo créditos a
tasas y plazos que permitieran afrontar los caftbsrecimiento, por ejemplo).

SIAM habia iniciado en los afios cincuenta un procksfuerte expansion con el objetivo de
integrar verticalmente algunas de sus plantas yoomar un complejo productivo que
avanzaba hacia las ramas de mayor complejidadcedai proyecto buscaba abastecer a los
ferrocarriles, la actividad petrolera y la proddecie energia eléctrica con bienes de capital
gue requerian ingentes recursos tanto en la reglizale inversiones fisicas para ello como
en su operacion cotidiana. En las condiciones sedld pais en esa época, todas esas
actividades se encontraban muy vinculadas a logrammas de desarrollo del gobierno
nacional, ya sea en forma directa o a través dengsesas publicas. Al mismo tiempo, esa

% Ver al respecto las declaraciones de Clutterbuié Pavesi al respecto en AHOITDT

%" Precisamente, la crisis de 1962-63, al reducienmpestiva y profundamente la demanda local, habia
impulsado a numerosas empresas fabriles a saliextdrior generando el primer flujo apreciable de
exportaciones de origen industrial del pais. Esté@iheno, en el que SIAM fue un participante sigativo, fue
sefialado oportunamente por Katz y Ablin (1977).

% “Un ranking de las firmas argentinafrimera Plana 1 de setiembre de 1964, p. 74.
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relacion planteaba una condicién dura y ofreciabaneficio interesante: ella exigia un
contacto directo con los compradores, que podiaididentre comprarle a SIAM o importar,
como habia ocurrido hasta entonces (al menos ragstrbalance de pagos lo permitia). En
compensacion, esa actividad ofrecia la posibilidaccaptar rentas oligopdlicas a través de
esas operacion&s Precisamente, a comienzos de la década del aeapatecieron los
primeros decretos que exigian el “compre naciomalds empresas publicas, tendientes a
guebrar la tendencia de sus directivos a impor&res de empresas conocidas en el exterior.
Esos decretos tardaron en hacer sentir sus efeutsras que la no concrecion de los
programas de inversion publica, al menos en la maly orientacion esperada, sumada a las
modificaciones del contexto macroecondémico y laierde competencia que se sentia en
varias actividades, afectaron seriamente a la esaprebligaron a encarar su racionalizacion.
Una publicacion resumio claramente estos factdresfalar que, “la falta de cumplimiento
de los planes oficiales en las areas expandidagnigetencia inesperada de una docena de
nuevas empresas en el campo automotriz (cuya apano estaba prevista al iniciar SIAM
su instalacion) y la grave crisis por la que atsavia economia nacional entre 1962 y 1963
pusieron a SIAM... en la dura necesidad de repletffrse

Los problemas de contexto no eran la Unica cauda dasis, de modo que también deberia
ponderarse el grado de responsabilidad del grupotdr de SIAM en el proceso que condujo
a una situacion de clara debilidad financiera.reeision en nuevas y numerosas actividades
gue se encontraban sujetas a los vaivenes deitapastatal planteaba un riesgo apreciable,
en la medida que la inestabilidad institucional evadente en la Argentina de la época; al
parecer, este resulté ser un aspecto que no figidepado como importante por la direccion
empresarial, que subordind su expansion principatena la dinamica casi espontanea de la
inversion publica y a los contratos que pudieraiobt de las reparticiones estatales confiando
en el mantenimiento de su virtual monopolio en ferta de ciertos equipos especiales.
Tardiamente, Torcuato Sozio, director gerente dertea advirtio: “Quizas pocas empresas
hayan vivido permanentemente la inquietud de lempios, como la nuestra. Ese fue el
secreto de nuestra expansion, pero también elrodgdos dolores de cabeza que el esfuerzo
de tantos afios nos depdf”Otro funcionario dda empresasefialé una posicion distinta:
“evidentemente, todo empresario al que le va nmaljléma instancia es responsable él. Le
puede ir mal ¢por qué? Porque hace una mala ei@luaalitica del pais: Electromecanica,
porque queda tecnolégicamente obsoleto..., por unéticao de precios equivocada:
Electrodomésticd™.

39 En un intento de racionalizar te6ricamente esetesfia, Guido Di Tella sostenia a mediados deafuss
sesenta que si la industria local tenia altos pseaebia diferenciarse la parte que corresponttia erecidos
costos y a las ganancias extraordinarias derivddas posicion monopdlica: “Si los precios mayonesse
deben a costos mayores sino a la existencia degasanonopolicas, éstas acrecen al pais”. Di Té8&3). La
frase motivd un acido comentario en un articulagiscon seuddnimo por Milciades Pefia: “Con estiaigo
magistral quedan simultaneamente justificadas édiciencia de la industria en los paises atrasgddess
superganancias de las burguesias atrasadas. Peatasdée la l6gica del ladron que refugiandosdaeiglesia
intenta salvar a la vez su alma y su botin. Enaagirths superganancias monopdlicas de la burginekiatrial

no ‘acrecen” al pais excepto que se entienda parltéafamilia Di Tella, stholdingy su Fundacién”; Pefia
(1964, reproducido en 1986), p. 30.

“0“Para salvar un imperioPrimera Plana 9 de agosto de 1966, p. 58. Como se ve, la geg@ime la posicién
de los ejecutivos de SIAM respecto a la operaciénAditomotores, aunque no hay documentos que lo
confirmen.

*! Torcuato Sozio, reproducido en “Transformacioriess quince empresas se reducen a cuaRdimera
Plana I, 91, 4 de agosto de 1964, p. 55. En cambiaft&buck consideraba que la expansion de SIAMahabi
sido racional, bien estudiada e insuficiente spa&is hubiera tenido un crecimiento normal. “Enstvia
(Haroldo) Guido Clutterbuck”, enero de 1973, en AHDT. El argumento resulta poco creible dado que la
economia argentina se expandié a una tasa razoaaibiaterrumpida desde 1964 hasta 1974, periodo qu
coincide con la crisis y estatizacion de la empresa

“2«Entrevista a Ricardo Zinn”, julio de 1973, en AHD.
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La Argentina exhibié sucesivos cambios de poliéicandmica y fuerte inestabilidad politica
después de 1955, de modo que aumentaba el rieslgs deversiones privadas. Al mismo
tiempo, habia un sistema montado de sostén dedgsres empresas basado (sobre todo) en
créditos faciles, aranceles proteccionistas, cospraubsidios estatales, etc., que permitian
que esos riesgos disminuyeran y que estas se adgeran razonablemente en las
coyunturas desfavorables. En ese contexto, muchgsesas optaron por mantener sus
dimensiones, cuidando su negocio, y sélo unas paoasendieron proyectos sistematicos de
expansion. SIAM fue una de estas Ultimas y puedsrsde que su percepcion sobre las
oportunidades de negocios existentes en el entemomdémico primaron por sobre la
disponibilidad de recursos de la firffiaes probable, aunque no demostrable faciimene, qu
las apuestas de la firma suponian de algin modoeblsstado la protegeria en caso de
necesidad (como ocurria y ocurre en las nacionesmdiadas y las que estan en vias de serlo
gue consideran a ese tipo de empresas como un astikatégico que debe ser cuidado). En
definitiva, la empresa parece haber realizado ectuda acertada de las posibilidades de
negocios, pero descuidé la fragilidad del ambithitico institucional, asi como sobrestimo la
capacidad de sus directivos de administrar faceseasos como el capital.

Por otra parte, se debe sefialar que la empreseongpanid esas decisiones de inversion en
plantas y equipos con inversiones “blandas” endsgectos comerciales y organizativos,
donde habia fallas considerables. Los problemaanaativos fueron claves y tuvieron
repercusiones negativas en la evolucién de la esaptes problemas comerciales eran mas
importantes en las operaciones de bienes de condurable que en bienes de capital (donde
habia pocos compradores y las ventas se haciatralenanera y en grandes magnitudes
unitaras).

La experiencia de la empresa sefalaba, por elaramtgue la flexibilidad e improvisacion,
incluyendo la posibilidad de pasar de un produaitr@ “habia sido un factor imprescindible
en los planes de Di Tella desde 1999Pero es cierto que la repeticién de esa praetica
condiciones de una expansion muy rapida de suddadies, dotaba de gran vulnerabilidad a
todo el proyecto. El nuevo ritmo de crecimientoatsu reflejo en un cambio en la estrategia
financiera; al contrario de la experiencia previa ld firma, que habia financiado sus
inversiones en gran medida con las utilidades tipag gran parte del crecimiento de los
afos cincuenta se basoé en el endeudamiento masia,exterior y en el mercado interno, a
plazos muy cortos. Estas deudas, que no se pamlifaar tle otro modo por las caracteristicas
del mercado financiero local, generaban un riesgobiario (para la deuda en divisas) y un
riesgo de liquidez (por la exigencia de renovartioommente la deuda de corto plazo) que
terminaria por generar una cronica fragilidad feiara. Como una respuesta a estos
problemas la empresa tendiéo a diferir todo lo gesi#d pago de las cargas sociales e
impositivas, método que surgié como una alterngtiza financiar sus operaciones. En ese
momento, toda la estructura de capitalizacion séahauelto muy endeble. Esta situacion fue
mencionada con claridad por Carlos Browne, quietha®a desempefiado como director
econdmico financiero en la empresa; ante una ptagobre la fuente de financiamiento de
SIAM en la década del sesenta, éste ejecutivo sintke inmediato: “No pagar la jubilacion
y nNo pagar impuestos a las ventas. Yo a mi Gemrdat®elaciones Fiscales lo llamaba el
Gerente paralelo de Finanzas, pues manejaba uda deutanta magnitud como la bancaria.
Muy poca gente llegé a deberle al Estado lo quéddataM” +°.

43 Esta actitud distinguiria aéntrepeneurshipdel administrador de los factores productivos. Séé@sta
perspectiva tedrica aplicada al caso de Torcuafbelda en Castro (2002).

“ Di Tella (1969), p. 155.

4 “Entrevista a Carlos Browne”, junio de 1973, en@IfDT.
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Estos antecedentes explican que a mediados dédesasenta la empresa fuera tan grande vy,
al mismo tiempo, se encontrara envuelta en unascds notable dimensién. Un dato
contundente al respecto consiste en que para égeces su patrimonio apenas llegaba al
10% de su activo tof&l Si bien parece claro que la apremiante situdi@mciera por la que
atravesaba era consecuencia directa de las andsgimditicas empresarias que apuntaron a
una expansion y diversificacion desmesurada, csulteelos operativos inmediatos que no
eran demasiado buenos, no se pueden dejar dealadondiciones claramente negativas que
generaba el entorno econdmico. La consecuencigdaede alli en mas SIAM nunca pudo
recuperarse por completo.

“Operacion Nitidez”: la compleja reorganizacion delAM Di Tella

A partir de 1960 la empresa encar6 un importantegso de reestructuracion en varios
planos en pos de obtener una organizacion mashedcla idea general era lograr una mayor
descentralizacion del poder de decision, luegadicélerada expansion, donde el control de
las actividades operativas pasara a mano de lextaliios de las firmas subsidiarias,
constituidas en verdaderos holdings intermediosMeanoria correspondiente al ejercicio
cerrado en 1961 reconocia implicitamente el cadistema interno que habia originado el
crecimiento previo; por eso, ella destacaba qupdhtica de descentralizar las fabricaciones
de las distintas lineas de productos concentrasgmaramas afines en plantas autonomas e
integrales, juridicamente independientes, condituypaso necesario para permitir el ulterior
desarrollo de nuestro grugd”Un afio después el proceso avanzaba y sélo restadauna
nueva sociedad (Siam Di Tella Electrodoméstica) spidniciera cargo de la produccion de
aparatos domésticos y su comercializacion, actiddague todavia recaian en la empresa
madre.4éé\l culminar ese proyecto, SIAM Di Tella Ltdseria definitivamente una empresa
holding™.

La recesion industrial de 1962-1963 y las dificddts financieras comentadas obligaron a
profundizar y redefinir el proceso de racionalipacidentro de los tres grandes grupos
productivos creados. El proposito de los directivossistia en reducir a no mas de cuatro las
numerosas empresas del complejo. Para ese entemdesbia constituido SIAM Di Tella
Electrodoméstica SA con el fin de reorganizar dpccion y reducir el personal y se habian
adquirido acciones minoritarias de SIAT y de lagppereas ubicadas en el exterior (Brasil,
Chile y Uruguay) con el fin de controlar su capjtaldministracioft.

“° El dato tiene un valor aproximado porque el dotele confeccion de balances no ajustaba los efettda
inflacion (de modo que los bienes de capital séstedpa a su valor historico) y es posible queattimonio
fuera mayor que el registrado. Por otra parte,ceséiciente es relativo: las grandes empresas ggasn por
ejemplo, tenian en esa época una relacion patrofamtivo total muy semejante, pero contaban codito® a
intereses muy bajos y plazos muy largos como plerta estrategia de desarrollo de aquel pais.

*" SIAM Di Tella, Balance GeneralXXXIIl Ejercicio, abril de 1961. La reestructuién se combiné con el
intento de racionalizar diversas unidades prodastiEl proceso mas profundo fue encarado en lacéle
Avellaneda; alli se reconstruyé un sector de latpla fin de adecuarla a las “necesidades de upaoederada
y econdmica produccién en serie, incorporando samabmente lineas adicionales de transportes ncesani
gue implicaron “importantes inversione&iem

8 SIAM suscribiria el capital de la nueva sociedBte¢trodoméstica) a la que le venderia todos lesdsi
inherentes a la produccion y comercializacion. IRveate, en lugar de crear una nueva sociedad spréoa
Ayacucho SA (controlada por SIAM) y se cambié smhee para llevar a cabo la operacion comentadaMSIA
LAD, 5, Acta 774, 5 de diciembre de 1962. En 1963 rémsferencia continu6é y SIAM traslad6d la
comercializacion de algunos productos de refrigéraa SIAR SA, los de maquinaria de panaderia ypegu
para bombeo de petréleo a MetallUrgica Bahia Blgrioa de aparatos eléctricos a Electrodoméstica.

* La compra de acciones minoritarias de las empremdisadas en el exterior fue propuesta por Haroldo
Clutterbuck, para poder tener una politica indaktiomogénea frente a las posibilidades que aHldsn
acuerdos previstos en la Asociacién Latinoamericknhibre Comercio (ALALC). En 1962 SIAM compré por
intermedio de FAICSA (una compafiia asociada) ltepde las acciones de SIAM Brasil, SIAM Chile, $1A
Uruguay, Serratosa y Castells y SIAT que estabamanos de distintos particulares por 7,3 M $. Estas
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Con la reestructuracion, SIAM pasaba a ser una @émpcon “actividades muy diversas en
distintos centros, representados por varias erdglagle controla y que seran dirigidas,
supervisadas y orientadas por nuestro directo®oo @ctuando con cierta autonomia de
ejecucion y decision para facilitarles libertad d®vimientos dentro de los campos
especificos de su actividad” Ciertamente, el proceso de reorganizacién depasaciones
industriales (llamado desde al menos 1964 “Openablilidez”) se complementaba con el
objetivo de transformar a la matriz en una empdeEsaversiones, constituida basicamente
por las tenencias mayoritarias del capital de Eddaméstica, de Automotores y de SIAT. De
este modo, la empresa controlante se reservabria®nes de asesoramiento, asistencia
financiera y coordinacion de las actividades de esupresas asociadas, que contaban con
administracion descentralizada.

La justificacion contable de esta nueva organizaer@ la siguiente: “La evolucién natural de
una compafia que pasa de operativa a inversora @s mostrar una disminucién en sus
activos corrientes y en sus bienes de cambio, @mbana disminucién correlativa de su
pasivo comercial ... podriamos decir que en elrfytauestro balance tendra como activo un
conjunto de inversiones cuya contrapartida estangtituida casi Unicamente por el capital y
reservas de la compafifa’De hecho, la empresa madre tendia a perder &oteaindustrial

y a actuar basicamente como agente financierosdfgtaas asociadas.

Por un lado, SIAM Di Tella Ltda. descentralizaba syperaciones y se transformaba en un
enorme holding; pero, por otro, cada unidad opexate centralizaba aun mas. En efecto, en
éste ultimo sentido, la “Operacion Nitidez” implit continuacion de las transformaciones
que se venian operando en la firma desde princiggodos sesenta, con la consecuente
delimitacién de funciones y responsabilidades ¢jegst para ello, se transfirié al grupo
Refrigeracion y Aparatos para el Hogar la tenedeidas acciones de las empresas asociadas
en Chile, Brasil y Uruguay, ya que estas produdineas enteramente similares; con el
mismo criterio, se transfirid una parte de las m&tas en Brasil al grupo de Bienes de
Capital. También se transfirieron a SIAT las term@nde SIAM Di Tella Electromecanica y
MetalUrgica Bahia Blanc&ue en este contexto que SIAM Automotores primé&soeio a
Siambretta y SIAF y mas tarde formalizé el acuecda IKA por el cual se fusionaron
industrias auxiliares de ambas firrrfas

Hacia 1965 las pérdidas operativas de algunas diabas, originadas tanto en la falta de
pedidos oficiales como en una declarada insufiGgee capital de giro, acentuaron la
necesidad de definir un nuevo plan de reorganimagioconsolidacion juridica de la
Sociedad®. Dicho plancontemplé el canje de las acciones de los accamisinoritarios de

las subsidiarias locales por acciones de la Empreatiz, la eliminacion de ciertas

empresas serian controladas por una nueva soaeekdh para ese fin: SIAM Internacional SA. Corctatla
operacion, el Director José Mori expreso “que sgraba de la ... transferencia por considerar queabé
llevado a feliz término una operacién que permiir&Grupo SIAM Di Tella tomar posiciones importantn
Uruguay, Chile, Brasil, preparando a la Cia. p&i@dgenimiento del mercado comun latinoamerica&AM,
LAD, 5, Acta 770, 15 de noviembre de 1962.

Y SIAM Di Tella, Balance GeneralXXXV Ejercicio, 30 de abril de 1963, p. 2.

°1 S|AM Di Tella Ltda.,Balance GeneralXXXVII Ejercicio, 30 de abril de 1965.

*2 «Transformaciones. Las quince empresas se redacetro”,Primera Plana Il, 91, 4 de agosto de 1964, p.
55.

*% La memoria de 1966 sefialaba que como resultadia denta del grupo automotor y “frente a la gran
restriccion financiera que sufrimos..., se resolvidnpletar nuestra estrategia de concentracion, eadni a
todas las empresas en una Unica SIAM, centralizéoglaspectos juridicos y las areas economico-fiesaas,
siguiendo una tendencias mundial basada en el rapj@mvechamiento de los recursos financieros yren u
estructura mas de acuerdo con nuestra actual didmensroductiva”. Memoria y Balance General
correspondiente al XXXVIII Ejercicio cerrado el @8 junio de 1966. Sin embargo, el objetivo de coeargran
empresa madre controlante era, como vimos, an&terenta de la division automotor.
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explotaciones no rentables, la venta de paquetmenacios de empresas subsidiarias y de
bienes de uso, la reduccion de los gastos genatalés empresa y la refinanciacion de una
parte sustancial de su abultado pasivo.

Lo mas significativo de este proceso fue la vemtdadplanta de produccién de automotores,
su fabrica de piezas, su fundicion y la compafanitiera a la IKAEs evidente que toda esta
reorganizacion juridica, operativa y financierartgo por eliminar las actividades en las que
la empresa no habia conseguido posiciones de Zigienaientras concentraba en SIAM Di
Tella Ltda. todas las que hasta ese momento haidandesarrolladas en sus numerosas
empresas subsidiarfds

Finalmente, la consolidacion juridica de SIAM coemtié los siguientes pasos: 1) la
absorcion por SIAM Electrodomeéstica, en virtud de@ico accionista de Assa, Siambretta,
SIAF, SIAR, SIAM Siderurgica, Talleres Brousson lyofnicroft ; 2) la absorcion por SIAT,
por ser unico accionista, de Carma y MetalurgichiBd@lanca; 3) la absorcion por SIAM
Electrodoméstica de SIAM Electromecanica y SIAT; 4) finalmente, SIAM
Electrodoméstica fue absorbida por SIAM Di Tellaldt Como resultado, a mediados de
1966 solo se mantenian independientes las tresesagprproveedoras de la industria
automotriz (Metalurgica Mediterranea, Tem Lucasarfih Amato y Cia; cuatro empresas de
servicios (dedicadas a finanzas, publicidad, diseflastrial, seguros y servicios sociales) y
las tres radicadas en el extetior

Hacia fines de afio la reorganizacion se encontyab&n su fase final y sus directivos
parecian satisfechos; segun ellos, SIAM poseia ‘astaictura clarificada, razonablemente
agil y eficiente y con tendencia al mejoramienteaypeamiento... Nuestra empresa esta en
definitiva muy cerca de la dimensién 6ptima queesponde a las circunstancias, lo que le
permitira llegar al grado de rentabilidad que todeperamos®. La compafifa comenzé a
funcionar bajo el principio de descentralizaciévigional desde el punto de vista operativo,
técnico, administrativo y comercial, juntamente taoentralizacion econdmica y financiera.

Desde entonces, la actividad industrial de SIAMdgueonformada por seis divisiones o
agrupamientos principales en los que pueden degageelos dos grandes sectores, Bienes de
Capital y Refrigeracion y articulos domésticonsadue habia quedado reducida:

- la Division SIAT, con una planta muy moderna, ubdacan Valentin Alsina, instalada
para producir cafios con costura de gran diametra gle@oductos y gasoductos (cuyo
anico competidor, relativo, era Dalmine, luego,e8od, del Grupo Techint, aunque ambos
tendian a operar en mercados segmentados e indepesil La division dependia
basicamente de los planes de inversion del sedtdicp (YPF, Gas del Estado, etc.) que
eran sus mayores demandantes, pero tenia grabilidad ya que, al parecer, podia
recuperar sus costos fijos y variables aun con haja utilizaciéon de su capacidad
instalada;

- la Division Electromecénica, cuya planta de SanoJss encontraba entre las primeras y
mas importantes de Ameérica Latina. Su producci@rcaba desde equipos de traccion
eléctrica para locomotoras a transformadores detrieidad, y sus compradores casi
exclusivos eran reparticiones publicas y empresttates. La rentabilidad de este sector
era fluctuante, en respuesta a una demanda no mem@able, y durante periodos
prolongados operaba en una proporcién reducida daacidad;

* SIAM Di Tella Ltda., Memoria y Balance GeneraEjercicio 1966/67. El proceso fue aprobado por la
Inspeccion General de Justicia recién en febrert066

*5 Registro de Contratos Publicos n°. 349, Incorpérag Absorcién de varias empresas por SIAM Di Fell
Ltda., escritura n°. 975, 23 de mayo de 1969; eRRC

¢ SIAM Di Tella Ltda.,Memoria y Balance Generalorrespondiente al XXXVIII Ejercicio cerrado el 8@
junio de 1966.
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- La Division Provision a la Industria Automotriz tégrada por Metallrgica Mediterranea
SA, cuya planta estaba instalada en Pajas Blamcks @udad de Cordoba que producia
pistones para automoviles, camiones y tractoreta Hiwision, heredera en parte del
proyecto de fabricar automoviles, controlaba lagiisiones de capital, minoritarias, en
Tem-Lucas SA y Martin Amato dedicadas a la prodiucale autopartes, que fueron
liquidadas en 1967.

- la Division Electrodomeéstica era la unidad masgartide la empresa y la que mas sufria
la competencia de las empresas extranjeras y deepasg nacionales puesto que su
presencia se habia reducido a 20 a 40 % del mersagoin los rubros. Aun asi, su
dimensién continuaba siendo significativa pueste participaba con cerca del 45% del
total de la facturacién del grupo. Esta divisiomide graves problemas productivos,
comerciales y administrativos. Su organizacion stdal era muy compleja y muy poco
eficiente por la dispersion de plantas mal disefiadae operaban con equipos
sobredimensionados e inconvenientes. Para supgarmeoblemas, se habia encarado la
concentracion en la planta de Avellaneda de lasidatles realizadas en Brousson y en
Villa Diamante buscando generar ventajas frenterapetidores gracias a economias de
escala y mejoras tecnoldgicas. Asimismo, se lanzatevos productos (televisores) y
modelos (heladeras, lavarropas, acondicionadoregele etc.), ademas de encarar nuevas
formas comerciales (apertura de los Centros ded@o8fam) con el fin de adecuar las
ventas a las modificaciones en el constimo

- la Divisiébn Bahia Blanca (con planta industrial czerde esa localidad del sur de la
provincia de Buenos Aires) dedicada a la fabricacié maquinas de panaderia, surtidores
de nafta y maquinas automaticas para envolturas.actividades de ésta division se
concentrarian a partir de 1967 en la planta delawetla de la Divisién Electrodoméstica;
y

- la Division Internacional, que controlaba a las essps subsidiarias ubicadas en Brasil,
Chile y Uruguay, y se encargaba de las operacideesxportacion a los paises de la
region en el marco de la ALALC.

Las unidades SIAT y Electromecanica eran rentableda medida que contaran con la
demanda estatal; es decir que casi el 50 % detiarézion de SIAM dependia de las politicas
de compras de media docena de grandes empredasta@®. El resto del grupo presentaba
mayores relaciones con el mercado de consumo deshidurables, como la Division
Electrodoméstica que continuaba con problemas ewicos8 y financieros apreciables que
exigian avanzar aun mas en el proceso de raciangliz. Uno de los aspectos mas curiosos,
y decisivos, de esos problemas radicaba en elddenivel de incobrables de esta division
que estaba vinculado a la propia logica organiaali®l area comercial; el sistema de ventas
generaba un problema financiero adicional a laaipea de la empresa que no se resolvia
pese a su importanéfa Una respuestzonsistio en la creacién deverco, compafiia

" Hacia 1964 las investigaciones de mercado indicahee los productos tradicionales de SIAM (helaslera
lavarropas, etc.) participaban en una proporciGtaceaez menor del gasto total en articulos paraoghh
(pasaron del 75 % en 1957 a 40 % en 1964). Estairdision se debia al aumento constante de la deardad
nuevos bienes como televisores y articulos eleicwénDe alli que la firma encarara los cambiosnerados
arriba, vendiendo primero con disefio y marca prgp@luctos que fabricaban terceros, como en el daso
televisores.

*8 puede afirmarse que practicamente era el Estaplartia de sus compras, quien fijaba la tasa damza de
estas secciones de la empresa.

* Llama poderosamente la atencion el consenso gsie entre ex funcionarios y directivos de SIAMraeede
las fallas del sistema de cobro. En particular sectiiticado que el sistema de ventas incluia umge pauy
pequefia al contado de modo que el grueso de la sertebia financiar. Al mismo tiempo, la organizade la
empresa permitia que los corredores cobraran sisidonen el momento de la venta, por lo que enajbnde
los casos se desinteresaban de la capacidad figupago del comprador. Como ejemplo vease “Enteews
Carlos Browne”, ex -director econémico-financiemSIAM, junio de 1973, en AHOITDT.
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financiera vinculada a Electrodoméstica, que llagéner un rol apreciable en la captacion de
ahorro local que se destinaba, a su vez, a finavei#as’.

Pese a todos esos inconvenientes, las perspedgévamediados de la década del sesenta para
los afios 1966-1967 parecian favorables y la empadsalaba lograr un incremento de140 %
en su produccion. SIAT se habia asegurado la adjcidin del poliducto Mendoza-Buenos
Aires y las obras del oleoducto Cabo San Antonid?lada; existia, ademas, la posibilidad de
fabricar los cafios para el gasoducto a Santa && gque unieran Neuquén con Bahia Blanca y
Mendoza y San Juan. Por su parte Electromecanida éedenes en marcha para fabricar
partes de traccién eléctrica de 223 locomotoras parrocarriles Argentinds

La “revolucion organizativa” y los problemas de gr@dad y control

La estructura de direccion de la empresa habidadeufmportantes modificaciones; los
cambios eran consecuencia, por un lado, del notatemento que tuvieron las actividades
durante los afios cincuenta y, por otro, de lasigsafiificultades operativas que la expansién
generaba. En efecto, el destacable gigantismo dent@ se habia intentado solucionar
inicialmente (aun en vida del fundador) con la facin de un sélo y poderoso Consejo
integrado por hombres de confianza. Luego, la awsadizacion provocada por el incremento
de establecimientos y la diversidad de productowlgjo a la creaciéon de Consejos por
planta; se observa que estos ultimos siguieronulados al 6rgano superior y no anularon
plenamente las relaciones interpersonales carstites de la etapa antefforA la cabeza de
cada uno de los grupos productivos (Bienes de &@agefrigeracion y, en su momento,
Automotores) se encontraban Directores Delegades,egan supervisados por un Director
Delegado Economico-Financiero, todos ellos bajo danduccion del Consejo de
Administracion.

En los primeros afos sesenta, el control de laafiena ejercido por la troika organizada para
suceder al fundador que reflejaba los problemasgestion que surgieron. Haroldo
Clutterbuck, un antiguo secretario de Di Tella dpabia entrado a trabajar con éste por su
manejo del idioma inglés y que habia ganado suaitrd personal, quedo encargado del area
comercial y administrativa. Antonio Sudiero, un éngero italiano, quedé como Jefe de
Fabrica; segun Di Tella (1993) Sudiero “no creial@m@dministracion moderna y llevaba
todos los datos en su famosa ‘libretita negra’adgule solo se desprendia para dormir”. El
tercero era Torcuato Sozio, sobrino de Di Tellee gua abogado y se habia desempefiado
como secretario privado del fundador, aunque enaghento de la muerte de éste en 1948,
tenia solo 31 afios de edad; en consecuencia,dsie\golpe practicamente jefe de la familia,
y como representante de ésta en la “troika”, coa pwsicion, de hecho aunque no formal,
mas fuerte que las de Clutterbuck y Sudiero, muchgores en edad y con mas experiencia
que él. Esto no podia menos que generar tensianagpfuturo®.

Leonardo Anidjar, quien se habia desempefiado cabgesente financiero de SIAM, asumio
mas tarde una vision muy critica sobre la orgamrade la empresa. Este ex-funcionario
destaco quétodos se referian en la empresa a una supuesttalibegra que tenia uno de los
ingenieros del mas alto nivel y esa libreta negaeeqe que era, en sistema de costos e
informacion, la verdad de la empresa. Nadie pengakaera necesario tener un sistema de

% El sistema era el siguiente: los pequefios ahasriéjaban sus ahorros en Inverco y la compafitiates un
pagaré firmado por SIAM; a su vez SIAM le dabaehio prendas sobe bienes vendidos como garantia.
®L“para salvar un imperioRrimera Plana 9 de agosto de 1966, p. 58.

62 Cochran y Reina (1965), p. 239-240. Este hechorzafia la idea de que la conduccién se orient6 anas
emprender oportunidades de negocios que a gestlosafactores productivos, ya que esto Ultimo suele
afirmarse en una estructura organizativa en lasguerean y definen responsabilidades en cada dargouerdo

a una delegacion de autoridad estrictamente e&ataf

3 Di Tella (1993), p. 157 y 159.
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informacion integrado, analitico sobre lo que pasab cada uno de los sectores porque, en
definitiva a través de esa libreta negra, la dideccreia saber todo lo que pasaba. Este era un
sistema medieval de administracion de empresas paaaempresa que habia crecido
enormemente y para una economia que en ese moerarttialmente diferente a la existente
en la época de fundacién de la empr&sa”

Clutterbuck y Sozio habian sido los principalepoesables de la gran expansion de la firma
en la que los hijos del fundador tenian una pasicigenor, tanto por su edad en esos
momentos como por su desinterés por las tareasimaiatracion y gestion. Torcuato (h)
recuerda siempre el enojo de su padre cuando deqdi¢ no queria desempefarse en la
empresa, mientras que Guido, el hijo menor, seahiabbrporado a la direccion en 1958, diez
aflos después de la muerte de su padre, actuamitini@nte como secretario del Consejo
con el fin de “tomar experiencia”’. Los dos hermaaptaron por organizar la Fundacion y el
Instituto Di Tella, a los que dotaron de una pdddas acciones de la empresa como medio de
financiar sus actividades que cubrieron areastiaet$se intelectuales. Estas instituciones
tuvieron un papel muy importante en el medio logahantuvieron el apellido Di Tella en la
memoria de la sociedad (hasta hoy, en que unalake s convirti6 en Universidad); esas
actividades eran ajenas a la gestion de la emgedsd, aunque ocuparon la atencion
preferente de los herederos hasta quedar en ehodig diversos conflictos a mediados de la
década del sesenta, cuando sus proyectos de vdiggaarel ambiente artistico generaron el
rechazo de los funcionarios del gobierno del gér@@ngania que estaban atados a una visiéon
tradicional de la socied&t

En diversas posiciones de segundo nivel en la atgteu organizativa se ubicaba un gran
ndmero de familiares mas o menos directos del filmffa En 1961 Sozio fue nombrado
Director Gerente asumiendo el liderazgo y la respbitidad ejecutiva en la organizacion
(mientras Clutterbuck qued6é como Presidente dedddirio), momento en que se decidio
avanzar en una reorganizacion de la gestion quaiesi los lineamientos al respecto
consagrados en los Estados Unidos, y que fue fmeales cambios juridicos y organizativos
mencionados mas arriba.

La necesidad de esos cambios era evidente. Poradm Ibs requisitos tecnolégicos y
operativos demandaban una direccion especializagar otro, el grupo dirigente advirtid
gue era necesaria una reestructuracion para supenaala situacion econémica-financiera.
La firma encar6 el disefio de una estructura orgéimi divisional que agilizara los sistemas
contables, de control de stock y de planeamientontrol de la produccion, mientras se
incorporaba un grupo apreciable de personal caukita quienes los antiguos funcionarios
llamaban, con cierto recelo, “los tecnocratas”.aResa tarea se contrataron los servicios del
International Executive Service Corp., una entidad experiencia directa en la conduccién
de las empresas mas importantes de los Estado®d)dd modo que a partir de 1962 el
Directorio comenzé a contar con el apoyo de unffSde especialistds.

%4 “Entrevista a Leonardo Anidjar”, en AHOITDT.

% Sobre la importancia del Instituto en el planolalelifusion de ideas econémicas véase Neigburgoikinl
(2004).

% Inicialmente la presidencia de la firma quedé faimente a cargo de la viuda de Di Tella, Maria Biabijue,
en 1961 renuncié a su cargo. Entonces qued6 coemidpnte Haroldo Clutterbuck, Torcuato Sozio como
director gerente y Antonio Sudiero como direct@cstivo, mientras que el resto del directorio sagetd con
Guido Di Tella, José Negri, William Knox (de Wegrouse) y Mario Robiola.

®7 La organizacion Staff de apoyo al Directorio fotegrada originalmente por cuatro miembros: Jas@mnboa
(en el area financiera y control econdémico pressiaum®), Juan Fernandez Villegas (en comerciali@zgciHugo
Casadella (en abastecimiento) y Ricardo Zinn (g@amzacion). También se cred un Staff en la p&daita-
industrial aunque éste nunca llegd a funcionargfeante y una Direccion General Econdmico Financera
cargo de Ricardo Zinn que centralizaba el contri@aanciero y contable de la empresa.
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La introduccion de un Staff calificado trajo apadgs nuevos problemas de funcionamiento,
que surgian basicamente en los aspectos de orggmizaconducciéff. Estos problemas son
bien conocidos en la historia de las grandes emprgsplantean un desafio que debe ser
atendido en toda su magnitud. Como afirmo6 FernaMiézgas, “el hecho de entrar cuatro
hombres a gozar de la confianza de una direccidg, efa todavia paternalista, produjo
muchos resquemores en toda la estructura de madiossde viejos funcionarios de SIAM
que habian gozado de la confianza de esa diregion”

La posicion del grupo Staff era difusa porque caraba funciones de asesoramiento a la
direccidn con actividades ejecutivas, puesto quebign tenia que controlar e introducir

técnicas en la parte operativa. En un balance past&nn sefialé que “los Staff nunca son

mejores que la conduccion que tienen y conduciranganizacion Staff muy potente con una
organizacion de linea muy acostumbrada a no tememrganizacion Staff, es un problema
muy complicado™.

Los fuertes conflictos entre Staff y linea termoraen 1964 con la transformacion en linea
del Staff, una decision tomada por Guido Di Tellee gomenzaba a asumir un rol mas
definido en la conduccion de la empresa. En esestialcleo de la “Operacion Nitidez”
consistia en asignar a los hombres supuestamemt&apaces mayores responsabilidades a
nivel operativo, medida que terminé por deterioi@s relaciones entre los “nuevos” y
“viejos”, ademdas de sobredimensionar las gerencis)do origen a una verdadera
“gerentocracia™. Un ex-miembro de ese Staff sefialé que “Di Telun hombre inmaduro
para esa empresa ... al asumir la direccion sin palisad definida suficiente, cae en la
ambiguedad; ...viéndose obligado a tomar decisiors&ad para las que no tiene tiempo de
hacer nuevos estudios ni investigaciones, no tem@oco la adecuada formacidon como para
gue esas decisiones sean adoptadas por lo menogl twen sentido de un hombre con
experiencia empresaria. Personalmente, se encuedeado por una fauna de gerentes,
directores, staff, y demas, cada uno de lo cualesehe con su consejo personal para ganar
méritos y escucha las mas diversas opiniones, @atudl su panorama no mejora; toma
medidas... pero empieza poco a poco a inclinarse l@d¢ecnocracia’. En esa circunstancia,
“empieza a producirse el tipico problema... de lapresas cuando se producen cambios
sustanciales en la conduccion: hay un momento emqthay nada, desaparece lo viejo que,
malo o bueno servia, mientras que todavia no estalado lo nuevd®

La idea de lograr una “sintesis” que combinaranaxlernos sistemas que aplicaban las
grandes empresas americanas con la tradicion delésones personales caracteristica de la
empresa familiar terminaria en una formulacionidébique, a su vez, poco aportaria a la
eficiencia de la firma mientras multiplicaba lasgi®nes internas. Curiosamente, esa formula
parecia aceptable para la conduccion que no paltisgiaesta a avanzar mas hacia el “modelo
americano de gestion”; el propio Guido Di Tellagara Director Ejecutivo de la empresa en
1966, decia que la sintesis alcanzada consistiznaractitud que supera la etapa de direccion
tecnocratica y cientifica de los negocios, quemastra diferente cultura, tradicion y estadio
de desarrollo, no rinde en la Argentina como erofary los Estados Unidds” En rigor,

resultaba dificil llegar a una organizacion moderoaracteristica de la gran empresa
norteamericana sin el retiro de los antiguos direstde la gestion cotidiana, aunque esa

%8 véase al respecto las consideraciones de ZintErrevista a Ricardo Zinn”, julio de 1973, en AHKIT.

%9 “Entrevista a Juan Fernandez Villegas”, mayo d&31@n AHOITDT.

0 “Entrevista a Ricardo zinn”, julio de 1973, en AHMD. Las mismas observaciones se encuentran en
“Entrevista a Juan Fernandez Villegas”, mayo de318# AHOITDT.

"L “Entrevista a Juan Fernandez Villegas”, mayo d&31@n AHOITDT.

"2«Entrevista a Juan Fernandez Villegas”, mayo d&31@n AHOITDT.

3 SIAM Di Tella Ltda.,Memoria y Balance Generalorrespondiente al XXXVIII Ejercicio cerrado el 8@
junio de 1966.
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tendencia fuera una novedad en el pais, en ungaaciominado por grandes empresas bajo
control familiar y donde recién entraban las fdmlde empresas norteamericanas con sus
criterios de “management”. La familia Di Tella, & sentido mas amplio, seguia involucrada
en la direccion y actividad de la firma y manteeli@ontrol mayoritario de las acciones que
aseguraba esa posicion. En esas condiciones, ha riiecnocracia” no podia atender
efectivamente las demandas técnicas que requesiagdeesa puesto que tampoco se afirmaba
decididamente en su direccion (aunque quedan dedpscto a la capacidad de los expertos
seleccionados para esas tareas puesto que ella pads verificar en la practica). Por su
parte, el grupo de accionistas que controlaban@aftampoco pudo transformarse en rentista,
que se limitaba a percibir un dividendo, como déuron la mayoria de las grandes empresas
de Estados Unidos a comienzos del siglo XX y costalb@a ocurriendo, en ciernes, en SIAM,
con la transferencia de una parte de las acciamesalsociedad anénima a la Funddéion

Los problemas internos, las dudas, marchas y coatchas en la definicion de medidas y
estrategias agravaban sus efectos, naturalmentias ezondiciones criticas en términos de
rentabilidad que atravesaba la empresa. El pradeswmnsolidar la expansion productiva (en
cierta forma ya lograda a través de la integraciériical y la diversificacion) sélo seria
exitoso en la medida en que fuera acompafadagsftrmaciones en la estructura y disefio
de la organizacidi. La pretendida “sintesis” lograda en SIAM, que cmntemplaba
modificaciones en el sistema de propiedad ni senelkd a los aspectos del control, no
alcanzaba a superar los problemas de la empresavis#n de la escasa literatura disponible
sobre esos cambios al interior de SIAM sugiere cq@rabable que aquella “revolucion
organizativa” haya llegado demasiado tarde y fderaasiado acotada en sus objetivos, en un
momento en que la crisis financiera y la forma da nueva insercion en el mercado de sus
bienes dominaba ya en forma plena el escenario sy pliancipales preocupaciones
empresariales.

La vision cuatro décadas después debe tener etacelanomento real del andlisis. SIAM fue
en la practica la Unica gran empresa argentinaequaré la adecuacion de sus métodos de
funcionamiento a los requisitos mas o menos olgstide la tecnoestructura y ensayo ese
cambio en la década del sesenta en un contextorded tradicionales de gestion en el
universo local. Es cierto que no llego a resolvgrtuedoé empantanada a mitad de camino en
€Se proceso, pero su experiencia no se agota empeesa en si mismo; no esta de mas
concluir que resulta probable que su fracaso halydido las intenciones reorganizativas (si
las hubo) de otras grandes empresas nacionalesitygbeiyé asi, mas alla de sus deseos, a
postergar un cambio que explica el pobre desempefese conjunto en los afios siguiefites
La experiencia de Estados Unidos, en cambio, sefisdael éxito de las primeras alentd (a
veces, de modo compulsivo, a las demas), mientragljcaso argentino sugiere un resultado
diferente con consecuencias negativas, aunqueitodavse pueda convertir esta descripcion
en una teoria general.

" La mejor historia de esa transformacion esta elibed pionero de Alfred Chandler (1977), aunque ha
aparecido numerosos estudios posteriores que g@ifiel valor de aquel anélisis.

> Desde una perspectiva “chandleriana”, para bedaesE plenamente de las inversiones productivas
suficientemente grandes para explotar potenciabemoenias tecnoldgicas de escala o diversificacids,
empresarios debian invertir también en direcciétg es en la tarea de reclutar y entrenar directton el fin de
controlar y coordinar la produccién y demdas actdies empresarias, incluyendo la planificacion de la
actividades futuras. Esa es la tarea que, en pasadsformarse en una “empresa industrial modenpa‘ece
haber encarado parcialmente SIAM por estos afos.

® Sobre este tema véase Schvarzer (1980), p. 3898)1p. 191 y ss. Conviene agregar que uno dpdoes
casos exitosos de gestion tecnocratica local, édajontrol de una familia, es el de Techint, qu#atda no era
tan grande en aquella época pero fue marcando suierbel periodo siguiente.
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Los problemas financieros: un lastre tan persisterdomo condicionante

La solucion al problema mas conflictivo, el finaro, pasaba por la unificacion de los
pasivos como paso previo para consolidar y renagtas deudas, una tarea que condicionaba
todo el proceso racionalizador y la evolucion ecoicd y productiva de la empresa.
Clutterbuck explicaba diafanamente hasta qué pehtoonjunto de las actividades de la
empresa sufria el impacto de esos problemas fieascien pocas frases: los “costos del
dinero solo expresan una parte del problema queresenta cuando hay un déficit
financiero... Pero cuando el costo marginal esté&jeefb por las innumerables decisiones
antieconOmicas que el industrial esta obligadaraataccuando la tesoreria esta desequilibrada,
ese es un gran costo adicional; se debe comprapeoueedor mas caro porque concede mas
credito; se debe dejar mercaderia en aduana pagandwenaje, gastos y hasta multas
porque no se pueden abonar los derechos, estoanpadado muchas veces; se dejan de
entregar productos con amplio margen de gananctuedalta dinero para poder terminarlos
0 para poder financiar su venta; se soportan hsigigeabajos a desgano por no poder pagar
jornales y sueldos con puntualidad; centenares asescde este tipo causaron repetidas
pérdidas de decenas de millones que llevaban & des dinero faltante a cifras fabulosas, a
porcentajes del 100 % y excepcionalmente hasta atasifinito, porque usted no puede
calcular cuanto es el interés de una decision tarpadque le falta dinero; estos intereses no
se pueden contabilizar y no figuran en ningunaildapor muy reales que sean; son las
enormes pérdidas invisibles e intangibles de ualigante desequilibrio financierd®.

Este proceso de refinanciacion de deudas fue pyattmy complejo. Como se sefald, a partir
de fines de los afios cincuenta, la empresa halvémidb numerosos creditos en el exterior
con el fin de solventar todo tipo de gastos, imtmagilos de evolucidn y financiamiento de
ventas o de importaciones de insumos y maquindtes.politicas restrictivas del crédito
aplicadas entre 1960 y 1963 obligaron a la firm@aurrir en mayor proporcién aun a los
bancos del exterior para obtener forlloé partir de 1962, las refinanciaciones de esos
créditos se tornaron constantes y consumian la mpgae de las deliberaciones, y
preocupaciones, del directorio. La idea dominamesistia en transferir las obligaciones
tomadas por las subsidiarias a la compafiia madeelég habia garantizado) y contar con el
aval de instituciones oficiales, particularmenté BHRA, para refinanciarlas. Por ejemplo,
con este sistema, en octubre de 1962 SIAM asuméfiyancié a dos afios las deudas con
Innocenti SA contraidas por Siambretta, Siam UrygdaMMSA y Siam Chile, todas
avaladas inicialmente por SIAM Di Tella Ltda. Unaecacion similar se realizo, a pedido del
acreedor, con el Grace National Bank.

Ese afo, las gestiones destinadas a obtener fatadicien el exterior por parte de Clutterbuck
y Di Tella (llevadas a cabo especialmente en La)dtavieron como conclusion que
resultaba necesario capitalizar sustancialmenta ampresa y adecuar asi su estructura
patrimonial a la realidad que le correspondia pomhgnitud de sus inversiones. Como se
sefialé anteriormente, la emision de acciones perdadl00 M $ resultd suscrita totalmente
en un ambito de subito auge de los valores y tcaimaes bursétiles. Esta capitalizacion,

""“Entrevista a (Haroldo) Guido Clutterbuck”, enel® 1973, en AHOITDT.

8 Como ejemplo se sefialan las siguientes operacienek961, préstamos a corto plazo del Chase Mamhat
Bank (250.000 U$S) y del Credit Suisse de Zurich0(B00 U$S), en 1962 del American Union Transport
(50.000 U$S) y del Eximbank (500.000 U$S) y en 186BAmerican Union Transport (120.000 U$S), todos
avalados por el Banco Industrial y en su mayorepegfinanciados a su vencimiento. En 1962 el Baieo
Londres concedid un crédito con hipoteca por algs de 2 M U$S a El Boqueron SA y Lujan SA, estancia
controladas por la familia Di Tella, con garant@a $IAM. Estas empresas transfirieron el créditd&VBDi
Tella Ltda. Inverco, compafiia financiera asociath,vo también en 1961 préstamos del Bank of Aragride
The Deltec Corp. por mas de 2 M U$S con garanti@ld®1 y cuyo destino era financiar operaciones éeptas

a plazo.
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parte de la cual fue suscrita por la familia Dildepara mantener su mayoria permitio
adquirir las acciones de las empresas del exteoimo parte del proceso de reestructuracion
sefalado.

A mediados de 1963 SIAM se hallaba negociando onaatidacion de deudas en el exterior
con bancos y firmas norteamericanas e inglesasig peendiente la liquidacion de deudas con
acreedores alemari@sAsimismo, negocié un plan de pagos con el BarctadNacion que
unificaba obligaciones e incluia numerosos créditmgnoneda extranjera avalados por esa
entidad (algunos vencidos). Por el convenio, l@&stamos se convertian a moneda nacional
(por un monto de mas de 5 M $) y se garantizabanfacturas de organismos estatales,
cauciéon de acciones y pagarés y con prenda fijeesotaquinarias y equipos de distintas
plantas. También el Banco de Londres convino emartin el crédito de 2 M U$S, reducido a
1,2 M U$S a moneda nacional (unos 1,7 M $) y garansu cobro en la filial local. Estas
operaciones no resolvian las dificultades finamsigrero, al menos, las atenudfan

El problema financiero se agudizaba con la reestracion que se estaba llevando a cabo,
toda vez que se habia dividido la organizacionrapas operativos independientes al mismo
tiempo que se creaba una direccion economico-fiaenccentralizada. Muchas de las

obligaciones asumidas por SIAM Di Tella Ltda no jaodser transferidas en forma inmediata
a las empresas asociadas, tanto por razones agidmmo operativas. Durante un tiempo
prolongado, el holding, SIAM Di Tella Ltda. asumas pasivos de las anteriores empresas
aungue no manejaba recursos, situacion que genendio@rte puja entre la direccién central

y las divisiones por el control financiero cuanéodebia atender los importantes pasivos del
grupo. El proceso se complicaba a medida que lactdgd de endeudarse y obtener
refinanciaciones se centraba en las unidades o@eratno en la centrdl

La situacién financiera de la empresa era mas eeapa ya desde mediados de la década
del sesenta. La empresa no estaba en cesaciorgog, jpero, segun un funcionario, “tenia
muy serias dificultades financieras y no podia hfremte a la totalidad de sus pasivos. La
produccion y ventas no generaban ingresos necssa@ono para cumplir con los
compromisos; por lo tanto la actitud general eradéacontinuar en un endeudamiento
creciente mientras el nivel de actividad de la es@rse encontraba fuertemente afecfido”
Esas condiciones otorgaron un papel cada vez mgsrtamte en el sostén financiero de
SIAM a su controlada, Inverco. Esta filial fue pada, asi, de financiar las ventas de bienes
electrodomésticos a cubrir cada vez mas las pérdidatodo el grupo; ese cambio de
orientacion implicé que las prendas de aquellosdsdueran cada vez menos significativas
en el total de garantias de esa firma, mientrasacta posesion de acciones de su controlante.
Esta “bicicleta” parecia mantenerse en equilibrientmas Inverco captaba nuevos ahorros en
el mercado, dado que esos fondos permitian cularagigimente los déficits operativos y el

"9 Economic Survey? de julio de 1963, p. 443

8 De hecho el pasivo en moneda extranjera se habigido a 7 M U$S a mediados de 1964. Poco después
SIAM refinancié las deudas con el Eximbank y obtuwoaval del BIRA, mas tarde nuevamente reprogramad
por 1 M U$S para el pago de un préstamo obtenidldsdece National Bank of New York por 1,5 M U$S
destinado a refinanciar deudas que tenia en ai@xpor importacion de maquinarias. El BIRA toméwacargo

la diferencia de 500.000 U$S y le concedi6 a ladirun plan de pago, BIRAAD, 210, octubre de 1965, fs.
3.283-3.284. Es interesante sefialar que Haroldtie@lhuck se quejaba de que el BIRA no habia cumpmlah

su compromiso (de palabra) de aportar una sumdasirai la obtenida en el exterior para financiar las
inversiones en Electromecanica y destacaba quehalida sido una de las causas principales de Ha cai
posterior de SIAM “Entrevista a (Haroldo) Guido dubuck”, enero de 1973, en AHOITDT.

81 SIAM Di Tella Ltda.,Memoria y Balancel965.

82 «Entrevista a Leonardo Anidjar”, Subgerente Firiarcde SIAM, junio de 1973, en AHOITDT.
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pago de los viejos compromisos de SIAM. Esta derieazon por la que Guido Di Tella
llamaba a ésta compaiiia financiera el “opio delmblos®

El balance general cerrado a mediados de 1965 abastuna situacion patrimonial muy
precaria; su capital era notoriamente insuficigfnéate al monto de su pasivo y su activo
realizable no cubria adecuadamente sus exigibéislae corto pla? Ese estado financiero
era insostenible. Para lograr la consolidacionpasivo resultaba central un nuevo aporte de
capital; fue asi que los accionistas mayoritatios directivos de la empresa y Westinghouse
comprometieron en 1966 12,5 M $ (ademéas de losnpaiios de los primeros) para
garantizar deudaésimismo, se negocio con catorce entidades con df consolidar a largo
plazo obligaciones existentes por 107,6 ¥ $a empresa llegé a solicitar la convocatoria de
acreedores, pero dias después el juez en lo Cahlerdiio por desistida con el argumento de
gue SIAM no habia presentado el balance correspotadiAl parecer la mejor estrategia para
aventar la crisis de la empresa estaba en plenasitis®

Las soluciones a los problemas financieros no seacillas; las condiciones del mercado de
capitales no permitia colocar nuevas acciones neicfa posible incorporar nuevos socios, de
manera que las alternativas se reducian a obtelegps préstamos, refinanciar los anteriores
y/o vender empresas y bienes marginales, que innteosibilidades certeras de rentabilidad.
El avance de las negociaciones tendientes a cdasdl pasivo de la firma era muy lento y
afectaba su recuperacion econémica. SIAM consigniéedescuento renovable por parte del
BIRA y renegocié deudas por suministro de piezasRutish Motors y Balfour & William.
Ademas, como sefialamos, continud con la liquidadérinversiones en firmas donde no
tenia el control mayoritario (por ejemplo, la veata7 M $ de las tenencias en Tem Lucas y
Martin Amato y Cia., vinculadas a la provisién andriz) y procedié a la venta de las
plantas, ya sin uso, de Siambretta y Brousson kcfom @ée saldar pasivos.

Este proceso de desinversion era bastante acelpeadaoesultaba insuficiente, situaciéon que
no lograba compensarse con la reorganizacion foacip de los mecanismos de gestion en
march&’. Como afirmé un alto funcionario, “en SIAM era nd&la falta de decision para

cerrar una empresa. No se podia aceptar la resifd&h particular, se discutia el cierre de

8 “Entrevista a Ricardo Zinn”, julio de 1973, en AHDT. Zinn sostiene que “si no fuera por Inverc8iam le
hubiera llegado la hora de la verdad mucho anegirsél, Di Tella llamaba a Inverco “el opio de pagblos”
porque “cuando habia algun problema uno podia aolm@s papeles de Siam y era una especie de cadena
ayudaba a financiar los periodos criticos”.

8 Un informe sobre el grupo, citado por la revis@nomic Surveysefialaba que a fines de 1965 el patrimonio
neto de SIAM ascendia a 63,4 M $ en tanto quedaslak exigibles a corto y mediano plazo sumabar8 187

$. Esas deudas se distribuian del siguiente matieedores internos 86,8 M $ y acreedores exterhdd $ (el
principal era el Eximbank). Los acreedores inters@glividian en privados 10 M) y oficiales (76,8; M¥tos
ultimos se subdividian a su vez en bancos pub(2@3\), principalmente el Banco Industrial, el Baridacion

el Provincia de Buenos Aires e Instituciones nagiesm (DGI, Aduana, cajas de prevision, por 56,8 M).
Economic Survey26 de julio de 1966, pp. 646-647. Es decir queesss momentos, las deudas al fisco eran
semejantes al patrimonio neto y mayores a un telaipasivo total.

% SIAM Di Tella Ltda., Memoria y Balance GeneraEjercicio 1966/67. Segin una publicacién, algunos
hombres de la empresa “probaron su fe” en la netaa vendiendo bienes personales cuyo valor,rdehale

8 M $, aportaron para el pago de deudi@ara Salvar un imperioRrimera Plana 9 de agosto de 1966, p. 57.

8 «g1AM: base U$S 96 millonesl,a Nacién 18 de agosto de 1979.

87 Juan Fernandez Villegas que se desempefié @tafben SIAM sefialé que “el principal problema que
afronta(ba) Siam en el 62/63 —y de ahi viene lanc@ de crear un staff- es que de pronto se ddaaee esta
tocando fondo y quiere buscar recursos sin enatodgraentonces opta por introducir talento adiciqgreaa ver
como se puede salir de esa situacion. ... En ese ntonte empresa no tenia mas que una alternativa...:
retroceder”. “Entrevista a Juan Fernandez Villegasyo de 1973, en AHOITDT.

8 Segun este funcionario, en SIAM habia “deliriosgdgendeza”, y para ejemplificarlo sefialaba: “yourrdo
gue al poco tiempo de estar Guido me hablé de cuarehbamos un Banco. Yo le dije que estaba loesem
hemos tardado para llegar a la conclusién de cBraanbretta (en 1966 se vendieron los activos dé&bliaca de
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Electrodoméstica, una planta emblematica desdeumsdopde vista de la tradicion de la
empresa, pero a la vez de dificil revitalizaciderrandez Villegas, encargado de realizar un
estudio sobre Electrodoméstica, hacia 1964 le ctimerlorcuato Sozio que “lo mejor que
podia ocurrir era que le pusieran una bomba pagalgsapareciera y poder empezar todo de
nuevo, porgue era una fabrica obsoleta, que hdbiareciendo de a pedazos y se le habian
ido agregando cosas, y habia terminado por semanme mamotreto totalmente fuera de
control, en un edificio enorme en donde todas éxienes estaban escondidas, habia que
caminar kilbmetros dentro de la fabrica para llegam sector determinado, los productos
subfan y bajabafi®

Esa vision casi apocaliptica de la planta méas aatde la empresa no era motivo suficiente
para cerrarla puesto que, desde el punto de visadero la decision era practicamente
imposible; SIAM no disponia del dinero necesaritapganfrentar los costos de ese cierre dado
que se produciria un periodo de menor generaciomet#ios de pago que imposibilitaba
afrontar los compromisos por pérdidas anterioresn& afirmo Zinn: “financieramente era
mas posible seguir acumulando pérdidas de cievie giencontrar arbitrios financieros para
resolverlas que parar una plafifa’El problema no se limitaba a esos aspectos peretju
cierre potencial de Electrodoméstica implicaba aargl holding con los compromisos
asumidos por Inverco ante numerosos ahorristasegiadan respaldados por las ventas de
dicha division.

En 1966 directivos de SIAM llegaron a la conclusife la mejor y quizas la unica solucion
era la refinanciacién conjunta de todas las deual@sto se llamé “Operacion Pilotd”La
operacion estaba condicionada por el desorden &iraiivo de SIAM que afectaba
claramente a la gestion financiera; ese probleizracer, era descomunal: “no se sabia que
empresa... debia a que acreedor, todas estabanadasuton avales. Es decir, (se habian
realizado) todas las herejias financieras que smenhauando uno dispone de varias
empresas”. Esta situacién no hacia mas que incrementar saotéianza de parte de los
acreedores.

SIAM realizé una propuesta a mas de quince entglpdea lograr refinanciar y consolidar
sus deudas por 81,5 M $ (unos 34 M U$S) a veints afe plazo; pero los acreedores
externos a quienes se les debia méas de 14 M US$Scif@mente el Eximbank,
Westinghouse, Bank of América, Ferrostaal, Innageito se habrian mostrado dispuestos a
acordar un programa de consolidacién con un plaaximo de diez afios y sobre la base de
que se le otorgaran avales de pago por parte R&ABI Un afio después se habian logrado
acuerdos por casi 40 M $ a seis afios con tresabtagademas de colocar debentures a doce
afios de plazo por 22 M $ suscritos por la Caja dméZcio y la Caja de Industria. La
empresa también se habia acogido a una moratsce.fEl cumplimiento de estos acuerdos
estaban fuertemente condicionados a que SIAT ytriBleecanica tuvieran 6rdenes de
compra por parte del Estado.

Si bien los directivos de SIAM confiaban en la ftémacion exitosa” de las negociaciones, la
situacion financiera no dejaba de ser critica ynkegociaciones de las deudas con el Estado

motocicletas), tenia un complejo de que no se pesdfachico”. “Entrevista a Carlos Browne”, Director
econdémico-financiero de SIAM, junio de 1973, en AHDT, entre paréntesis aclaracion de los autores.

8 “Entrevista a Juan Fernandez Villegas”, mayo d&31@n AHOITDT.

O “Entrevista a Ricardo Zinn”, julio de 1973, en AHDT.

L “Entrevista a Ricardo Zinn”, julio de 1973, en AHDT.

92«Entrevista a Ricardo Zinn”, julio de 1973, en AHDT.

% Las deudas con el Banco de Londres, al igual tmenas obligaciones mantenidas con el Banco Nasgon
pagaron en 1966 y 1967 con la venta de camposaledsales presentados como garantia (Nuevo Bichadero
Estancias 25 de mayo, Blanca Manca SA y Santa G@andi
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seguian siendo por lo menos complejas. Los acregdimtuaban muchas veces en forma
independiente y “cuidaban” celosamente su cajar@lema impositivo de SIAM era quizas
el que mayor dificultad presentaba.

Las deudas con la DGI (por impuestos a los régitadas ventas, principalmente) se habian
originado en 1960 pero proyectaron sus efectomtkial menos una década. Su origen no es
preciso pero las respuestas tenian cierto contgmétieerso; como afirmé un funcionario
estatal, la empresa “no opero, desde el puntodde &€l respeto hacia las leyes, como deberia
haber operado una tremenda y gran empresa devetsdaifaltd calidad empresaria, entré en
pequefias cositas, en maniobras en los que no aétaér entrado nunca” La imagen de
“evasora’ que la empresa tenia en Impositiva (‘aaato que SIAM y mula querian decir lo
mismo”), la desaparicion de libros contables, quan aina forma de negarse a entregar lo
requerido, etc. no ayudaba a mejorar los resultaddas numerosas reuniones que Di Tella 'y
otros ejecutivos llevaban a cabo para lograr leadagefinanciacion.

Los directivos de la empresa no dudaban, por atriz pen efectuar maniobras contables para
mejorar la situacién de la empresa o evadir commmenfiscales. El caso mas curioso y
revelador de su actitud consiste en que encontralifécil diferenciar sus propiedades
personales de las que correspondian a la firmag soingié con una donacién de obras de arte
efectuada para lograr la correspondiente exenonfpositiva. Para ello, una gran cantidad de
cuadros, propiedad de la familia Di Tella, pasatomo aporte de capital a la empresa y
luego fueron donados a la Fundacion. De esta maS8&éiV se capitalizaba (con obras de
arte) al mismo tiempo que la consiguiente donagémmitia reducir impuestos. En cierta
oportunidad, los inspectores fueron a ver los amgrse encontraron conque no estaban en
SIAM ni en la Fundacién; ante su pregunta, se X@éia que los tenia la sefiora de Di Tella
en su casa porque iba a dar una fiesta. Pavesirasgge fue toda una maniobra, “los cuadros
nunca se movieron de donde habian estado” y todpdeacion se habia limitado a una serie
de registros contables en busca de beneficios ithmss".

Las demandas oficiales, por otra parte, eran ersoriagenio Folcini, luego Secretario de
Estado de Hacienda, coment6 que cuando trabajdneositiva “lo Unico que hacia era
controlar a SIAM, porque SIAM me pedia diez cugtasa un anticipo del impuesto a los
réditos y al momento de vencer la primera cuotgpatia diez cuotas para pagar la primera
cuota, y cuando venia la primera cuota de las clietas de la primera cuota me pedia diez
cuotas mas,; esto producia un despelote tan tremgmelane pasaba la vida controlando
eso®. En 1966 la empresa dej6 de pagar todos sus comswe a la espera de una
negociacion global de la deuda acumulada de lasefly el holding que sumaba unos 70 M
$. A ese monto habria que agregar la deuda preeaisique era menor (cerca de 30 M $) y
cuyos pagos se habian mantenido con cierta redathriposiblemente por su facil
identificacion y la presion sindical para que esm®promisos se cumplieran.

SIAM presentd un plan al gobierno radical dondécgaba 20 M $ “de plata fresca” y una
financiacion a muy largo plazo (hasta veinte afis)todas las deudas. La actitud del
gobierno fue positiva, pero ésta era sin duda uolaci®n que debia considerarse
“excepcional”. Alfredo Concepcién, ministro de Isthia y Comercio, convocé a una reunién

% “Entrevista a Pedro Pavesi”, ex Director de la DiGlio de 1973, en AHOITDT. En la transcripciériginal
puede leerse la palabra “chanchullos”, luego cadeey reemplazada por “maniobras”, un término mas
moderado. Graficamente, el funcionario afirmé gBAM nunca le dio ni cinco de bola a Impositiva”.

% pavesi agreg6 algunos recuerdos jugosos de eagytdijo que cuando comenté la cuestién ante DaJébte

se ofusco y le habria respondido: “Usted me estéenun el dedo en el culo con ese asunto y yo nmjoa
permitir porque eso a mi me ofende”. “Entrevist®edro Pavesi”, ex Director de la DGI, julio de 19¢8
AHOITDT.

% Reproducido en “Entrevista a Pedro Pavesi”, ee@ar de la DGI, julio de 1973, en AHOITDT.
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para tratar el tema SIAM en la que participaron possidentes del Banco Industrial, del
Banco de la Nacion y del Banco de la Provincia der®s Aires, junto a representantes de
Impositiva y del Ministerio de Trabajo para elalvovm programa conjunto y limitar las
reticencias existentes en algunos funcionarioni¢gralmente de la DGI, preocupada por las
consecuencias que para el conjunto del sistemaiarde aplicacion de un sistema de
excepcion). En junio de 1966, cuando se lanzé kplegmilitar, el Ministerio de Industria se
encontraba trabajando en la creacion de un orgariemehabilitacion que controlaria el total
de la deuda de empresas en problemas de modo rde low estabilizacion de los créditos
respecto a sus posibilidades futuras y, de acuarhs casos, transformar esos créditos en
capital. El cambio de gobierno llevo a iniciar laatision de nuevo con nuevos funcionarios.
En particular, el primer ministro de Ongania, Né§alimei, parecia dispuesto a dejar que la
empresa quebrara, pero tampoco duré mucho en go. car

Ricardo Zinn recordaba a principios de los afiosnéatque las negociaciones con el Estado
habian pasado por distintas etapas en que selaplicaiterios diferentes: “La primera era
con los radicales donde el plan presentado erartassencillo... Caen los radicales, entra
Salimei y usando un sano criterio empresario nos due mejor es que nos fundamos hoy
gue mafana. Pero no obstante, nombra despuésaar dse2l, un tal Conesa, para estudiar el
problema y aparentemente alla por noviembre delog&mos que Conesa entienda la cosa y
haga una propuesta parecida o mejorada sobre daicanporque ya habiamos dejado de
cumplir el presupuesto durante seis meses. En esento se va Salimei y entra un periodo
bastante complejo porque Krieger no estaba parabildhr empresas, es un eficientista
tipico™”.

Apenas producido el golpe militar de 19@&0nomic Survegefalaba desde una posicion
bien ortodoxa que a SIAM no le “cabe otra solucgire un concurso liso y llano de
acreedores, en el cual el Estado debe actuar daniénte como el principal de ellos dejando
de lado los enfermizos prejuicios que gravitan i@ota liquidacion de una empresa de la
magnitud de SIAM por la extincién de la fuente @dajo que pretende significa”

En suma, a fines de 1966, cuando se habia dadenpunada la dilatada reorganizacién que
concentré en SIAM Di Tella Ltda. ciertas actividadgue realizaban sus subsidiarias y se
habia consolidado la estructura divisional, la agitdn financiera de la empresa era
insostenible y ya estaban plenamente planteadasctoses, problemas y las alternativas que
habrian de llevar a la estatizacion y liquidacidalfde la firma. La definicién de ese proceso,
sin embargo, duraria casi tres décadas mas.

En 1967, la empresa atravesaba un periodo defoudw “de convalecencia”, enfrentando
una posicion financiera “tensa” que se agravabagdaja rentabilidad de las divisiones y
por las crecientes demandas de capital de trahajoggneraba el proceso inflaciondtio
Algunos accionistas minoritarios insistieron en ésamblea que era necesario avanzar aun
mas en la racionalizacidon; la empresa manteniaa@tsy costos de produccién y de
comercializacion (se destacaba una vez mas qusterha de venta directa era inconveniente)
y por eso, sostenian que debian venderse todasdesliades que no daban rentabilidad. Pero
los directivos de la Compafiia afirmaban que, sdbv® edificios liberados por la

" “Entrevista a Ricardo Zinn”, julio de 1973, en AHDT.

% Economic Survey26 de julio de 1966, pp. 646-647. También vé&sm4 Salvar un imperioRrimera Plana
9 de agosto de 1966, p. 57.

% SIAM Di Tella Ltda.,Memoria y Balance GeneraEjercicio 1966/67. Los magros resultados delcgjar se
debian en buena medida a la pardlisis operati\&l A€ que no habia contado con ninguna obra imptatan el
periodo debido a la demora en el proyecto del ‘baigdto” de la Plata a Buenos Aires.
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reestructuraciéon, no pensaban vender ninguna swtféd Durante todo ese periodo, la

propuesta del grupo controlante apuntaba a praslarmsayor cantidad de actividades posible
y lograr el apoyo financiero del Estado. Fue en ss@mmento que se iniciaron las

negociaciones para que la firma se acogiese aumariey de ayuda financiera dictada por
el gobierno de Ongania.

La “Ley de Rehabilitacién” de 1967 y la accion deanco Industrial

En 1967 asumi6 Adalbert Krieger Vasena como Miaide Economia del gobierno militar de
Ongania. La politica industrial se caracterizo dipde entonces, en el plano discursivo al
menos, por la busqueda de una mayor eficienciseldbr. Ese “eficientismo” implicaba,
entre otras cosas, dar prioridad a aquellas aatieisl mas complejas donde grandes firmas de
capital extranjero o nacional estaban cobrandazéudidacia fines de esa década, la politica
industrial exhibia un cambio de orientacion respextia aplicada por el gobierno radical,
cuya prioridad tedrica consistia en apoyar a lapresas nacionales y en desconcentrar y
descentralizar el sector. En ese nuevo context@rdanocion se vinculaba a proyectos
especificos y a ciertas empresas objeto del apstablecido por las reglamentaciones. De
este modo, la politica industrial tendia a conrsatien una estrategia de fortalecimiento
empresario que paralelamente incentivaba el désasectorial, regional o de mercads
Estas ideas eran plenamente compartidas por ueaiinportante de economistas y también
por el propio Guido Di Tella, como lo sefialan sabajos académicos del moméfito

Una medida especifica relevante del periodo, auatpj@da de los objetivos promocionales y
“eficientistas” declarados, fue el decreto ley de @stablecia un régimen de ayuda especial
para empresas con problemas financieros (17.503tpddi en noviembre de 1967 y
reglamentado en abril del afio siguiente. Esa ndamadtaba al PE, que actuaria a través de
una Comision de Rehabilitaciéon, a arbitrar soluetendientes a recuperar empresas que se
encontrasen en “virtual estado de cesacion de pagqgse tuvieran dificultades financieras
gue sélo pudieran ser resueltas mediante dispasiEi@xcepcionales del poder publico.
Quedaban incluidas especialmente las empresas pguesu “preponderancia social, su
envergadura econémica, su desarrollo tecnolégisa mfluencia en la economia nacional,
regional o zonal se consideraba conveniente &3Fatir

El régimen preveia fundamentalmente la consoligad pasivos fiscales y previsionales de
las firmas en problemas, que ademas podian seridad total o parcialmente del pago de
intereses, recargos y multas por mora en el cungaiim de aquellas obligaciones. Una
condicion para el ingreso de las empresas al régare su “sometimiento” al control del PE
en la forma y modo en que éste dispusiera segloauss.

El Banco Industrial asumié un lugar destacado esrdanizacion de este sistema, dado que
tuvo el caracter de Organo de Control de la Comigiéesora Especial, y es probable que
haya sido su promotor. De hecho, antes de la tejgseprimeros meses de 1967, se encargo
de recabar informacion concreta sobre la evoluc@mercial, industrial y financiera de un
conjunto importante de firm#%. Con los resultados en mano, Van Peborgh, presidienesa

100 g51AM, LAA, 3, 24 de octubre de 1967. Las opiniones criticda conduccion fueron expresadas por los
accionistas Ramaén Lodeiro y Eugenio Gret en la hsarde ese dia.

11 gchvarzer (1978), p. 311.

102 remitimos al lector al epigrafe con el que inicianeste trabajo y a Di Tella (1969 y 1970). Respadbs
debates sobre estrategias de desarrollo en losafesta véase Rougier (2004), Capitulo I1.

103 Articulo 1ro. de la Ley 17.507. Con cierta dosis“umor negro” la prensa la denominaba “ley ALRiA
referencia a la asociacién que luchaba contrart@ipa infantil y por la rehabilitacion de lositislos).

194 a encuesta realizada a los directores de las esaprrecogia informacién bastante mas amplia que lo
acostumbrado hasta entonces sobre variables detddn: la comparacion de costos y calidad dedodyztos
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Institucion, se reunidé con el Secretario de IndastAngel Sola, para manifestarle su
preocupacion ante la critica situacion en que seordgraban cantidad de empresas
industriales. En su opinidon, muchas firmas aunbestasufriendo las consecuencias de la
crisis de 1962-1963, y era necesario auxiliarladiamte una suerte de concordato de deudas
con sus acreedores del sector publico. Sola seclezale la propuesta y explicaba luego que
“se trataba de seguir el mecanismo de la actiyiahda. Cuando una firma esta la borde de
la quiebra- decia- los acreedores pueden apreciactiibilidad de recuperacion y aceptar un
plan de pagos diferidos de la deuda, siempre qderséas seguridades de un buen manejo de
la empresa; también puede suceder que los acrsatmrmnfien en la conduccion empresaria
y pidan la quiebra. El Estado podria hacerlo comhas firmas*®. La decisién de actuar
tenia asimismo muy en cuenta el problema sociairmumucraba la eventual desapariciéon de
fuentes de traba}®’

Primero se pensd en convocar a un grupo de quinveinge grandes firmas para aplicar el

régimen; mas tarde se decidié que, para “evitgrisasias”, era preciso instaurar un criterio

de seleccion abierto. Ese cambio impidi6 la tonpededde decisiones y abrid el camino a un

largo y farragoso proceso de estudios econdémicaesnyables en un ambito con escasas
definiciones claras respecto a la politica a adoptademanda, ademas, resulté muy superior
a la esperada puesto que nada menos que trescseteasa y un empresas se presentaron
para acogerse al sistema; de ellas, ciento seyenta cotizaban en bolsa, cantidad que
representaba mas del 30 % del total de firmastradas en ese mercado. De manera muy
pausa7clj0a7, cerca de doscientas terminaron por ficoavenios sobre la base de la ley

17.507"".

Pese a la urgencia de las medidas, la ayuda disppesel régimen de “Rehabilitacion” de
empresas comenzo0 a aplicarse en los ultimos mes#8a9, dos afios después de emitida la
ley, y recién adquirié dinamismo hacia 1970. Coradepfundamental del proceso se disponia
capitalizar deudas previsionales y fiscales y lacesion por parte del BIRA de generosas
facilidades financieras para contribuir a la mejode la capacidad productiva de las
empresas; esos préstamos con tasas de interésajasyllegaron a otorgarse a 12 afios y en
muchos casos se concedian con escasas garantiqise yas empresas debian prendar sus
bienes, o caucionar sus acciones, para reguldagadeudas con la DGI o los organismos
previsionales. En la mayoria de las ocasiones@laaprediticio se vinculaba con demandas
para reorganizar o reconvertir la actividad indaktie la empresa. El programa no era simple
e incluia créditos transitorios iniciales, parandtr las necesidades urgentes de evolucion,
mientras que mas tarde se instrumentaba un plandiero que consideraba la recuperacion
integral, que en la mayoria de los casos se basabefinanciar deudas a mejores plazos con
distintos acreedores.

El régimen imponia condiciones y restricciones irtgpaes a la gestion empresarial. Sus
exigencias eran muy amplias e incluian variablesccaegularizar obligaciones impositivas
y previsionales, condicidén indispensable para leermdon de préstamos “rehabilitadores”;
aceptar y ejecutar todas las medidas de organizagideestructuracion que el BIRA

nacionales e importados, los principales competiglde cada firma, la organizacion de ventas, lpsreaciones
efectuadas en los cinco afios anteriores y las geigas para el siguiente lustro, el ambiente saddiel plantel
técnico, los incentivos a la produccion, el contfella eficiencia de inventarios, la actitud dedosionistas, la
injerencia de los directores en la marcha de lagresas, etc. Para considerar estas cuestionefRél Bdbia
constituido una Comision de Rehabilitacion Indastri

195 “Rehabilitacion, la amarga esper®fimera Plana VI, 299, 17 al 23 de setiembre de 1968, p. 2Higlurso

de Sola se encuentra reproducido en esta nota.

1% BND, Memoria y Balancel972, p. 22.

197 pavesi estimé que de “ciento ochenta y pico deresag que quedaron seleccionadas habia una mitad de
empresas fundidas”. “Entrevista a Pedro PavesiDieactor de la DGI, julio de 1973, en AHOITDT.
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considerase necesarias para asegurar la “buenharfatara” de la firma; aceptar veedores
permanentes con amplias facultades de fiscalizac@mprometerse a no distribuir utilidades
en efectivo mientras la empresa mantuviese la caimdide deudora frente a esa Institucion
asi como no disponer de su activo fijo sin autaitaaexpresa, realizar bienes prescindibles
(como maquinas inactivas, terrenos, etc.); reimveatos sus ingresos en el proceso fabril,
etc. El incumplimiento de estos requisitos traesf@rejada la rescision del convenio
rehabilitador y la exigencia de devolucion inmedlidé los préstamos, decisidon que implicaba
claramente la quiebra de la empresa o un cercentmi@table de la capacidad de gestion
privadd®. Un decreto posterior autorizé la renegociaciétodeonvenios de rehabilitacién a
fin de permitir la incorporacion de capitales pab$, siempre que la empresa fuera nacional,
y agregar a su costa la sindicatura del BIRA.

El Banco Industrial tenia la misién de sostenearfirieramente a las empresas y “coadyuvar a
Su recuperacion”, de modo que ese Organismo crednsiituto especializado y una
“Gerencia de Rehabilitacioff®. Esta medida implic que no sélo se atendieraen@sresas
efectivamente acogidas a la reglamentacion sinbitanmun nimero importante de firmas que
atravesaban por diferentes dificultades y, seganiterio de la Institucién, eran dignas de ser
“rehabilitadas”. En otras palabras, el Banco extera accion crediticia preferencial a un
namero aun mayor de empresas —alrededor probabierdentrescientas- que las previstas
por las medidas oficiales y que presurosamenteisgorian a demandar crédits Méas
tarde, en 1971, se faculto al Instituto de Prommgdi®econversion y Rehabilitacion industrial
del Banco a llevar a cabo un plan de emergencipoyacrediticio de caracter transitorio
destinado a contemplar exclusivamente las necessda materia de salarios de ese conjunto
de empresas.

El BIRA previ6 inicialmente contribuir al nuevo iiéggen con 150 M $ aportados por el
BCRA, pero la demanda era tan intensa que compi@ritetdos en este programa especial
por 275 M $ entre 1970 y 1972, cifra que repredEnta su vez, apenas la mitad de lo
solicitado por las empresas. La diferencia entrgrievisto y lo realmente acordado fue
cubierta con recursos del propio Banco dado q@zetral denegd la ampliacion de la partida
inicial; por eso se limit6é a financiar las operage de unas pocas firmas que concentraron la
mitad de los préstamos de rehabilitacion. Entraseltimas se contaba, por supuesto, SIAM,
ademas de otras empresas grandes y tradicionates ta Emilia, Industrias Llave y la
Bernales&™.

Las operaciones del Banco Industrial (rebautizaatnah1970 Banco Nacional de Desarrollo,
o0 BND) con estas empresas presentan una sumaae e€speciales si se tienen en cuenta las
diferentes situaciones o dificultades que teniam ga recuperacion. Muchas de ellas no
llegaron a “rehabilitarse” y quedaron bajo el coht&fectivo de un estado que no queria

1% Como ejemplo, las condiciones establecidas parErhdia SA inclufan la reorganizacién de su dirécgi
cuyos directores y sindicos debian ser sometidascanformidad del Banco. ABNILAD, Acta 1768, 11 de
febrero de 1971. Véase también “La Emilia. Estaflccionista y acreedor a la vezPulsq V, 293, 22 de
diciembre de 1972, p. XIV.

199 No esta de més sefialar que en la creacién dénesitato participd Ricardo Zinn, un “tecnécratad 8IAM
que llegd a desempefiarse como director de la fiasta que se incorporé al gobierno.

10 Existen numerosos casos de firmas que no fuerogidas a la ley 17.507 pero que también fueron
incorporadas a los beneficios “rehabilitadores” parte del Banco Industrial. Segin Pavesi el doitde ese
Banco era mucho mas laxo que el de la DGI. “NosoffiGl) deciamos: si a esta empresa hay que fanidirl
fundimos, punto y se acabg; pero si la ayudamagudamos con todo”. En opinidn de este funcionarmyuda
“a medias” del Banco permitié que existieran emg@sesn “agonia permanente”. “Entrevista a Pedrog?aex
Director de la DGI, julio de 1973, en AHOITDT.

11 Esta dltima empresa fue objetada y, al no podegesse a los beneficios de la ley 17.507, finaleeniebrd.
Las otras sé6lo tardaron mas tiempo en llegar anmisesultado.
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quedarse con su propiedad y cortffolatin asi, una nueva ley a fines de 1970 autotizé a
Poder Ejecutivo a disponer las medidas para manwmduncionamiento, por razones de
interés publico, a aquellas empresas que eranrddakaen quiebra.

En diversas ocasiones, el apoyo financiero deldéstabia llegado a ser de tal magnitud que
ya le resultaba imposible desentenderse de loscitegale la firma sin que ésta fuera
arrastrada a la quiebra, generando situacionealesaue el gobierno deseaba evitar. Varios
ejemplos permiten ilustrar la conflictiva relacigue se generd entre el estado y estas
empresas, debido a los apreciables recursos corapdm® para rehabilitaciones no siempre
exitosas. Un informe detallado sobre la evoluciom kda Cantabrica, por ejemplo,
juzgaba“dificil” rehabilitarla; el plan de apoyo @ageguraba ni siquiera a largo plazo que la
empresa lograra un desempefio favorable, dado gséuseion financiera habia llegado a
“extremos insostenibles”. Las alternativas, deefan otorgar un nuevo préstamo por una
suma desproporcionada respecto a su capital o wonen apoyo de la empresa mediante el
aumento de su capital accionario, opcién que fieabm ocurridé junto con la concesiéon de
numerosos préstamos “excepcional&s” El caso de SIAM que se analiza a renglén seguido
es, sin duda, el mas escabroso y significativoodad las experiencias “rehabilitadoras” y
resultd, como muchos otros, fallido.

El proyecto de “rehabilitar” a SIAM

Hacia 1969 la nueva estructura juridica de SIAMTRIla estaba ya legalmente aprobada.
Como corolario de su reestructuracion y de los itemrealizados desde 1966, tendientes a
obtener una refinanciacion de los pasivos masfaighivos, los funcionarios de la compafia
comenzaron negociaciones para incluirla dentro ade beneficios de la Ley 17.507 de
“rehabilitacién”; una ley que bien puede pensarsefge “hecha a medida” para SIAM

Primera Planasefalo las indefiniciones que generaba la apicadel régimen e insistidé en
gue era “el Gobierno, y en su mas alto nivel, @ daber resolver el caso”. El periodista de
ese semanario consideraba “incomprensible queitma €omo Siam Di Tella, por ejemplo,
qgue ha pasado por lo que ha pasado y que encayo flenes tan serios de racionalizacion,
tenga que dudar, como sucede, entre venderle unelnm a la Empresa Nacional de
Telecomunicaciones para pagarles a las cajasayldGll o dejarselo en garantia al Banco
Industrial, que tironea por el otro lado. Precisaiaeguara casos asi habia sido planeado el
régimen de rehablitacion con el propdsito de daunles salida a las empresas de capitales

12 En una conferencia de prensa, el presidente d&l,BNe en ese momento era Pérez Companc (fundador d
la empresa del mismo nombre, por ese entoncespétaraxpansion) sefialé que en el Banco se asegu@ri
que el préstamo del régimen de rehabilitacion fuesenbolsable y que la empresa pudiese pagartereses.
“También estara facultado para unirse a ella cuaidoterés nacional o regional asi lo exija, awnqgan el
firme propoésito de desligarse, hasta retornarlaghatmente al capital privado, cuando se halle eimezata”.
Citado emAndlisis X, 518, 16 al 22 de febrero de 1971, p. 16.

13| os fondos provenientes de la emisién de accidebgan ser aplicados al refuerzo de la estrucinaadiera

de la empresa. El Directorio quedo a partir deiatégrado por una mayoria propuesta por el BaABND,
LAD, enero de 1972, T. |, Foja Xl y ss. Véase tamb@mtabrica, mas estatal que privadatilsq VI, 278, 8

de setiembre de 1972, que destacaba que el prdeatbnutilizado para “salvar” a la firma era deaeristicas
similares al adoptado con SIAM.

114 pedro Pavesi tenia la “impresion” de que “esafleyhechaa propdsitopara SIAM, pero como no podia
hacerse una ley solamente para SIAM la hicieroreig¢h “Entrevista a Pedro Pavesi”, ex Directorladd®Gl,
julio de 1973, en AHOITDT (subrayado nuestro). Zppor su parte, reconoce que en el dictado de ladeey
Rehabilitacién “hemos intervenido muchisimo”. “Eaista a Ricardo Zinn”, julio de 1973, en AHOITDHN

un articulo muy posterior a aquellos acontecimignpaiblicado eClarin (9 de agosto de 1981) se recuerda que
la Ley 17.507 era “popularmente llamada Ley Sipor, cuanto estaba dedicada a ésta, aunque su iedacc
amplia termind amparando a cientos de otras engitesa
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argentinos, que de otra manera estan condenadaquaebra o a la cesion de sus paquetes
accionarios a los capitalistas extranjets”

Lo cierto es que la firma seguia sufriendo graviésuttades financieras y arrastraba un largo
proceso de consolidacion de deudas con sus aceseqmiblicos y privadd¥. Las
negociaciones con los representantes estatalegipign consolidar a largo plazo su pasivo
previsional y fiscal acumulado, que constituia e@aapreciable de sus deudas totales
Finalmente se llegé a un acuerdo, aunque no sé loglo lo esperado por la empresa. El
presidente de SIAM, H. Clutterbuck, sefial6 quedastas aprobadas por la Comision de
Rehabilitacion “no prevén todo lo solicitado por éanmpresa (pero) el Directorio ha
considerado conveniente manifestar su aceptacyiedy por lo tanto se acelere la firma del
contrato respectivd®®. Ademas, el directivo especulaba que gracias edacién de una
Subgerencia General especializada en el BIRA, \azdirmado el acuerdo de rehabilitacion,
(SIAM) podra tener acceso a fondos especificamdeginados a empresas rehabilitadas por
decreto™®. El convenio fue suscrito en febrero de 1970 yhbado por el PEN en mayo. En
esencia, permitia consolidar deudas fiscales yalscique se transformaban en acciones
preferidas a 15 afios por un importe de 85 M $ (@dalsl U$S del moment&.

Segun lo establecido en el contrato, SIAM cancel&baleuda consolidada con esas
reparticiones estatales mediante la emision deesipreferidas que no poseian derecho a
voto, salvo en caso de mora en el pago de losafidios fijado¥®. En el mismo acuerdo
guedo establecido que de no producirse el reseaia)o se cumplian las condiciones fijadas,
el Estado podia convertir las acciones preferigasrdinarias de igual valor y por lo tanto
con derecho a un voto por accion. Esta medida &bpasibilidad de estatizar la empresa si
la rehabilitacion esperada no se lograbaEl contrato establecia que la empresa daria
garantias reales (hipoteca y prenda de inmueblesaguinarias), ademas de personales

H1S«gIAM o la frustracion”,Clarin, 9 de agosto de 198Rrimera Plana 17 de setiembre de 1968, p. 21.

16 En 1967 la empresa habia resuelto su deuda ddané Of América mediante la entrega de pagarésRie Y
originados en un contrato de provision de matesidisa operacion no solo resolvio la deuda coma&seo sino
que le permitié6 a éste aumentar su crédito a SIAM.misma operacién se repitié6 con el Eximbank afios
después.

17 De hecho, antes de incorporarse a la Ley de Rihatdin, SIAM se acogi6 a los beneficios de la18y122
gue autorizaba a las sociedades andénimas deudeidas €ajas Sociales de Prevision a regularizadsudas
previsionales mediante la emisién de “DebentureSaetpuridad Social”. De este modo, financié su deadelas
Cajas de Industria y Comercio por un total de 28.M

H8g51AM, LAA 3, f. 13. Subrayado nuestro. SIAMAD, Acta 1157, 24 de febrero de 1970.

19 51AM, LAD, Acta 1157, 24 de febrero de 1970.

120 “«Convenio Ley 17.507”, Art. 2do., en ABNLCExpediente Administrativo Ordinari®85.245, “Consulta
formulada por el Tribunal de Cuentas de la Naciderea de las acciones de SIAM SA”; ABNBExpediente
Administrativo Ordinario 108.283f. 381. Del total refinanciado, el 45% era degda la Direccion General
Impositiva (DGI) y el resto era con el Instituto di@nal de Previsién Social (INPS). La suma convarmid
incluia recargos, intereses, ni multas por moréinfeslos en unos 45 M $), que se eximian siemprelaue
empresa cumpliera las obligaciones derivadas deletvo. Habia, ademas, deudas originadas en muitas
defraudacioén, que eran de caracter penal y noast@ntempladas en la Ley 17.507; sin embargo tandstas
fueron negociadas posteriormente, al igual que aeugie la empresa mantenia con el Fondo Nacional de
Turismo, el Instituto Nacional de Remuneracionasyilnicipalidad de la Ciudad de Buenos Aires, leeEgion

de Recaudacién de la Provincia de Buenos Aires, D@Breccion de la Energia, Provincia de Buenoss\jy

el IAPI. “Carta de Guido Di Tella, vice-presidenggecutivo de SIAM a Comisién Asesora Especial Ley
17.507", 20 de febrero de 1970, en ACER, SIABArpeta Ley 17.5Q7

121 Estas acciones eran rescatables a valor nominah @eriodo de doce afios y gozaban de dividendénrec
partir de enero de 1973.

122 Algunos organismos del Estado habian propuestolauieuda se cancelase directamente con acciones
ordinarias. Sin embargo se opté finalmente poromes preferidas que no daban derecho a voto, con el
argumento, segin Pavesi de: “No vayamos ahora aaliteca de nacionalizacién o de expropiacion guede

ser violenta, hagamos un sistema intermedio, ys&® @0 da resultado entonces si, sin que nadie tame
decisién, en forma automatica pasa a ser eso tfizegion)”. “Entrevista a Pedro Pavesi”, ex Dioecde la
DG, julio de 1973, en AHOITDT.
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(fianza solidaria de Guido Di Tella, vicepresided&la sociedad) y la caucion de acciones
(los tenedores del paquete accionario que otorghbeontrol de SIAM se obligaron a
garantizar el contrato con acciones que represamtab51 % de los votos en la Asamblea).
La empresa solicitdé que el convenio fuera complaatEncon un crédito del Banco Industrial
por un monto superior a los 40 M $, de modo quelgpa sujeta a ese compromiso por parte
del Estad&®,

En julio de 1970, H. Clutterbuck se encargd deatestla trascendencia de ese convenio ante
la asamblea de accionistas convocada para ralifjcdiciendo: “Si bien individualmente
algunas de sus condiciones son severas, consigeesncdonjunto, (el acuerdo) representa...
la culminacién de todo el proceso de refinanciactn los principales pasivos y en
consecuencia habiéndose solucionado los princippfeblemas financieros que debia
afrontar, es légico prever una sensible mejoracdeniegocios sociales y en el desarrollo
general de la empresa’. Ademas, fue destacadaialspecte la actitud del Ingeniero Di Tella
“‘quien compromete su patrimonio a fin de hacer lgesila firma de este convenio,
beneficiando de ésta manera a la empresa y a limglascionistas’El convenio fue aprobado
por unanimidad.

Una vez mas, se nota cierta confusion entre la esapy los bienes privados de su grupo de
control. Guido Di Tella se constituyo en fiadoridatio liso y principal pagador de todas las
sumas cuyo cancelacion exigia el acuerdo con SlisMependientemente de las garantias
que ésta otorgd en respaldo de la deuda pero sahartiempo, obtuvo una refinanciacion de
deudas propias de la famfffA Por otro lado, la generosa garantia ofrecidaGuido Di
Tella fue, a su vez, garantizada por la propia esgra modo de compensacion por ese gesto,
cerrando un curioso circulo: la empresa garantizabaoperaciones de su ejecutivo y
miembro del grupo de control que, a su vez, hahiangizado los pagos de la empresa frente
al poder publico, para lo cual habia obtenido ¢o&dbersonalées”

Las negociaciones con el sector publico fueron andglias que lo mencionado porque se ha
sugerido que una demanda oficial fue el cierre Idstituto Di Tella, cuyas actividades
artisticas habian erizado la piel de muchos reptastes del pensamiento conservador. Esta
situacion fue sefialada afios mas tarde por Romest, Rjuien estuvo a cargo del Centro de
Artes Visuales del ITDT, que sostuvo que como @pdrtida al apoyo propiciado por el
gobierno militar a través del contrato de Rehauidn, se cerré el Instituto Di Tella, que
llevaba a cabo una amplia gama de actividadesraids. Afectado personalmente por esa
decision, consideraba que Guido Di Tella “no esthim” pues habria optado por cerrar el
Instituto y salvar a SIAM: “El nudo de la cuestiéra que la empresa estaba a punto de

128 Guido Di Tella expresamente sefialaba que estabaencido de que el PEN dictaria las normas
complementarias solicitadas, caso contrario “seéeaaplicabilidad las clausulas de caducidad defratm por

el cual todo lo actuado no habria tenido una caiesta ni validez”. “Carta de Guido Di Tella a la@ision
Asesora Especial Ley 17.507”, 20 de febrero de 18@CER, SIAM Carpeta: convenio Ley 17.507

124 En efecto, en el acuerdo quedaron incluidas depaidisulares de miembros de la familia Di Tellasroéras
derivadas de empresas y estancias que ellos poseituio individual. Esa extension de facilidadese no
correspondia a la “rehabilitacion” de la empresadscidié en medio de diferencias de criterio esegltor
publico: la DGI se opuso, pero el BIRA la aceptér Convenio Ley 17.507", Art. 2do., en ABNBxpediente
Administrativo Ordinariol85.245, “Consulta formulada por el Tribunal deeas de la Nacién acerca de las
acciones de SIAM SA”; ABNDExpediente Administrativo Ordinario 108.283381.

1255]AM, LAA, 3, 15 de diciembre de 1969. En una reunién dediirio, Clutterbuck afirmé que Di Tella habia
asumido esas responsabilidades “con el objetotiieaasu confianza en la recuperacion de la esgfandada
por su sefior padre... y a pesar que en la actuadidtalde poseer su control, no por ello deja dar estido por
vinculos afectivos y de total dedicacion, siendtegeble que el esfuerzo personal y su capacidagitiarios
que han contribuido preponderantemente a sorteaéxito las dificiles situaciones econdémicas-fineras por
las que ha atravesado en estos Ultimos afios ladsati Como Di Tella habia comprometido “la intdgd de
su patrimonio frente a operaciones cuyo monto fiegan en exceso” se decidid otorgarle una cont@atjac
SIAM se hacia cargo de los pagos derivados de oftato que Di Tella gestioné con una aseguradofida
Financiera Juancar SA. SIAMAD, Acta 1184, 23 de junio de 1970, f. 186.
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guebrar por una deuda de miles de millones de p@d8anco de la Nacion y que habia que
hacer de modo que el gobierno se hiciera cargasdecemo se hizo cargo y la levant6. El
precio de eso, nunca ha sido dicho... el precio déuesel cierre del (Instituto) Di Telld®

En la asamblea que aprobd el convenio se decidibién la renuncia de todos los directores
porquela firma del contrato de rehabilitacion iropba “la terminacion de una etapa en el
desarrollo de la sociedad”, como argumentd Torci@daio. La empresa habia asumido
también la obligacion de elegir dos directores pegpos por el BIRA, pero al mismo tiempo,
el nimero de miembros fue elevado primero de cansgete y mas tarde a nueve, con el fin
evidente de limitar el poder de decision estatals anteriores directores fueron reelegidos
con la excepcion de Antonio Sudiero y Mario Rohiotmie fueron designados luego
miembros honorarid$".

Clutterbuck saludo efusivamente la efectiva inteigra del directorio con los representantes
designados por el BIRA pero en posiciones minaaisar‘Estamos seguros —decia- que esta
participacion de los nuevo directores y del sinditdar han de contribuir de manera muy
concreta y eficaz a consolidar en términos reaeghabilitacion de SIAM, no solo a través
de la dedicacién y capacidad personal de cada emdlak, sino también por lo que significa
la intervencion del Estado como accionista impaet@m la estructura del capital de la firma y
por ende, como interesado en el vigoroso robustestm de una empresa auténticamente
argentina que debe y puede servir al cumplimieatmsl propdsitos del desarrollo econémico
nacional”. Y para disipar cualquier duda acercalagenuevas posibilidades que abria la
incorporacion de los representantes estataleséseia propdsito del Directorio colocar a la
Sociedad en esta nuegtapa generada por el Convenio de Rehabilitacidpadiciones de
usar todos los medios financieros que por su cdad@condmica se hace acreeddfa”

Un efecto significativo del convenio fue la mod#ion de la composicion patrimonial de la
firma. En efecto, el patrimonio neto paso de 21€kagdtivo total a comienzos de 1969, a 41%
luego del acuerdo formal a mediados de 1970. Cooukd, segun advertia un informe

trimestral “ademas del apoyo financiero razonabie comprende la aplicacion del régimen
establecido por la ley 17.507, la Compafia habndptetado el plan de reestructuracion que
servira de firme base a su operacién futtffa”

Las buenas perspectivas de los resultados econ®seceeian consolidadas con el importante
incremento de las ventas de ese afio originadagjéamen demandas del sector publico.
Estas incluian érdenes de compras en firme pakvigion Electromecanica de maquinas
viales (una nueva linea de produccion que se habido para compensar la caida de
aguella que abastecia al transporte ferroviaripasa SIAT (de cafios para las obras del
gasoducto Neuguén-Bahia Blanca y la provision avaupoliducto Villa Mercedes- La

126 «E| precio fue el Di Tella”Pagina 12 14 de febrero de 1989. En 1992, por su lado, @DidTella ilustré la
resistencia que generaban las actividades defuttstion una referencia a la recorrida que hizoatgesidente
de facto Marcelo Levingston a los distintos centde$ Instituto: "Me senti como en la Inquisicion (€l)
sospechaba cosas terribles”. El recorrido finatiad un cdctel en la casa de su madre y segun [ fedién
alli Levingston cambié de opinién y "poco menos deeia: usted Di Tella al final es de los nuestrasi'.
irritacion que le generd esa situacion fue tal quendo construy6 su residencia le sefial6 al amait@lorindo
Testa: "quiero una casa que me libre de la temad#dtener que invitar al general Levingston". "8eyRoca",
Pagina 30 mayo de 1992.

127.51AM, LAA, 3, AGE del 14 de julio de 1970 y AGE del 27 desig de 1970. Los nuevos directores
propuestos por la asamblea fueron Clutterbuck, daT Sudiero, Sozio, Zinn, De Larrechea y Bissellas se
agregaria luego como directores el ingeniero Gagadente y el Gral. De Intendencia (RE) Alberto §ias en
representacion de la Secretaria de Estado de 8adusocial y la DGI, respectivamente, ambos dedmmaor
el BIRA, al igual que el sindico titular, Dr. Pedvizgna.

28 SIAM, LAA, 3, 30 de octubre de 1970, f. 49.

129 51AM Di Tella, Informe correspondiente al tercer trimestre el ejeio 1969-1970enero-marzo de 1970.
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Matanza y el gasoducto Cabo San Antonio-La Pl&a)as dos divisiones productoras de
bienes de capital se beneficiarian con la ley depce nacional que impulsaba Aldo Ferrer
desde el Ministerio de Economia.

Por razones de orden en la presentacion, tratarehagsoyo financiero estatal mas adelante
en otro apartado; de todos modos es necesariocdestgui que como consecuencia del
ingreso a la Ley 17.507, SIAM solicité al Banco usttial un préstamo de 43 M $ para su
rehabilitacion (pese a que no habia presentadainiptan en firme al respecto) que incluia
los créditos transitorios que, por 30 M $, ya hald@o adelantados. El préstamo definitivo
fue ajustado al monto acordado previamente endvidil que, como vimos en el apartado
anterior, esa solicitud junto con las de otras teespresas presentaban una porcidn
significativa del limite de redescuento otorgadogldBCRA al BND. Esta demanda volvio a
originar un conflicto en el seno del gobierno. Ecfetario de Industria y Comercio
presionaba para que se le concediera un créditmmaaya empresa, y el Banco termino
aceptando que, si obtenia la ampliacion del adelaaimpliria con el total de la solicitti8
Finalmente, le fueron acordados a la firma en qmacede “rehabilitacion” otros 21 M $,
suma superior a la inicialmente solicitada (enl tot@s 12 M U$S del momentd).

Estos créditos fueron concedidos a quince afiosiganterés del 14 % anual y con tres afios
de gracia para amortizar el capital; la extensiéhptazo, sumado a que los intereses eran
fijos, en un contexto de inflacion persistente, at&ficlaramente las “bondades” de la
operacion (aunque los créditos de esas caraatesstio eran pocos en esa época). Las
garantias constituidas eran hipotecarias y preasliasi las que se sumg, de nuevo, la fianza
solidaria de Guido Di Tella. La operacion requegige se regularizaran las obligaciones
impositivas, previsionales y las derivadas del iadatcelebrado dentro de la Ley 17.507, y la
acreditacion de la concertacion de convenios de gdafjnitivos con el grupo de sus grandes
acreedores. A estos requisitos se adosaban clausata obligaciones similares a todas
aquellas empresas beneficiadas con el régimerhdbiligacion:

- aceptar la designacion de una “Comisién de Reladiiin y Control” que tendria a su
cargo el contralor del desarrollo del plan de rédhabion sometido a consideracion del
Banco;

- someter a la previa consideracion del Banco ldipala seguir en materia de distribucion
de dividendos originados en sus inversiones ertetier;

- no pagar dividendos en efectivo;

- tomar todas las medidas de reorganizacion y remstacion que el Banco considerase
necesarias para asegurar su buena marcha futura;

- acreditar la voluntad de los accionistas de efectlandximo esfuerzo en materia de
nuevos aportes de capital,

- someter a la previa conformidad del Banco, con meses de anticipacién a cada
asamblea de accionistas que deba elegir directaresindicos, una ndmina
“suficientemente amplia” de candidatos entre |lcesise designarian los reemplazantes;

- no disponer del activo fijo sin autorizacién expreel Banco; ett®

La magnitud de esos créditos, superiores a 10 M, pia&teaban un conflicto objetivo; eran
muy grandes respecto a las posibilidades del BNB gstrategia del BCRA y, al mismo
tiempo, insuficiente para SIAM. Segun la opinidonfdecionarios del BND, los créditos de
rehabilitacion constituyeron un “paliativo de relat repercusion”, imagen que se repetia

130 “Nota al Secretario de Estado de Industria y CaineGral Oscar Chescotta”, 15 de diciembre de 1870
ABND, Expediente Administrativo Ordinaribl4.394, nota MET-1V-126.

31 De los cuales, 8 M $fueron imputados a “rehalilita’ y el resto otorgado como crédito ordinario,
renovados automaticamente a su vencimiento.

132 ABND, Legajo 4.112, Solicitud 35.03Resolucién del Directorio del 26 de noviembrel 820.
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entre los propios dirigentes de SIAM cuya opinida que ese dinero sélo alcanzaban para
seis 0 siete mes&& Pavesi destacé en su momento que el contratoldajey 17.507 no
solucionaba el problema de SIAM que, para él, eabar severas fallas de gestion y de
insercion en el mercado. En sus propias palabeasjta que la empresa “no tenia remedio,
porque aun cuando le hagas este arreglo si ncslerama diez mil millones de mangos no
va a andar y si no intervenis la direccion y slenestas encima para que funcione bien y si no
le tiras de las orejas a todos los tipos que edtapara que se mejoren y si no haces un plan
de desarrollo de la empresa y si no buscas lastegi para la empresa; se va al tacho, no
puede salvarse, porque dentro de seis meses &sitae diez mil millones mas. Entonces yo
siempre pensé que eso era perder tiempo, quealdEdebia expropiarla.’** Sus palabras
tenian cierto valor predictivo porque, pese al eligfioso apoyo del Estado (que como se vera
incluia sucesivas renovaciones y moras por lostoggtbmados), un afio después se discutia
nuevamente la viabilidad econdémica de la empresas Histintas divisiones tenian
perspectivas positivas, excepto Electrodoméstieacqutinuaba arrastrando probleffasEn
cambio, la empresa presentaba todavia una estudtircapitalizacion extremadamente
endeble y de dificil resolucién, mientras acumulabavos pasivos por deudas impagas en el
exterior (a partir de 1970 el periodo de “graciaficedida al momento de las refinanciaciones
comenzo a vencer). El principal problema no radicat los resultados de explotacion sino en
el peso inmanejable de los intereses y cargasdieias.

En el camino hacia la estatizacion de SIAM fue elaierta “irresponsabilidad” empresarial
gue resulta dificil calificar de ingenua. El coniebajo la ley 17.507 fue cumplido solo en
forma parcial: la empresa emitié las acciones, dag&cuotas correspondientes a la deuda
consolidada entre mayo de 1968 y diciembre de 18@@%tituyo las garantias previstas, pero
no procedid a pagar los compromisos impositivosen, particular, los previsionales
posteriores al acuerdo (a pesar de que se esbpusaicesivas prorrogas), de modo que fue
acumulando un nuevo pasivo que implicaba legalenémtcaducidad del acuerdo y la
ejecucion de las garanttds La DGI denunci6 la situacién al Organo de Conpexio este no
tomo ninguna decision al respecto. La falta dedecde parte de los organismos intermedios
era, al parecer, la consecuencia lgica de ladalt@efiniciones politicas de més alto nivel

Si SIAM no hubiera necesitado fondos adicionales paanejar sus operaciones corrientes,
podria haber evitado la caida. Como afirm6 Zinme“‘gumpliera o no el convenio le hubiera
sido indiferente a todo el mundo”. Las amortizae®ule las deudas vencidas con el Estado
podrian haberse renegociado “mil quinientas vecpsip “no pagar al fisco y ademas
necesitar “una cantidad infernal de dinero paralejar de pagar los jornales” terminé por

133 “Memorando SIAM SA. Empresa Argentina de largalign industrial”, en ABND Libro Copiador 25,
Ministerios, T. lll, mayo de 1971 y “Entrevista ac&do Zinn”, julio de 1973, en AHOITDT. Tambiégase
“SIAM, futuro lleno de incégnitas™Pulsq V, 239, 10 de diciembre de 1971, p. XIII.

134«Entrevista a Pedro Pavesi”, ex Director de la fdllo de 1973, en AHOITDT.

135En 1970 se adopt6 el “Plan Trébol” para reestractilectrodoméstica, concentrando esfuerzos elnieas

de refrigeracion, aire acondicionado y lavarropsdemas se procedié a cambiarla&} outde la fabrica: se
eliminaron los depésitos separados de Villa Diamasg desocuparon los pisos altos para dedicadep@sitos

y se reorganizo toda la planta baja a los efe@a®ier la produccidn en esa sola planta dondeipalenderse

a pasar de la fabricacion total a simples tareagmiado. Al mismo tiempo, la empresa inicié neguoiges con
DGFM para que participara en Electromecénica; swhke le propuso la venta total si FM asumia laladéscal

de SIAM. El grupo de control justificaba su ofestgialando el deseo de que esa planta “continuasarao en
manos nacionales, consolidando la situacion firmacidel grupo SIAM y permitiendo, eventualmente una
drastica reduccion de su deuda fiscal”, SIAMD, 8, Acta 1.227, 27 de noviembre de 1970, f. 290.

%8 ABND, LAD, 295, T. I., Asunto SIAM, f. 4.

137 No estd de més sefialar que Francisco Manriquestroinde Bienestar Social, sostenia que habia que
proceder a la liquidacién de la firma en una numf@al de los conflictos en el seno del sector paldh torno al
futuro de la empresa.
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llevar a que se considerasen seriamente las distaiternativas, donde la posibilidad de que
el Estado se hiciera cargo de la firma se presartaimo la méas factibl&.

A fines de 1971 la empresa afrontaba graves pra@sefmancieros que de no obtener el
apoyo crediticio necesario obligaban a su Direot@riconsiderar decisiones terminantes.
Frente a la nueva situacion, la propuesta del BdIDjrgano estatal que de hecho habia
quedado a cargo del seguimiento de la firma, iacltds alternativas: la “liquidacion lisa y
llana, con los consiguientes problemas de indolend@uico-social; la estatizacion; o
incrementar el apoyo que el Estado ha otorgad@ lehgiresente con miras a su rehabilitacion
definitiva”. Esta ultima posibilidad implicaba, emincipio, enormes desembolsos oficiales
con dudosa garantia de recuperacién. En efecta, gae fuese factible avanzar en ese
sentido, debia renegociarse el convenio de retadddn, extender el plazo de rescate de las
acciones preferidas, acordar un crédito adicioredl BRND por 60 M $ y capitalizarlo
conjuntamente con la deuda anterior mas el otoeyEmide avales por otros 30 M®$%
Como se advierte, el diagnostico y alternativasdistaba mucho del verificado cuatro afios
antes.

Los cursos de accion eran claros; no obstantegdasidn que definiera la politica a seguir
debia tomarse en un ambito superior. En los prismeneses de 1971 se convocO a una
reunién en Hacienda que era “practicamente de @wif’. Sobre la base de un informe
presentado por el BND, en acaloradas discusioedseson definiendo posiciones, aunque se
notaba una gran ambigliedad. La postura mas clara ele Rubens San Sebastian, ministro
de Trabajo, quien sostuvo, en contra de quienepopfan cerrar la empresa, que no le
importaban los criterios técnicos y que habia glefénder a SIAM y sobre todo... tener en
cuenta el problema social y obrero”. “Mi ministerisefialo- se va a rehusar terminantemente
y absolutamente a cualquier tipo de solucion qudenga en cuenta esos intereses”. Con
objetivo diferentes y conclusiones semejantes, igistno de Defensa Nacional, Caceres
Monié sefialé que SIAM era una empresa important rqu debia ser desperdiciada. El
ministro Juan Quilici, que presidia la reunion fipi@ acusar de mala gestion al BND y a los
directores estatales que se desempefiaban en l@sampinalmente, sefial6 que se iban a
tomar decisiones y que mientras tanto debia temeusbo cuidado de que el grupo Di Tella
vaciara la empredd.

Esa reunion fue seguida por otras dos mas en fpragicamente inmediata que contaron
con la presencia del presidente de la Nacién, Atefa Lanusse. En la primera de ellas, el
presidente se mostro preocupado por la posibikitadstatizarla y, a manera de cierre, habria
dicho de manera grafica: “pero caramba, asi queosartener que fabricar helader4$"En

la segunda reunion el diagnéstico parecia mas:ahmroblema de SIAM era irreversible, o
se la dejaba quebrar o el Estado tomaba su coitghunto de discusiéon pasaba a ser

138 «Entrevista a Ricardo zinn”, julio de 1973, en AHDT.

139 “Memorando SIAM SA. Empresa Argentina de largalit&n industrial”, en ABND Libro Copiador 25,
Ministerios, T. lll, mayo de 1971, f. 181.

1401 a expresion corresponde a Pavesi, a quien seguimda descripcién de lo sucedido en dicha reurtdn
ella participaron Juan Quilici, ministro de HaciandFinanzas, Oscar Chescotta, ministro de Indystéceres
Monié, ministro de Defensa Nacional, Rubens SanaS&lm, ministro de Trabajo, Roberto Apfelbaum,
presidente del BND, Santiago Issern, presidenténdétuto de Rehabilitacion del BND y el Geref®eneral y
de Rehabilitacion de ese Banco. La ausencia mé&@bleoera la de Francisco Manrique, a cargo de Biane
Social. “Entrevista a Pedro Pavesi”, ex Directofad®Gl, julio de 1973, en AHOITDT.

141 “Entrevista a Pedro Pavesi”, ex Director de lalJ@io de 1973, en AHOITDT. Segun Di Tella, Qailera
particularmente "hostil": "Queria mandarme al hdgotre otras cosas, me acusaba de ultraizquiembstpie la
empresa apoyaba al Instituto, y ellos percibidnsltuto como algo antisistema, nihilista". "Sogdd", Pagina
30, mayo de 1992.

142 «“Entrevista a Pedro Pavesi”, ex Director de lal[j@io de 1973, en AHOITDT.
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entonces la forma en que se haria cargo de lactirechasta donde avanzaria el Estado. El
nuevo proyecto, que contaba con escaso consera) qucargo del BND.

Los inicios de la “desprivatizacior*®

A fines de 1971, esa situacién exigia alguna medidatica. EI BND juzgaba entonces mas
oportuno avanzar sobre el control directo de laresg la magnitud del apoyo publico
brindado a la empresa continuaba acompafiandodelaias impagas que éste mantenia con
el Estado. En consecuencia, propuso ejercer ladtddes conferidas por el acuerdo basado
en la Ley 17.507; es decir, convertir las acciopesferidas en ordinarias, medida que,
sumado a la capitalizacion de los créditos prenaEs e impositivos no consolidados,
permitia que el Estado pasara a tener mas del de tas acciones y mas del 50 % de los
votos en la asamblea societaria. Pero, de nuevogriarecion de esta medida se demoro
largamente; ella quedd postergada por una serieodéroversias entre los principales
accionistas privados y los distintos organismoatalksts que intervenian en la decision.

En octubre de 1971, los accionistas de la emprasih sido informados que la direccion de
SIAM estaba realizando “importantes gestiones ahtBND que se vinculan directamente
con la marcha futura de la sociedad asi como ctatioe a la integraciéon del nuevo
directorio™* Un mes después, el Presidente del BND, en repezsén del Estado
Nacional, y el “Grupo Privado de Control” de SIAMiaron un nuevo convenio mediante el
cual éste ultimo cedia el ejercicio de los deredi®s/oto de la mayoria accionaria de la
empres&®. El contrato se habia originado en una reunidla eue el Presidente de la Nacion
convocd a representantes de los Ministerios de @fddai y Finanzas, Bienestar Social,
Defensa, Trabajo, Justicia, Industria, Comercioigdvia.

Guido Di Tella se encargé de informar a los acsitas que se habia llegado a un acuerdo con
el BND “a fin de obtener de esa Institucion la ayfidanciera que requiere la empresa”. Los
principales puntos del nuevo convenio estipulabasiduiente:

a) el Grupo Privado mayoritario cedia al Estado Naai@hejercicio de los derechos de voto
del paquete accionario de su propiedad, en la pt@ponecesaria para que éste ultimo
ejerza el control de la empresa hasta tanto se kgrehabilitacion.

b) EI grupo mayoritario garantizaba las deudas fiscgl@revisionales de la Sociedad asi
como todo préstamo del Banco Nacional de Desard®ktinado a cancelar cualquiera
tipo de pasivos que tuviera SIAM a la fecha dekado.

c) El Estado Nacional asumia el compromiso de comverti acciones ordinarias las
85.456.380 acciones preferidas Clase “E” que rebide acuerdo al convenio de
rehabilitacion.

d) El Grupo Privado de Control votaria para integermayoria del Directorio con las
personas que indicara el Banco Nacional de Ddk#ifo

La firma del acuerdo permitié la integracion innagdidel Directorio de SIAM con cinco
miembros propuestos por el Estado Nacional, quenaslalesigné los Sindicos titulares; el
cuerpo se completd con dos Directores que resporadigrupo privado. Mientras tanto, el

143 Utilizamos éste término de uso frecuente en lasarespecializada en aquellos momentos para emfgtie
lo que estaba ocurriendo era un retiro del secteagioo mas que un avance del sector estatal.

144 SIAM, LAA, 3, 21 de octubre de 197Mercadq 17 de junio de 1971Boletin Diario de la BCBA4 de
noviembre de 1971.

145 E| convenio fue firmado por el Grupo Privado denttal, que estaba formado por personas y sociedislis
familia Di Tella: Guido Di Tella, SA Los CerrillofJuan Arreseigor), Santa Candida SRL (Guido Diarll
Juan Arreseigor), Estancias 25 de mayo SA (JuaesAigor), FAICSA (Mario Robiola), ISMAR SACIF (Juan
Arreseigor) y la Fundacién Torcuato Di Tella (GuidoTella).

Y8 SIAM, LAA, 3, 9 de noviembre de 1971.
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grupo de control entregé y depdsito en el BND totéss acciones involucradas en el
convenio, con la correspondiente cesién de sushiesede votd”. Para culminar el proceso,
el BND otorgd un crédito, con aval de la SecretddaHacienda, por 20 M $ que permitia
cubrir las obligaciones apremiantes por un lapfmado en cuarenta y cinco dias; asimismo,
se gestionaba un nuevo crédito por otros 40 Mr& pabrir las necesidades financieras hasta
el cierre del ejercicio, en 30 de junio de 19%2

La decision oficial de asumir la direccion de SlAjdneré un camulo de conjeturas en los
circulos econdémicos locales, preocupados mas pgosible avance del Estado en la
actividad privada que por la continuidad de ese@giroductivo. Para algunos, como decia
la revista Pulso, la decisién oficial se debia @ egtimaba que no quedaba lugar a otra opcién
si el objetivo era permitir que la empresa contiawsus actividade¥’.

El grupo privado ratifico el acuerdo en un acta plEmentaria pero no parecia dispuesto a
llevarlo realmente a cabo en un proceso que digtabser sencillo. Muy pronto se resistio a
su convalidacion definitiva, dilato la conformacida las garantias exigidas y se opuso a la
firma de una carta de intencion adicional que hdlsipuesto la Junta de Comandantes en Jefe
(que asumia la funcion de Gobierno) en enero de2,1@diante la cual el grupo se
comprometia a aceptar todas la revisiones del comegie fueran necesarias para precisar las
obligaciones y responsabilidades asuniitfas

Esa resistencia llevé a que los funcionarios deDBhantuvieran “innumerables” reuniones
con Augusto Conte Mac Donell, representante legayjdipo privado, y remitieran reiteradas
intimaciones telegraficas. El debate culmind coa nata presentada por ese abogado donde
planteaba un engorroso procedimiento para neglmsaérminos de la carta de intencion, lo
que de hecho implicaba una prolongacion indefiniiel tramité>. Frente a esta
indeterminacion, el gobierno decidid, en abril &2, ratificar por decreto el convenio del
mes de noviembre y proceder a convertir en ordiededs acciones preferidas emitidas bajo
las disposiciones de la ley 17.507 a los fines segarar la posicion del Estado con
prescindencia de dicho convenio.

En una reunion en la sede de la Secretaria de dnteereto y Accion de Gobierno, el
presidente de SIAM, Brigadier Mayor (RE) Jorge Badez, sefialdé que el convenio
celebrado entre el Estado Nacional y el Grupo Bawde control de la firma habia respondido
“al objeto de lograr una solucién politica a lacditades por las cuales atravesaba SIAM,
tomando en consideracion muy especialmente la iapca del referido complejo industrial

147 ABND, LAD, 295, noviembre de 1972, T. I, f. 4.810 y ss; ‘Nat Secretario de Planeamiento y Accién de
Gobierno, Brig. Ezequiel Martinez”, 13 de diciembliee 1972, en ABNDI.C, 28, Bancos, Provincias, Varios,
1972, T. IV;La Nacion 14 de noviembre de 1971. La SPGA cuestion¢ ldealdel acuerdo expresando que el
presidente del BND no tenia facultades para sudorin nombre del Estado Nacional y que desdeaietqpde
vista juridico y econémico, el convenio resultab&limente inconveniente para el Estado. Esta napggura

de la polémica al interior del sector publico ngidid, no obstante, que se iniciaron los tramitesgosibilitar
que el acuerdo fuera aprobado por el PEN.

148 5|AM Di Tella Ltda,Memoria Anual 44 Ejercicio, 30 de junio de 1972.

19«Eyturo lleno de incégnitasPulsq 239, 10 de diciembre de 1971.

130 E| acta de intencién a ser suscrita por el grupeago tenia como propésito aventar cualquier éctofl
judicial, dado que se consideraba al convenio @ditidncias de orden técnico-juridicas y falta teidad en
muchas de sus clausulas.

%1 E| acta complementaria estipulaba expresamentelg@eupo Privado no “tiene que formular reclamae®

y/o oposicion alguna, presente o futura con rerurem todo caso de las que eventualmente pudieran
corresponderle, cualesquiera fueran las razonestivar”. SIAM, LAA, 3, 9 de noviembre de 1971. EI BND
presiono al grupo privado para que ratificara eivemio con la amenaza de que los asesores legaléss d
ministerios y los del Banco ya habian redactado telegramas correspondientes para denunciar el
incumplimiento de la Ley 17.507 y ejecutar la altgiva de resguardo legal. ABNRAD, 282, octubre de
1971, T. |, Asuntos considerados fuera del Ordéég Foja XXX.
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y las implicancias de orden social que se derimali@aun cierre o paralizacion parcial de sus
actividades”. Pero también expresé la necesidaglideel Directorio de SIAM presentase un

programa concreto de rehabilitacion y/o reconversibegral de la empresa. “Ese elemento
de juicio —decia- debe servir de base para la avdn definitiva de este asunto y

consecuentemente, la fijacion de la ulterior prdil respecto*®?

Pese a la falta de un plan integral de rehabifitagi la no constitucion de las garantias, el
objetivo principal del contrato habia sido cumpli®AM y las empresas integrantes del
conjunto econdmico depositaron el paquete acciomerisu poder en el BND, de manera que
el Estado Nacional contaba con el derecho de vatiocgntrol de la asamblea societaria. En
esas condiciones, una Asamblea Extraordinariazestdi en junio de 1972 ratificé el acuerdo
suscrito por el Grupo Privado de Control, cumplitaedo lo resuelto por la Junta de
Comandantes.

En octubre de 1972 la Junta de comandantes coravoc@a reunion del Equipo Econémico
Social (el presidente del BND, el Secretario den®daniento y Accion de Gobierno y los
Ministros de Hacienda y de Bienestar Social) qgelvd ratificar el convenio de noviembre
de 1971, hacer uso del derecho a la conversiorcaeres preferidas sin voto por acciones
ordinarias de un voto y convocar a una asambleacede accionistas para capitalizar los
créditos impositivos y previsionales devengadospmsierioridad al convenio. La decision se
justificaba en el hecho de que la “empresa no maptdo con algunas de las obligaciones
que contrajo al firmar el Convenio de la Ley 17567 En la reunién se dispuso asimismo
gue “en la eventualidad de que el grupo privadoreetiera la realizacion de cualquiera de
las asambleas a convocarse y se negara a constgarantias reales...(se procederia a) la
ejecucion de las acciones depositadas en el BNQipbo grupo, como prenda en garantia
del cumplimiento del conveni&™.

El Directorio del BND intim6é al Grupo Privado pamgue constituyera las garantias
adicionales comprometidas, pero la situacion seten@m estancada. Funcionarios del BND
consultaban a la SPAG los pasos a seguir: “Fretdeaatitud reticente del grupo privado de
control SIAM para suscribir la carta de intenciompara la formalizacion de las garantias
reales ..., no obstante las intimaciones efectuadaspBanco y habiendo dicho Grupo
propuesto otras soluciones al problema, se dedea siahabria llegado el caso de considerar
la conveniencia de ponderar nuevamente estos aspedi, por el contrario, esa Secretaria
mantiene el criterio de tener por rescindido el\v@min™>.

A fines de 1972 las opiniones seguian divididasSkaretaria de Planeamiento adoptaba el
criterio de dar por rescindido el convenio (al qua tanto parecia considerar vigente),
mientras que el BND abogaba por seguir negociandoet Grupo Privado de Control para
llegar a una solucién definitiva, dado que congilarinconveniente proceder a la conversién
de acciones (solicitada por el Organo de Contréadesy 17.507) sin conocer previamente el
resultado del estudio sobre las posibilidades &staie rehabilitacion de la empresa. También
proponia a la SPAG la conformacion de una comisidta con facultades de decision para
avanzar en la solucion de los problemas tanto dekdqminto de vista legal, econémico
financiero y social, asi como en lo referente a fom@duccion definida y coherente”. “La
trascendencia industrial y social de la empresajdgnitud de los intereses que el Estado a
través de distintos organismos y bancos, tiene pomgtidos en la misma y la decision ya
adoptada de participar en su direccion —sefalabatéadel BND- imponen la formulacion de

152 Copia del acta en ABNIEAO 125.985, fs. 205-207.

133 carta del Banco Nacional de Desarrollo —Ley 17.50@rgano de Control, dirigida a los Srs. Sindicos
Titulares de SIAM Di Tella Ltda”, 26 de octubre @72, en CFSIAMLA, 1, p 3.

154 Asunto reservado SIAM Di Tella Ltda, en ABNDAD, 300, mayo de 1973, Tomo |, f. 1.322.

° ABND, LAD, 297, T. |, enero de 1973.
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una estrategia que contemple el problema en swrmionjque responda a los propoésitos
perseguidos en su momento por las autoridadesnaefy que conjugue adecuadamente lo
vinculado a cada una de las distintas areas datd&%t® En tales circunstancias resultaba
imperioso determinar en qué ambito del gobiernedah realizarse los andlisis y tomar las
decisiones sobre la empresa.

El directorio de SIAM, en su nueva integracion, cansideraba conveniente proceder a
convertir las acciones, y especulaba con que dadriacerse primero el resultado de los
estudios que se estaban realizando sobre suslipzsibs futuras de rehabilitacitth

La SPAG acepto la sugerencia del BND y agregd questaba en el “animo” del Gobierno
Nacional rescindir el convenio, “aitn cuando el gragie control no cumpliera las directivas
(para constituir las garantias)... el esfuerzo qetahal momento habia venido desarrollando
el Estado en la rehabilitacién de SIAM no permitémsar en esa rescision, habida cuenta de
las implicancias de orden social, economico y fomeno que una medida de esa naturaleza
traeria aparejada”; afiadia que era “preciso dejaidemente en claro que el directorio de
SIAM, al estar integrado en su gran mayoria pommbi®s designados por el Estado, debia
ser considerado como un oOrgano de éste o intérmltetesu pensamiento y que, en
consecuencia, sus decisiones deben considerarse emitidas por el Estadt® En ese
mismo mes de enero de 1973, un decreto cred unssidéaninterministerial para asesorar
sobre la procedencia y conveniencia de continuar @ explotacion de empresas
involucradas en la Ley 18.832, de modo que esasidmdebia proponer decisiones respecto
a SIAM y a la conversion de las acciones preferi@as rigor, el mismo hecho de que se
creara una comision interministerial sugeria queglim organismo estatal parecia tener la
capacidad necesaria para tomar decisiones respdatfirma y ya ni siquiera parecia saber
quién la manejaba. Una vez mas, Pavesi descrilaeséstacion muy claramente: “Nadie
tomaba decisiones, el BND decia yo soy instrumdatoontrol, nada mas, la politica la tiene
gue dar el gobierno. Entonces llegaba EzequieliNezt(de la SPAG) y decia que él no tenia
nada que ver y que el convenio tenia problemaseyhgbia que discutirlo; €l no sabia ni
quién era el duefio de la empresa; entonces eldeiggernandez (a cargo de la conduccién
de SIAM) decia: ¢y a mi quién me puso?, porquel yma no voy a saber quién me puso,
ademas venci6 el mandato, hubo una asamblea, ysisigdo presidente, entonces, ¢ quién es
el accionista?™. Precisamente, en la asamblea del 31 de octulk®8#& haciendo uso de su
derecho de voto disponible, el Estado reeligié @tfalidad de miembros que cesaban en sus
mandatos.

Finalmente, el Ministerio de Hacienda y Finanzaswwoico al Presidente de SIAM y a los
Sindicos la decision de poner en practica la faduite requerir el canje de las 85.456.380
acciones preferidas, por igual nimero de acciorginarias de un voto. Producido este canje,
el Estado tendria la mayoria del capital aunque Isglraria algo menos del 46 % de los votos
en las asambleas de SIAM; de todos modos bastabaegactualizara el dividendo por las
acciones preferidas o se capitalizaran nuevas depal@a que pudiera convertirse en titular
efectivo de un paquete accionario que le otorgalmadyoria absoluta sobre las decisiones de
la empresa.

0«Asunto SIAM Di Tella Ltda.”, en ABNDLAD, 295, Tomo I, noviembre de 1972.

57 El presidente de SIAM, Brig. May. (RE) Fernandefialaba que el momento para el canje de las ascion
preferidas no era el mas adecuado por cuanto setealba en su etapa final el trabajo de consultpréadebia
proponer las medidas necesarias para encararueb fde la empresa; ese argumento, como se vetjada
posicion del Grupo Privado de Control. Ademas, rdie que convertir en ordinarias las acciones pdze
implicaba una pérdida para el Estado, dado queagecse realizaria por su valor nominal (1 $) coalad
cotizacion de mercado era de 0,12 $ por acciortéCte Brig. May. (RE) J. S. Fernandez, presiddetSIAM

al BND”, 23 de noviembre de 1972.

'8 ABND, LAD, 297, enero de 1973, T. I, f. 80.

139 «Entrevista a Pedro Pavesi”, ex Director de la [jGllo de 1973, en AHOITDT.
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Mientras tanto, el Plan Integral de Rehabilitacs@guia en estudio, desde mediados de 1972
a cargo de un grupo de veinte profesionales coaddim por el Dr. José Maria Dagnino
Pastoré®®. Este grupo, que tenfa prohibido hablar con G@iddella, encontré a la empresa
“con los mismos problemas de siempre”: la divisElectrodoméstica no era rentable, la
utilidad global era negativa, la deuda en monedeaejera y en pesos era muy grande y
generaba una fuerte incidencia de los costos fieex sobre la capacidad de ganancia. A
pesar de ese diagndstico, los consultores tralmag@mo el supuesto de que las “soluciones de
tipo dramatico y drastico relacionadas con la esgre iban a ser posibles de implementar”
por parte del gobierno nacional debido a su algbacpolitico y social, de modo que proponia,
implicitamente, medidas gradudf¥s

El “extenso y detallado” informe de esa comisida fuesentado al BND en abril de 1973, en
medio de la cadtica transicion politica hacia ebigmo peronista que habia ganado las
elecciones el mes anteritt La propuesta aconsejaba medidas basicamentecinas
reorganizar las divisiones, vender los bienes Vauns con la actividad marginal de la
empresa para cancelar deudas, refinanciar el pasivmoneda extranjera y convertirlo en
moneda nacional, y reducir el costo y capitalizaa parte de los pasivos estatales. También
propuso que el Estado aportara una enorme masadesf en forma de “shock” (entre 12 y
14.000 M $) para ofrecer cierta holgura financierta empresa que conservaria siempre el
caracter de privada. La decision mas complicadeefegia a Electrodoméstica. Pavesi, que
integro este grupo consultor, recuerda que DagRastore opinaba que habia que cerrarla —al
igual que el propio Di Tella, que fue consultadeea la prohibicion mencionada-; en cambio
el ex funcionario de la DGI proponia “un camino dernisa” que satisfacia las
consideraciones sociopoliticas del caso y, en quéati, evitaba el despido de 3.000
empleados en un area industrial clave en el paisd®el punto de vista de la rentabilidad, al
ser electrodoméstica una division de SIAM y no angresa, era un buen negocio cerrarla,
pero debia primar el objetivo social. La idea, quedd plasmada finalmente en el informe,
luego de una amplia discusién dentro del grupo ultors suponia que Electrodoméstica no
debia buscar mayor participacion en el mercadog{@irya se habia reducido al 20 % del
total) sino adaptar su estructura productiva (aaf@acidad era el doble de lo que colocaba) a
las ventas reales, despedir ochocientos empleaaoskreros) y concentrar su control en
Avellaneda. Se proponia darle mayor independencisea area y revertir el proceso de
centralizacion al que habia sido sometida la divissi mediados de los afios sesenta, pese a
las decisiones en contrario que se habian tomadel énterin. Si esos objetivos no se
lograban en un lapso de dos afios y medio, la sugjarera cerrar la planta.

180 José Maria Dagnino Pastore conté con la ayudaedaedrdo Anidjar, un ex-Staff de SIAM para la forigac

y coordinacién del equipo de consultores. Ademasaigratarse expertos econémicos, legales y fisqadea
hacer el diagnéstico y propuesta global, se armaauipos para estudiar las condiciones de las gsand
divisiones productivas de la empresa que quedaamlé direccion del Dr. Pavesi (Electrodoméstici), Ing.
Rodifio (Electromecanica) y del Ing. Edelberg (SIAT)

161 “Entrevista a Leonardo Anidjar”, Subgerente Firiar@de SIAM, junio de 1973, en AHOITDT. Anidjar se
habia retirado de la empresa en 1967 y participéglepo de Dagnino Pastore. Segln su vision, tiadco de

la empresa era diferente al cuadro del 66/67..., 1@ muchos rasgos similares y muchos de elkabas
acentuados. Habia méas organizacion dentro de laesmgn esos momentos..., pero lo que se vio clatamen
era que los grandes problemas seguian siendo &ysasiy que quizas ahora (junio de 1973) estén agosv.

El cierre de Electrodoméstica se habia evaluadonienables veces desde al menos 1964, pero lad@eesa
muy dificil de tomar. Ricardo Zinn sefialaba que hasc veces se llegé a la conclusion de que era
“financieramente imposible” cerrar una planta ¥ ¢ostos de hacerlo. “Ademas, muchas veces sguei@ra
imposible socialmente. A partir del "68 no se pdudhlar del cierre de una planta. Ni el Gobiernpuade
cerrar”. “entrevista a Ricardo Zinn”, julio de 19%&h AHOITDT.

16251AM Ltda.,Memoria y Balanceorrespondiente al XLV Ejercicio cerrado el 3Gutgo de 1973.
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Cuadro 1:Composicion del Capital de SIAM Di Tell@w la conversion de acciones

preferidas
Acciones Cantidad Votos
Acciones ordinarias 1 voto 28.141.186 28.141.186
Acciones diferidas 5 votos 12.972.928 64.864.640
Subtotal (1) 41.114.114 93.005.826
Acciones preferidas E
(a convertir en ordinarias) 85.456.380 85.456.380
Subtotal (2) 126.570.494 178.462.206
Acciones preferidas 1 voto por mora 28.442.220 28.442.220
Total capital suscripto (3) 155.012.714 206.904.426
Tenencia del Estado Nacional
Acciones preferidas E (a convertir) 85.456.380 85.456.380
Cartera BND ordinarias 7.038.116 7.038.116
Cartera CNAP ordinarias 1.070.677 1.070.677
Cartera BND preferidas 653.095 653.095
Cartera CNAP preferidas 11.220 11.220
Total tenencia (4) 94.229.488 94.229.488
% Tenencia del Estado s/ capital
Total (4) / (3) | 60,7 % | 455 %

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de ABNBDL.295, noviembre de 1972,
T. I, Asunto SIAM, f. 5.

El Directorio, con mayoria estatal, no acordaba lkeopropuesta presentada por el grupo
consultor; en particular consideraba que el plaigiaxun esfuerzo excesivo por parte de
Estado y era pesimista respecto a sus posibiliddel@salizacion. El debate generado por la
presentacion del diagndstico y la propuesta coid@dn la asuncion de gobierno peronista y
las perspectivas que podian abrirse en materiaoliiica industrial y de relaciones entre el
sector publico y el privado. Los delegados del nugabierno contemplaron la necesidad de
ampliar y profundizar el plan, incluyendo solucisnde corto y mediano plazo para
redimensionar la actividad social y dotar a la essarde recursos genuinos que permitieran
reducir su deuda en continuo crecimiento, “circansia que le impide un normal y rentable
desarrollo”. Como resultado el BND proyectaria wevo convenio que incluia la venta de
acciones de sociedades conroladas por SfAM

La “estatizacion” como solucion a los “conflictoston el sector privado

Pasaron dos afios de indefiniciones legales respdataatificacion del convenio hasta que el
Estado opté por asegurarse el control de la firmediamte la conversion de acciones
preferidas y la capitalizacion de deudas. Estanéltnedida fue cuestionada por los tenedores
privados de SIAM, que dejaban abierta la posibdidie acciones legales contra lo que
consideraban un “abuso” estatal.

Cuadro 2:Tenencia de acciones y derechos de vaios,la capitalizacion de deudas

Votos %
69.226.938 33,4
20.981.533 10,1
22.466.467 10,9
112.674.938 54,4

Acciones %
24.281.750 15,6
14.035.009 9,0
22.466.467 14,6
60.783.226 39,2

Grupo Privado en el BND
En poder de terceros

En poder de otros terceros *
Total

183 51AM, LAA, 3, 21 de febrero de 1974.
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En poder del Estado 94.229.488 60,8 |94.229.488 45,5

Total de acciones 155.012.714 100 |206.904.426 100

Con la capitalizacion
Total en poder de privados 60.783.226 33,8 |112.674.938 48,6
En poder del Estado 119.229.488 |66,2 |119.229.488 51,4
Total 180.012.714 | 100 |231.904.426 100

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de “Asurgservado: SIAM Di Tella Ltda.”,
en ABND, LAD, 300, T. I, mayo de 1973. * sin idesr (corresponde a numerosos
pequenos accionistas)

El objetivo oficial consistia en regularizar defivamente la intervencion del Estado en
SIAM Di Tella; para lograrlo, buscaba obtener layoréa accionaria propia, tanto en capital
como en votos, “en funcién primordial a la magnitlellos recursos financieros puestos por
el Estado a disposicién de la Empresa a partimdehento en que asumié el contf8f’ Adn

asi, la conversion aludida, mas la tenencia enrpodeleBND y de la CNAP, no alcanzaba
para que el Estado pudiera controlar la asamblaatada; por eso se eligio la alternativa de
capitalizar créditos previsionales e impositivosvaedgyados, incluyendo deudas con el
Ministerio de Bienestar Social, la DGI, la Provende Buenos Aires y la Municipalidad de la
Ciudad de Buenos Aires por 25 M $. Esta soluci@uadraba dentro de las recomendaciones
del Grupo Consultor que habia estudiado la formeekabilitar la empresa.

Frente a esta decision, el Grupo Privado de Conproimovié una accidon judicial
“declarativa” y formuldé una denuncia ante la Ingpéa de Personas Juridicas y ante la
Comision Fiscalizadora de SIAM donde impugnabadavocatoria a asamblea, aduciendo
gue el Estado Nacional no tenia facultad para Vataapitalizacion prevista por cuanto la
cesion de derechos de voto, decia, no lo autorizadsa medida. Entre otras cosas, sefialaba
gue el uso por parte del Estado Nacional del derdehvoto que el grupo privado de control
le otorgd mediante el convenio de noviembre de li@&fdlicaba un verdadero abuso del
derecho por entender que del espiritu de dicho eswavno surgia que el Estado podia
concurrir con esa representacion para alcanzarogiapmayoria accionaria dentro del capital
de la empres&. El Grupo asumi6 también otras formas de protdst&r. Augusto Conte
Mc Donnell, en representacion de éste, dirigié mota al Ministro de Hacienda y Finanzas,
Dr. Jorge Wehbe, donde se oponia a la capitaliza€iénte Mc. Donell traté de impugnar la
asamblea de accionistas convocada por orden deistdinque debia disponer la
capitalizacion de los créditos que otorgaba al &wloi Nacional mayoria de capital y votos
conforme al convenio de noviembre de 1971. En dni@p el acto a realizarse era de
“importancia esencial ... porque lo que esta puesiboesla mesa es una decision que importa
en términos técnico-politicos lo que significa feepla estatizacion o semi-estatizacion de
una de las empresas mas significativas nacionale® tpor su volumen como por su
representacién en el ambito industrt&l” La medida, decia, “responde sustancialmente a la
voluntad expresada por las autoridades del Gobidauional a través de la llamada decision
de la Junta de Comandantes por la cual se dispocepitalizacion de créditos a los fines de
gue el Estado obtenga mayoria propia de capitatgswdentro de la sociedad. ...esta decision
vulnera los términos del convenio celebrado el deiembre de 1971. El sentido de la

14 «Asunto reservado: SIAM Di Tella Ltda”, en ABNRAD, 300, mayo de 1973, Tomo |, f. 1.322.

185 "Promueve accién meramente declarativa por justinarisimo. Se solicita como medida precautoria
prohibicion de innovar", en ACER, Oficio del Juer D. R. Pastor Librado desde los autos "Di TelladG y
otros C/Estado Nacional" s/accion declarativa.

186 51AM, LAA, 3, 22 de mayo de 1973 y “SIAM Di Tella Ltda. Adalea Extraordinaria convocada para el 8 de
mayo de 1973”, en ABNOLAD, 301, Tomo I, abril de 1973, f. 2426.
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cesion derechos politicos que se efectud a traw@sel convenio fue permitir el ejercicio de
la administraciéon de la sociedad por parte del &olbi Nacional a través de los miembros del
Directorio que de esa manera quedaba facultadodesignar. Entiendo que esa situacion se
ha cubierto, que ha permitido, que era parte deldede este convenio, que se otorgaran los
que podriamos llamar créditos de subsistencia dedidad y ... el ejercicio pacifico de los
derechos politicos que ha transcurrido con la cottidon del Grupo Privado de Control hasta
ese momento. Bajo ningun punto de vista aceptege&onvenio contemplara la posibilidad
de que fuera un plan de rehabilitacién en el ceiaksolviera esta decision para la empresa, es
decir, rehabilitarla a través de una decision dlapse fuera de ese contexto pueda el
Gobierno Nacional resolver mediante el ejerciciturfo de los derechos politicos asumir el
control o la titularidad de la mayoria de capitaioyos de la sociedad”.

Cuadro 3: Tenencia de acciones de SIAM, 1973

Acciones Votos
Tenedor de las acciones (en miles) (en miles)

1 voto 5 votos Total en % Total %
1. Banco Nacional de Desarrollo
1.1. Cartera Propia 7.691 - 7.691 5 7.791 4
1.2. Custodia (Prop. del INPS y DGI) 85.456 - 85.456 55 85.456 41
1.3. Caucién (Grupo Privado de Control) 13.045 11.236 24.281 16 69.227 34
2. Caja Nacional de Ahorro y Seguro 1.082 - 1.082 1 1.082 1
A. Subtotal Estado Nacional 107.275 | 11.236 | 118.511 77 163.456 | 79
3. Terceros privados varios 28.302 1.737 30.039 19 36.985 18
4. Westinghouse 6.462 - 6.462 4 6.462 3
B. Subtotal terceros privados 34.765 1.737 36.501 23 43.448 21
C. Total de acciones en circulacion 142.040 | 12.972 | 155.013 | 100 | 206.904 | 100

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de ABNibrd. Copiador, 33, Bancos-
Ministerios, T. I, 1974, f. 377.

En suma, el argumento de Mac Donell se basaba ‘Es@kitu” del convenio de noviembre
de 1971 que, segun él, no era la nacionalizaciote dempresa, sino su “rehabilitacion”.
Ademas, consideraba que estando tan cercananai@swel gobierno peronista convenia
que una medida de esa magnitud quedara a la edpela que resolviesen las nuevas
autoridades.

Las esperanzas puestas en el nuevo gobierno ne@eanente declarativas. En ese entonces,
Guido Di Tella militaba activamente en el movimmiperonista; como parte de esa decision,
habia sido uno de los pasajeros del vuelo chamtet gue viajo Perén en su primer regreso a
la Argentina en noviembre de 1972, mientras expaessu interés por participar en el
gobierno que se avizoraba como cercano dada kcgitupolitica nacional. En 1974 Di Tella
fue designado Director del Fondo Nacional de lases\run cargo que parecia mas
relacionado con su experiencia en la creacionrggitlito que con su posicion en el control
de una de las mayores empresas naciofialéo parece ocioso agregar que, paralelamente,
Conte Mc Donell era designado director del BND,ouganismo estrechamente relacionado
con las decisiones finales que se debian tomagctsp SIAM.

Mientras tanto, los representantes estatales, quexiagm convalidar la capitalizacion,
sefialaron que el Estado estaba actuando como pejwddica de derecho privado y “el
hecho de que capitalice o no capitalice, tenga ni@ym minoria, no altera en absoluto la

87 Se puede adelantar que dos afios mas tarde, lgtRadrigazo”, Guido Di Tella se sumaria, como
segundo, al equipo de Antonio Cafiero durante eldtapso de éste frente del Ministerio de Economia
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naturaleza juridica de Sociedad Andénima privada topree esta Sociedad”. Por otra parte,
agregaban una por lo menos curiosa definicion slalsreesponsabilidades del Directorio de
una Sociedad Anonima al decir que nada exigia & eéstablecer cuales eran las
consecuencias secundarias de la capitalizaciéo;sgdhabrian analizado “cuidadosamente...
cudles eran los beneficios sociales emergentestdecapitalizacion, si ademas y en forma
secundaria, ocurre que hay un pase de mano deupo de mayoria hacia el otro ese no es
problema del Directorio”. Concluian, por ultimo, eqlia capitalizacion “permitiria a la
Empresa acogerse a los beneficios de la moratmiasmpnal, como asimismo consolidar los
importes adeudados ... y permitira la continuidathesbtencién de créditos bancarios”.

La asamblea del 8 de mayo de 1973, en medio depeecctativas por el inminente cambio de
gobierno (que tuvo lugar el 25 de ese mes) aprobdnayoria la capitalizacion y el canje de
acciones que permitia transferir el control definital Estadé®®. Semanas después, a
comienzos de junio, el nuevo gobierno peronistdueciones sanciono la Ley 20.430 que
capitalizaba las obligaciones previsionales y peties impagas del periodo enero-marzo de
1973 y obligaciones impositivas que la empresa daleai a la DGI al 31 de diciembre de
1972, por un total de 25 M $ (en ese momento uridsBS)°°.

En suma, aprobada la capitalizacién de deudas ithyassy previsionales de la sociedad y
con el canje de las aciones preferidas por acciomsarias, el Estado paso a tener el control
directo en las asambleas de SIAM con el 80 % devdbss y con idéntica proporcion de
representantes estatales sobre el total de diesctitulares.

Al contar con el control decisivo de la empresa,Estado podia considerar distintas
alternativas: aprobar el plan de rehabilitacion gaeencontraba a consideracion del BND,
entregar a manos privadas en el momento que ladayase oportuno el paquete de acciones
gue poseia como titular, o realizar cualquier dipw de negociacién, incluso con los
empleados y obreros de sus plantas industrialeta @ de esa decisiones tenderia “siempre
y como objetivo principal, al mantenimiento de estportante fuente de trabajo y recuperar a
SIAM para colocarla en condiciones de seguir preliau apoyo al desarrollo industriaf”

De todos modos, parecia claro que no era intert@bgobierno mantener indefinidamente su
control sobre la empresa.

Las condiciones en que quedaban los hasta entammenistas mayoritarios resultan
complejas. Con la capitalizacién, el convenio deierobre de 1971 perdia su vigor legal y
las garantias comprometidas por el grupo privadecodéol, y en especial por Guido Di Tella
(por otra parte, nunca plenamente formalizadasg@dajpan de hecho canceladas. Pero la
posibilidad de que ellos pudieran retomar el conde la firma en caso de una supuesta
rehabilitacion cada vez mas dudosa, se presergalhficil como lejana.

A comienzos del afio siguiente, en enero y abril@&4, dos ultimos contratos suscritos entre
el Estado argentino (representado por el BND), eip@ Privado de Control y SIAM
permitieron al Estado adquirir acciones de propledel Instituto Di Tella y bienes con el

188 Conte Mc Donell, que representaba formalmente séiscientos votos, se opuso tanto a la capitéadizac
como al canje de acciones. El Dr. Marzana, queesemtaba doce millones de votos correspondientas a
Fundacion Di Tella votd en contra de la capitali@acy se abstuvo en la votacion referida al camgelas
acciones preferidas (en rigor, ésta Ultima fuerfatica habitual del GPC en las asambleas posterifa firma

del convenio de 1971). Los votos positivos fueran aenbas instancias de casi setenta y ocho millones,
correspondientes a la tenencia de accionistadfel@nies reparticiones estatales.

9B, Ley 20.430, 5 de junio de 1973.

04 nforme de la Asamblea extraordinaria”, en ABNDayo de 1973.
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objeto de obtener “el pacifico e indiscutido cohtie la empresd®’. El nuevo convenio
afirmaba que daba fin a las “situaciones conflagiexistentes”, fijando los limites de los
derechos del Grupo Privado de Control frente adelsGobierno Nacional, de modo que
resultaba claramente reconocida la “legitimidadlaleitularidad de la mayoria de capital
accionario y votos de la empresa por parte deldédiacional, y el Grupo Privado desista de
las impugnaciones y acciones judiciales y admetistis promovidas contra lo decido en la
asamblea del 22 de mayo de 1973". El contratoadesieguraria a SIAM “efectivamente su
rehabilitacion integral y la normalizacion de suwstgen para que alcance al término del
proceso su debida proyeccién social-economica”.

Por el primer acuerdo, el Grupo Privado de SIAMédadia al BND algo mas de veinticuatro
millones de acciones emitidas por SIAM Di Telladf@rdinarias, preferidas y diferidas), que
ya el Banco tenia en caracter de caucién; aderh@&R@ le vendia otros bienes (incluyendo
la opcion de adquirir los inmuebles ubicados erlaviamante y Bahia Blanca). Esas
acciones representaban en conjunto el 19 % deditapnitido y el 40 % sobre el total de los
votos.

El convenio incluia otras operaciones complicadassdguir. Entre ellas, el Banco le
compraba a SIAM y le vendia simultaneamente al GiRipvado de Control un conjunto de
acciones de empresas ubicadas en el exterior commgdromiso de que éste no las vendiera
en los préximos cinco afios. Para llevar a cabotemtaferencia era necesario cortar diversos
vinculos de la firma con esas filiales, de modo §lLAM se obligaba a capitalizar primero sus
acreencias en las sociedades uruguayas (por 2,5-Mnfs 200.000 U$S), convenir la
cancelacion de las deudas existentes con Capital d& Seguros Generales (3,2 M $),
cancelar la totalidad de los créditos existentes les sociedades brasilefias, ceder a una
sociedad que determinase el Grupo Privado de Qoeltrgontrato de administracion y
asistencia Técnica suscrito con Buxton SA"&t€omo resultado de estas transferencias de
bienes, de acuerdo a las tasaciones realizadas) guéavor de SIAM un saldo de 54 M $
(alrededor de 5 M U$S de esa época) en la Tesdgeni@ral de la Nacion, mientras que el
Grupo Privado debié entregar finalmente al BND, odiorma de pago por aquellas filiales,
treinta y ocho millones de acciones (Ordinarias536.454; Preferidas APT: 11.166.201)
Preferidas 7 %: 3.348.489 y Diferidas 5 votos: 12.928) que estaban depositadas en el
BND més otras que eran de su propiedad y del unsti2i Tella "

Cuadro 4:Empresas transferidas desde SIAM al BNIdgl BND al Grupo Privado
de Control (convenios de febrero y abril de 1974)

Empresa Acciones Emitidas Tenencia Total
Tipo Cantidad SIAM (%)
Capital Cia. Arg. Seg. Ord. 1v. 500.000 372.200 74
SIAM SA (Uruguay) Ord. 1 v. 200.000 159.787 80
Serratosa y Castell SA Ord. 1v. 234.306 205.796 88
(Uruguay)

"1 “Convenio entre el Estado Nacional y el Grupo &iiv de Control”, en ABNDExpediente Administrativo
Ordinario SIAM SA. El subrayado es nuestro (MR).

172 Un anélisis posterior explicaba estas transfeasndlel siguiente modo: “De los articulos de ambos
convenios... puede concluirse que las prestacionssimm@ortantes serian: venta de las acciones de SIAM
favor del Estado Nacional (convenio del 8.4.74)epta de acciones y bienes... del Estado Nacionahghds
Privado de Control y de éste al Estado Nacionapdgliete de control de SIAM Di Tella (convenio §&l1.74).
“Dictamen del Dr. Alfredo Dubini sobre el Convereotre el BND y Grupo privado de control de SIAM Di
Tella Ltda.”, 26 de marzo de 1981, en ABNBExpediente1l50.196/78, Contaduria General, Secretaria de
Hacienda de la Nacion.

173 “Nota del presidente del BND, Dr. Rodolfo Garelb vicepresidente de la Corporacién de Empresas
Nacionales, Ing. Juan Vistelli”, 8 de setiembrel@&5, en ABND, Libro Copiador, 36, Ministerio dedaomia

y sus secretarias, T. VI, 1975, f. 201.
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Ferrosmal SA (Urug.) Ord. 1v. 250.000 118.673 48
SIAM Util SA Ord. 1 v. 13.750.660 7.705.433 47
(Brasil) Pref. 2.497.500 1.379.327 9
SIAM SA (Brasil) Ord. 1 v. 6.925.000 6.924.000 100
LAUNES (Brasil) Cuotas Cap. | 5.796.295 5.796.295 100
ARGENTAL SAIC Ord. 1 v. - 146.700 -
Divisién Ing. y Capital $ 7.354.304
Const. SIAM SA Transferido
SIAM SA (Chile) Ord. 14.560.000 2.912.000 20
BUXTON SA Ord. 1 v. 932.090 24
Ord. 5 v. 368.550 a7
Pref. 937 4

Elaboracion propia sobre la base de “Convenio ergté&stado Nacional y el Grupo Privado de Control”,
Anexos 2 y 5, en ABND, Expediente Administrativdir@rio SIAM SA; “Convenio entre el Estado Naciogal
SIAM Di Tella Ltda.”, en ABND, Expediente Admirasivo Ordinario SIAM. Liquidacion.

Un articulo del convenio con el Grupo Privado egtipjue las personas y sociedades que lo
integraban, al convertirse desde entonces en astsmminoritarios, quedaban liberadas de
todos los compromisos, obligaciones, avales y g@ampersonales y reales que hubieran
asumido como consecuencia del convenio celebradd9¢® con la Comision Asesora
Especial Ley 17.507 y del convenio celebrado eniemobre de 1971 con el Gobierno
Nacional, como asi también de las obligaciones dengia asumidas respecto a las
obligaciones contraidas por SIAM Di Tella Ltda.ogcedades vinculadas y controladas con el
BND'"“. En consecuencia, el GPC quedaba libre de todpmoniso derivado de las deudas
de SIAM (que habia asumido por necesidad en los afteriores) mientras que la empresa
s6lo podia respaldar esas deudas con sus propiiegsadn esas condiciones, la familia Di
Tella se desvinculé definitivamente de SIAM y reexp el control de las empresas
establecidas en el exteribt Por su parte, la firma dejé de estar acogidadtmante a la Ley
de Rehabilitacion.

En la respectiva reunion de accionistas que dediificar los acuerdos, el presidente los
justificaba sefalando que el convenio retomabaldmtpado por el estudio de Dagnino
Pastore y su equipo de especialistas. Los bienes sguvendian —aseguraba- estaban
integrados en su mayor parte por acciones de smEedque no hacian a la “tradicional
actividad societaria” y que no eran fuente de isgsesino mas bien una carga econémica. La
idea era desligarse de las inversiones marginalestgp que mantener o restituir a estos bienes
su grado de rentabilidad implicaria la necesidachaevas inversiones que la empresa no
estaba en condiciones de realizar. Por otra pagedmero permitiria afrontar los contratos
gue SIAM habia concertado y que “podian convertesda iniciacion de su real etapa de
rehabilitacion”. Como beneficio adicional, los bésnse venderian al Estado, hecho que
otorgaba la seguridad de un precio “justo y equitat'’®. Estas declaraciones legitimadoras
no parecen relacionadas con la situacion real pupst las empresas vendidas al GPC se
encontraban entre las mas rentables de SIAM.

La posicion de los accionistas minoritarios frerégla estatizacion

174 “Convenio entre el Estado Nacional y el Grupo &iiv de control” en ABNDEAO SIAM SAEI convenio
fue firmado por Ernesto Paenza, vicepresident8NE&), Guido Di Tella, Torcuato Di Tella y Juan Areggor.
5 Desde el momento en que se firmé el convenio,rep& Privado realizé las gestiones correspondigraes
que se suprimiese del nombre SIAM Di Tella el agelDi Tella y se le cediesen las marcas en lasapaeecia
dicho patronimico. También, como resultado de Evideulacion de los accionistas del GPC, presentaus
renuncias los directores Angel Mayoral y Franciatminio.

Y8 SIAM, LAA, 3, 21 de febrero de 1974, f. 151.
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Los administradores privados designados por el @GBCSIAM no tenian el habito de
informar a los accionistas minoritarios respectdas gestiones que realizaban con los
organismos estatales. Precisamente por esa cagsayenio de 1971 llevo a que la Bolsa de
Comercio pidiera una aclaracién sobre las implizende la transferencia de la conduccion
de la empresa al Estado en defensa, decia, deibascinnistas privadds’.

En 1974 ya habian sido resueltas las diferencitie ehgrupo de accionistas mayoritario y el
Estado, y satisfechas principalmente las demarelgwithero. Surgia entonces la posibilidad
de que los pequefios, hasta entonces naturalmdetgdes, se hicieran escuchar y las
asambleas dejaran de ser “una ceremonia banalevante*’®. Algunos lo intentaron; en la
asamblea que aprobd la estatizacion definitiva, dtairodeiro, un accionista minoritario,
expresd de manera reveladora las posiciones daadgie ellos en un relato que pretendia
ofrecer una vision de largo plazo: “muchos afiogsaiss hombres como él que tuvieron fe y
creyeron en la industria tipicamente argentindiadbs a la Camara de Tenedores de Titulos
y Acciones, dieron los pasos necesarios para paptaidefensa de sus inversiones, objetivo
que no lograron concretar debido a la dificil éppoa la que atravesaba el pais. En esta
asamblea quiero poner de manifiesto la actualinad& esos propdésitos en el momento en
que el Estado Nacional se hara cargo de SIAM parafsabilitacién*’®. En su opinién, ese
acto “ponia de relieve el tratamiento que el Estadiodaba a la inversion accionaria, sobre
todo al accionista minoritario sin ninguna respobilstad ni incidencia en la conduccion
empresaria pero victima de las fluctuaciones queufrédo la empresa argentina. El proyecto
a consideracion significa una de las respuestas lbgisas para poder encarar la
rehabilitacion de una empresa con gran importaetial sector laboral y que tendra, sin duda
repercusion social y econémica. En otras épocadSide una empresa que contd con el
favor del ahorro y la inversion accionaria juntahaatros grupos industriales que luego se
vieron perjudicadas por las interdicciones deckasaeh 1955....En esta oportunidad, en que
nuevamente el Estado Nacional toma intervencidectiiren la empresa, la proteccion del
accionista, especialmente el minoritario, debe @acse a través de una serie de pautas”.
Las medidas propuestas eran tan numerosas conmalégsjpues incluian decisiones como:
ofrecer a los accionistas el rescate de sus teaewroimpensando la valorizacion y falta de
rentabilidad de los titulos; reconstruir y racidzel la actividad industrial y comercial; llamar
a participar en la direccion de la empresa a lafoaistas minoritarios; encarar un plan de
reconstruccién moral, confianza y seguridad erriditadde la sociedad; encarar un sistema de
remuneraciones que otorgue una participacion iatetpl obrero complementada a través de
la cogestion; mantener la oferta publica de tituiaeres y la cotizacion en la bolsa para no
impedir a los accionistas la liquidacion de susersiones por esa via ...Instrumentar la
participacion de SIAM en los convenios comerciglasa posibilitar una accién decidida en el
campo de las exportaciones que permita reducip&ssvos en moneda extranjera; llevar a
cabo un total saneamiento financiero. Finalmerstie, &cionista aconsejaba la aprobacion del
nuevo acuerdo. Frente a esta exposicion que pofaaig en la posibilidad de que el Estado
resarciera y, al mismo tiempo, diera lugar a lasamistas privados minoritarios de la firma,
los representantes estatales se abstuvieron deareamentarios y procedieron a la votacion.
La mayoria imponia su peso, igual que antes, aurejuacuerdo fue aprobado por
unanimidad.

Otro punto de conflicto se referia a la retribuca los directores; su monto excedia en
términos generales las disposiciones legales pagstda firma tenia muy baja rentabilidad o
rentabilidad negativa. Pero los accionistas miaods querian mas y reclamaban

1774_as tribulaciones de Siam Di TellaVlercadq 18 de noviembre de 1971.

178 |a expresi6n corresponde a Galbraith, citado pomv&zer (1998), p. 199; aunque aqui se aplica
especificamente a esta empresa.

9 SIAM, LAA, 3, 21de febrero de 1974, f. 153.
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directamente que no se pagara la retribucion ail@estores sobre la base de que no se
distribuian dividendos desde hacia afios, “lo cuamukstra la necesidad de una
reorganizacion de la empresa a fin de convertimlaue ente econémico y racional con un
funcionamiento rentable y progresista para todssistegrantes, en lugar de ser una carga
para el Estado y sus accionistas”. Era evidentelagidificilmente los directores trabajarian
ad honorem, por lo que ese mismo accionista sostaorouna vision particular acerca de la
gestion empresaria y el riesgo de inversion, questldo, a través del BND, deberia pagar los
honorarios de esos funcionarios; ademas, agreghdizeria indemnizar a los inversores
privados, tomando a su cargo los valores de inensalizados por éstos en su momento de
modo de eliminar cualquier ries§d No hace falta agregar que tampoco hubo comestdeio
los representantes estatales a esa propuesta.

En abril de 1974, un decreto firmado por el Predlele la Nacién Juan Perdn declaré a la
empresa de “interés social” y ratifico los conventelebrados. Sus considerandos sefialaban
gue el control estatal facilitaria la “recuperacid® esta empresa que por sus actividades
significa un aporte importante a la economia natjomanteniendo, al propio tiempo, un
complejo industrial que es fuente de trabajo pailasnde familias argentinas que verian
peligrar su estabilidad social de no encarar eddestsu conduccion, al menos hasta que
aquella adquiera su plena rehabilitacién financjeeaonémica®™.

Otras voces exhibian el mismo optimismo. Una pabl@n conmemorativa y laudatoria de la

firma, por ejemplo, sefialaba que la intervencioh Etado en la empresa, a la vez que
mantenia la fuente de trabajo, documentaba “intpffeente una deuda de gratitud contraida
por la Nacién o, mejor, premia servicios eminentagiegaba luego que esa intervencion “en
salvaguardia o proteccion de herramientas utilda aociedad pertenecientes al capital
privado, (constituia) uno de los tantos recurs@gtileados por la politica econdmica de

nuestros dias, de aplicacion cuando estan en jl@goconveniencias generales; son
definitorios de la extincion de la vieja indiferém@statal en la larga etapa de predominio
excluyente de la filosofia liberal de Adam Smitff*

En definitiva, la decision oficial de asumir laealicion del complejo industrial SIAM, que se
comienza a definir hacia 1968 y se trata de apliemde 1971, debié atravesar complejos
avatares para llevarse a cabo, fue la Unica opgasible aparente para que la empresa
continuara sus actividades. Su critica situacidartiera le impedia seguir funcionando sin el
ingreso de nuevos recursos en un momento en quar dapdos en el mercado bursatil o
financiero era imposible y la deuda con el estamlaianllegado a niveles significativos. Pero,
si bien no parecia existir otra alternativa quEsthdo tomara la empresa (a través del BND),
se mantenia latente la posibilidad de ofrecerlawo al sector privado cuando recuperara
niveles normales de actividad. Esa variante fuedipedo fuerza a medida que se
incrementaba la inversion estatal en la firma g@&oesolvian sus problemas operativos.

A comienzos de la década del setenta, el caso SueMefalado por la prensa especializada
como “testigo” de un cambio de actitud del Estadspecto a la propiedad privada que
denotaba una mayor injerencia, en un “clima de rilesjzacion de la economi¥®. No

180 peclaraciones del accionista Gret, en SIAMA, 3, 9 de enero de 1974, .145.

181 presidencia de la Nacién, Decreto 1.270, 25 di dbr1974, erBoletin Oficial 2 de mayo de 1974. La
declaracion de “interés social” no pasaba de saif@mmula porque no estipulaba ninguna accion eacpero
satisfacia las demandas del discurso dominanteseememento

182«Monografias Integrales, 65 aniversario de SIAMTRIla”, Finanzas 1975.

183 yéase “Desprivatizacion. El turno de los conglamiess econémicosMercadq |1, 2 de diciembre de 1971,
p. 21 a 23.
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obstante, mas que un cambio de actitud la interdenestatal de firmas privadas en ese
periodo parecié ser el corolario “l6gico” de retams complejas y de larga data entre el
sector publico y sus politicas y el sector privgdms demand&¥.

La evolucién econdémico-financiera de SIAM y el apogstatal

Como se ha sefalado, desde mediados de los aferdastss deudas de la empresa con el
Banco Industrial, originadas en su mayor parte réstamos para evolucion o para financiar
ventas a organismos del Estado (YPF, Gas del Estado) se incrementaron
progresivamente; el alza se debia, en parte, eulaw@acion de intereses que la empresa no
pagaba y, en parte, a la demanda de mas fondosteader a las necesidades operativas de
la firma. EI Banco habia restringido paulatinamesdée tipo de préstamos a las empresas
industriales, pero no a SIAM Di Tella. Sélo la deutbn el Banco, que ademas poseia un
paquete importante de acciones, representabaG@sio del capital integrado de la firma a
mediados de la décdfa Esa condicién, relativamente excepcional, probacgue las
solicitudes de crédito de SIAM ya fueran atendidiasctamente por el Directorio, puesto que
su situacion financiera impedia que sus demandesefutratadas dentro de la operatoria
normal de la entidad.

Pocos meses antes de la firma definitiva del caovbajo la ley de “Rehabilitacion”, el
Eximbank (Banco oficial de Estados Unidos que fo@mperaciones de exportacion) otorgo
un préstamo al BIRA por 12 M U$S, cuyo destino esitlo era financiar operaciones de
SIAM, o alguna de sus subsidiarias, con organisestatales; una operacioén especial que se
consideraba en el documento era la provision descdistinados al Gasoducto Obra Cerro
Redondo. La suma real provista era menor a laaddigporque una porcion menor de ese
crédito se utilizaria para cancelar obligacionewias con el propio Eximbafk. En suma, la
refinanciacion con nuevos préstamos y garantiasipéreliminar una gran parte de la deuda
que la empresa mantenia con el Eximbank, en unaacpe similar a la realizada
previamente con el Bank of América. La ComisiorRadhabilitacion de Empresas avalé con
entusiasmo el convenio puesto que daba holgura arglicada situacion financiera de
SIAM. Al afio siguiente, el préstamo del Eximbank aampliado en 5 M U$S porque SIAT,
la division de tubos de SIAM, se presento a ldd@on de Gas del Estado para la provision
de cafos destinados al Gasoducto Obra Cerro RedtindoTruncado ya previsto en la
primer operaciotf”.

Las ventas de la empresa crecieron de modo sigtiviicen 1970 gracias a las operaciones
con organismos estatales. Ademas, en ese periddd Séguia avanzando en el aspecto
fabril: habia lanzado una nueva tecnologia engefaicion, fabricaba elementos combustibles
experimentales para reactores nucleares y habiaraato a producir maquinaria vial; en ese

184 Sobre esta idea véase Schvarzer (1979) y RoRfier].

185 «“5|AM Sociedad Industrial Americana de Maquinar@isTella Ltda”, 16 de agosto de 1967, en ABND,
Expediente Administrativo Ordinari@l.215.

18| a operaci6n era compleja: las obligaciones emstigor organismos estatales y originadas en compras
efectuadas a SIAM eran tomadas por el BIRA, quiéuaez obtenia del Banco americano el total de esa
obligaciones en su equivalente en délares. El Heffa puesto por el BIRA a disposicion de SIAM Bel%
restante se reintegraba al Eximbank como parte ad@ mple deudas vencidas de la empresa argentina En
definitiva, del crédito total, quedaban a dispdsiacile SIAM 8,4 M U$S vy la diferencia de 3,6 M sstii@ba a
amortizar deudas vencidas con el Eximbank. Condelala previa de SIAM era mayor (5,2 M U$S), la &irm
asumia el compromiso de pagar 1 M U$S anualesta garl971, o el 15 % de sus utilidades netas.(Riono,

las garantias de las obligaciones que el BIRA asdrahte al Eximbank eran los documentos suscpitodos
organismos estatales que adquirian los bienesAld,2locumentos que contaban a su vez con la gardetia
Secretaria de Hacienda de la Nacién. “Nota al thtela Comision Asesora Especial Ley 17.507, Lidbl®a
Sorensen”, 27 de mayo de 1969, en ABND, Secre@eferal del Directoridzxpediente s/nro, nota: Met 55.

187 ABND, LAD, 282, 10 de diciembre de 1970, foja 74.
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sendero de consolidacion tecnolégica, su controhsgcado masivo de bienes de consumo
caia mientras su dependencia de las compras dabldEsteguia creciendo. Un aviso
publicitario publicado ese afio destacaba esta depera de manera elocuente: “Sefior
economista, sefior funcionario, sefior burdcratapasi sus manos pasa alguna decision
relacionada a compras de equipamiento pesado, um@s] gasoductos, locomotoras,
transformadores, maquinas viales, etc. trate dgpamproductos SIAM. Si por sus manos no
pasan decisiones tan importantes, compre entongestras articulos para el hogar; su
decisién sera igualmente bienvenitfd”

Ese continuo incremento de su actividad motivé asesolicitudes de crédito que fueron
diligentemente aceptadas por el Banco Industria] gdemas de los créditos para evolucion y
financiamiento de ventas al Estado, otorgé a laregappréstamos para descontar documentos
dentro del régimen de rehabilitacién de emprésas

Cuando se firmé el convenio de rehabilitacion qaitalizaba deudas previsionales y
fiscales, la relacion pasivo/activo estimada deMléra del 124 %, oportunidad en que el
BND otorgd nueva ayuda por 91 M°$ Ademas, en forma directa y con recursos del Besor
Nacional el Estado concedi6 a la firma apoyo fimenocpor 25 M $. Pero como se sefalo,
este apoyo no resolvié los problemas financieroSldéM, que no estaba en condiciones de
atender sus obligaciones impositivas corrientegiatando un nuevo pasivo. Por lo tanto,
méas all4 de las alternativas juridicas comentaddsriarmente, no quedaban muchas
posibilidades: o la quiebra de la empresa o incnéanesl apoyo del Estado con miras a su
rehabilitacion. Por ese entonces, solo la deudaet®@ND ascendia a 111 M $ (unos 27 M
U$S), y representaba el 23 % del pasivo.

Los crecientes costos financieros gravitaban nesyagnte sobre el resultado operativo de la
firma. El ejercicio correspondiente a 1972-1973, ggmero completo bajo la direccion
efectiva de representantes del Estado) arrojé éndida de 151 M $ (unos 15 M U$S). En
€sos momentos, un informe destacé que la empresdviege sus problemas financieros
atendiendo en forma irregular sus compromisos cbrEstado mientras cubria sus
compromisos con los proveedores a fin de mantarefugentes de aprovisionamiento. Esto
demostraba que el futuro de la empresa se halladrdemente “condicionado a la buena
voluntad y espiritu de colaboracion de sus acresiogue estaban constituidos en esencia
por organismos estatales (DGI, INPS, Direccién det&s de Buenos Aires y el BND)

En marzo de 1973 el Presidente de la firma sostpréeel problema financiero estaba “bajo
control” y que las principales deudas vencidas ewmanel fisco, por o que no podian ofrecer
sorpresas; en cuanto a los compromisos con eli@xt@igregaba, se estaban estudiando
algunas salidas para los montos mas apremiantssofras deudas no ofrecian grandes
dificultades y, en apariencia, no generaban proldede abastecimiento ni perturbaban los

188 pyblicidad de SIAM Di Tella Limitada, éPanorama de la Economia ArgentjriZ70.

189 |os funcionarios del BND disponian siempre de argutos para atender las demandas de SIAM. Sinte fir
tenia problemas sefalaban la necesidad de otor§ditos para paliar su situacién financiera; sifitena
registraba un incremento de sus ventas, destagpmesa “evolucion autoriza a deducir que ha aipnla
necesidad de contar con mayores recursos finascietoABND, Legajo 4.112 SIAM Sociedad Industrial
Americana Maquinarias Di Tella Ltda., setiembrel®&0. Ver también PENDecreto 2.21115 de mayo de
1970 y las reuniones de Directorio especificas patar créditos que, con caracter de urgencidatsdlicitado
la firma, como, por ejemplo ABND,AD, Acta 1754, 23 de noviembre de 1971.

19 Del total, 30 M $ tenian el aval del Ministerio Hacienda y Finanzas; habia créditos con descuento
caucion en pagarés comerciales por 21 M $, mascéignzas por 10 M $Ley para licitaciones del dzsta
avales por 30 M $ para compras a SOMISA y otrasresas.

191 ABND, Legajo. 4.112. Asunto SIAM Di Tella Ltda.
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programas productivd¥. Esa perspectiva optimista resulté refutada psrhiechos, puesto
gue un par de meses después la Comision Fiscalzaddalaba que el estado financiero se
habia agravado y que las proyecciones para lossnsggientes indicaban que “los flujos
mensuales de fondos (tienen) signo negativo”. Taaksglivisiones (con excepcion de SIAT)
operaban con quebranto, la brecha entre interem&sop y activos se estaba ampliando
mientras la inflaciébn provocaba mayor demandaodeds para capital de trabajo, agudizada
a su vez por el mayor nivel de actividad de Elext&canica; sefialaba finalmente que el stock
de productos terminados de Electrodoméstica eresesxx; dado que el mercado no estaba en
condiciones de absorbetfd

Una vez mas, la empresa solicité apoyo financierald0 M $ para equilibrar el flujo de caja
los meses siguientes y planted la imposibilidadatender servicios de intereses de un
conjunto de créditos previos. EI BND procedi6 airalna cuenta especial donde registraba
es0s pagos no realizados que no devengaria irdeagz@tir de entonces. Un afio después la
empresa debia al Estado cerca de 530 M $ y en €eetd75, sus compromisos llegaban a
780 M $ (unos 34 M U$%3*

Como se ve, la llegada del peronismo al poder,discursos oficiales favorables a la firma,
gue ya era controlada por el Estado, no fuerorcisates o adecuadas para modificar su
situacion productiva y financiera. Las decisionedas aspectos fabriles tampoco tenian la
magnitud esperada frente a los problemas observésiosarzo de 1974, por ejemplo, se
transfirio a Electrodoméstica determinadas lineaprdductos industriales: surtidores para la
venta de combustibles, electrobombas para aguanpdmpara petréleo, buscando compensar
las dificultades existentes en el mercado de ptoduelectrodomeésticos, altamente
competitivo y donde pesaban los controles oficidieprecio§”. Mientras tanto, la Divisién
SIAT se veia afectada por la escasez de matemaapmportada y la irregularidad en el
aprovisionamiento local; ademas, sus actividadesjoclas de Electromecéanica, estaban
ligadas a la demanda de bienes de capital patdtas de energia eléctrica y los proyectos en

92 Informe del presidente de SIAM a la Comision Figealora, ACER (CE), LADCF, 1, Acta del 27 de marzo
de 1973, p. 16.

193 Nota de la Comisién Fiscalizadora de SIAM al Bamacional de Desarrollo”, 8 de mayo de 1973, en
CFSIAM, LAD, 1, Acta del 16 de mayo de 1973, pp. 19-20.

19 Como ejemplo de las constantes solicitudes deitor@dr parte de SIAM al BND se pueden sefialar las
pendientes de resolucién sélo entre mayo y setieidrl973:

17-5-73: Crédito por 6, 4 M $ para cancelar dewtesioneda extranjera con Ferrostaal A.G. y otrggesas.
22-6-73: Solicitud de aval a favor de SOMISA pavenpra de materias primas (20 M $)

22-6-73: Aval por 15,6 M $ para ampliar la garan@aacordada de 14,4 M $ a General Motors Corporati
dentro del convenio para la provision de partelmdemotoras Diesel.

10-8-73: Solicitud de lineas de crédito para imgmdn y exportacion:

- Limite de 2 M U$S para abrir cartas de créditwficmadas pagaderos hasta 180 dias.

- Limite de 8 M $ para ser usado en cuenta cogiespecial.

- Limite de 2 M U$S para financiaciones de expdotaes cobro diferido.

- Limite de 1,5 M U$S para importaciones.

14-9-73: Crédito por 110 M $ para cubrir déficitdinciero para el periodo julio-diciembre.

19-9-73: Propuesta de forma de pago de interesesoass.

24-9-73: Solicitud de descuento total de pagarésg@ua de SIAM Chile.

24-9-73: Aval por 20 M $ a favor de proveedoreseuts de insumos para aplicar a licitacion de SEGBA
ABND, LAD, mayo-setiembre de 1973.

195 En rigor, la transferencia legal fue una maniotheatinada a declarar a Electrodoméstica como Hloiéc
interés nacional por los productos que se incolj@raA Electrodoméstica se transfirio lo que sedlaa SIAT
Maquinas, division industrial que se habia adosadsa planta pero que dependia de SIAT; ella fmidesde
1971 surtidores (que antes se hacian en Bahiad@lgmgue se paralizé en 1973 por falta de requerntos de
YPF que en 1971 y 1972 habia saturado sus necesidddadquirir alrededor de 10.000 unidades pasa su
estaciones de servicio. También fabricaba bombesgel (que hasta entonces producia Electromecayica)
herramientas para la produccién de petréleo (queaizaba en SIAT).
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el area del transporte de combustible y gas querars fluctuanteS®. Las exportaciones, a
Su vez, cuyo éxito en afos anteriores fue destcablrieron el desaliento provocado por el
atraso del tipo de cambio frente al aumento delesios internos, consecuencia de la politica
oficial en esos afos. Luego, la devaluacion ingiad junio de 1975 abri6 nuevamente esta
posibilidad pero, al mismo tiempo, agravo el pesdad deudas en divisas sobre el pasivo de
la firma (ademas de los efectos generales de detatel sistema productivo que genero la
inflacion acelerada posterior al “Rodrigazo”). Eefiditiva, la empresa exhibia habilidad
técnica para una salida exportadora pero las catesSiacondiciones macroeconémicas,
generadas por sucesivas decisiones publicas, lad@ctsa alternativa hasta suprimirla como
posibilidad hacia fines de la década.

A mediados de 1974 la empresa acusaba un seri@gresivo deterioro patrimonial. El
balance se compensaba mediante una técnica coatiibitida entonces de aplicar revallos
continuos de los bienes disponibles. Aun asi, eltomdel revallo para compensar quebrantos
se extinguia, de modo que esa tendencia negativablh inexorablemente a la empresa a
aplicar las normas del Codigo de Comercio sobr@utigdn por pérdida de capital social.

Cuadro 5: Deudas de SIAM con el Estado, julio de749

Tipo de préstamo Monto (en M $)
Créditos anteriores a la firma del convenio Ley 17.507(capital e intereses) 32,5
Créditos dentro del “Régimen de Rehabilitacion” (capital) 51,0
Crédito extraordinario para el descuento de pagarés de reparticiones publicas 20,0
Apoyo directo del Estado a través del Tesoro Nacional (dto. 2.930/72) 25,0
Créditos régimen especial para financiar ventas a organismos del Estado 7,4
Créditos y avales garantizados por el Ministerio de Economia 163,4
Avales otorgados dentro del convenio Eximbank-SIAM-BND 2545
Total 528,8

Fuente: Elaboracidn propia sobre la base de ABND, 86, Ministerio de Economia y sus secretaria§/IT.
1975, f. 177. Nota: la deuda total registrada erw@whdro equivalia a 31 M U$S al tipo de cambio pel@adel
momento

Durante afos, el Banco exigi6 en reiteradas opulades a la direccion de la empresa (tanto
en la gestion privada como en la estatal) que ptase un programa concreto para su
rehabilitacion y/o reconversion integral que nulego6 a definirse explicitamente; mientras
tanto, la firma continuaba empefiada en tomar a®dara financiar sus necesidades de
evolucion o contener la “impaciencia” de algunoseadores que aumentaban su exposicion
ante el Banco y el riesgo potencial de ¥t®ese a su magnitud, los fondos otorgados por el
Estado apenas alcanzaban para pagar jornales yaomaterias primas, pero no resolvian el
problema financiero de fondo. Esos problemas eaceti capacidad bancaria del BND,
afectaban su estrategia global y tornaban cadavaszmperioso adoptar decisiones en otros
niveles. ¢Cual era la mejor forma financiera deyap@ la empresa? La respuesta de los
funcionarios estatales a esta pregunta debia cptaera seguridad del reintegro de los
préstamos y no cercenar el dominio privado, pesoni@drgenes para esta operacion eran sin
duda muy estrechos. Se podian otorgar avales,aprést para descontar documentos
provenientes de ventas, etc., pero si se otorgabéditos importantes adicionales y se
capitalizaban, todo sugeria que hacia falta, adereéstructurar las actividades fabriles y
generar una demanda sostenida de sus bienes degsd&oe publico que no estaba llevando a
cabo las inversiones en infraestructura en la niagtyiritmo necesario para ese fin.

1% 51AM, Memoria y Balance al 31 de junio de 1974, Ejerciebmnémico Nro. 46

197 En 1973, el Banco se encontraba en el limite dijadr el BCRA de endeudamiento maximo que podia
otorgar a una empresa (que no podia exceder el @l ¥apital del BND) y, por eso, condicionaba rauayuda

al aporte directo del Tesoro Nacional; véase Roygia04).
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A fines de 1974, una nueva conduccion se fijo cofjetivo fortalecer la empresa, liberarla
de sus problemas financieros e impedir su caidaamos del capital extranjero. Su nuevo
presidente, el coronel (RE) Mario Serrano, sefialpleaSIAM era una empresa “que produce
muy bien, que econémicamente, mediante algunodeajupuede ser rentable, pero que
financieramente atraviesa una peligrosa crisisygmente de mas de diez aflos de una
conduccion equivocada”. En su opinion, los probkemea la empresa “que llegé a tener 30
fabricas”, habian derivado de la reduccién pauatie su producciéon sin “poner coto a la
burocracia de su direccién y sin imponer un régirderausteridad en los gasttd” Esos
argumentos, de ser sinceros, reflejaban al menaesconocimiento enorme de la naturaleza
de los problemas de la firma. De todos modos,rkcdion ensayd una nueva reestructuracion
de la organizacién que no pasaba de definir unduzmion y administracion centralizada con
una operatoria fabril descentralizada. Ese cambé dcompafiado por la supresion de la
gerencia general y un aumento de las responsateldairectas del Directorio que controlaria
la tareas de las gerencias; los Directores efdatuarna especie de supervision delegada
sobre las areas Financiera, Administrativa, CorakrEabril y de Relaciones Industriales. El
caracter de esos cambios mantuvo los problemascpateolar efectivamente las divisiones
fabriles.

SIAM conservaba gran capacidad productiva peressmaba que operaba a lo sumo al 60 %
de su potencial, de modo que su capacidad ocioafetdaba negativamente. La situacion
empeoro en 1975, el primer afio de recesion endlaoecia argentina después de la crisis de
1962-1963 que tanto habia afectado a la empresadaims al respecto resultan elocuentes.
La capacidad instalada de produccion de cafios A&,3or ejemplo, era de 276.000
toneladas anuales, mientras que la producciénfueatle 63.500 toneladas., puesto que en
1975 sélo se produjeron cafios destinados al fidasoducto Centro Oeste. Electromecanica,
a su vez, tenia capacidad para producir 330 dergsotte traccion y 110 motoniveladoras, o
equipos de bombeo al afio, pero en 1975 no prodiagmim motor de traccién (aunque repard
seis); en cambio, construyé 16 motoniveladoras gqiipos de bombeo (que representaban
mas de 80% de su capacidad). La planta de Electréstica, por Gltimo, podia alcanzar una
produccion de 100.000 unidades de refrigeraciéetrgdé@ y 30.000 acondicionadores de aire,
pero en 1975 sélo produjo 45.000 unidades de egfrgyon y 3.600 acondicionadores de
aire'®®. Las ventas al cierre del ejercicio (junio de J95tEnaron 909 M $, pero los resultados
fueron negativos en 545 M $. A mediados de ese Eiempresa disponia de 26.000
toneladas de chapa para construir caflos compradaemania que no tenian destino debido
a que no habia “un plan concreto de realizaciés& stock de cafios fue enajenado para
contribuir a la liquidez de la empré&a

La politica salarial de la firma ofrecia problemadicionales y era cuestionada por la
Comisién Fiscalizadora que sefialaba que otorgaenmentos salariales al margen de las

19 Reproducido en “Monografias Integrales, 65 asiao de SIAM Di Tella” Finanzas 1975, p. 39. En una
interpretacién que no encuentra antecedentes eredpstros revisados pero que refleja bien la pdstie la
época, Serrano agregaba: “El Poder Ejecutivo Natiem uno de los gobiernos de “facto”, resolvié la
liquidacién de SIAM, debido a que se considerdé goe las deudas contraidas, no tenia posibilidages d
rehabilitarse, pero el Teniente General Perdn pediondel Decreto 1.270 un mes antes de morir ldadec
“empresa de interés nacional” siendo esa la caasa gue nosotros, peronistas, hoy estamos luchpado
hacer honor a esa decision”.

19«g1AM Di Tella Ltda. Prospecto de licitacion”, &BND, Expediente Administrativo Ordinario: SIAM SA

2 | a baja produccién de la empresa no se debiaasékrasez de demanda sino también a sus problemas d
costos y estrategia de precios. Algunos de estaréscse aprecian en los resultados de una ligitadierta por
YPF donde la oferta de SIAM duplicaba el precidaleferente que le seguia en orden de precios.a‘detla
Comisién Fiscalizadora al presidente y directoedSIAM”, 28 de abril de 1975, en CFSIAMAD, 1, Acta 26,

28 de abril de 1975, p. 68.
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convenciones colectivas de trabajo generaba caadesonales a las duras condiciones
financieras que estaba atravesaftio

La aguda crisis econdmica de la segunda mitad @&, Eh medio de la espiral inflacionaria,
empeoro sensiblemente la situacion de SIAM. La esfr como muchas otras en esa
coyuntura, se encontré “materialmente en cesac@mpatjos”. La Comisién Fiscalizadora
afirm6 que “la permanencia en actividad de la esprdesde mayo en adelante depende,
ademas del comun no pago oportuno de sus obligagiake! incumplimiento con SOMISA,
no depésito del IVA, ni retenciones por aportesilabrios™. El quebranto sufrido a
mediados de 1975 se originaba fundamentalmentel érerde financiero: los resultados
operativos presentaban una pérdida de 66 M $, ragfds gastos de financiacion llegaban a
224 M $ y las diferencias de cambio sumaban 292 Md®ionales. Las profundas
alteraciones econdmicas de la segunda mitad de \Lprifneros meses de 1976 terminaron
por afectar el desenvolvimiento operativo de la g™,

El déficit de caja era solventado mes a mes pdND, pero el tamafio de esa brecha
superaba el aspecto financiero y afectaba necesarta al econdémico y productivo. Ese afio,
la CFSIAM informaba que el deterioro de SIAM haliiegado a tal grado de erosion
patrimonial que hacia dificil su supervivencia, e adoptarse decisiones politicas al
respecto: “SIAM carece ya de patrimonio para rekpdbs cuantiosos créditos que le otorga
el Banco Nacional de Desarrollo, a tal extremo gpaetica afectaciones de sumas presuntas a
devengarse por contratos de produccion de cumpltmifuituro como también de mayores
costos pendientes de reconocimiefitbEsa situacion terminé por gravitar negativamente

el propio BND; aun cuando muchos de los préstaratabhan garantizados por el Ministerio
de Economia, de modo que no implicaban riesgosodenza, el Banco tenia una elevada
exposicion en esa empresa que llego a excederegdmaje maximo admitido respecto a su
propio capital (estipulado en un 20 %), y esto sudecomputar su tenencia de acciones de la
firma (que ofrecian una garantia potencial si lpresa se mantenia en maréfa)Una nota

del BND dirigida al Ministro de Economia Antonio figao en 1975 destacaba que “las
situaciones derivadas del grado de endeudamienestdefirma han llegado a un limite que
incluso ya gravitan en forma definitoria en losanales de esta Institucion. Baste sefialar que
la sola postergacion del cobro de intereses ermrinnestre, absorbe la utilidad que pueden
haber arrojado la totalidad de las restantes ojmeres=®. El organismo proponia que las
necesidades financieras de SIAM fuesen atendidagctdinente por la TGN.
Indudablemente, la empresa era considerada “dedeagi@@nde para caer”, pero algunos
comenzaron a sentir que el respaldo otorgado plodcar “caer” al organismo publico
destinado, precisamente, a financiar al conjuntiaslempresas industriales del pais.

El BND se manifestaba preocupado por tener queircelr forma constante el déficit
operativo de la firma; curiosamente, el controkiafi de ésta no parecia haber mejorado
siquiera la generacion de elementos de juicio paizar su proyeccion y consecuentes
repercusiones financieras. Como afirma el BND en de sus informes, “SIAM no ha
presentado planes que justifiquen sus pedidos renidiu de metas rehabilitadoras definidas

201 CESIAM, LAD, 1, Acta 22, 15 de abril de 1975, p. 63.

202 CESIAM, LAD, 1, Acta 31, 19 de mayo de 1975, pp. 70-72.

293 | os precios se incrementaron 635 % entre julid@@5 y junio de 1976 y el tipo de cambio oficiataa
operaciones financieras se elevo de 1 U$S = 30W$& = 252 $ en el mismo periodo.

2044 agajo 4.112. Asunto SIAM Di Tella Ltda.”, en ABN LAD, 376, T. lIl, agosto de 1975.

205 “Carta del vicepresidente ejecutivo del BND, EtoeBaenza, al presidente del BCRA, Alfredo Gémez
Morales”, 17 de enero de 1974, en ABNIihro Copiador, Bancos-Ministeriopdomo |, 1974, fs. 13-14.

2% Asunto reservado: Situacion de la firma SIAM. @@adel Pte. del BND, Dr. Rodolfo Garello al Ministde
Economia, Dr. Antonio Cafiero", setiembre de 19@5ABND, LADR, Acta 2.107. Sobre la importancia de los
créditos otorgados a SIAM dentro del total de d¢oédilel BND en la etapa véase Rougier (2004).
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sobre bases organicas. Los mismos solo tiendetra déficit financieros que sus cronicas
pérdidas los hacen cada vez mayores sin que, cerha dicho, se vislumbre la adopcion de
medidas que permitan suponer la puesta en marchaadgolitica que revierta el proce€8”
Aceptando esta penosa realidad, la financiacibmdehas operaciones se realizaba sin los
debidos controles por los problemas de “urgencie’ Ig firma mantenf&.

La situacion de la empresa tornaba “ineludible ¢ézeasidad de adoptar definiciones de
fondo”, que debian ser asumidas por el mas altel mjubernamental; esto era lo que
reclamaban de modo constante todas las dependeocssometidas con SIAM. En agosto
de 1975, la Comision Fiscalizadora sostenia quaodegrarse una “decision inmediata el
proceso en que esta SIAM resulta irreversible” hDimforme sefialaba que la insuficiencia
financiera cronica se agravaba por un quebrantoGsesimo creciente, originado en esencia
por la caida de la actividad productiva, la incidardel pasivo en moneda extranjera y el
costo financiero de los aportes crediticios. “Eelganto llega a tal magnitud que no hace
posible la recuperacién por los propios mediosini@mediano plazé®.

De todos modos, ante la inexistencia de un plaredabilitacién claro, los funcionarios del
BND arriesgaban una solucion. “Es evidente —seaalaljue la diversidad de operaciones
gue componen este conjunto crean, desde el prindificultades en la adopcién de politica
unificadas para su estudio, control y planificacidtluso no sélo por la diversidad de sus
explotacion sino por la particularidad de sus nawsaPor otra parte el desmesurado pasivo
global, que no es el resultado de la suma défaitiples, sino de algunos sobre otros,
representa una cuantiosa carga financiera deldifdsiorcion. Como corolario, el resultado
final aparece siempre negativo, cuando podria srpenque dadas ciertas condiciones la
recuperacion de alguna de sus unidades podriaia@e.vUna politica realista que analice
cada caso particular, que determine los activoesaios para desarrollar un actividad
especifica, que paralelamente asigne la cuota de/opaompatible con un adecuada
planificacién financiera y rentabilidad probableroguciéndose ademéas una adecuada
reestructuraciéon y racionalizacion interna, podisggar el mantenimiento de plantas utiles y
necesarias para la economia del pais, preservamaftaryzando, al mismo tiempo, esas
fuentes de trabaj6*°.

Un par de afios antes, un ex funcionario de SIANb@néa que el Estado otorgara fondos para
resolver los problemas mas apremiantes y transfieegrupo privado el control de la firma.
Ante la pregunta sobre si esa solucidon no genegaiacualquier empresario podria sentirse
con derecho a que el estado lo salvara despuasndi@se, Anidjar contesté: “De acuerdo. Si
lo que Ud. dice es que las reglas del juego cagitiadon que cuando uno pierde plata hay que
dejarlo que se hunda, apliguémosla sin ningundgoonsideracion; pero en el caso de SIAM
todos los gobiernos han aplicado esa regla conidemasion especial dada la importancia
social y econémica de la empresa, por su posig@atégica en el proceso de produccion y
por una serie de razones mas, de modo que lasaxeep han sido hechas; la regla es cierta
y se aplica al almacenero de la esquina cuanddepeila una empresa de 50 obreros cuando

29T ABND, LADR, Acta 2.107, Asunto reservado 129: Situacién dartza SIAM, 25 de setiembre de 1975.
2% Un buen ejemplo al respecto fue la financiaciérddeuna central termoeléctrica que se export6 & Ghi
mediados de 1974. La solicitud realizada por SlAMetaba “sustanciales desviaciones” a las norngentés
en materia de financiacion de exportaciones y négum estudio en profundidad, no obstante lo gueiknte a
la urgencia invocada, el BND dio curso a la salitit“Carta del vicepresidente ejecutivo del BNDnésto
Paenza, al presidente del BCRA, Alfredo Gomez Mwall7 de enero de 1974, en ABNDbhro Copiador,
Bancos-MinisteriosTomo |, 1974, f. 31.

209 “Memorando 31/75 CF”, dirigido al Sindico Genedal la Corporacién de Empresas NacionalesCES,
LAD, 1, Acta 53, 12 de agosto de 1975, pp. 94-95.

210 “Nota del presidente del BND, Dr. Rodolfo Garelid Ministro de Economia, Dr. Antonio Cafiero,
“Estrictamente Confidencial”, 24 de setiembre dé5.®n ABND,LAD Reservadas, Acta 2.107, f.125-127
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pierde porque hacen un pequefio problema social gge@erra, pero la empresa de 7.000
personas hace un gran problema social y sobregiveizando durante mucho tiempt”

Los problemas de SIAM eran conocidos y considerddesersibles de mantenerse las
mismas condiciones. No obstante, no hubo respukstgobierno, excepto consolidar la
situacion existente hasta ese momento. Por difseaaizones, aunque seguramente pesaran
fuertemente los problemas de indole social queremda la quiebra de la empresa, las
soluciones “politicas” constantemente reclamadasf@intos organismos del Estado nunca
se hacian efectivas. De hecho, mas alla de margknenstante apoyo crediticio, que incluyé
un préstamo por 1.000 M $ en enero de 1976 pamraujps persistentes estrangulamientos
financieros por un cierto lapso (pues permitié lagear el pago a proveedores y lograr el
despacho plaza de insumos importados, que repereutsu vez favorablemente en la
produccion fabril), SIAM fue incluida entre las leficiarias de un decreto que disponia que
las Empresas del Estado y aquellas en las quendsteenia en su conduccion, otorgasen
prioridad en la adquisicion o venta de insumos cadgrias y otros productos a las empresas
de igual naturaleza, declaradas de interés $iti&l decreto fue firmado por Antonio
Cafiero, cuyo Secretario de Programacién Econdmriaa! propio Guido Di Tella, ahora con
capacidad para definir politicas industriales greonjunto nacional: “Me acuerdo que tenia
tanto poder de decision —diria el propio Di Telfeos después- que movia el pulgar para
arriba, y una empresa se salvaba. Movia el pulgar gbajo y la empresa quebraba”, pero no
parecia tener el poder, o la decision, suficieata galvar su ex empresa; de todos modos, ese
equipo duré muy poco en el cargo y fue arrasaddgptormenta recesiva e inflacionaria, en
medio de la inestabilidad politica que se abri6leamuerte de Juan Pefdh

Conclusiones de la primera parte

El recorrido de éste capitulo traté de diferenb&sicamente tres momentos: el primero, entre
mediados de los afios sesenta hasta 1971, quewssngacsignado por los intentos del grupo
de control por rehabilitar la firma sobre la base Ildgrar un amplio acuerdo con los
acreedores y el apoyo financiero estatal (negamasi durante el gobierno de lllia e
incorporacion a la ley de rehabilitacion en 196&);segundo, que comprende desde el
convenio de 1971, cuando la firma pasé a ser daigior funcionarios publicos, hasta su
“desprivatizacion” definitiva en 1974; el tercepmr ultimo, es el periodo que transcurre con
el Estado como propietario mayoritario del capiadionario de la empresa y su control total,
cuando predominan las indefiniciones. Este Ultinoiqulo, que culmina en 1976, parece
orientado a recuperar la actividad de la firma pooas definiciones reales, sobre la base de
cierta reestructuracion productiva y de un dispeswliapoyo financiero que no parece lograr
sus objetivos en medio de la crisis que vive eb.pailego del golpe de Estado la situacion
cambia y va cobrando forma la decision de liquidaempresa y transferir sus distintas
unidades operativas al sector privado.

La crisis financiera, derivada en buena medidgpdmteso de sobreexpansion de los sesenta,
llevé al GPC a desprenderse de inversiones maegiriahmpos, edificios, etc.) e incluyé el
abandono de grandes proyectos como Automotorearob®etta, ya claramente amenazados

ZL«Entrevista a Leonardo Anidjar”, Subgerente Firnarcde SIAM, junio de 1973, en AHOITDT.

212 ABND, Libro Copiador 39, Ministerio de Economia y sus secretariad/IT.1976, fs. 38-41. Ademas de
SIAM se incluy6 a las sociedades anénimas Opakhangham, Plastica Bernab6, Winco, Hilanderiam@s,
Industrias Llave, La Cantabrica y Norwinco.

213 | as declaraciones de Guido Di Tella citadas estAradas de una entrevista realizada por Martim@iey,
publicada bajo el titulo "Soy de Roc®agina 30 mayo de 1992.
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por la competencia de empresas extranjeras cormenpoder de mercatfd. Es posible
sospechar que esa estrategia de arrojar lastoefoasiado lenta y tardia aunque no es menos
cierto que ella no estuvo acompafiada por el apegeatio del sector publico, cuyo interés
deberia haber tendido a sostener activos prodsctesiratégicos para el pais (que es
diferente, por supuesto, de proteger a sus duebas)decisiones del GPC se orientaron a
concentrar en una sola empresa las numerosagdijabubsidiarias que hasta ese entonces
formaban parte del “Grupo SIAM” en un proceso dentredizacion de operaciones
acompafiado de una importante racionalizacion adtrativa que, en los hechos, no se
concretd; esos objetivos serian redefinidos de numainuo en la medida en que faltaba
conviccion sobre las ventajas de ceder cierto pdéedecision a los especialistas en las
distintas gerencias. No resulta extraiio que losulteeos esperados demoraran en
manifestarse.

A partir de 1966 la prioridad empresarial estuvegta en la refinanciacion de las deudas que
asfixiaban a la operatoria normal de la empresdibian en buena medida toda tentativa de
cambio, incluyendo los intentos “racionalizadotd3ara superar esas trabas, el GPC otorgo
prioridad a los arreglos con los grandes acreedqoieados tanto como a la renegociaciéon de
las obligaciones con distintos organismos estatake Ultimo aspecto era clave toda vez que
esa operacion posibilitaba el acceso masivo atoedel BIRA para financiar la operatoria
corriente o garantizar, incluso, los acuerdos qelebgscaba firmar con los acreedores
externos. La mejoria que le ofrecid la consolidacide sus deudas por la Ley de
Rehabilitacion fue efimera y no basto para loguee desapareciera ese “talon de Aquiles”;
esas pérdidas que se producian por la “restricii@mciera” contribuyeron a bloquear la
conduccion de la firma y a incitar la no deseadadferencia de su propiedad y control a
manos estatales.

Recién a partir del convenio de 1971, el GPC apdstididamente a relegar en el Estado los
costos de la rehabilitacion empresaria, aun cuatidsignificara ceder (a regafiadientes) una
buena cuota del poder de decision. Mas tarde, torereeimiento del plazo de “gracia”
concedido por los acreedores, y ya comprometidstaggarantias reales como consecuencia
de los acuerdos de rehabilitacion, el GPC optdmoiar su “retirada”. Su estrategia partia de
cuestionar la intervencion estatal, actitud qugdemitia negociar la manera de preservar
algunos de los activos rentables de la firma; meadte, las inversiones en el exterior
quedaron en manos del GPC, como se establecidrlegt en los engorrosos convenios de
1974 (aunque ellas no resultaron, finalmente, nikactvas por diversas razones).

La politica estatal frente a la empresa, a su fuez notablemente ambigua. Su carencia de
decisiones y sus cambios de actitud no soOlo eraecolencia del cruce de opiniones y
objetivos entre los numerosos organismos que etéan sino también de las difusas
decisiones de los distintos niveles de decisiomolese fenOmeno se veia agravado, si cabe,
por los efectos que la propia dindAmica de inesthull institucional y cambiantes politicas
nacionales que se verifican en todo ese periodo.

Los funcionarios estatales, en general, hacian saybagndéstico que sefialaba como bastante
improbable la resolucion de los problemas de Slfdd;excepciones a ese balance, quizas, se
encontraban entre algunos miembros de las fuernagdas (preocupados por la industria
local como base de la defensa) y los encargado&reallaboral (preocupados por cuidar el
pleno empleo). En rigor, el Unico objetivo clareqarece unificar a los administradores que
se suceden es el de la “paz social” (basada enemamel empleo en la firma); la mayor

214 segun Anidjar la ampliacion de la inversion ereastbro en momentos de la entrada masiva de firmas
automotrices al mercado constituyd un “claro ejeng® error estratégico muy grande”. “Entrevistaeariardo
Anidjar”, Subgerente Financiero de SIAM, junio d&3, en AHOITDT.
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restriccion visualizada, es el costo de la opera¢aunque parte de ese costo ya estaba
perdido porgue la quiebra de la empresa implicaleang se podrian cobrar las deudas con el
sector publico). La importancia de esos activogipectvos para el pais, que implicaba la
puesta en marcha de mecanismos adicionales de ,apmyo las compras originadas en el
sector publico y el apoyo a la exportacion, pomge, tuvieron minima presencia observable
en los documentos o se limitaban a expresioneeskeod sin soporte real. La consecuencia
operativa natural de aquella percepcion consistique se deberia avanzar en la liquidacion
de la firma o, al menos de algunas de sus divisianas expuestas a la quiebra (y, en
particular, Electrodomeéstica). No obstante, eswibilalad resultd constantemente aventada
por otros funcionarios en medio de conflictos gedraducian en una “fuga hacia delante”
decidida a través de nuevos apoyos financierossgleepostergaban la decision final en la
medida en que no eran suficientes para resoh&tuacion de la empresa. Esta alternativa, si
bien permitia sostener la actividad productiva ynteaer la paz social (en persistente
amenaza por la potencial quiebra de la empresafjaba soluciones a los problemas de
fondo. Elimpassese originaba en que ningun organismo o funciongaiecia dispuesto a
pagar el costo de “mandar a la quiebra” a la emapmesro tampoco de tomar la decision de
“salvarla” de modo definitivo; esa situacion eral@arez menos factible con el paso del
tiempo. Se puede presumir que la rehabilitacioladiema solo se podia lograr, ademas de su
cada vez mas urgente reorganizacion productiva, wan inyecciéon de fondos de gran
magnitud, que necesariamente tenia que incorporrsia forma de capital, pues de lo
contrario las cargas financieras que originaria meato eliminaria toda posibilidad de
recuperacion. Pero el aporte de una gran masapitalgaiblico imposibilitaria, a su vez, la
reversion de la firma a la actividad privada, que @no de los objetivos del gobierno, al
menos hasta 1974 (contradiccion que no ocurrio smoSIAM sino que se verifico también
en otros casos de “rehabilitaciones” frustradas).

La trascendencia fabril y social de la empresadgnitud de los intereses que el Estado (a
través de distintos organismos y bancos) habia momgiido, sumado a la decision de
participar en su direccién, imponian la formulacihe una estrategia que contemplara el
problema en su conjunto, incluyendo los propégilobales perseguidos por las autoridades
nacionales y que conjugasen adecuadamente lo atwal cada una de las distintas areas del
sector publico. La tarea, en el contexto de undésteeterogéneo y débil, no era sencilla. En
los Ultimos afios del periodo analizado se obsene lg falta de definiciones bésicas
contribuyd a ocasionar mayores ineficiencias prodas que culminaban repercutiendo en la
ya precaria situacion financiera de la firma. Nbiafan presentaciones realizadas ante las
autoridades nacionales que advertian sobre laidresufia financiera de SIAM vy sus
implicancias en procura de una definicion; perc disemadas sobre el futuro empresario no
fueron oidas; la inestabilidad politica argentina fina de las causas posibles de esa ausencia
de éxito.

El poder de presiéon de los empresarios era capaardecar apoyos financieros al Estado
para perpetuar la situacion, pero mucho mayor pobletivo parecia surgir de la posicion de
la empresa como fuente de trabajo, circunstanceasgumantuvo cuando el control de la
firma quedd en manos de funcionarios estatalesseEtor puablico no queria afrontar el
desempleo potencial que surgiria de una reestagfur de la empresa ni los conflictos que
ello generaria con el poderoso actor sindical. &@rsecuencia, prefirid seguir aportando, bajo
las exigencias de cada coyuntura, un constante financiero; ese aporte lo convirtié en
socio principal de la firma y le otorgé capacidaargp cuestionar al GPC y arrebatarle
definitivamente el control societario, transferenque parecidé ser objetivamente necesaria
frente a la escasa vocacion exhibida por el GPQraortener el control de los negocios en
esas nuevas condiciones. La regularizacion dedavencion del Estado en la empresa con el
propésito de obtener la mayoria accionaria prdpiato en capital como en votos, resulto ser
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la I6gica consecuencia de la magnitud de los resufimancieros puestos por el Estado a
disposicion de la firma antes que producto de wtisthn “estatista” que no existia, o tenia
poco fuerza, en el ambito mas elevado de decisiones

La estrategia seguida por los accionistas minasgapor ultimo, no tuvo mas posibilidades
gue quedar l6gicamente subordinada a las defirgside los actores principales y a sus pujas,
las que les dejaban poco margen de accion parad#gfesus intereses. Aun asi, sus reclamos
parecen haber adquirido mayor fuerza mientras &dastenia la direccion de la empresa,
pues se trataba de un actor seguramente juzgado ocwis “permeable” y con mayor
capacidad de respuesta frente a esos interesesitarios. Ello explica que las posturas
manifiestas por este sector, cuyo eje habia catsisn reclamar aportes de capital a los
accionistas mayoritarios y exigir medidas de raali@acion y venta de empresas cuando el
sector privado controlaba SIAM, se orientara luegta blusqueda de “resarcimientos” y
salvaguarda de sus ahorros cuando el control gasdnanos del Estado, aun si esa accion
significaba la liquidacion de la firma.

Se puede asumir que las alternativas presentes $866 consistian en la liquidacion de la

firma (con los consiguientes problemas socialeskstatizacion, o el incremento del apoyo
financiero del Estado. La decisién adoptada fua éima, pero en el mediano plazo implicé

la segunda posibilidad (dada la formidable ayudagaida); en el largo plazo, en cambio, en
otro contexto politico, se avanzaria hacia la praredternativa. Lo sugestivo es que no se
registra una voluntad activa de “estatizar”, satuando fue evidente que el grupo privado

queria entregar la firma al Estado (“desprivatigae€gociando las mejores condiciones para
ese objetivo. Los problemas derivados de la casedeiun érgano responsable y especifico de
ejecucion no hicieron mas que acumular desintetigsry dificultades para negociar con ese
sector.

En definitiva, el caso de SIAM Di Tella es reprdséimo de la gradual y creciente (pero no
deseada) injerencia estatal en la actividad ecargnai tal punto que el sector publico se
quedo, sin pretenderlo, con el control de una esapiadustrial embleméatica que tenia
notables problemas para mantenerse en condiciopesativas. Los problemas de
competencia que SIAM experimentaba en el mercaddieees de consumo se veian
agravados por el caracter erratico de la demandgéaksle bienes de produccion donde la
firma tenia una presencia fuerte y bastante efi@eproductiva. ElI Estado, entonces, era
culpable tanto por accibn como por omisién; ni dab&dito suficiente ni aseguraba una
demanda mas o menos estable de los bienes quecf@daldirma y que eran necesarios para
el desarrollo local; lo curioso es que esos misproblemas siguieron teniendo impacto en la
evolucion de la empresa cuando ella ya era dirigmtael propio Estado que se preocupaba
por “salvarla”. Las preocupaciones eran otras;dsida, la quiebra hubiera repercutido muy
desfavorablemente en el mercado laboral y conduaidm largo conflicto social que los
distintos gobiernos, por una u otra razén, deseabiar. En esas condiciones, la bancarrota
final fue aventada por un tiempo, pero SIAM nuneaecuperd plenamente (o, lo que es lo
mismo, se mantuvo en “agonia permanente”); mag,tangando el Estado, en un contexto
politico diferente, tomd la decisibn de enajenada, presentaron serios problemas que
dilatarian su venta y llevarian al desmembramiet¢o sus unidades operativas. Las
particularidades de ese proceso se analizan eglada parte de este trabajo.
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Segunda Parte

Privatizacion y liquidacién de SIAM (1976-1994)

“Infortunadamente este holding no llegé a ser 8 m@portante de
Sudamérica, lo pudo haber sido perfectamente.dndlagé a tener 17.000
obreros en mas de 30 empresas. Siam es un compkejoor estar en
manos del Estado est4 fallido”.

Declaraciones del Dr. Guillermo Guerrero, encargaelprivatizar SIAM,
en Prensa Econdmicanarzo de 1982.

“Para nosotros es como habernos sacado la loteria”

Carlos Garcia Santas, gerente general de RelagioBeganizacion de
SIAM, en oportunidad de la venta de la planta tEbeloméstica al sector
privado, erLa Nacién 29 de agosto de 1986.

“Manejaron una (sociedad) anonima de derecho poicatno el patio trasero
del Estado. Le pasaron por arriba a nuestros sesfe

Dr. Guillermo Pardo, accionista minoritario de SIAM Tella Ltda.,
reproducido en Julio Nudler, “Millones por las amwés de un
fantasma” Somos21 de marzo de 1990.

“Me comentaron que (Guido)... habia dicho que “estaiballoso de que el
Gobierno no tuviera una politica industrial”... Padbuido cree que la
industria debe desarrollarse a través de los ptoyeciniciativas de cada
empresario, sin directivas ni orientacion del Goioe El tiene una posicién
excesivamente liberal...”

Torcuato S. Di Tella (h.), reportaje en Clarin, d8 junio de 1993.

Introducciéon

El golpe militar de marzo de 1976 puso fin al gatdeperonista y dio comienzo a una nueva
etapa para la economia y la sociedad Argentinas Eambios se manifestaron crudamente en
las condiciones econdémicas hasta entonces premalesi Las reglas de juego propias del
modelo industrialista fueron desechadas en favootdes que iban en sentido contrario
(liberalizacion financiera, apertura externa, ratian del salario real, etc.). Esa orientacion de
la politica econdmica propuso privatizar las nureasoempresas que el Estado controlaba,
entregar a manos privadas los paquetes acciorgumgoseia a través del BND y la CNAS
(incluidos los adquiridos a través de los procéselabilitatorios”) y avanzar en el papel
“subsidiario” del Estado. En este sentido, la feeta del Estado” impulsada por Martinez de
Hoz desde el ministerio de Economia implicaba gatral sector privado las empresas en las
gue éste tenia participacion en el capital ya se@ritario o mayoritario (como en SIAM
donde mas del 80 % de su capital estaba en mahdsstielo) y avanzar, incluso, en la
privatizacion de empresas estatales tradiciond@sde se aplicaba la llamada “privatizacion
periférica).

En esta segunda parte del trabajo se tratara deiddif los avatares atravesados por SIAM
desde el momento en que se decidié “privatizarkstdn su liquidacién definitiva, acaecida
finalmente muchos afos después. Este proceso fieuprmente farragoso y lento debido a
gue se conjugaron las visiones e intereses deisty sucesivos grupos que detentaron el
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gobierno nacional con los de numerosos actoretatestey privados, que pujaron en diversos
sentidos, dilataron el paso de la empresa a managlps y terminaron por desmembrar sus
unidades operativas (mientras la capacidad produate esta se deterioraba de manera
constante, en parte como consecuencia de ese npissneso). El conflicto comentado en
torno a la empresa se desarroll6 en dos dimensnespales que podrian definirse como
juridica-administrativa y econémico-productiva.

Con este propdsito, se presentan primero los gbgety las caracteristicas principales de los
efectos de la politica econdmica del gobierno sebeector industrial en su conjunto, con el
fin de aportar un marco contextual indispensableego, se analizan las circunstancias
especificas que conducirian finalmente a la pdeatbn de SIAM. El mero tramite
administrativo de la enajenacion estatal resultyy wamplejo y dificil de seguir para el
observador porque, como se dijo, estuvo marcadaierentes alternativas que reflejaban
fuertes pujas entre la conduccion de la empresas yistintos niveles de decision estatal,
tanto en el periodo de la dictadura militar comwoadte el gobierno democratico que la
sucedi6é en 1983. Finalmente, se destaca el prabedamuidacion final de la firma y se
esbozan algunas reflexiones de sintesis sobreetdda6meno.

La politica econdmica e industrial durante la ultindictadura militar

El “shock del rodrigazo” en junio de 1975, que mo¥ una feroz escalada inflacionaria,
abono el terreno para quitar legitimidad a la pmitecondmica llevada a cabo por el
peronismo y, dio lugar, finalmente, a que se pre@dupn nuevo golpe de Estado pocos meses
mas tarde. El grupo civico-militar que tomé el poele 1976 tenia como objetivo modificar la
estructura de las relaciones sociales e institatésrexistentes, una estrategia que se definio y
precisé a lo largo del tiempo pero que estaba oit@len algunas posiciones iniciales. Para
cumplir ese cometido resultaba necesario socasaodaes productivas y sociales que hasta
ese momento habian permitido tanto la conformadai@n coaliciones heterogéneas e
inestables, con base en el sindicalismo parte sleléses medias y los sectores productivos,
en el ambito del modelo sustitutivo “mercado inigal como las expresiones politicas de
esas orientaciones. En ese recorrido, la politoa@nica de la dictadura militar termind por
cuestionar la industrializacién misffia De alli que resultara oportuno revisar la intapién

del Estado y las politicas econdmicas de origemésgno y, finalmente, las politicas,
instituciones e instrumentos que se asociaban eallaguprincipios teoricos; ese nuevo
conjunto de ideas se estaban imponiendo en cadan&szvastos circulos académicos y de
poder local impregnando y legitimando la estrategia se comenzaba a llevar a éabo

Esas nuevas condiciones afectaron profundamentedeebminado “empate social”,
caracteristico del modelo de acumulacion prevaieidesde la segunda posguerra quedaria
en adelante. El disciplinamiento social contenid@&leproyecto militar involucraba en primer
lugar a la clase obrera, sobre la que se descdaajépresion, junto con politicas que
provocaron una intensa reduccion del salario reahds tarde, afectaron al empresariado

215 Azpiazu y Nochteff (1994), p. 93.

1% 5obre la politica econdmica en este periodo vBabearzer (1986) y otros autores como Canitrot @198
Algunos analistas distinguen tres etapas diferéasiaen la politica econémica de la dictadura milita
primera, entre 1976 y 1978, definida por politicks “ajuste tradicional”, donde la devaluacion ialcy el
congelamiento salarial constituyeron elementosrakss; la segunda, entre 1979 y 1981, de “enfoqueetario
del balance de pagos”, cuyos rasgos centralesrfudebnidos por la devaluacion prefijada, la aperta los
movimientos internacionales de capitales y la alrapertura comercial; la tercera etapa, de “ajcafeico”,
abarca desde la crisis financiera y externa de ondez1981 hasta el retorno democratico a fines9@8 ¥ se
caracteriza por devaluaciones masivas y tantedsusca de corregir los problemas derivados de laédée
deuda empresaria heredada de la etapa anteriompétimalizacién de este tipo figura, entre otrosPamill y
Frenkel (1990).
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industrial (sometido a la légica de una aperturaelemada e irrestricta en un periodo de
elevados costos financieros y caida de la demantelma). Ademas, esa estrategia incluyé la
apertura del mercado interno a la competencia rxtenediante una subita reduccion
arancelaria, cuyos efectos se agudizaron debidopmdterior sobrevaluacion de la moneda
nacional (1979-81). A eso se agrego la eliminadémetenciones, subsidios y controles que
tendian, entre otros obijetivos, a “sincerar loscipsg del mercado y eliminar el flagelo
inflacionario aunque, en rigor, solo afectaronsadalances empresarios.

El otro proposito del proyecto “liberalizador”, gqas el mas significativo, se referia al
mercado de capitales y estaba destinado a desartedurégimen de “represion financiera”
prevaleciente durante décadas en el escenario maam@rgentino, mediante medidas que
incluyeron el permiso al ingreso (y salida) irriestr de capitales del exterior.

Luego de un ajuste de tipo “tradicional” para resolos problemas de la coyuntura (aunque
particularmente severo en términos de retraccidariashy de actividad econdmica), el
gobierno avanz6 sobre esta modificacion de cardesenuctural. La reforma financiera
aplicada desde mediados 1977 tenia como prop@sitwaf conformar un sistema financiero
solvente y “racional” con capacidad para moviligasignar los recursos de manera eficiente.
El nuevo ordenamiento elimind practicamente la ciajsal del BCRA de intervenir en la
fijacion de las tasas de interés; en adelante,ostocdel dinero estaria determinado
esencialmente por el supuesto libre juego de Igzofela demandd’. Al mismo tiempo, la
liberacion de los flujos financieros permitiriaitéegracion del mercado de crédito local con
el internacional y otorgaria el marco de referemaea fijar la tasa de interés en el ambito
nacional. Esos propdsitos no pasaron de una emidicigedrica puesto que, en la practica, la
politica econémica “favorecié casi exclusivamente gostos muy elevados la creacién de un
mercado de dinero de corto plazo y alta liquideeraado que operé como un factor
permanente de inestabilid&d*

La politica industrial y la privatizacion periféria

El modelo econdmico implementado no percibia andaustria como un sector clave para el
potencial productivo y de acumulacion nacionalppdro veia como el ambito donde deberia
producirse el disciplinamiento social de trabajador empresarios. Precisamente, destacando
esos deseos de que el empresariado se comportarerdga mas “racional”, un analista
sefialé que “cuando el gobierno manifestd su infende instaurar una economia de libre
mercado, se referia esencialmente, a la eliminad&nsistema de privilegios —fiscales,
crediticios, arancelarios- del cual la industrigdibagozado durante mas de 40 afios en nombre
del crecimiento y la acumulaciéit®. De todos modos, las definiciones iniciales respat
sector eran muy ambiguas y reflejaban la heterodadale la alianza que daba sustento al
gobierno. El ministro de Economia, José Martinekde, no titubed en el ambito discursivo
en plantear que los objetivos en esta area erdamnzafr la industria nacional y estimular su
crecimiento en términos de cantidad, calidad, eéficia y rentabilidad; promover la industrias
basicas con la finalidad de atender al mayor abiasiento local... (y) apoyar la integracion

y ampliacién de las industrias consideradas deéstaacionaf?’. Ese tono moderado del
discurso en los inicios del gobierno militar dal@rda de las dificultades del ministro para

27 Analogamente, el nuevo sistema restituy6 a laisiahes financieras la capacidad de discernir lasde y
destinos para la asignacion de créditos.

Z8 gchvarzer (1986), p. 34.

219 Canitrot (1980), p. 68.

220 Martinez de Hoz, reproducido en De Pablo (1984261.
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sustentar un proyecto “liberal” hasta tanto no refeaa su propio espacio de poder, que
obviamente no se construia sélo con premisas igeals.

Es posible afirmar que el espacio de la politichugtrial expresd, con mayor nitidez que en
otros, la heterogeneidad institucional de la digtadmilitar. La diversidad de opiniones
respecto a la politica econémica instrumentadadiwBovenia desde sectores ubicados fuera
del contexto institucional-administrativo sino gse desplegaba también al interior de los
elencos de gobierno; esa lucha se desarrollabbpane ideoldgico, segun O Donnell, entre
una derecha liberal tradicional y una derecha dibéecnocratica que se expresaba en
diferentes ambitos burocraticos y en especial dedér las propias fuerzas armadas, y se
dirimfa en la construccién pragmatica de p&dedorge Schvarzer sefial6 las limitaciones del
equipo economico, en tanto debia compartir sussieas con otros factores de poder
institucional: “Su permanencia en la conducciorladpolitica econémica no estaba ligada a
Sus propuestas tedricas —que no eran compartiddsdums los otros sectores- y ni siquiera a
sus éxitos y fracasos coyunturales... En cambio, odedirse que su permanencia dependia,
como ocurre siempre en estos casos, de las luttessds por el pode.

En julio de 1977 fue sancionada una nueva normargkme promocion industrial que
derogaba la ley anterior. El nuevo ordenamientdtdipa los subsidios que podia otorgar el
sector publico mientras extendia el ambito de magresas que podian recibirlos (incluyendo,
por ejemplo, a las empresas extranjeras); su f@atteaba como objetivo formal elevar el
nivel de eficiencia de la industria mientras eliaba el crédito subsidiado y toda proteccion
arancelaria, instrumentos claves en los anterioresanismos de promocion. En rigor esa
expresion de deseos tampoco se mantuvo dado qoaelaa politica industrial tendia a
eliminar subsidios, pero estos se mantuvieron endcelectiva para un conjunto pequefio de
empresas consideradas claves (al mismo tiempoajdecidian otros, no menos irracionales,
para beneficiar a algunas provincias pobres).

Mientras tanto, el gobierno encard el proceso deafiwar empresas estatales. Un primer
informe de la Presidencia de la Nacion aconsejabatizar un conjunto de alrededor de
treinta empresas que figuraban en el “inventar®’pdr lo menos cuatro ministerios, y que
incluia desde un salén de baile hasta empresas Stid, Carboclor o Winc&® Como se
vera en seguida, ese proceso tuvo resultados dspBe cierto que numerosas pequefias
empresas bajo control de las provincias fuerorstesinlas al sector privado, pero la mayoria
de las grandes firmas, como SIAM o la Flota Fludil Estado, no encontrarian compradores
en los términos propuestos y, menos aun, en ladiaones macroeconémicas que se
derivaban de la estrategia global del gobiernoc&mbio, se avanzé mas en el proceso que se
denomind “privatizacion periférica”, de transferen@al sector privado de actividades de
servicio a las grandes empresas estafdldsn suma, la gestiéon econémica siguié un rumbo
ambiguo respecto al rol que el Estado debia adeptael reparto entre actividad publica y
privada y, en consecuencia, se tomaron medidaseqaéan a disminuir el peso del aparato
estatal mientras otras provocaban la ampliacions alia de lo deseado por el equipo
econémico, del denominado complejo estatal-indaldtderado por Fabricaciones Militares y
otras empresas productoras de insumos basicos SOwSA, YPF y Gas del Estado.

221 0’Donnell (1997).

222 gchvarzer (1986), p. 126.

223 “Hasta salones de fiesta tiene a su cargo el BXtddcialLa Razon 20 de noviembre de 1978 para mostrar
los “excesos” del avance estatal, en consonanaiala® opiniones de los funcionarios del area ecargim
Naturalmente, ese salon de baile era un hecho éteed que se utilizaba para destacar la supuesta
"arbitrariedad" de la politica estatal, mientra® @untre las 30 empresas mencionadas habia vasadegry
estratégicas en la actividad local.

224\/éase Schvarzer (1986), p. 275y ss.
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Las caracteristicas de la politica industrial sopartantes para explicar los cambios en el
sector manufacturero pero lo cierto es que éstafieetado mucho mas intensamente por la
politica financiera, de ingresos y de comercio iotalel periodo. En efecto, en primer lugar
debe sefalarse que entre 1977 y 1981 la tasaettédrectiva local fue siempre muy elevada y
superior al costo del endeudamiento externo; dstedirecibia un subsidio implicito a través
de la politica cambiaria (otorgado primero porjeste del tipo de cambio inferior al ritmo de
la inflacion y, después, por el cronograma devahimidecreciente que retraso la paridad de
la divisa). Esas diferencias significaron un bemefiextraordinario para quienes pudieron
acceder al mercado de capitales externo (que egaup® poco numeroso de empresas muy
grandes y algunos especuladores activos); en camaki@mpresas que se endeudaron en el
mercado interno (y que eran la mayoria de las éstahfrontaban tasas de interés reales
positivas que deterioraban su capacidad financiesadiferencia entre tasas de interés
internas y externas otorgaba grandes beneficiarakiivos y generd un importante flujo de
capitales extranjeros captados por el circuitorfoiero local que explica en parte el notable
incremento de la deuda externa en el periodo. Esss reales de interés, elevadas y
fluctuantes, producto de la gran variabilidad de poecios (que ellas mismas contribuian a
formar), produjo graves distorsiones en las des&sale inversion en el mercado interno. En
definitiva, el alza del costo del dinero constituytfactor coadyuvante para que rapidamente
la economia entrara en recesion.

La estrategia financiera no fue el Unico problema sufrieron las empresas locales. Ella fue
acompafnada por una apertura importadora, iniciditeea de 1976 con una fuerte rebaja de
aranceles y profundizada a partir de los ultimosernale 1978 con la sobrevaluacién de la
moneda nacional. En consecuencia, el sector manudag se vio afectado por un conjunto
de factores: la depresion de la demanda interngétdida de capacidad para exportar
derivada del atraso cambiario y la amenaza gen@@dal ingreso masivo de bienes externos
impulsada por la reduccion arancelaria, ademassielevadas tasas activas de interés en
términos reales que afectaban la rentabilidad yvqwaban un proceso gradual de
descapitalizacion y quiebra de muchas empresas.fittaas industriales cayeron en un
proceso creciente de endeudamiento, que se pusdevah por ejemplo, en el incremento de
los préstamos al sector industrial sobre el créthtal. Frente a esos elevados costos
financieros, muchas firmas endeudadas, “optarorigoeenta de activos fijos para pagar sus
compromisos..., reducir costos y contraer estructs@schicaron pero lograron sobrevivir.
Otras quedaron a las espera de una refinanciatmld a la usanza tradicional, que nunca
llegd, y terminaron aplastadas por la carga dinteseses™,

El atraso cambiario provocd una caida de las eapiories fabriles que ofrecian cierto valor

tecnoldgico, aunque ese efecto resultd parcialmmortgensado por las ventas al exterior de
bienes generados en las antiguas ramas promoc&r@oaeran basicamente productoras de
commodities y cuyas plantas entraron en producgimdmomentos en que el mercado interno
sufria el impacto de los cambios en la distribu@éhingreso y del deterioro de la capacidad
productiva de muchas empresas.

La politica econdmica aplicada durante la dictaduiétar provocd un fuerte proceso de
estancamiento del sector fabril que dej6 de sagehte dinamizador de la economia. Los
resultados son evidentes: en 1975 la actividad faatwrera representaba 28 % del PBI, pero
en 1983 solo constituia el 24 % y su actividad kibgohabia caido mas de 20%. En
consecuencia se modificé el peso relativo de Iendas actividades, puesto que perdieron
posiciones las ramas metalmecénicas y ganarorcipadion las industrias intensivas en
recursos naturales (como la petroquimica, el cemdmtsiderurgia, el papel y la produccion

22 gchvarzer (1996), p. 289.
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de aluminio) que se habian visto beneficiadas t@peyo estatal que habia promovido la
instalacion de plantas modernas, grandes y efesathirante el periodo previo.

La liquidacion de la cartera de acciones de empiegpaivadas

El Estado habia adquirido acciones de empresaadasvdesde los afios cuarenta a través de
organismos como el IMIM, la CNAS y el BIRA. Esaseagciones se realizaron por motivos
tan diversos como sostener los precios en el merdadvalores, utilizar las acciones como
garantia de créditos, etc., pero la magnitud ab@apor esas tenencias y la situacion de las
empresas que las habian emitido llevd a que elsgruke esos paquetes accionarios
permanecieron en poder de los organismos estalalesite décadas pese a los variados
intentos por desprenderse de €ftbsLas restricciones del mercado de capitales yifiaild
situacion financieras de muchas firmas contribuygua el pais tuviera un sistema de
empresas privadas, muchas de las cuales eranyabjente, de propiedad publica, aunque el
Estado tratara cuidadosamente de no hacer semtiesancia en la conduccion de estas.

La preocupacion por vender esas acciones peralstiiarse la década del setenta como se
aprecia en el momento de la constitucion del BNBntiouador del Banco Industrial- al que
se le encarga, por ley, “canalizar, a la mayor édad posible, las tenencias del Estado en
empresas privadas, a sectores empresariales nasibrigsa insistencia en el deseado retiro
del Estado de un ambito por definicién propio dedtera privada expresa el conflicto entre la
ideologia oficial y las causas profundas y sinuagsshabian transformado al sector publico,
y muchas veces a su pesar, en un participe destanaal capital de las empresas privadas. El
proyecto de liquidar esa cartera subsistié durahtgbierno peronista cuando se esbozaron
varias propuestas sin concrecion efectiva en mgglia incertidumbre politica; esos ensayos
desembocaron, finalmente, en la estrategia artieatay de “privatizacion periférica”
promovido por Martinez de Hoz. Precisamente, pageses antes del golpe de estado que
desalojé al gobierno peronista, el BND estipul6 tasmas para la venta de los paquetes
accionarios de su propiedad: s6lo atenderia ofedagrupos mayoritarios que integraran el
directorio de la empresa o estuvieran en condisialee demostrar que eran poseedores de
mas del 10 % del capital. La norma sefialaba unacppacién por sostener a los grupos de
control ya instalados, pero dejaba claro que, deesaltar factible la venta total de los
paquetes de una empresa, por su magnitud y velogrsideraria su venta fraccion&da

Ya con el gobierno surgido del golpe militar de roade 1976, se inicié un firme y extendido

proceso de privatizacion de empresas. Esa estaitegiicaba vender aquellas controladas
efectivamente por el Estado —que se pudo concsétaren pocos casos- pero, sobre todo,
“privatizar” las que eran “privadas” que no eraaotjue vender las acciones en poder del
Estado de esas firmas. Fue asi que ya en setielaht876 se aprob6 un nuevo régimen de
venta conjunta de los valores que componian lag@arAccionarias del BND y la CNAZ,

La magnitud de esa cartera reclamaba un procestuajrg cuidadoso de venta, pero ese
camino contrastaba con la urgencia oficial por mdteesultados concretos y urgentes. Por

226 Este tema se ha desarrollado en Rougier (2004piém véase Schvarzer (1986).

227 ABND, Libro Copiador N° 36, Ministerio de Econonyisus Secretarias, Tomo VI, 1975, > 533-4

228 | a operacion resultaba tan inédita por su magnjitatectos potenciales que el Banco solicité calation a

la Organizacion de Estados Americanos y le pidié goviara a Juan Carlos Casas, experto en mercdados
capitales por el término de un afio. La Organizad®fstados Americanos respondié que sélo podiaréna

la Argentina por un mes y el Banco insistio en adigo con afirmaciones que destacan el problematréda de
un tema de gran importancia vista la magnitud decastera y el efecto que las ventas puedan tehee $a
evolucién del mercado bursatil. Es ésta la mayaragpon que se haya intentado en el mercado déakspi
privados de nuestro pais y probablemente de Amédtaa’. ABND, Expediente ReservadtCarta a Miguel
Iriban de la Direccion Nacional de Politica Econéery Financiera Externa”.
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eso, el ministro aclaré que se debia procurar vdadeacciones al mejor precio y en el menor
tiempo posible, pero tratando de no producir grae®rsiones en las cotizaciones, asi como
impedir la desnacionalizacion de las empresas lsiahpocas posibilidades para que los
accionistas defendieran sus tenerféfatos objetivos eran contradictorios pero la décisie
salir al mercado coincidia con un auge inéditoageprecios de las acciones y del volumen
negociado en el mercado de valores que parecitalarurgencia. Los resultados no fueron
los esperados por la conduccion econdmico; loslesvalcanzados por las operaciones
bursétiles no se ajustaban a la realidad econdfimaaciera del momento (ni a los valores
reflejados en los balances de las propias emprgsakinercado actuaba en medio de un gran
juego especulativo que comenzd a desinflarse no €ieBND anuncié la venta de los
paquetes que disponia.

Los mecanismos concretos de esa operacion debiesidecar intereses tan amplios como
variados (relativos a propiedad, costos, situadelrmercado, desnacionalizacion, etc.) por lo
gue la resoluciéon disponia que la venta de lasoaesise efectuaria previa clasificacion en
dos grupos. El primero se integraria con las sadesl de mayor liquidez bursatil. El segundo
grupo respondia a las sociedades que no teniaitipaeion activa en del movimiento
bursatil o ya no se cotizaban (situacion bastaotdente en las tenencias del BND). Las
acciones se ofrecerian a través de un Régimenatta@fublica Extrabursatil y en “paquetes”
del 10% de las tenencias del Banese anuncio fue duramente criticado por algunoléstams
gue cuestionaban el limite del 10 % estipuladasitierado arbitrario y sumamente elevado
para un mercado de reducidas dimensiones y, soldme pequeio frente a situaciones de
euforia de la demanda. Un aspecto grave de esenisgus para los criticos, era que podia
permitir que “perdieran inopinadamente los congolde las empresas sus grupos
directivos™®*.

Como resultado de este procedimiento, el Estaddesprendié en forma gradual de una
cantidad importante de acciones de firmas privadi@sposeia de larga data. A comienzos de
1979 ya se habian vendido los paquetes acciondeoS0 empresas donde las tenencias
oficiales oscilaban en el 15 % de cada una. Esteepo no fue lineal y estuvo cargado de
dificultades puesto que, entre otros temas, rdsaltaposible colocar acciones de muchas
empresas que se encontraban en quiebra o con pighilema juridico, como ocurria con
muchas de elld3. Tampoco resultd facil vender acciones de empresgas perspectivas
econdémicas no eran favorables (debido al propidezém macroeconémico) de modo que
numerosas licitaciones quedaban desiertas, eniakspgando se pretendia lograr la “venta en
bloque” de paquetes enormes, cuyo valor, que deblair el control de la sociedad, no
coincidia con el precio de cotizacf8h Estos conflictos se subsanaron en parte cuando se

229 ABND, “Acta de la Secretaria de Estado de Haciefelda reunién celebrada en la Sede del Ministeio
Economia por indicacion del Ministro de Economia Dosé Alfredo Martinez de Hoz", 24 de setiembre de
1976, f© 130-131, transcripta en Libro de ActasdResdas.

Z0Economic Surveyafio 35, XXXII, N° 1.545, 7 de octubre de 1976.

1 El ejemplo més claro fueron las dificultades pnése a la hora de vender en licitacion publica oveadi e
internacional el paquete accionario de SIAM. Comeex4, la licitacién fue declarada desierta enatasiones
sucesivas y aun en diciembre de 1980 no se sabihaper con el “paquete”. Un fenémeno similar aéuron
la fabrica de vidrios Hurlingham, como se relataSahvarzer (1986), p. 264 y ss., aunque el prodeso
liquidacién estaba aun inconcluso cuando escrib&tebajo. El caso de Winco es otro ejemplo ddisto de
estas dificultades; en 1980 el Banco, principaicagsta, determind el cese de la actividad de &ntal y la
enajenacion del conjunto accionario en un texto afirnaba de modo lapidario que “en el caso de lgue
transferencia del paquete de contralor politicopndiere realizarse en el lapso indicado, Winco ®Aheda
convocar a asamblea extraordinaria ...en la cuabssiderara la disolucidn social por imposibilidedalcanzar
su objeto”. ABND,LAD, 6 de diciembre de 1979.

232 Como se sabe, el valor bursatil de una acciénresgido a la negociacién de fracciones de esoastto
respecto al capital emitido que dan derecho algetoeneficios pero que tienen minima capacidadoarol de
la empresa. En cambio, el precio del paquete deat@® determinaba por una serie de circunstadistisitas a
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modificaron algunas reglas del sistema, se amplitme plazos de pago, se redujeron los
intereses en las cuotas y se permiti6 mejorarflasas iniciales de los inversores.

Los avatares de SIAM durante el gobierno militar

El contexto de politica econémica resefiado expjieael gobierno intentara, también, poner
fin a la agonia de SIAM y decidiera su privatizacid liquidacion definitiva, convencido
como estaba de que el Estado era “mal administraaordefinicion. De todos modos, la
posibilidad de liquidar la firma era una alternatoon bajo apoyo; es que la decidida politica
antiobrera de la dictadura militar no impidié quecendicionante social, reflejado en la
pérdida potencial de numerosos puestos de trabalj@gnsecuente conflicto que provocaria,
siguiera limitando las decisiones. En esa pujarfiri@, adicionalmente, la posicion de
algunos sectores militares que no veian con agnadoel Estado se retirase de un ambito
considerado globalmente como “estratégico” y, rsemm, que las plantas de produccion de
SIAM pudiesen cerrar 0 pasar a manos extranjersis @imension politica de la politica
econdmica parece haber tenido un rol central pgytcar el derrotero de SIAM. En efecto, el
propio disefio institucional aplicado por las FusrAdamadas establecia un reparto tripartito
del poder y el predominio de la junta Militar solketgresidente de la Nacion, provocando una
notable division en compartimentos estancos debapastatal; ello generd la “conformaciéon
de verdaderos “cotos de caza’...que, disputandodelr @ootros operaban segun un criterio
cuasi predatorio del sistema en su conjunto; umdupda fragmentacién de los canales
institucionales y de los procesos de toma de aewmsi otorgandoles un caracter tortuoso,
lento e ineficiente; y la cristalizacion de unargdura institucional en la cual los distintos
grupos operaban segun la légica de veto y empateapenté®. Esta lgica potenci6 y
fortaleci6 que surgieran y se desarrollaran togo tle conflictos internos a las Fuerzas
Armadas que se trasladaban, casi automaticametddpal aparato estatal; es decir que los
tradicionales enfrentamientos interfuerzas (obskrsacasi siempre entre la Armada y el
Ejército) se expresaron directamente en la cupellaater militar.

Como consecuencia, el complejo proceso de privafimeocurrido estuvo cruzado en forma

practicamente continua por diferentes pujas eng@iganismos intervinientes y la direccion

de la empresa, reflejando opiniones divergentesofmsobre su futuro sino también respecto
de la politica econdmica y social aplicada poraddigrno nacional. La resistencia al proyecto
econdmico encabezado por Martinez de Hoz se mandésnterior de las Fuerzas Armadas

y en el seno mismo de la Junta Militar; la figurabéematica de los criticos fue el almirante
Eduardo Massera, de la Armada, mientras que AeticaaapoyO circunstancialmente a

Videla.

La intencidn inicial del Poder Ejecutivo era venger separado cada una de las tres grandes
divisiones de la empresa, ademas de la financierardo. Pero esta idea fue abandonada
rapidamente en favor de la venta del paquete amtémen su conjunto, tal como ya estaba
realizando con otras empresas. La causa de essoOtenDd es clara y resulta probable que
fuera motivada por la intencion de no vender séloehntable, evitar la desintegracion del
complejo y, quizas, la esperanza de lograr masioapl objetivo privatizador. De todos
modos, la puesta en venta del paquete accionares®raria mas de cuatro afios hasta
octubre de 1980 en clara diferencia con la situade varias empresas antes controladas por

la cotizacion bursatil cotidiana porque dan deremhmanejo de la empresa. La venta del paquetemteot de
La Cantabrica SA es un buen ejemplo al respectstpugie el BND licité el 65,6 % del capital soaal julio

de 1977, que adjudic6 al precio de 180,5 $por accidentras que la cotizacion “de mercado” a eshdera de
14 $ por accién. Esa diferencia explica que erabns de ventas de paguetes importantes (por ejeehf@d %
0 mas del capital), los precios se elevaran endaromsiderable por encima de la cotizacion bursatil

233 Canelo (2003).
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el Estado que para esa fecha ya habian pasado @s mpawadas. Es evidente que SIAM
constituia un caso distintivo y un ambito dondelisenian numerosos y variados proyectos e
intereses. Este tortuoso proceso se derivaba,rés pla las condiciones del proceso politico
en el seno de la dictadura y sus contradiccioriasva&s con la estrategia que llevaba a cabo
el ministro Martinez de Hoz.

La l6gica de reparto tripartito de poder que disefidos militares otorgo la conduccion de
SIAM a la Fuerza Aérea, comandada por el brigadjeneral Orlando Agosti. Esa
dependencia funcional permitié que SIAM se tramafma en un reducto de poder que en
cierta forma actuaba de “punta de lanza” en losniigis de cuestionar la politica econémica
impulsada por Martinez de Hoz provenientes en é&selgcalgunas fracciones militares y no,
al menos publicamente, de los oficiales superidegla Aeronautica.

La Junta de Comandantes designé como delegadednter en SIAM al Comodoro Jorge
Omar Conca, quien comunicé a los directores quabegsen sus cargos puesto que él asumia
las facultades de gobierno atribuidas al Directgrigresidente. Pocos meses después Conca
fue reemplazado por el Com. (RE) Antonio Mantejo lde un ex-funcionario de SIAM,
mientras que la empresa pasaba a depender diredttaded Ministerio de Economia y no del
PEN como se habia decidido previaméfiteLa “batalla” por los espacios de poder para
impulsar, o frenar, los objetivos “privatizadoréstbia comenzadd.

En mayo, el decreto 342/76 de la Junta cred unaistamEspecial en el ambito del
Ministerio de Bienestar Social para analizar laagiton legal de varias empresas que habian
estado en proceso de rehabilitacion: Cia. AzucdrasaPalmas, Fabrica. Arg. de Vidrios y
Revestimientos de Opalinas Hurlingham, ex-Texticdiada, Industrias Llave, Editorial
Codex, La Emilia y SIAM Di Tella Ltda (que era laayor de todas ellas). La Comision,
presidida por el Calte.(RE) Lorenzo Arufe, debiapaner las medidas a adoptar para cada
caso, teniendo en cuenta los objetivos de la palggconémica oficiaf’. El decreto no fue
suficiente porque SIAM seguia ofreciendo ciertasyos distintivos por la magnitud de sus
operaciones, el destino de sus productos y ladaahtie trabajadores que ocupaba.

No se trataba de la primera Comision responsalbleage SIAM. Previamente, la “Comision
Honoraria N° 3” (formada por representantes delidtinio de Economia, de Trabajo, de
Relaciones Exteriores, y de las tres fuerzas arg)apee tenia a su cargo analizar la situacion
de SIAM Di Tella SA (ademas de la Editorial Codegyogia, al menos parcialmente, la
propuesta que el equipo de Pastore habia presealgdioos afios antes en el sentido de
atender primero la conflictiva situacion de la easar con los acreedores externos (que era
requerida, naturalmente, por las intenciones déiside regularizar la situacion del pais ante
el sistema financiero mundialj. Por eso, el Estado Nacional proporcioné su apoyo

%4 SIAM, LAD, Acta 1718, 25 de marzo de 1976. El comodoro Jdgear Conca era ingeniero, se
desempefaba como secretario del Consejo de lattizdAgronautica desde 1975 y habia sido direcéotad
Fabrica Militar de Aviones. Luego de salir de SIA8& desempefid como rector de la Universidad Tegitald
Nacional hasta 1980.

235 Martinez de Hoz declaré al final de su gestién thuebo una resistencia al cambio en la estructerdad
administracion publica y en la estructura fisicanyla estructura mental que también forma parteydielerno
contra la cual cada uno de nosotros hemos teniéolughar. Cada caso de privatizacion y cada caso de
reorganizacion ha sido urmtalla campal que ha habido que ganar trinchera porhirac La gente no se da
cuenta...”; Reportaje a Martinez de Hoz Bwletin Semanal2 de marzo de 1981, reproducido por Schvarzer
(1986), p. 265 (subrayado nuestro).

#3%B(, 18 de mayo de 1976.

%7En junio de 1976 fue cancelada la deuda de SIAMWestinghouse Air Brake Co. (Wabco) por algo nes d
7 M U$S (en su mayor parte originada en importaesoyn mora de intereses). El pago se formaliz6 comoB
Externos del Estado argentino que se cancelabamircgméstamo equivalente en pesos (2.400 M $Leg)edu
BND acordd a SIAM con aval del Ministerio de Econarde la Nacién, a un plazo de 7 afios y dos deagrac
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entregando Bonos Externos para cancelar las impegadeudas en moneda extrajera de
SIAM, ya vencidas. Gracias a ello, la firma desa@heg situacion financiera, pero soélo de
manera temporaria; como se vera, su estado dedbborvario en el registro de los pasivos,
gue pasaron de nominarse en divisas a un valoesss@rgentinos. Estos generaban intereses
—por momentos a tasas muy elevadas- y en algusos can ajuste por indexacion.

Las perspectivas de la empresa comenzaron a mejorar frente productivo a mediados de
1976: la Divisién Electromecanica tenia importartestratos con General Motors (motores
de traccion), Mitsubishi (traccion para el FerrotarGeneral Urquiza), SEGBA
(transformadores y reactores), DEBA (transformag)or8 OMISA (idem) y; esos contratos
aseguraban utilizar la capacidad de la planta geilas dos afos siguientes. Por su parte, la
Division SIAT esperaba colocar treinta mil toneladi®e cafos para el Gasoducto Austral ya
adjudicado y estimaba probable la concrecion debdiacto Centro Oeste y Puerto Rojas que
implicaban una produccion adicional de cien mil eladas. Finalmente, la Division
Eectrodoméstica confiaba atender una demanda eteae productos industriales (bombas,
surtidores, interruptores y tableros eléctricosgntras que habia concretado contratos para
exportar equipos y heladeras a absorcion a logl&stdnidos. El entusiasmo de la direccion
se reflejaba en IMemoriade ese afio: “Las perspectivas comerciales e inaest.. y el
reordenamiento financiero emergente de la rehabifih de la Sociedad por el Estado
Nacional hacen factible prever una evolucion fabl@ra. que se reflejara en los proximos

ejercicios?®,

Alentada por estas perspectivas, la Intervenci@stapa a resolver definitivamente la deuda
con el Estado capitalizando dichos créditos. La S@m Fiscalizadora, en un informe
destinado formalmente a los accionistas de la esapte aconsejaba sin tapujos: al “revestir
el Estado Nacional a través de distintas jurisdives el doble caracter de accionista
mayoritario y principal acreedor, resultaria viable enfoque integral que, reconociendo la
inconveniencia de reintegro de los créditos ewstatapitalizara éstos. Ello, a mas de
movimientos contables formales, liberara a la esmel mayor obstaculo externo que se
observa a la fecha posibilitando la iniciacion de proceso que, de mantenerse las
condiciones actuales, se traducira a corto plazel érgro de utilidades y en una generacién
interna de recursos que la liberara de la depef@antual®®. La propuesta era mas facil de
presentar que de llevar a cabo en las condiciookscps de la época y las gestiones en ese
sentido se dilataron en exceso. Recién en junit9d& se hizo una presentacion formal al
Ministerio de Economia, que planteaba la necediéactalizar la capitalizacién de las deudas
de SIAM con el Estado.

Mientras tanto, avanzaban las disposiciones legalesor de la privatizacion. En Abril de
1977, el articulo 21 de la Ley 21.550 estipulé laz@ maximo de ciento ochenta dias para
que el PE procediera a disponer la liquidacionfavercese de la administracion estatal de las
sociedades intervenidas o administradas por etl&8fa

Con un mecanismo semejante se cancel6 en agodéuda con Westinghouse Electric International p8ri2
U$S (el préstamo del BND a SIAM sumaba en este 888oM $Ley). Poco después se pactaron operaciones
similares con acreedores alemanes (Ferrostaal A@&krner IndustrieAnlagen, GmbH y Rohag Schenk
Sassmannshausen KG) y con Magrini-Galileo, dealtdiiforme de la Comision Asesora Honoraria Nro. 3,
dirigido al ministro de Economia, José MartinezHlez, s/f., en ACERCarpeta: Carta del Comodoro RE
Mantel dirigida al Tte. Gral. RE ViolaRef. recurso de reconsideracion al Decreto 527/81

2% 5]AM, Balance General al 30 de junio de 19#6rrespondiente al 48 Ejercicio.

239 Informe de la Comisién Fiscalizadora a los sefiaesionistas”, 19 de noviembre de 1976, en ABND,
Expediente Administrativo Ordinarid08.283, 6to. cuerpo. Asunto SIAM, f. 1.241.

40| as sociedades comprendidas en las disposiciazieariculo 21 eran: Electrodinie, Fabrica Argeatife
Cafios de Acero, Comparfia Argenitna de Distribucidmportacion y Exportacion, Mancuso y Rossi, La
Bernalesa SRL, Gaby Salomén SA, Papelera del Nétitanderia Lujan, Compafia Azucarera Tucumana;
Textiles Goria; Gilera Argentina; Fabrica Italoanjea de Lana Peinada, Ferroductil; Compaia SwéftLa
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El resultado del ejercicio concluido a mediados18&7 trastoco la situacion de SIAM y
termind por acelerar la decisién de privatizarigpeesa*’. Por primera vez en muchos afios
el periodo arroj0 resultados econdmicos positivoma consecuencia de los pedidos
sefialados, la mejora relativa de algunas variabhsoeconémicas y, aparentemente, a una
serie de medidas puntuales de racionalizacion ptovdullevadas adelante por la Intervencion
en todas las divisiones; hubo cierta incorporadiériecnologia y reduccién de costos que se
reflejaron en una importante caida del persona (gps6 de 5.500 empleados a mediados de
1976 a 4.800 un afo después). Parece claro gleviade ese éxito de gestién durante dicho
ejercicio no fue el proceso racionalizador sinadaovada demanda estatal (o de granes
empresas relacionadas con ella, como General Magtoksitsubischi) impulsada por el
incremento de la inversion de ese sétforEsas perspectivas positivas todavia se vefan
opacadas —segun la Intervencion- por las indefines de los programas de inversion de
largo plazo del sector publico y por la gradualrapa de la economia, dada la “particular
sensibilidad” de la empresa a “decisiones de paliticondmica, no solo en lo que se refiere a
niveles de inversion sino también a las condiciahedinanciamiento de tales gastos y al
nivel de proteccion hacia la produccion local, ye d¢p totalidad de los suministros resultan
operaciones apetecibles para proveedores extéffos”

Los resultados positivos movilizaron a algunos @tstas minoritarios, que pretendian que
una parte de los beneficios se capitalizase (acmdda propuesta de la direccion) pero que
otra se distribuyese. Después de mucho tiempoyreero de presentes o representados en
una asamblea de SIAM se elevd a un total de guiwc#onistas; sus intervenciones no
escatimaron elogios a la conduccién empresariaupado, probablemente, lograr una
posicion favorable para su pedido de distribuiricddimdos. Uno de ellos sefialo: “Los
accionistas se encuentran ante una empresa degposstiurante varios afios, que a pesar de
la gran capacidad productiva e industrial de quspaiie, ha sido deficitaria constante
hasta...1976. En el ambito bursatil ha sido un paqmelpaz de distribuir dividendos, lo que
ha mantenido durante largos afios su cotizaciéreeiqy inferiores incluso al de su valor
nominal”. Apoyando la capitalizacion de gananciese accionista agregaba que “Ante un
ejercicio cuyo resultado muestra a las claras tlexnte conduccion de la Intervencion, que
en un sélo afio ha logrado revertir totalmente tiaasién antedicha y ha trocado la empresa
deficitaria en otra dinamica, racional y productiveya repercusion en la economia del pais es
hoy un orgullo para todos los argentinos. La clpdditica oficial con respecto a la
privatizacion de las empresas en poder del Estadma@si también la justa retribucion que
les corresponde a los accionistas que han depossiacconfianza en nuestra empresa, no
pone frente a la ineludible obligacion de sanearirsagen” capitalizando parte de las
ganancias. A la vez enfatizaba: “Esta medida c@nadecuada distribucidn de las utilidades
redundara no so6lo en beneficio de todos los a&tasi Sino que provocara la consecuente
valorizacion de su cotizacion y despertara el @gate los inversores para la adquisicion del
paquete accionario actualmente de propiedad det&stLa propuesta ademas tenia sentido
en la medida que en esos momentos se estaba nalienorecupero del mercado bursatil,

Plata, Frigorifico Argentios SA, Industrias LlavEditorial Codex, Compafiia Azucarera Las PalmastilTex
Escalada, Compafiia Nacional Azucarera SA, Ingemim AFabrica de Revestimientos y Opalinas Hurlimgha
SIAM Di Tella Ltda., Textiles Viedma, La Emilia Indtrial Textil SA, La Cantabrica SA, Ingenio Bellssta,
Petroquimica Comodoro Rivadavia, “y otras en singluacion”.BO, Ley 21.550, 6 de abril de 1977.

241 Al menos, un comentario periodistico destacé dueeeho de que SIAM diera ganancias constituiauenb
punto de partida para privatizarla y que la “adsimaicion actual aspira a que se venda biea"Nacion 21 de
agosto de 1977.

242 También contribuyé positivamente la liquidacion ideersiones en Imlauer Obera (en Misiones); estas
acciones habian ingresado al activo de SIAM commsecuencia de la liquidacion de un crédito por avele
mercaderias. Ademas, se liquid6 la subsidiaria@®iercializadora Patrici SA (de Mar del Plata).

243 51AM, Balance Generadl 30 de junio de 1977 e “Informe de la Comisidsc&lizadora a los accionistas”, 9
de noviembre de 1977”, en ABNExpediente Administrativo Ordinarid08.283, 6to. cuerpo. Asunto SIAM, f.
1.313.
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luego del resonante auge y caida de 1976. El esfud® ese accionista minoritario, que
combinaba sus actitudes laudatorias para la imeme con sus demandas propias fue
echado en saco roto; las autoridades de la asanalfilaaron que la distribucion de
dividendos no era parte del orden del dia estatlegiterminaron ese debate incipiéfite
Las prioridades eran otras, al menos hasta tantugsase la capitalizacion de deudas con el
Estado que permitiera sanear la situacion patriahol@ la empresa.

Las resistencias de la Intervencion

La conduccion de SIAM cuestionaba la politica ecoicd durante la segunda mitad de 1977
y Su posicion se potenciaba con la mayor presi@nejgrcia el almirante Massera tendiente a
provocar el reemplazo de Videla y torcer a favosderoyecto la relacion inter-Fuerzas que
favorecia al Ejército. Pero Videla fue confirmado abril de 1978 como presidente hasta
marzo de 1981 mientras que se dispuso el releva denta Militar que habia derrocado al
gobierno democratico en 1976. Estos cambios tamieigercutirian en SIAM, que de algun
modo actuaba como caja de resonancia de los dosfin la ctpula militaf®

En diciembre del977 se inicié el proceso de ligacventa o cese de la administracion
estatal en la mayoria de las empresas nominadéde ley 21.550. Para esa fecha habian
concluido los estudios tendientes a estableceejamorma de privatizar SIAM y la idea que
prevalecidé en este caso era permitir la continuidadsu explotacion pero a través de una
licitacion “nacional e internacionalmente” de lazianes de propiedad del Estado Nacional,
gue implicaba que no habria ningun apoyo al capdalonal en su venta. Al mismo tiempo
se desechd la division previa de la empresa quen@ania, se afirmo, un procedimiento
largo y oneroso “que no aportaria beneficios abdstNacional”. Aquella opcidn aspiraba,
ademas, a evitar juicios de expropiacion y de dafipsrjuicios, tal como ocurria entonces
con el caso de la ex Textil EscaldaEn consecuencia, un decreto encomendé6 al BND la
valuacion y venta de las acciones de propiedadEd&hdo con amplias facilidades; en
particular, planteaba que se debia exigir un pagorgado no inferior al diez por ciento del
valor total y un ajuste del saldo a las condiciogerserales vigentes en materia de correccion
monetaria e interesé$

El BND realizé una primera valuacion del complegm eniras a la privatizacion y esbozé un
cronograma que proponia realizar la adjudicacioal fde la firma antes de terminar el afio
1978. Mas alla de los debates técnicos, en el poode valuacion surgieron las primeras
disparidades: Javier Gamboa, ex-funcionario de SKAbh ese momento vicepresidente del
BND, sugirié que la venta se realizase por debajardporte correspondiente a la valuacion
realizada (63 M U$S para el total del paquete aecio de la firma) para tomar en cuenta que
algunas actividades de la sociedad eran deficstatipracio Eguren, representante de la
Corporacion de Empresas Nacionales, argumenté midgecontrario; observd que no se

244 SIAM, LAA, 3, Acta del 15 de diciembre de 1977. Sélo seiblisteron utilidades adeudadas al 30 de junio
de 1977 a las acciones preferidas. Una situaciitasise presenté al afio siguiente, cuando la esaprelvié a
tener resultados positivos. Se pagaron utilidadies acciones con dividendos fijos pero se difgigpago de
dividendo a las acciones ordinarias hasta que ssiderase en una asamblea general extraordinaria la
capitalizacion de la deuda que la empresa tenialcBatado Nacional. SIAM,AA, 3, Acta del 19 de diciembre
de 1978.

245 Seguin Novaro y Palermo (2003) hacia 1978 losandli aumentaron sus reclamos ante Martinez de ¢toz p
los magros resultados macroecondmicos, pero “Eistninreacciond encapsulando a su equipo, respdddars
posiciones de los duros para frenar las presiorssbdtivas y acuerdistas de los blandos (en padi de
Viola) y de la Armada y concentrando su atenciorcientas politicas comerciales y financieras quieiate
actuar como cerrojos para evitar su desplazamiegrantizar sus objetivos de largo plazo”; p. 171.

246 En este caso se intentaron vender los activosogterel Estado quedé en posesion de bienes muebles
inmuebles sin que hubieran finalizado diversosiggigor expropiacion, dafios y perjuicios iniciagas los
antiguos duefios de la empresa.

247 Organo de Control del la Ley 17.507, Decreto 3, B1@e diciembre de 197B0O, 14 de diciembre de 1977.
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habia ponderado adecuadamente elementos intangimes el prestigio de SIAM en el
mercado y la implantacion monopdlica de alguna we gantas que debian elevar aquel
monto. Ademas, menciono la mejora de la posici@am@mica de la firma que, en su opinidn,
habia revertido la tendencia deficitaria de logmds ejercicio&™. Esta Gltima posicién fue
enfatizada por el Interventor en SIAM, Comodoro kégmque envié una nota a Martinez de
Hoz manifestando su “honda preocupacion” por laiagbn del BND, considerada como
“totalmente fuera de la realidad”. Su argumentionafba que la firma habia logrado un
beneficio de 20 M U$S en el ejercicio cerrado engude 1977 de los cuales, doce millones
de ellos se habian destinado a cancelar deudasoegde es decir, concluia, que “si no se
vende la Empresa el Estado percibiria en un tiemmgoor a tres afios y medio la misma suma
cotizada por el Banco Nacional de Desarrollo”. Eefirdtiva, destacaba, “la simple
matematica de las cifras expresadas... permitiriergdly legitimas dudas sobre la moralidad
de esta enajenacion, lo cual por cierto no contidwal proceso de saneamiento que las
Fuerzas Armadas han prometido al pais y cuyo &site al honor de quienes integramos sus
cuadros®®®. La puja no terminé con esas propuestas; en dbril978, el ingeniero Luis
Gotheil, vicepresidente segundo del BND, dirigionttéén una nota a Martinez de Hoz
recomendando que la base de venta se situaramonto inferior ain al de la valuacion y lo
fijo en 22 M U$S; el Ministerio de Bienestar Soceth cambio, apoyaba a Mantel que en ese
entonces habia calculado el valor del paquete madmen 115 M U$S. Mantel, a su vez,
instaba a dicho Ministerio a que, en caso de piicskida licitacion, adquiriese el resto del
paquete accionario (que estaba en poder del Mirisdle Economi&y’, de modo de generar
un traspaso del poder de decision sobre la firnmralalel propio Estado. Estas presiones
llevaron a una solucion de compromiso; el Ministetfe Economia acept6é una valuacion de
109 M U$S para toda la empresa (de modo que quentaBé M U$S la porcidn del paquete
accionario en manos del Estado). Esta solucidémalesjtentre otras cosas, que el Ministerio de
Bienestar Social se tentase en adquirir el codeda firma.

No todos tenian los mismos objetivos con la praaaiion. En todo caso, en la reunion que
trato el procedimiento de valuacién, el Dr. MigReldilla, representante del PE aclaré que los
plazos no resultaban vitales, “en tanto se logehadjetivo propuesto, que deberia involucrar
la cancelacion utilizando el pago de las acciomesocvia indirecta, de las deudas contraidas
por la empresa con la Secretaria de Hacienda &mvite avales acordadds® Para ese
enfoque, el proceso de privatizacion debia quedpeditado a lograr resarcir los costos
incurridos por el Estado a través de préstamosarsiones en SIAM de modo que el precio
deberia estar relacionado con esas deudas. Lavdntédn habia realizado reiteradas
presentaciones a las autoridades, tratando quecsdieta la capitalizacion integral de esas
deudas, como Unica alternativa razonable parareysaneamiento de la estructura social de
la compaiiia pero sin haber logrado ese obijetivo.

248 E| BND, a su vez, argumentaba que su oposiciénalaav el patrimonio intangible se debia a las
particularidades de SIAM; afirmaba que se tratabaimh empresa crénicamente deficitaria y, de aattda,
subsidiada, directa o indirectamente por el Est@ipalli concluia que una valuacion que consideestes
indicadores hubiera resultado muy negativa y detertio una subvaluacién del precio tangible de lpresa.

29 «Carta del Delegado Interventor de SIAM al Ministte Economia de la Nacién, Dr. José Martinez d&,Ho
8 de marzo de 1978, en ABNBxpediente 157.390, Valuacion y venta de las aesiale SIAM Di Tella Ltda
2do. cuerpo, f. 263.

20 “Nota del vicepresidente segundo del BND, en @arale la Presidencia, Dr. Luis Gotheil al Ministle
Economia de la Nacion, Dr. José Martinez de Ho2"dé abril de 1978; “Nota del Delegado Interverder
SIAM al Secretario de Estado de Coordinacion y Rnogicion Social del Ministerio de Bienestar Social,
Capitan de Navio (RE), José Cohen”, 24 de may®d8,len ABND Expediente 157.390, Valuacion y venta de
las acciones de SIAM Di Tella Ltdaer. cuerpo, f. 120 y 2do. cuerpo, fs. 274-277.

%1 “Reunién de trabajo con motivo de la licitacién kds acciones de SIAM Di Tella Ltda.”, en ABND,
Expediente 157.390, Valuacién y venta de las aesiale SIAM Di Tella Ltdaler. cuerpo, f. 43.
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La Comision Fiscalizadora también aconsejaba faieticion de esos pasivos en 1978: “Su
solucién permitird mostrar la verdadera capacidagresaria para producir utilidades, hoy
enmascarada por costos financieros que aunque Ifoani correctos, no responden a la
realidad. Asimismo, sefialaba, con la capitaliza¢iésultaria beneficiada la totalidad de los
accionistas por la posibilidad de percibir dividesdy particularmente el Estado que
mejoraria el valor de realizacién de su participaanayoritaria, a cambio de transformar esa
doble condiciéon de socio y acreedor que hoy aflectada social por los quebrantos que

provoca®?

Cuadro 6: Deudas de SIAM Di Tella Ltda con el BNDfimes de 1977
(en Millones de $)

Préstamos

Pagarés a la vista 19
Pagaré a sola firma 1.406
Cuenta Corriente Especial 3.369
Facturas Reparticiones Oficiales 100
Ventas a plazo a Organismos. Oficiales 42
Limite para descuento de pagarés 65
Descuento de pagarés extraordinarios 150

Riesgos Eventuales
Limite para avalar compra de materiales a SOMISA y

Propulsora Siderurgica SA 990
Importacién de maquina alesadora 63
Carta fianza fiel cumplimiento contrato con GM 31
Carta fianza contrato con GM (mayores costos) 353
Créditos documentarios 225

Crédito acordada al BND por el Eximbank para

Descontar pagarés de empresas estatales a favor de SIAM. 3.402
Total Millones de $ 10.215
Total Millones de U$S aprox. 18

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de ABNBDI.423, Tomo 1. Nota: El 90 %
de estos créditos y garantias contaban a su veavcales de la SHN o la TGN.

En alguna oportunidad parecié que las gestionesagétalizacion de deudas que habia
iniciado la Intervencion tendian a avanzar. Ladgy/57, que aprobo el Presupuesto Nacional
de 1978, faculté al PE a suscribir acciones de SIpdi un monto equivalente a las
obligaciones que ésta mantenia con el Tesoro (pditas otorgados por ese organismo y por
débitos efectuados por el BND en concepto de dapiiatereses, mas avales caidos que
contaban con garantia adicional de la Tesorerie %70 y 1978); el total llegaba a unos
4.000 M $, pero la operacion no llegé a formaliear@sultado que sugiere el peso de las
apreciaciones diferentes respecto a los efectesaenedida en el contexto de privatizacion
de la firm&>2 En cambio, en julio de ese afio, un acuerdo ehtheterventor de SIAM vy el
Secretario de Estado de Hacienda, Juan Alemana,duie la compafia se comprometiera a
cancelar los débitos por avales en la TesoreridaoNalc mientras mantuviera superavit
financiero®®* Esta medida parecia reflejar el avance del ptoyde Martinez de Hoz en

%2 |nforme de la Comisién Fiscalizadora en SIABalance General al 30 de junio de 1978, Ejercicio
Econdémico Nro. 50 iniciado el 1 de julio de 1977

%3 Republica Argentina, Secretaria de Hacienda #ataén, Expediente 150.196/78uscripciones de acciones
de la empresa SIAM Di Tella Ltdhey 21.757, fs. 4 y ss.

%4 Carta de SIAM a la Secretaria de Estado de Haaje®8 de agosto de 1978, en Republica Argentina,
Secretaria de Hacienda de la Naciérpediente 150.196/78. Suscripciones de accionds eimpresa SIAM Di
Tella Ltda. Ley 21.757s. 18-20.
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momentos en que se verificaba la pérdida de poddadirmada en las definiciones de
politica econdmica del gobierno nacional.

Massera se alejé formalmente de sus funcionestemige de 1978, momento a partir del
cual hizo criticas a Martinez de Hoz de modo masucmente y demagaogico. En octubre ya
sefialé que la lista de decepciones econdmicas Argéntina era “larga”. “ha fracasado el

populismo permisivo, ha fracasado el monetarismaaj y han fracasado innumerables
experiencias que con el rotulo benévolo del pragmat gradualista intentaron formulas

mixtas’®>°. La respuesta del equipo gobernante fue dobkpuasta a partir de diciembre con
un nuevo plan econémico (conocido como “la tabjigie combinaria una mayor apertura
con retraso cambiario y nuevos estimulos a la espaon financiera.

El cierre del ejercicio 1978/79 de SIAM present@ moieva ocasion para que la Intervencion
continuase con su prédica en defensa de la empoesa ambito productivo y a favor de su
saneamiento patrimonial. IMemoriacorrespondiente destacaba por eso que la pricaiiza
no deberia afectar la continuidad de las actividdderiles y comerciales de la sociedad.
Como fundamento de su posicion, decia que el Edtabiéa llegado a tomar participacion
mayoritaria “por razones circunstanciales”, pere ta empresa habia continuado operando
siempre dentro de las normas legales de las sd@sdanonimas, “desenvolviéndose en
iguales condiciones que las demas sociedades psta&or eso, agregaba, si bien los
resultados no habian alcanzado los “niveles éptiopi@saspirabamos”, la empresa presentaba
a junio de 1979 “una estructura patrimonial same posicion financiera equilibrada, una
gama de productos destacados por su calidad yoetgadoldgico, un eficiente conjunto de
plantas y equipos industriales y un plantel hungltmnente capacitado®.

La vision del Delegado Interventor sugeria quereblgma mayor no provenia de la propia
empresa sino en especial del contexto macroeconpntonsecuencia de la politica
econdmica desplegada por el gobierno nacional.dgiicplar, sefialaba que la competencia,
acentuada por la disminucion de aranceles de iagort y la libre introduccion de productos
industriales, era cada vez mas fuerte; esa cdicka conduccion empresaria era compartida
por amplios circulos empresariales y militareseydl, a comienzos de 1979, a que el mismo
general Viola criticara el plan econémico del gotae

La Memoriadecia que, pese a las adversas condiciones deadaerel resultado operativo
era positivo. Mas aun, destacaba, el balance d¥Sl#ojaba una ganancia equivalente a 10
% sobre ventas si no se computaban las cargaxii@mas, en su mayor proporcién generadas
en deudas con diversos organismos del Estado.adv@ga incidencia que tenian esas deudas
se reflejaba en una cuenta del balance que moguabal excluir los pagos de intereses se
convertia el quebranto registrado al 30 de junid @ (16.300 M $, equivalente a unos 12
M U$S) en una ganancia de 13.000 M $. En otrasbpsda los costos financieros
correspondientes a esos pasivos representabare ejeesicio casi un 30 % de las ventas y
trastocaban todos los resultados del baf@hce

De alli que la Intervencion insistiera en la cdgeion de esas obligaciones sin dejar de
reconocer la asistencia financiera del sector pablies cierto que el Estado Nacional habia
prestado importante apoyo a la Empresa para supgsatesequilibrios financieros, mediante

25 Clarin, 11 de octubre de 1978. Su sucesor, Armando Lasubini también adopté una actitud critica en un
primer momento, pero en el transcurso del afio 1@TM® distancia del discurso “masserista”.

%56 51AM, Memoria y BalanceEjercicio cerrado en junio de 1979.

%7 En éste Ejercicio los pasivos de la empresa c8N& (15.932 M $), el Tesoro (7.471 M), la DGI (82M),

la Caja de Subsidios (14.224 M), cuyo origen engréor a 1976, habian alcanzado un monto acumutiedo
45.862 M a raiz del efecto provocado por la acuoiditade intereses e indexaciones. Los cargos ejemicio
por costos financieros correspondientes a dichsis@afueron de 29.449 M $.
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préstamos de orden bancario, financiaciones dged&l Tesoro y capitalizaciones de
obligaciones previsionales e impositivas, pero sloorientd preponderantemente a cubrir
necesidades perentorias de cada momento, sin degacararse un proceso de auténtica y
definitiva rehabilitacion patrimonial de la Compaifii

Esa prédica no tuvo éxito. El Ministerio de Econamdsolvié no capitalizar los créditos que
tenia contra SIAM en una decision que condicionabavolucion empresarial y la propia
estrategia privatizadora. La nueva situacion quefléjada en el prospecto que acompafiaba
al pliego de licitacion y cuya confeccidon se encaitee a cargo del BND que debid
acomodarse a la demanda de Juan Alemann, Secrd¢aHacienda; este funcionario insistio
en que se dejara expresamente aclarado que ehtefetebia proponer la cancelacion de la
deuda vencida en un plazo no mayor de cinco afla®rte los cuales se actualizaria el
capital de acuerdo con la variaciéon del indice @eips mayoristas), mientras que la deuda
no vencida mantenia las condiciones establecidgmamenté® A juzgar por lo sucedido a
partir de entonces, la decision del Ministerio d®rtomia parecia obedecer a una estrategia
destinada a dificultar la privatizacion porque msalvia los problemas financieros de la
empresa, y por tanto llevaba a liquidarla; su ac@éa opuesta a una posicidn optimista
respecto al resultado de la oferta publica del ggqaccionario y a las posibilidades de
recupero de los préstamos por parte del Estadod&s@arada decision, mas la negativa a
capitalizar las deudas de SIAM por parte del Merist de Economia, ocurre a partir del
refuerzo de poder que logré Martinez de Hoz a fadee4979 con la designacion del general
Galtieri como comandante en jefe del Ejército.

El proyecto del pliego de condiciones para vendsrdcciones de SIAM, elaborado por el
BND, aconsejaba no establecer un precio basiceedeamcion. La propuesta se fundaba en
el hecho de que el precio “base” “a veces alejasairtteresados” y surgia de la propia
experiencia de la Institucion recogida en lasduiines realizadas para transferir al sector
privado su frondosa cartera de acciones de divensgmesas’. Pero, esta sugerencia que
parecia promover la venta “a cualquier precio” yntowaba las pujas establecidas al
momento de valuar el paquete accionario de SIANMueaonsiderada.

La valuacion final del complejo SIAM se realizé swluna base patrimonial o directa; es
decir, se tomd en cuenta el conjunto de los actiwgsasivos con un valor monetario
determinado y se valuaron los bienes de uso alsuestimado de reposicion. En cambio, se
desecharon las técnicas basadas en el flujo espdmdbeneficios futuros debido a la ya
clasica tendencia deficitaria de la empresa. Eltmdrasico se fij6 en 96 M US$S, cifra
acordada con los diferentes organismos, entes artr@pnes titulares de los 157 M de
acciones de SIAM (que representaban el 87,4 %agstat y el 95,3 % de los votd&) En
caso de que no se presentaran interesados en marglamado, se ofreceria el paquete
accionario bajo las mismas normas y condicionesy g& base, dentro de los 90 dias
siguientes, un criterio que deberia impulsar lIGpeate a los potenciales interesados a la
espera de ese segundo llamado. En agosto de 19RBNedispuso por el Decreto 1.944, la

28 «Nota de Juan Alemann, Secretario de Estado déeHda al Presidente del BND, Dr. Egidio lanella8, d&&
noviembre de 1979 en ABNExpediente Administrativo Ordinarit08.283 8vo. Cuerpo, f. 1.605.

29 «“Carta del Presidente del BND, Egidio lanella @c@tario de Estado de Programacion y Coordinacion
Econdmica, Guillermo Klein, en ABNI,C, 41, Ministerio de Economia y sus secretarias8,1971X, f. 145.
Sobre la venta de acciones de empresas privadgaperdel BND en ese contexto véase Rougier (2004)

60 En definitiva, el patrimonio neto fue valuado €956 M U$S. Un afio antes, la valuacién efectuadaepo
BND de las acciones en poder del Estado era de &8%$| mientras que la intervencién estimaba elrvaéo
SIAM en 115 M U$S y un célculo sobre el flujo fudude beneficios, hecho por la Secretaria de Esdado
Programacion y Coordinacion social, arrojaba 12838 para el valor de la empresa.
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aprobacion del Pliego de Condiciones y la valuadiéias acciones realizada por el BRID
Las condiciones de pago quedaron establecidas smue: una suma al contado no inferior
al 10 % de la oferta total y la amortizacion ddtiseen dieciséis cuotas semestrales iguales
con un interés del 6 % anual, pagadero por semesti@do.

Las tensiones acumuladas entre la Intervencién yigBmw Nacional respecto a la
capitalizacion de las deudas con organismos y digmemnas estatales (Tesoro Nacional, BND,
DG, Caja de Subsidios para el Personal de la tndjsa su vez accionistas mayoritarios de
la empresa, hicieron eclosion en diciembre de 18R9una Asamblea General convocada
para tratar especificamente ese tema. En esa Asanidlintervencion insistio en sefalar que
las deudas con el Estado, previas a la gestion algomde 1976, constituian un grave
impedimento para el normal desempefio de la Compdésa compromisos no solo
perjudicaban la actividad fabril, sino que cobraliportancia en vista del proceso de
privatizacion dispuesto: “La existencia de talesiyas, decia el Delegado Interventor, con
plazo de vencimiento cumplido en su mayor partegtafel patrimonio social e informa tan
desfavorable que puede constituirse en factor @wegdesaliento para los eventuales
interesados®. Sus consejos, dirigidos al Ministro de Economial yle Bienestar social,
apuntaban a capitalizar esos pasivos, medida quesue opinidbn, no solo traeria el
consiguiente saneamiento de la estructura patrah@ino que ademas aseguraria a los
organismos estatales la percepcion del importe datleu cuando se llevara a cabo la
privatizacion. Es indudable que, la capitalizacitrejoraria notablemente los resultados
econdémicos de SIAM; un hecho que, desde la peigspai® la Intervencion, seguramente le
permitiria “negociar” en mejores condiciones fremtas autoridades nacionales el proceso de
privatizacion y en particular evitar que la empreagera en manos extranjeras o, peor aun,
gue se liquidara por el fracaso de la operaciomo P& propuesta del Interventor fue
desechada por los accionistas presentes (represantdel Ministerio de Economia y de
Bienestar Social, en su mayoria), denotando clarsas diferencias de criterios respecto a
lo que debia hacerse en definitiva con la empresa.

Esas diferencias, que reflejaban las visiones alites y la puja de poder entre diversas
facetas del Estado y aun de facciones dentro debggue asumioé la conduccion del pais en
marzo de 1976, se manifestaron claramente en etitwohsingular. En la misma reunién debia
debatirse el aporte de capitales en la financiexerto para mantenerla dentro de las
reglamentaciones del Banco Central; si ese apartesendecidia, deberia suspender las
operaciones de intermediacién financiera y lalfpiadria entrar en un proceso de liquidacion.
El Interventor Mantel propuso no capitalizar a leepuesto que estimaba “mas redituable
(para SIAM) ... reforzar el capital de trabajo de &teas operativas y modernizar sus plantas
Yy equipos”; en esa perspectiva, no resultaba adrsecontinuar con los aportes en esa
empresa sino que era mejor vender su paquete adcpuecision, segun aprovechaba a
sefalar Mantel, que quedaba “dentro del procesergede privatizacion de empresas de
propiedad del Estado”. Sus argumentos no fueromsiderados y la Asamblea aprobé el

incremento de la inversion en la financiera; esastn era compartida por la Comision

Fiscalizadora de la empresa, que habia sefialaddStAM debia pagar las deudas que

mantenia con Inverco. En ese momento se agudizaluaisis bancaria desatada a nivel

nacional, de modo que pocos meses después SIAMgueatender directamente pagos de
diversos gastos operativos de Inverco, que dededorain mas sus resultados econdémicos y
financiero$®® En suma, las propuestas de la Intervencion fuerdmazadas de plano por los

%1 «Aprob6 el Poder Ejecutivo la licitacion del paggi@ccionario, propiedad del Estado, en Sidra’Razoén

13 de agosto de 1979.

22 5IAM, LAA, 3, f. 219.

23 51AM, LAD, 12, Acta 1997, 27 de mayo de 1980. SIAM habitizado ya sucesivos aportes para integrar el
capital de Inverco. En una oportunidad la condutcié SIAM sefiald cierta sorpresa respecto a lascidas
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representantes de los accionistas mayoritariosMieisterio de Bienestar Social y el
Ministerio de Economia) que, al apostar a una cdiapfinanciera, en medio de la crisis,
colocaban en condicion delicada a su progenit@@icdda a producir bienes industriales.

En marzo de 1980 la ley, 22.177 faculté al PENjaidiar y/o a privatizar aquellas empresas
cuya propiedad correspondiese total o parcialmaht&stado Nacional, reafirmando lo
actuado hasta ese momento. Como criterio novedmsey también lo facultaba a autorizar
diferimentos en el cobro de créditos de organisofasales contra las entidades que se
privatizasen asi como a condonar recargos e ieengsnitorio®*. Sin embargo no hubo
mayores aclaraciones sobre las implicancias quaocge vera luego, tenia esta medida,
considerando que faltaban pocos meses para laclimit de SIAM y que el resultado del
periodo cerrado en junio de ese afio presentababuftddo quebrant6™.

Mientras tanto, ya habian salido al mercado losgpk de base y condiciones para la
licitacion de SIAM vy los interesados comenzabanealizar consultas sobre aspectos
econdmicos de la firma (duracion de los contratgentes, inventarios de bienes de uso y de
cambio, deudas de la empresa, etc.). Las cincasirmompradoras de esos pliegos revela el
caracter de los interesados potenciales: Agustotd&yg Cia SA (particularmente interesada
en obtener informacién sobre la division SIAT), &aarce Exploration Co., Super Cemento
SA., Westinghouse Electric Corp., y FAICSA. Estanth empresa, propiedad de la familia
Di Tella, solo estaba interesada en visitar lastpkade Electrodoméstica (tarea que realiz6 el
propio Guido Di Tella) y Electromecanica; conviemgtar que FAICSA envié a gerentes e
ingenieros de Mitsubishi Electric Argentina, lo cgugiere que la familia Di Tella proyectaba
armar un consorcio con esa firma para el caso dwrgh licitacion.Por su parte,
Westinghouse, manifestaba su gran “interés encpati ... no solo por su afinidad
tecnoldgica, sino por la estrecha vinculacion quantene desde ha ya muchos afios con
SIAM, la que se evidencia en su caracter da at@mayoritario privado actual de esa
empresa®® esta empresa americana estaba particularmergeesatia en la planta de
Electromecanica.

Esa aparente demostracion de interés de varioogrempresarios por comprar SIAM no
impidié que la primera licitacion, llevada a cabo ectubre de 1980, fuera declarada
“desierta”, por inexistencia de ofertas. De acuemdda prevision oficial, la segunda
convocatoria, “sin base”, se fij6 para el 1 de afidbre. En el interin, un nuevo decreto
“aclaratorio” dispuso que los alcances de la Leyl22 que facultaba al PEN a autorizar
diferimientos y condonar todos los recargos, edes, etc. eran de aplicacion a las deudas
gue SIAM mantenia con el TN y la Caja de Asignae®ny Subsidios Familiares para el
Personal de la Industria, de modo que congelabdeladas de SIAM contraidas antes de abril
de 1979; asimismo, sefalaba explicitamente quenesiida tendia “a facilitar el proceso de
privatizacion en el que el Estado Nacional se emcaeempefiado” y que hasta ese momento
habia fracasad®’. Es evidente que el nuevo decreto cambiaba laga§efgl juego” frente a

la condicion establecida en el Pliego que exigiafadente un plan para cancelar las deudas
vencidas de SIAM con el Tesoro y la CSFPI. La fedeala segunda convocatoria se

utilidades de Inverco “frente a las altas remurieras del Directorio”, que pagaba la empresa megirkM,
LAD, 12, Acta 1944, 6 de setiembre de 1979.

2640, 7de marzo de 1980.

285 | a expresion fue utilizada por el propio Delegadierventor de SIAM en una nota remitida a la BCBA,
reproducida en “SIAM: consideraciones sobre la MeaipEl Economista24 de octubre de 1980, p. 8.

26 “Nota de Westinghouse Electric Co. SA al presidetel BND, Egidio lanella’, 20 de agosto de 1980, e
ABND, Expediente 57.390, 3er. cuerpo b, Valuacién y veetacciones de SIAM Di Tella 92. Las notas de
las otras empresas pidiendo aclaraciones o solittavisitas a las plantas también se encuentrapsen
expediente.

" Decreto 2.217/80, 27 de octubre de 1980.

85



aproximaba y era importante definir si esas deséaisn liberadas de recargos, intereses y
punitorios, de acuerdo a lo previsto en la ley 22.1

Probablemente la medida pretendia estimular a lessilferentes eliminando parte del pasivo
de la compaiiia, pero la incidencia concreta de dispesiciones sobre las cifras presentadas
en el dltimo balance anual de la Compaifiia (junidl@®0) no eran claras: el ajuste de la
deuda oscilaba segun interpretaciones entre gfres significativas y 80 M U$S, monto que
absorbia totalmente el patrimonio social. Dos déspués de publicado el Decreto, una de las
firmas adquirentes del Pliego de Condiciones, Agufocca y Cia. solicitaba que se
informara “con la maxima urgencia posible” como msedificaban las deudas sociales y
fiscales y su exigibilidad como consecuencia dagkcacion de la nueva disposicion. Las
otras empresas interesadas enviaron también riotéares al BND dias despu% Como en
otras ocasiones previas, ese problema se traslidé®aamblea de SIAM que debia aprobar
el balance anual debido a que éste ya no aportgbalémentos de juicio suficientes para
obtener una evaluacion ajustada tanto para logesdados como para el Organismo
dependiente del Ministerio de Economia, encargaslaedlizar la licitacionEl problema
radicaba en que el siguiente balance trimestré gemblicado con posterioridad a la fecha de
apertura de la licitacion.

En ese sentido, la Asamblea del 31 de octubre fue significativa porque el Ministerio de
Economia y el de Bienestar Social votaron en foopwesta. Bienestar Social sostenia que se
debia aprobar “in totum” el balance, mientras duegresentante de Economia consideraba
qgue debia contemplarse la incidencia de los creditonprendidos en el Decreto 2.217 y
votar con los agregados elaborados por el contzettificante. Esta diferencia de opiniones
permiti6 que el Delegado Interventor Mantel dilatal proceso de privatizacion. Primero
expreso argumentos de distinto orden que permitgB\wer sus objetivos. El decreto 2.217 —
sostenia Mantel- generaba dudas, y “esas dudaspded lugar a posteriores conflictos entre
los futuros accionistas y el Estado vendedor. QAd/Siene lineas de produccion Unicas en
el pais, imprescindibles para la seguridad nacianas el principal productor de otras de
igual trascendencia. Que por las circunstancias vixe la Nacion, y de acuerdo con el
principio de subsidiariedad, en caso de que cualgeonflicto paralizase estas lineas el
Estado tendria que tomarlas a su cargo revirtiegowoceso. Que el hecho de no haberse
presentado en la asamblea accionistas privadodcamf@d confianza que depositan en la
conduccion de la Empresa, pero no exime a ésta desponsabilidad ante ellos. Que si bien
el Ministerio de Economia tiene la mayoria de vaogsta asamblea, subsiste la discrepancia
entre dos organismos del mismo Estado, de igual iyiMa duda sigue planteada. Que el
hecho de la tenencia mayor o menor de las acciamenplica propiedad de la cosa, sino solo
representatividad y responsabilidad ante el vemdadeefio que es la Nacién argentfia”
Una vez hechas esas afirmaciones, Mantel sostueodgbia convocarse a una nueva
asamblea y elaborar un nuevo balance, e invocandofacultades dio por terminada
intempestivamente la reunidfi

28 "Nota del Delegado Interventor de SIAM al presigede la Republica, Teniente General Jorge Rafael

Videla, 5 de marzo de 1981", en ACER, Carpeta: &Cdel Comodoro RE Mantel dirigida al Tte. Gral. RE
Viola, Ref. recurso de reconsideracion al Decre2@/81; “Nota de Agustin Rocca y Cia. al BND”, 29 de
octubre de 1980, en ABN[Expediente Administrativo Ordinari08.283 9no. Cuerpo, f. 1.689.

29 5IAM, LAA, 3, Acta del 31 de octubre de 1980, f. 226.

270 E| BND, representante del Ministerio de Econorniiarimé al Secretario de Programacion y coordinacién
econdmica Dr. Guillermo Walter Klein que no pudaonglir su mandato porque el Delegado Interventorpdio
terminada la asamblea sin permitir que se votdrfeeto esperado, sefialaba, sera que el “batempedra ser
aprobado antes de la apertura de la licitacionemiéavdel paquete accionario prevista para el lidencbre de
1980. “Nota del Presidente del BND, Egidio laneflaSecretario de Programacion y Coordinacion Ecoca,
Guillermo Klein”, 21 de noviembre de 1980, en ABNBExpediente Administrativo Ordinari€08.283 9
cuerpo, f. 1.706.
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Estos conflictos e indefiniciones (incluyendo l#tdade aprobacion formal del balance del
ejercicio 1979-1980), y mas alla las expectativae gudiera despertar la empresa como
ambito productivo, permiten comprender porqué gledo llamado, en diciembre de 1980,
resultara “desierté”*. Es cierto que al menos tres empresas 0 asociEcimantuvieron su
interés entre la primera y la segunda convocat@rechint, Mitsubishi Electric Corp y
DESACI, Diesel Electromecanica SA) pero el misma due se realizé la apertura de la
licitacion estas tres firmas enviaron notas al btemio de Economia, al de Bienestar Social y
al BND sefalando que no iban a presentar ofertasiissmo tiempo, ellas demostraban su
interés por alguna de las divisiones de SIAM, seigito que se procediese a la venta de los
activos en forma separada. Agustin Rocca y Ciacasa que “nuestras controladas Dalmine
Siderca SA y Propulsora Siderurgica SA junto comikdistracion Di Tella SA”, mantenian
su interés en la division SIAT; las empresas dapgy decia, aportarian su “conocimiento
técnico y de gestién en el campo de la produccetubdos” mientras que el Grupo Di Tella
ofrecia el “conocimiento historico” (!) sobre edi@ision. Por su parte, Mitsubishi, ahora en
sociedad con Westinghouse Electric Corp., se n&tall@ dispuesta a realizar “un estudio
profundo” sobre la posibilidad de participar en dampra de los activos fijos de
Electromecanica; Mitsubishi se habia alejado dartfalia Di Tella y ahora, con nuevo socio,
presionaba para que SIAM se vendiese en plantesrasigs. Finalmente, DESACI SA,
interesada también por SIAT, exponia argumentostim#s a los esgrimidos en las notas
dirigidas por las otras empre$ds El mero hecho de que las tres cartas se preasnér
mismo dia, con criterios semejantes, sefialaba gestaba procediendo a un reparto de la
empresa aun antes de que se definiera su venta.

Las pujas internas en el sector publico y laswti de los potenciales compradores llevaron,
en definitiva, a que las dos licitaciones efectsadaminaron sin ofertas concretas de compra.
Esa ausencia de oferentes tenia logica en el pHiameado puesto que todos sabian que, en el
caso de fracaso, habria otro llamado sin base ryloptanto, mas favorable. En cambio, la
jugada que se produjo en la segunda vuelta sdigaba porque a varios oferentes solo les
interesaba una determinada planta y, por otro ladqarecian dispuestos a asumir el pasivo
total de SIAM sobre cuyo monto habia una gran cdetacertidumbre. Ademas, el momento
no era propicio para un proyecto productivo deddseension; ambos llamados se produjeron
en momentos en que la gestion econdmica de Martieé#oz llegaba a su final en medio de
una enorme crisis financiera (a la que pronto segagia la eclosion de la deuda) y con un
sistema fabril afectado por la apertura y el cabcrédito. En esas condiciones, no habia
estimulos convincentes para encarar nuevos prayemdno ese y menos frente a la
incertidumbre provocada con el recambio inmineetéad autoridades nacionales.

De la arremetida liquidadora a un nuevo intento darivatizacion

Dias después del fracaso del segundo llamado tacli@n, La Nacion se hizo eco de las

demandas empresarias y reclamaba al Estado queaxtlenergia para privatizar la empresa
asumiendo decisiones drasticas. “Si realmente lo@poion de privatizar, la asamblea de
SIAM deberia decidir sin mas tramite la liquidacihm la sociedad, licitando a una empresa

21 ABND, Expediente SIAM2do. cuerpo, fs. 148-149 y ABNExpediente 157.390, Valuacion y venta de la
acciones de SIAMtto. Cuerpo, f. 616.

"2 Hay recibos de otras notas que presentaban dutme E licitacion que sugieren que también estaban
interesados en SIAM empresas como Hawker Siddley,Rdggio SA, FAICSA, ASEA SA, Geosurce
Exploration y Supercemento SA; védsepediente 157.390, Valuacién y venta de la accia® SIAM 4to.
Cuerpo, fs. 636-645. Ademas, se decia que Franblsaoi aparecia dispuesto a comprar todo el coojdst
SIAM excepto la division SIAT, y habria ofreciddbU$S por la operacion. “Desde la Barandalarin, 15 de
febrero de 1981.
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privada la venta de los activos... (con) atribuciopasa dividir los activos a liquidar por
conjuntos econdmicos, o venderlos aisladamentetemanla produccion de ciertas fabricas o
cortarla, despedir personal, et¢*

Pero en el gobierno las posiciones no eran cointade Las diferencias de criterio entre los
Ministerios de Economia y Bienestar Social contionduego del fracaso de la licitacion del
paquete accionario de SIAM. El segundo presentérsids factores que, a su juicio, habian
incidido negativamente para vender la empresag esiins enumeraba la heterogeneidad de
plantas de la firma, la falta de capital en el raéo; “que aun considera atractivo y mas
rentable invertir en otras actividades que en lgumicion de una Empresa Industrial
diversificada y compleja”, la existencia de deud&mcidas cuya incidencia provocaba
balances deficitarios, (en clara alusion a lasgses de la Intervencion de la Empresa), la
existencia de “grupos que aun sin ser totalment®istas... no comparten el principio de
subsidiariedad aplicado por el Estado en este Boode Reorganizacion Nacional y que
buscan dificultar o frustrarlo a través de cualguiedio en cada una de las acciones de
privatizacién individual de Empresas”, &t Este diagnéstico, que enfatizaba las dificultades
presentes para la division del holding y su vengciplizada, llevaba de nuevo al
contralmirante (RE) Jorge Fraga a la propuestaagetatizar los pasivos previsionales e
impositivos de la empresa y licitar nuevamenteotdltdel paquete accionario. En cambio,
Economia opinaba que ese tramite dilataria aun eh@soceso de venta y que se debian
venderégg activos juntos o separados y agregadagpaua ello, debian condonarse los pasivos
publicos ™.

Finalmente, el Ministerio de Economia resolvio datcoversia a su favor con una medida tan
inesperada como oportuna. Un dia antes de abandbpatacio de Hacienda, en marzo de
1981, Martinez de Hoz dictd el decreto 527 que rmaba la disolucidon y liquidacion de
SIAM. La medida, que pretendia sin duda “maniat@r’equipo econdémico sucesor, se
justificaba sefialando que el procedimiento de praeidn previsto desde 1977 habia
concluido sin que los objetivos se hubiesen logna@o medio de una evidente ausencia de
ofertas en las dos licitaciones publicas efectuddsasierto que el desinterés de los eventuales
adquirentes, aun cuando el llamado a licitacioneséizé sin base, parecia inhibir cualquier
alternativa privatizadora en los términos tradieles. Por eso, el equipo econdmico
consideraba necesario arbitrar un “método agil yedkivo”; su propuesta no era otra que
proceder a la liquidacion administrativa de la frnfPara ello, disponia la venta sin base y
mediante licitacion publica nacional de la totatidke los activos materiales e inmateriales de
la empresa, en forma simultanea pero separadapdaauno de los establecimientos o grupos
de plantas y “preferentemente en marcha”. Comof@o)cel decreto disponia el cese de
funciones del “conflictivo” Delegado Interventor Mal y designaba liquidador de SIAM al
BND, Institucion que se reservaba en forma exclukvevaluacion de las ofertas y que debia
cumplir instrucciones impartidas por la Secretad@ Programacion y Coordinacion
Econémica’®.

La decision de liquidar a SIAM, que fue signifieatinente una de las ultimas medidas
tomadas por Martinez de Hoz antes de su salidgya®erno, despertd prudentes elogios
publicos en algun sector de la prensa que salugdistificaba esa decision e insistia en la

23 4gjam no vale nadal,a Naci6n 14 de diciembre de 1980.

274 "Nota del Ministerio de Bienestar Social al semrietde Estado de Programacion y Coordinacion Bors)
Guillermo Walter Klein", s/f., en ACER, Carpeta:difa del Comodoro (RE) Mantel dirigida al Tte . GRiE.
Viola Ref. recurso de reconsideracién al Decreft/&P.

25 | as referencias a este “enfrentamiento” entre &itar Social y Economia se encuentran en MarcesnGel
“Petroquimica General Mosconi sera privatizada amaei el sistema de licitacion internacionafmbito
Financierg 18 de diciembre de 1980.

*’° PEN, Decreto 527, 23 de marzo de 1980, 25 de marzo de 1981.
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necesidad de modificar las condiciones de la enajén estatalLa Nacion de abril de 1981,
sefialaba que “si alguna experiencia Util dejanafies perdidos en el intento de privatizar
SIAM es la de que constituye un compendio de lo gaedebe hacerse para lograr la
privatizacion de una empresa. ...el Estado trataatisfacer dos objetivos muy dificiles de
conciliar: quiere vender (o0 asi lo manifiesta lano®, pero a un precio muy alto. De alli que
las ventas se vean demoradas por la necesidadsde ltg activos que se ofreceran en
licitacion con la base resultante de la tasacioor €uriosa casualidad —ironizaba el
columnista- en la practica nunca se obtiene la.blaseconclusion inevitable es que los
tasadores oficiales acaso deban pecar por excesptii@smo. Esto es l6gico, conociendo
que una de las primeras maximas que siguen lodoharios es la de evitar contraer
responsabilidades. Salvadas las responsabilidadéssdasadores de esta forma tan costosa
en términos de tiempo y de dinero, entonces segssegunda etapa: la venta sin base”

El articulo precisaba otros problemas inherenteBAM que habian impedido su enajenacion;
vender una compafia o0 sus acciones resultaba “oraplejo que... la venta de simples
activos fisicos. Las empresas tienen pasivos jitoeede no siempre facil determinacion. La
empresa puede también tener activos y pasivos isagesl a las resultados de pleitos
judiciales o de actuaciones administrativas, co8dile dudosa cobrabilidad, patentes o
marcas cuyos valores son altamente subjetivospmargue en caso de despido comporta el
pago de elevadas indemnizaciones, etc.... Todoslaguygioblemas se daban en el caso de
SIAM, mas el de que esta compaifiia es, en realid@dnglomerado industrial donde siempre
han coexistido tres o cuatro divisiones, verdadenagresas cada una de ellas... La venta en
bloque de este conjunto hace aun mas dificultosgpéaacion pues lo normal es que haya
candidatos para una de esa divisiones que no tentgas en las otras”. Pero, aclaraba el
columnista: “esto era bien sabido desde un priacigilo no obstante, se prefirié ofrecer en
operacion, la totalidad del paquete accionarioadeoimpania propiedad del Estado, el 85 %
del total. El resultado negativo era facil de ap#c'.

La interpretacion que hacla Naciénde lo acontecido con el caso SIAM era por lo menos
dudosa en su veracidad, pero funcional para dedtescatenciones de los grupos interesados
en las diferentes plantas de SIAM. El articulo dwiaccon la siguiente afirmacion: “Dias
pasados, el PE decidio lo que debio haberse hesdaedin comienzo: liquidar la sociedad y
vender sus activos por fabricas separadas... Espsrainooa que no se reincida en el error de
exigir tasacion previa y que en consecuenciassgavein base y al mejor postor”.

Ese claro apoyo por parte de algun sector de losafdores de opinion publica no impidio
gue la medida fuera fuertemente resistida por tieres directamente involucrados vy, en
particular, por la Intervencion de la empresa ydiogientes gremiales. El Interventor Mantel
interpuso un recurso de reconsideracion dirigidawavo presidente de la nacién, Tte Gral.
(RE) Roberto Viold® sefialando supuestos vicios juridicos que tornaivgmacticable la

277«Sj realmente se quiere privatizat’a Nacién 7 de abril de 1981.

2’8 Alertado sobre la posible decisién de liquidaetmapresa, el Interventor Mantel envié a principiesmarzo
de 1981 una nota al presidente de la Nacidn, Jdidela, sefialando que "el Ministerio de Economita es
informando incorrectamente, induciéndolo a tomasigienes contra toda légica". La nota no fue cdatks
ACER, carpeta: "Carta del Comodoro (RE) Mantel giih al Tte . Gral. R.E. Viola Ref. recurso de
reconsideracion al Decreto 527/81". En otra caambién dirigida a Videla, Mantel proponia viagmalativas
para privatizar la empresa y concluia: “Cumpliepdes elementales normas de moral y ética y commione
de las FFAA con las serias responsabilidades assmih mayo de 1976, me veo en la obligacion de
manifestarle mi mas ardiente oposicion al procesla proyectado, siendo mi intencion que este gobiao
se vea enfrentado a los escéndalos que dieron fpugeisamente al hito de marzo de 1976”. Mantedluo en
poner en evidencia las diferentes posiciones rés@étema en el seno de gobierno y cuestionalegiamidad
del poder de decision: “Llama la atencién que @cpdimiento proyectado se opone a lo que aconsegan
funcionarios miembros de las FFAA, que son el Snidfro de Bienestar Social y el suscripto, a pegsr la
responsabilidad del proceso de Reorganizacion Nakticecae en las FFAA". “Carta de Antonio Mantel,
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ejecucion del decreto 527 y destacando las difidek presupuestarias que plantearia atender
las indemnizaciones del personal y pagar dafogjyiges a los contratantes de SIAM (en
ese momento YPF, COGASCO, AyEE, SADE, Armada Argany otros). No contento con
esa nota, Mantel decidi6 salir al llano y sefial& prensa que el equipo econdmico no tenia
“la mas minima idea de lo que esta(ba) haciendoimddo que el fracaso de la venta de
SIAM era “pura y exclusivamente responsabilidadadeeptitud e inoperancia del Ministerio
de Economia”. En su opinion, los llamados a lietachabian fracasado porque los pliegos
fueron concebidos como para que nadie se presefiira usted le dicen que tiene que
vender una cosa (explicaba graficamente Mantelyiey € no tiene una oferta primera con
base puede llamar a una segunda sin base y gadisise presenta, el Poder Ejecutivo podria
liquidar la empresa, y si usted hace el pliego paeen la primera oferta las condiciones no
tengan logica, y cuando viene la oferta sin basgolee otras condiciones que le impiden
conocer cual es el pasivo de lo que compra, e dae usted dio condiciones de
invendibilidady esto fue lo que pas6”. En busca de aliadositetventor abria la posibilidad
de sumar un nuevo grupo de presion y rematabandizie’'Desconozco la situacion y el
destino de las 3.200 personas que integran el gblal® SIAM, ya que el decreto de
liquidacién nada aclara al respeétd”

Algunos dirigentes de las seccionales Avellaneda yWatanza de la UOM recogieron el
guante lanzado por el Interventor. Un comunicadaérel decreto que dispuso la disolucion
de la firma sefialando que era “sorprendente vergoénrapidez se decide la liquidacién de
una empresa metalargica pionera en el pais a pooess del cambio de gobierno”.
Asimismo, las organizaciones sindicales expresamnun dejo de simpleza y falacia que
“las Fuerzas Armadas...dispusieron la expropiacionadrma (en 1971) ante un posible
cierre, declarandola de interés nacional, cuandaesenvolvimiento econémico hasta la
fecha lo ha sido con recursos propios, es deciraguda financiera de ningun tipo para
elaborar y comercializar sus productd®” Dias después, la Asociacion de Supervisores
ASIMRA presento una nota en la que solicitabanvitase “el cierre de una fuente de trabajo
eficiente; cierre que, de producirse, afectarisos mil quinientos dependientes, quinientos
proveedores del grupo empresario, e inclusive, aaé gntero, al cual, a través de sus
productos, sirve la empre$&” Esta mayor presencia publica de los sindicataswados a la
empresa montaba sobre una ola de protestas labaya& se convertirian pronto en una
impugnacién de la politica econdmica y hasta akdi@mdura militar en su conjunto.

Las manifestaciones sindicales y de la IntervendénSIAM hallaron eco en el nuevo

gobierno encabezado por el general Roberto Vialaesor de Videla, que pretendia una
apertura hacia las organizaciones de la sociedat -eiormalizando las instituciones y

entidades intermedias- mientras ensayaba cémo aufgemprofunda crisis economica. La
devaluacion de la moneda y los discursos en fagotadproduccién nacional frente a la
competencia externa, asi como a favor del aumegitandgreso real y del nivel de empleo
parecian ofrecer un nuevo ambito para el desamellas actividades productivas locaiés

Delegado Interventor de SIAM, al Presidente de égpdlica, Teniente General Jorge Rafael Videlatle5
marzo de 1981, en ACER, carpeta 45 (924).

219 “g| interventor en Siam acusa a la conduccién émica por la liquidacién de la empresambito
Financierq 27 de marzo de 1981.

280 Reproducido en “Dispusose la liquidacion de lapresas del grupo SIAM1.a Nacion 26 de marzo de
1981.

%L Enrique Arrosagaray, “Siam, ejemplo de destrucalénla industria nacional”, eNueva Presencia9 de
noviembre de 1984, pp. 7-8.

22 Desde mayo de 1980 las diferencias politicas n@uicas cristalizaron en torno a la candidaturagdekral
Roberto Viola como sucesor de Videla; Schvarze8§).9. 102.
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No es de extrafiar que las opiniones de la Inter@encde los dirigentes sindicales fuesen
recogidas por distintos funcionarios y provocarammerosas reuniones con asesores de
Lorenzo Sigaut, flamante Ministro de HacieffdaPor su parte, el Comando en Jefe de la
Fuerza Aérea adopté una posicion mas decidida ydéapola Intervencidbn ademas de
oponerse a la liquidacion de la firma. En abrill®81, esa Fuerza envié una nota reservada a
Sigaut en la que exponia su pensamiento en relacBiAM; ella destacaba que era necesario
privatizar la firma en su totalidad o por plantasno unidad minima funcionando, pero no
liquidarla como indicaba el decreto de MartineHde, puesto que la “liquidaciéon haria que
se suspendieran a la empresa los créditos bangadomerciales, impediria la negociacion
adecuada y prosecucion de contratos a largo plemda cesar las licencias por no ser
transferibles, etc., todo lo cual redundaria enjufo del propio estado™* Estas
sugerencias fueron consideradas y pronto las dattes nacionales dejaron entrever que el
decreto firmado por Martinez de Hoz seria derogado.

La relaciéon de fuerzas respecto al futuro de SlAddepia haberse modificado. El nuevo
contexto se reflejaba en aquella prensa que hadlizdaglo efusivamente el decreto
“liquidador” de Martinez de Hoz y, luego, frentdaaprobable marcha atras de esa decision,
hacia publica su congojaa Naciéndestacaba en un nuevo articulo que: “No puedeags®
gue las demoras, marchas y contramarchas de estdpnientos de privatizacion reflejan la
real pugna que tuvo lugar entre el pensamientoGuomo y el poder del presidente de la
Nacion (y sus ministros) frente al delegado intetoe de SIAM. Durante cinco afios la
poblacion observo el tremendo poder detentado g @timo, quien, por encima de los
lineamientos adoptados desde el Ministerio de Bodmoconvirti6 a SIAM en un bastion
oficial opositor a la politica econdmica. ...No cahmla de que SIAM prevalecio en ella. No
se ha privatizado: el decreto 527/81 sera derodadaytoridad del poder ministerial quedd
deteriorada”. Finalmente, el columnista se lamemtéBeria un error interpretar que el caso
SIAM es un hecho asilado, desvinculado de la casigal. Refleja con absoluta claridad y en
concreto, las dificultades que acarrea desde 19&€qeema de poder cuando falta unidad de
criterio en materia de ‘alto voltaje” econdmits”

Por fin, en agosto de 1981, el decreto 970 del B&HN sin efecto el decreto “liquidador”. La
norma sefialaba que resultaba mas “convenientegbanséerés general” la enajenacion del
activo de la empresa en conjunto o bien por unslagerativas, pero en funcionamiento, sin
pasivos, con la dotacion de personal corresporaigrdon todos lo contratos vigentes a la
fecha de entrega de cada uno de los bienes y estal@ntos. Esta nueva disposicion
consideraba imprescindible mantener a SIAM en fumamiento para valorizarla con miras a
su venta. El decreto reflejaba una situacion deptomiso, que por otra parte hallaba eco en
el clima politico del momento: la empresa no sedeeila completa, pero tampoco se
liquidaria. La consecuencia natural era que seigidiria, tal como reclamaban los grupos
empresariales interesados y la vision del “integgsonal” en ese momento.

La venta se realizaria sin los pasivos, proceditoigoe “resultaba aconsejable” dado que,
precisamente, las diversas situaciones pendieetekefihicion sobre las deudas de la firma

283 E| Ministerio de Economia fue dividido por Viola einco carteras en las que se nombraron a diversos
representantes sectoriales: Hacienda (Lorenzo Sjgsaricultura y Ganaderia (Jorge Aguado, represgr de
CARBAP), Industria (Eduardo Oxenford, representaddela UIA y critico de Martinez de Hoz), Comercio
(Carlos Garcia Martinez) y Obras Publicas (Diegacddret, ex-presidente de DGFM vy fuerte critico de
Martinez de Hoz). Esa eleccion gener6 una fuextisidn en el equipo que afectd a la coexistencitediades

y permitié que se generaran proyectos divergentesdtpqueaban la salida a la crisis.

“84 “Nota al Sr. Ministro de Economia, Hacienda y Fires del Brig. Rodolfo Guerra, Secretario Geneel d
Comando en Jefe de la Fuerza Aérea (Reservada)g &bril de 1981, en ABNDExpediente SIAM2do.
Cuerpo, f. 80.

28545|AM y la incertidumbre politica”l.a Nacién 9 de agosto de 1981.

91



habian influido negativamente en las licitacionéblipas anteriore&€®. El Ministerio de
Economia quedaba autorizado para decidir la opdedry el porcentaje de capitalizacién de
los créditos de las entidades estatales. El artifedia el cobro de los créditos presentes y
futuros y suspendia una vez dictada la sentendinitd&, todos los juicios iniciados por
diversos organismo publicos contra SIAX! La norma estipulaba que los oferentes
nacionales podian presentarse asociados 0 no c@mesas extranjeras y creaba una
Comision Evaluadora integrada por un representdeteéMinisterio de Economia, otro del
BND y por el Delegado Interventor de la Sociedaalgo para el que fue designado el
Comodoro (RE) Jorge Mones Ruiz (que recién asuremiagosto de 1981). Es interesante
destacar que segun la nueva disposicion la admsici§h de la Sociedad quedaba a cargo del
Interventor, en tanto que la conduccién y orgamn@radel proceso de privatizacion quedaban
asignadas al Ministro de Economia, Hacienda y Easnquien poco después designo al
asesor de Gabinete, Dr. Guillermo Guerrero comargaclo de ese proceso.

Con el propésito de garantizar la venta de las tadaren funcionamiento, el BND
suministraria los fondos necesarios para el maniento operativo de la Sociedad hasta
tanto se procediera a la definitiva privatizacidemas, se sefialaba que las entidades
estatales debian continuar contratando “normalmesmeSIAM no debiendo emplear como
elemento de ponderacién de sus ofertas, la praiim dispuestd®® Finalmente, los fondos
derivados de la privatizacion se imputarian comstej@ las preferencias legales y el Estado
Nacional se haria cargo del pago del eventual sa#tmtivo que arrojase el proceso de
privatizacion.

En setiembre de 1981 la asamblea de accionistasSIA& dispuso considerar el
procedimiento dispuesto por el decreto 970. Allhe® escuchar después de mucho tiempo
un pequeiio tenedores de capital: Fernando Baratesps sefialando que la asamblea habia
sido convocada con el tnico fin de que los acciasimanifestaran su conformid&t “Con

gué objeto, preguntaba, puesto que el Estado &riaperio necesario como para haber
dictado el decreto (de privatizacion), haber dispudas dos licitaciones que fracasaron,
ahora a pesar de tener el poder publico, las tbedt legislativas y la tenencia de acciones
suficientes como para tomar validamente cualqueersibn social, quiere saber que opinan de
la privatizacion los restantes accionistas. Quigagre contar con nuestra conformidad,
porque sabe o intuye que él no puede votar enAssimblea porque es juez y parte: ha
desplazado a los érganos naturales de administrgcés el responsable de la dltima gestion
empresarial y entonces, quiere contar con el agdbsg accionistas minoritarios, para que
ninguno de ellos el dia de mafana pueda dedudiracehEstado o sus funcionarios alguno la
accion de responsabilidad. Tampoco puede votaupogg un accionista con interés contrario
gue quiere que se vendan los activos y se dislelsaciedad, no en aras de lograr el objeto
social, revitalizar la empresa, etc. sino para paderar sus créditos a los que ademas, les ha
dado por si y ante si espléndidos privilegfds”

Esta posicién del accionista minoritario era bastamdeble, mas alla de la discusion legal
gue planteaba. ElI Estado Nacional no tomé el cbiakeoSIAM pensando en realizar un
“negocio” y tampoco es factible pensar que la pizazion tenia ese objetivo. La
transcripcion de esa postura, mas alld de confesarerdaderos intereses perseguidos, solo

286 Considerando del Decreto 970/81. Véase tambiérevhluicitacion de SIAM subividida en sectorek3
Nacién 14 de agosto de 1981.

%7 | a lista de organismos era muy larga e incluia ®Gl, la DNRP, el INOS, las CASFPI y CASFEC y la
Municipalidad de Buenos Aires, todos con juicioatca SIAM.

2% Decreto 970/81.

289 | os accionistas que depositaron acciones ademéss dgrganismos estatales fueron Gregorio AriagcEr
Chon, Américo Kenny, Fernando Barone, Andrés Bueméndez y Alberto Garcia.

2% SIAM, LAA, 3, 16 de setiembre de 1981.
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sirve para comprender el “estado de animo” de wioselesplazado por afios de las
decisiones fundamentales de la vida (y muerte)adenpresa, estado que manifestaba
claramente: “Este estado Nacional que hoy nos hiaide en esta Asamblea no ha tenido
hasta hora en cuenta a los accionistas minoritaggmas, hasta hoy los ha ignorado, que yo
sepa, a punto tal que ni siquiera nos invitd anm@@rnos a la venta de sus acciones cuando
las ofreci6 en licitaciones, como es imperativo aaros paises. No parece ni justo ni
razonable, entonces, que hoy nos pida nuestro fastorable a lo que él decidié sin
escucharnos ni tenernos en cuenta,. Pienso queAsatablea es inutil, salvo que a los
tenedores de acciones de SIAM, minoritarios, seasegure un trato equitativo, razonable,
que contemple la posicibn econdmica de inversoues lgan adquirido titulos en mercado
abierto... (si sus inversiones) tendran derecho apeasacion seria y equitativa o seran
ignoradas, olvidadas y aun despreciadas oporturtamén Realizada la votacion, el
procedimiento de privatizacion de la empresa, disfoupor el decreto 970/81 fue aprobado
por 209.000 votos con la sola abstencion del asteigue hizo uso de la palabra, poseedor
de tan solo 220 votos.

A fines de diciembre de 1981, en medio de la réeceyi la elevada inflacion, Viola fue
sustituido por el general Galtieri, cambio que pgongiue buena parte del equipo econémico
de Martinez de Hoz recuperara espacios de pd&n pocos dias, en enero de 1982, una
resolucion del Ministerio de Economia (ahora a @atg Roberto Alemann) fijo las pautas
especificas para la enajenacién de los bienesoactig la empresas: las divisiones fabriles
(Electrodoméstica, Electromecanica, SIAT, Equipwusktriales y AFYS SA) se licitarian en
forma independiente, como unidades operativas ecidoamiento y sin pasivos. La norma
preveia otros mecanismos para vender las divisioweabriles, entre las que contaban
Inverco Compafia Financiera, que se venderia ctamvencion del BCRA, el Sanatorio
SIAM (Servicio Asistencial Siam SA) que se vendeniediante licitacion publica nacional y
la Escuela Técnica Torcuato Di Tella que seria dargl Consejo Nacional de Educacion
Técnica. Los inmuebles no operativos (Ex-plantdaMiliamante, Ex-planta Bahia Blanca y
otros seis ubicados en Capital Federal y conurbbopaerense, incluido el de la
Admsizr;izstracién Central) serian rematados por inegtim del Banco de la Ciudad de Buenos
Aires™.

Los magros resultados del nuevo intento de privatibpn

En el interin, a partir del decreto de agosto d@l189e comenzaron a realizar las nuevas
tasaciones de las distintas plantas del complep.tdrea consistia en actualizar las
valuaciones realizadas a fines de 1979, considertardo las altas y bajas producidas en el
inventario hasta mediados de 1981 asi como lososfele la elevada inflacion en los precios
nominales. La operacion resultdé muy engorrosa, d&adman cantidad de bienes que no se
pudieron identificar, de modo que se decidio precedla inspeccion a través del “barrido”

de plantas.

En las primeras reuniones al efecto en el Ministdd Economia surgio la idea de comenzar
con la enajenacion de los bienes considerados defand resolucion, como el depédsito de

291 seguin sefiala Schvarzer (1986) “habian pasadosapaese meses desde que Martinez de Hoz se retelara
Ministerio de Economia, y ya aparecia alli su liseandmica. Diversos miembros de su equipo —€ses qu
calificara como “sus mejores muchachos’- se integral gabinete de Roberto Alemann para concretar e
misma continuidad que se traslucia en la ideolagi@omo en los hombres que la aplicaban” (p. 123).

292 | a division Equipos Industriales correspondia alimta Nro. 2 vinculada técnica y administrativateea
SIAT, pero alojada dentro del ejido de la Divisilectrodomeéstica, por lo que se decidié su sepamagisu
venta en forma individual. ABND, Departamento deelsiones,Expediente Participacion del Banco en la
venta de Bienes de Activo Fijo de SIAM 8A45-47.
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Villa Diamante, la Policlinica de la empresa, laleda Técnica, la planta inactiva de Bahia
Blanca, Inverco, etc.; esos bienes del activo man @nprescindibles para el funcionamiento
del proceso industrial y podian encontrar compresioon mayor facilidad.

El Dr. Guillermo Guerrero, encargado de la privation, queria vender las plantas de la
empresa a través de la contratacién directa, pst® mrocedimiento fue objetado por la
procuracion que obligdé a seguir el tramite licitedoA esos efectos se decididé que el valor
base se estableceria calculando la tasa de relerl@inversion en cinco afios y no sobre los
valores de inventario mientras que los pasivos .86 M $, unos 50 M US$S) se
capitalizarian y el Estado renunciaba definitivataen percibirlo€”. Guerrero, que mantuvo
su cargo a pesar del cambio de gobierno, recompeidos precios fijados por ese criterio
como base para cada planta eran “demasiado bgjesd, no dejaba de sefalar que esos
valores dependian del interés de los compradotes.génte dice que las bases son bajas,
veremos qué dice el mercado al entablarse la Pja”

En abril de 1982 comenz6 el proceso real de enajfgmaEse mes se celebrd un convenio con
el Consejo Nacional de Educacion Técnica (CONET)glccual SIAM le cedié todas las
acciones de la Escuela de Capacitacion TécnicaikergeTorcuato Di Tella. También por ese
entonces se abrié una cuenta interna en el BNmmdigrada “Privatizacion de SIAM-Decreto
970/81, donde debian registrarse todas las surmasrpentes de las ventas de activos de la
empresa; en esa cuenta se fueron debitando lastabdes gastos de publicidad, imprenta,
escrituras, etc., ocasionadas por las licitacianes se realizaron (incluida la doblemente
fallida de 1980) y que mas tarde se utilizariaraparbrir necesidades operativas y pagar
deudas.

En una primera etapa se subastaron y vendierom@gmmuebles sin uso y desocupados,
previamente destinados a la venta de productos SI&entros de Confort”) en San Miguel
y en Lomas de Zamora cuyo valor era insignificaetpecto al de la empresa. Pero la crisis
nacional y la incertidumbre sobre el futuro no p@an ni siquiera el avance de esas
operaciones menores; el resto de los inmueblesgrarbn venderse en 1982 y volvieron a
subastarse al afo siguiente con precios de basedien la mitad de los originarios.

En cambio, la venta de Inverco Cia. Financiera 8& dxitosa. El 15 de julio, ya con un
nuevo equipo de gobierno (luego de la crisis pradocpor la derrota en Malvinas), se
procedié a la apertura de la licitacion. El Banamel& SA ofrecié 32.000 M $ y el Banco
Juncal Coop. Ltdo. 55.000 M$. La Comision Evaluadguedd conformada en este caso por
el Subsecretario de Economia, Jorge BustamantetegVentor de SIAM y un representante
del Banco Central. EI 13 de agosto un decreto fionpor el Ministro de Economia José
Maria Dagnino Pastore adjudicé al Banco JuncaBbg@®% de las acciones representativas
del capital de Inverco por un total de 57.366 Mb&p mas de 1 M U$S).

En julio de 1982 se realiz6 también la aperturdadeofertas por Servicio Asistencial SIAM
SA (ex- Servicios Sociales de SIAM Di Tella), caasb de 2.000 M $ (34.000 U$S) (aunque
el BND lo habia tasado en tres veces fiasksta licitacion pedia el pago al contado de 680

293 | as declaraciones de Guerrero se encuentran repdas en “Una nueva instancia para privatizar SIAM
Nacién 6 de diciembre de 1981. En esa entrevista Guea@mo que el grupo SIAM le costaba al Gobierno
mas de tres millones de ddlares mensuales. “Leavens ahorraria este gasto. Debe tenerse en ayemtel
gasto de cuatro meses es equivalente al preciowamtario de una de las plantas mas rentables, dela
Electromecéanica”. También véase “Con un novedogodoéde privatizacion se licitard por tercera \&firima
SIAM”, Ambito Financierp 23 de diciembre de 1981.

294 «yenderé SIAM antes de fin de afi®®rensa Econémiganarzo de 1982.

2% En agosto de 1979 habia culminado la liquidaciéniadsociedad Servicios Sociales Siam, cuyo proceso
termind con la adjudicacién de los activos a SIAM Tzlla Ltda., su Unico socio. Como se consideré
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M $ y el saldo en dos semestres iguales sin irgsye®ntemplaba, ademas, una integracion
irrevocable a cuenta de futuras emisiones de agipoela suma de 1.500 M $. Hubo dos
interesados en esa ocasion, Sanatorio San CrissébgplBody Scan SA, pero la operacion se
dilaté en medio de un proceso muy confuso. La aede los sobres estaba fijada para el 31
de agosto, pero en el interin el PEN transfiriolAMs del Ministerio de Economia a la
Secretaria de Industria, quien suspendio la apederos sobres hasta el 30 de setiembre de
1982; un dia antes de esa fecha, dicha Secretawmié k& licitacion sefalando que habia
problemas en la redaccion de los pliegos y conwwada nueva instancia para noviembre,
ademas de establecer como base la suma de 6.5G6°.ME$ esta segunda licitacién no se
presentaron ofertas.

La privatizacion de las grandes plantas productd&a$IAM no corrieron mejor suerte. La
fecha de licitacion prevista para Electrodoméstith de agosto) transcurrid sin que se
hubiesen siquiera publicado los pliegos corresponds (la base fijada era de 31.000 M $ —
unos 600.000 U$S). Esta planta era sin duda la sn&tinactiva, tanto por su posicion fragil en
el mercado como por su sobredimensionada dotacOmpedsonal. En abril de 1982, el
Ministerio de Economia envi6 una nota al Intervesialando el excesivo personal de esa
planta y de la de Equipos Industriales. “Este bedalecia la notificacion- unido a ... la
altisima competencia en el mercado electrodomésta®la inevitabilidad que ambas plantas
estan geograficamente unidas, inducen a presumisgwenta sera poco menos que ilusoria”.
Por eso, proponia que la conduccion de la empresaaa un programa de retiro voluntario
y el despido de 300 empleados, operacién que ardiaria con la venta de distintos bienes
ubicados en la plarftd.

Para Electromecanica, la primer gran planta queuse en venta, se fijé un precio de base
muy reducido: 30.000 M $, unos 3 M U$S (cuandoakation del BND sobre la base del
inventario era cuatro veces mayor). La forma deopestablecida era de 10.000 M $ al
contado y el saldo en dos semestres iguales yh&reses. Entre enero y mayo de 1982 se
publicitd la licitacion. Las perspectivas eran faldes, puesto que la empresa tenia mas de
30 contratos en marcha, incluyendo algunos muyifgigtivos como la provision de equipos
para locomotoras. Pero, a pesar de que se vendi@iotiocho pliegos (la mayoria a
consorcios de empresas extranjeras entre los qaernsaban Mitsubishi, General Electric,
Westinghouse y Telefunken, ademas de Pescarmanblbo propuestas en los dos llamados
previstos (17 de mayo y 28 de junio) que tuvienagat en medio del conflicto bélico con
Gran Bretafia por las Islas Malvinas y de la indartibre institucional y econémica que se
abria. El fracaso del segundo llamado dejaba leg@knabierta la posibilidad de otras
soluciones como la contratacién directa, una nuswavocatoria y, otra vez, la temida y
resistida liquidacién de la firfi&.

La venta de SIAT no sufri6 menos avatares. El lapsotranscurrio entre el primer llamado y
el segundo coincidié con una nueva arremetidadapora y la manifestacién de posiciones
antagonicas entre el Ministerio de Economia, larir@ncion y la Secretaria de Industria,
conflictos que sugieren nexos entre las intencioleel®s grupos oferentes y las actitudes de,
al menos, algun sector estatal. No casualmentegsém periodo se registraron diversas

conveniente mantener la descentralizacion juridiedos servicios sociales se cred una nueva empoesal
nombre de Servicio Asistencial Siam SA, cuyo camjteed6 en manos de SIAM, la controlada AFYS y del
director del Sanatorio, Dr. René Bellocq.

% Resulta interesante destacar que esa suma etarsinii que surgia de computar todos los gasteshghia
demandado hasta ese momento la privatizacion dgblego.

297 «Nota del Subsecretario de Economia, Jorge Bustmal Interventor Delegado de SIAM, Com. (RE)ydor
Mones Ruiz, 25 de marzo de 1982, reproducida eMSLAAD, 12, Acta 2.134, 2 de abril de 1982.

2% «“No hubo interesados por la licitacion de SIAN Nacion 18 de mayo de 1982 y “Fracas6 otra licitacion
de una planta de SIAMLa Nacién 29 de junio de 1982.
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amenazas al Delegado Privatizador, Guerrero, quadgelicaron como provenientes del
sector sindic&f®. El precio base fijado para la primera licitacitie de 20.000 M $ (unos
800.000 U$S aunque la tasacion del BND era sietesvayor), y se establecio como forma
de pago 6.600 M al contado y el saldo en dos cusitasnterés, con vencimiento a los 180 y
360 dias. Hubo 15 empresas que compraron los pliggure las que se contaban Rocca y
Cia, Mitsubishi Co., Contreras y Cia, FAICSA, R@dalmine Siderca y Aceros Bragados).
La apertura de las ofertas se efectuo el 16 de @ail982, en un contexto muy particular de
la economia y la politica nacional, y se recibien@s ofertas: Victor Contreras y Cia SA,
Dalmine Siderca SAIC y Aceros Bragado SA.

Victor Contreras y Cia SA era una empresa cread®@h que se dedicaba a la construccion
de obras industriales publicas y privadas con graatientes como para Gas de Estado, YPF
y Agua y Energia Eléctrica. La firma ofrecia poA®I26.000 M $, poco méas que el precio
base, pero su propuesta también incluia algunasliciones” vinculadas al establecimiento
de normas por parte del Gobierno Nacional que aasen el posterior desenvolvimiento
industrial y comercial de la planta. Esas demarafescian un verdadero catalogo de los
problemas que planteaba la politica oficial desaledptica del sector empresario. El
proponente pedia que dicha actividad fabril fuereoiporada al régimen de la Ley de
Promocién Industrial; que se asegure la plena weigedel Decreto Ley 5.340 “Compre
nacional” por al menos cinco afos, que se instrtan@nuna politica complementaria en
materia de recargos a la importacion de cafosyideclla plena vigencia de la Ley Anti-
Dumping, que se otorgara prioridad para obtenemkteria prima necesaria para el
funcionamiento de la planta por parte de Somisglamos, calidad y magnitud, que se
establecieran normas de politica de reintegroslgp@xportacion de cafos, de manera que
permitiesen afrontar con posibilidades ciertas xitmda competencia en los mercados del
exterior, por un plazo minimo de 5 afios y la prhdm por el mismo lapso de la
implantacion de nuevas industrias que se dedicaskn elaboraciéon de los productos de
SIAT. El recuento sefiala que la oferente tenia gpleonocimiento de las dificultades
productivas que habia tenido la Divisién y registsaproblemas derivados de los cambios de
orientacion de cada equipo econOmico en esa épuwadltimo, la oferta “condicionada”
aclaraba que las medidas complementarias requegrdasconsideradas “imprescindibles e
irrenunciables para asegurar la continuidad dectavidad industrial de la planta, con el
consiguiente beneficio comercial y social del palsgue nuestra firma, en su caracter de
Empresa Argentina, se encuentra intimamente asgtiad

Déalmine Siderca SAIC, responsable de la segundpupsta, era una empresa del grupo
Techint que ya habia demostrado su interés por Si4dndo se licitd el total del paquete
accionario de SIAM. Esta firma, que ya era en 1B82mpresa privada mas grande de la
Argentina, contaba con una larga tradicion en ékausiderargico y en los cinco afios
anteriores habia invertido mas de 200 M U$S pardenmizar su planta integrada de tubos sin
costura, cifra que permite evaluar la dimensioratied del negocio de comprar SIAT.
Dalmine ofrecié 80.000 M $ al contado (unos 3 M Y&hima que triplicaba la oferta de
Contreras y, de manera similar a su competidostadé que la continuidad productiva de la
planta dependia de la “aplicacion por el Estadtodes los recaudos protectivos”, asi como
de las actitudes “colaborativas” de Somisa, priciproveedor, y de Gas del Estado,
principal cliente. En particular consideraba esantun compromiso formal del Estado
nacional” de adquirir con prioridad materiales, cagerias y productos de origen nacional y
gue las condiciones de provision se fijaran siengore plazos de entrega suficientes para

29 Respecto a las amenazas que sufri6 Guerrero, {BaseSiat hubo una oferta de $ 80.000 millondst,
Nacion 17 de junio de 1982.

300 “Nota de Victor Contreras al Banco Nacional de deslo”, 16 de junio de 1982, en ABNIExpediente
SIAM 1er. cuerpo, s/f.
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permitir a la industria nacional encarar la proddicale los bienes requeridos. La oferta de
Dalmine “presumia” mantener una dotacion de end@ 8420 personas en total aunque la
planta de SIAT excedia ese numero (tenia 764 adbegs) de modo que seria necesario
despedir empleados; la propuesta sostenia “quacianalizacion resulta indispensable para
un eficiente funcionamiento de la sociedad, perinesmpatible con los principios que la
conduccion y relaciones con su personal, ha mattdelai organizacion Techint desde el
comienzo de sus operaciones hace mas de treirga(@oo lo tanto) solicita que la misma sea
llevada a la practica por las actuales autoridageka intervencion en consulta con nuestro
funcionarios” El monto de la oferta incluia la sumqmee el Estado debia erogar por el despido
de 380 agentes.

La tercer propuesta correspondia a Aceros Bragadgu ofrecia 43.400 M $, pero tenia el
defecto de no haber estipulado las garantias estdat en el Pliego de Licitacion para poder
sostenerla, por lo que fue impugnada por Dalminkes8a y finalmente desestimada.

La Comision Evaluadora que tenia a su cargo latapey apreciacion de las ofertas sefialo
que, en rigor las tres propuestas tenian probf€masparte de la sefialada para Aceros
Bragado, las ofertas de Dalmine-Siderca y Contradadecian de “condicionamientos”, por
lo que la Unica alternativa para ser consideraslgsynia, era que esos requisitos limitantes
fuesen retirados. Jorge Monez Ruiz, InterventolSteM que participaba de la Comision,
propuso directamente el llamado a una nueva lidtaanientras que Adolfo Sturzenegger,
que presidia la reunion, propuso prorrogar el t&mga iniciado y pedir mejoras en las
propuestas; esa diferencias de opiniones, sumddamntexto politico, generd pedidos de
prorroga por parte de las oferentes con el finvdguar las politicas en materia industrial de
las nuevas autoridades nacionales. Significativéenesl periodo de prorroga solicitado
coincidia con el desarrollo del conflicto entrdvihisterio de Economia, ahora en manos de
Jorge Wehbe y el secretario de Industria Luis Gbthee queria liquidar la firm?&
Evidentemente, mas que las definiciones de politrdustrial o que supeditaba la
presentacion de una nueva oferta era la resolficiahde ese conflicto y sus alcances.

En el segundo llamado, Victor Contreras SA manswaferta, aunque retird algunas de las
clausulas que ponian condiciones al Estado. Dalrporesu parte, “subid” la oferta a 131.400
M $, aunque, en valores constantes la nueva @fpaesentaba un monto menor al de la
primera presentacion si se tiene en cuenta elcetkrta depreciacion de la moneda. El grupo
Techint insistié en establecer ciertos requisititseclos que se contaba que el mantenimiento
del personal quedaba condicionado a la existereieodtratos en firme con Gas del Estado
gue asegurasen trabajo a la planta por al men@sionsi no se daban esas circunstancias,
Dalmine no garantizaria la permanencia de persalgaino y sélo tomaria posicion de los
bienes objeto de licitacion después que se hubedimguido todos lo contratos laborales de
los dependientes de SIA®. Precisamente, esta segunda presentacién de Ratmincidia
con las denuncias de dirigentes de ASIMRA que dabtn que se estaba por consumar la
venta de SIAT a Dalmine, quien no garantizaba éatel de trabajo.

La reunion de la Comisiébn Evaluadora que debiangle®l tema exhibiéo opiniones
encontradas. El Interventor aconsejé rechazar ampbaguestas (la de Dalmine porque

%01 La Comision habia sido creada por resolucion EiMinisterio de Economia en setiembre de 1982abes
compuesta por el Lic. Aroldo Pienovi, el Dr. JuanaZzi, el Cdro (RE) Jorge Mones Ruiz (intervender
SIAM), el Dr. Andrés Buy Fernandez y Angel SerraBm la primera reunion se incorporé el Dr. Adolfo
Sturzenegger, Subsecretario de Economia.

%92 | as notas solicitando la prorroga por parte denfé@ y Contreras pueden verse en ABNExpediente
Participacion del Banco en la venta de bienes deiva fijo de SIAM SAfs. 82 y 83.

393«Nota de Dalmine Siderca al Banco Nacional de bredia”, 30 de setiembre de 1982, en ABNExpediente
SIAM 1er. Cuerpo, f. 110.
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reducia el precio final y disponia la formacion wea tercera sociedad que asumiria las
obligaciones contractuales y laborales; y la detdvicContreras por la persistencia de
condicionamientos y un precio ofrecido muy baj@rdPesta opinion no fue considerada y la
mayoria de la Comisidén sostuvo que la oferta denidé era econdmicamente mas ventajosa.
Pero esos debates fueron indtiles porque la Seiereta Industria y Mineria, a cargo de Luis
Gotheil, dej6 sin efecto la licitacion. La falta densenso y la presion sindical, que incorporé
al debate en la opinidén publica la idea de quessaba gestando un monopolio atentaron
contra el éxito de la privatizacion. Este proctslido debe entenderse en el marco de una
fuerte presion por liquidar la firma que alcanzécsimbre precisamente en el momento en
gue se llamo a la licitacion de las principalesaa.

Los ultimos coletazos de la alternativa liquidadora

Los pobres resultados del proceso de privatizaenmarado a través de la venta de las plantas
en funcionamiento dieron lugar para que la arrataetiquidadora que habia iniciado
Martinez de Hoz cobrara nuevos brios; esa alteaag potencio con el reemplazo de Viola
por el general Galtieri en el PEN y el consiguietsplazamiento de Lorenzo Sigaut por
Roberto Alemann al frente del Ministerio de Ecornaniia operacion tomaria cuerpo en la
figura de Luis Gotheil, que ocupaba el cargo deeédato de Industria y habia sido poco
antes vicepresidente del BRfA

La informacion disponible sugiere que los sectond#ares partidarios de la linea “dura”,
gue nunca habian perdido del todo sus espaciosdds,py ciertos grupos privados se hacian
escuchar nuevamente a través del accionar deuestierfiario.

En rigor, la excusa para avanzar en la liqguidacidmenz6 a gestarse con el resultado del
Balance Trimestral de SIAM al 30 de setiembre d&l1&se estado contable presentaba una
pérdida de 583.119 M $ (unos 76 M U$S) que luegafdetadas las reservas provocaba un
Patrimonio Neto negativo de 55.383 M $, es dec# gluquebranto superaba en diez veces el
valor (negativo!) del patrimonio. Ese dato sugienenque resulte dificil precisar su impacto
real, que el decreto de Martinez de Hoz, sumadmegico proceso inflacionario, no habia
sido inocuo para la empresa, tanto en sus aspdéoiascieros como productivos. Los
vencimientos habian sido atendidos normalmenteatrasrzo de 1981, pero la publicacion
del decreto generd que algunas instituciones firea solicitaran la cancelacion de los
créditos a sola firma y eliminé la posibilidad deegsiguiera operando mediante cartas de
crédito con el exterior para abastecerse de matprimas. A su vez la sociedad experimentd
una acentuada caida en sus ingresos por la faktardpras de las empresas del Estado y la
caida de la demanda privada a raiz del referideettede liquidacion (sumado a los efectos
de la ya profunda crisis econémica que vivia e$)pdistos hechos acarrearon una situacion
de iliqguidez que torn6 imposible cumplir con ladigdiciones contraidas con el respaldo de
avales otorgados por la TGN.

Como consecuencia, se sucedieron distintos acanigetos. En primer lugar, la Direccion de
Titulos de la Bolsa transfirio a “rueda reducida$ Inegociaciones de las acciones de la
Empresa a partir de diciembre de 1981. El dia 22ege mismo mes se suspendio
“precautoriamente” y hasta el 30 de junio de 198Zdtizacion de los titulos valores de

304 Curiosamente, en agosto de 1982 un decreto (3R8f8fado por el presidente Reynaldo Bignone y José
Maria Dagnino Pastore, Ministro de Economia yatgramente saliente, trasladé a la Secretaria destrid y
Mineria, es decir a manos de Gotheil, “todo lothetaal procedimiento de privatizacion establecptmr el
Decreto nro. 970/81". Luis Gotheil era ingenieralcy abogado y se habia desempefiado como direntgran
cantidad de firmas industriales y como presidert€édlulosa Puerto Piray hasta 1981. De larga adan la
funcién publica, ya habia sido secretario de Inghust Mineria en 1963 y ocupado la presidencialdstituto
Nacional de Productividad y la vicepresidenciaBeD entre 1976 y 1979. En 1982 se definia en uciaiario
biogréafico como “asesor de empresd3uiien es Quién en América del Sur, 1982-1A%B3).
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SIAM, lapso dentro del cual la empresa debia aredjue el Estado habia accedido a
capitalizar créditos de la TGN y con ello podidgenar el quebranto computable. La
resolucion fue ampliada en agosto hasta el 30 dembre de 1982, en virtud de que en los
dos trimestres siguientes la empresa no habia @ordbdertir la situacion, pese a la
capitalizacién de algunos créditos aprobada pBs&ldo Nacionaf”.

En segundo lugar, esa pérdida patrimonial motive lguComision Fiscalizadora de SIAM
solicitara en diciembre de 1981 la convocatoriasamblea Extraordinaria de Accionistas
para considerar la disolucion de la sociedad (tmha lo establecia la Ley 19.550 de
Sociedades An6nima8). La Intervencién se opuso a la realizacién de e=aion,
argumentando que el Decreto de privatizacion 97fij@ba un régimen que reemplazaba las
normas de la ley 19.550 y, por lo tanto, las toanataplicables; segun dicho régimen, el
Estado se hacia cargo de los pasivos y proveidoluios a la empresa para asegurarla
resguardandola del estado de cesacién de PAgesa asamblea finalmente no tuvo lugar.

En setiembre de 1982 se realiz6 una nueva conva@a@samblea, a instancias de Gotheil
quien, como Secretario de industria y Mineria peBamir directamente la representacion del
Estado en esa reunith La asamblea habia sido convocada a pesar dessdciones en
contrario emanadas del Ministerio de Economia; exgdiun ardid legal (dada la pérdida del
capital, manifiesta en el balance trimestral cerrad marzo de 1982) las sola realizacion del
conclave podria decidir el cumplimiento del dec#diquidacion firmado por José Martinez
de Hoz horas antes de abandonar el Ministerio dmdtnia. EI poder de Gotheil en esta
ocasion emanaba del hecho de que SIAM fue la @amgaresa en manos del Estado que paso
de la jurisdiccion de la Subsecretaria Econdmidapender de la Secretaria de Industria por
decreto 328 del 16 de agosto, precisamente cudrydoestaba al frente de esa Secretaria. Sin
perdida de tiempo, la Sl emitié el 6 de setiemhareekolucién 167 por la cual reiteraba los
términos del decreto 527 en favor de liquidar SPAM

Frente al pedido de Gotheil de asumir la represgntadel Estado en la Asamblea, el
Ministerio de Economia, por ese entonces en mamogodge Wehbe, a instancias del
Ministerio de Trabajo, dio instrucciones para cuadamblea se suspendiese, dando respuesta
al reclamo obrero por la retencion de la fuentéraleajo para 3.000 personas. Jorge Wehbe,
altimo ministro de Economia de la dictadura milittamia escasos margenes de accion; no sélo
se veia limitado por la situacion de la economg@miina (alta inflacion, elevado déficit fiscal

y una enorme endeudamiento externo que condicicimalmael desempefio econémico) sino

%95 Resolucién de la Direccién de Titulos Valores al@blsa, 22 de diciembre de 1981. La pérdida patria
registrada en el balance trimestral de setiembrE98& motivé que la Intervencion reanudara susayes para
capitalizar las deudas con el estado. El directgibabia solicitado previamente un tratamientegra! de este
problema, pero ante las reiteradas negativas pécés se limitd esta vez a pedir una capitalizach@mor que
solucionara de manera coyuntural el déficit patriab El decreto 100/81, de abril de ese afio aprebd
capitalizacion de créditos del Tesoro Nacional p@0.000 M $, apoyo que no resultd suficiente pugs el
patrimonio arrojo, de nuevo, un saldo negativoldakance de marzo de 1982.

3% E| articulo 94 de la ley 19.550 de Sociedades Anés establece expresamente como causa de disolaci6
pérdida del capital social. Disuelta la socieddid, @ebe liquidarse en forma forzosa. Es deciiSdaiedad a
quien se le ha quitado la personeria juridica gndvide la disolucidn, se considera existente lal sfecto de su
liquidacién. Colacioppo (1972), Tomo I, pp. 256-260

%07 51AM, Memoria y Balance;orrespondiente al 54 Ejercicio Econémico cerrdddale junio de 1982.

308 “Nota del Secretario de Industria, Ing. Luis Gditlaé presidente del BND, Dr. Celestino Carbajdé3 de
setiembre de 198Expediente Administrativo Ordinarit08.283,10mo. Cuerpo, f. 1.912.

39 51AM, LAD, 12, Acta 2.161, 8 de setiembre de 198&uevo intento para liquidar a la Siam”, ka Voz 30

de setiembre de 1982. La asamblea convocada p8eaktario de Industria debia designar una Comision
Liquidadora como lo estipulaba la resolucion 16&.rhedida habia sido dictada cuando José Maria Bagni
Pastore, primer ministro del general Reynaldo Bignoocupaba su cargo en el Palacio de Haciendge Jor
Wehbe, al hacerse cargo del Ministerio, pidi6 qoes@ procediese a la realizacion de la Asamblea, pemo

se sefiald, Gotheil lo desoybé.
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también por el enrarecido clima politico y sociaée habia gestado ante el inminente retiro
de las Fuerzas Armadas del gobierno. Whebe le Gafi@ecretario de Industria que SIAM
era una sociedad “practicamente del Estado, em rdelbelevado porcentaje de acciones que
éste posee y que las disposiciones legales estéadas para proteger el interés de los
accionistas, resulta obvio que el Estado seriarielcipal interesado en invocar dichas
disposiciones... No obstante, destacaba el funcioneomo la tarea de gobierno no implica
solamente aplicar la ley, las que son de competatedi Poder Judicial, sino también evaluar
las consecuencias socio-econdémicas de toda detaidiinn hace que solicita a Ud. imparta
las instrucciones que correspondan al BND paraonowrir a las Asamblea convocada hasta
tanto el Gabinete Econdmico Social haya realizadoavaluacion exhaustiva de la situacion
imperante®®®. La preocupacion por la situacién laboral se cowdien un comunicado de
prensa del Ministerio de Economia, que afirmé gusukspension se prolongaria hasta tanto se
resolviese la situacion de la empresa “y conseeunwrite la del personal que se encuentra
ocupado en elld*. De todos modos, los accionistas fueron notifisado dia después que la
Secretaria de Industria, con poder sobre el 70 Pgagital, confirmaba la realizacion de la
asamblea, desconociendo las instrucciones deltnuide Economia.

El secretario de Industria pretendia ganar tiemgmscaba apoyo en los delegados de la
UOM (gremio proclive a mantener los canales deodi@lcon los funcionarios publicos), a
qguienes les aseguraba que no habria despidospeivdéizacion de SIAM. El Secretario de
esa gremial, Juan Belén afirmd a la prensa luegta deunién con Gotheil que se habia
logrado un acuerdo, agregando que SIAM estabalVa”sg que “cualquier convocatoria de
acreedores que se llevase a cabo en el futuroidegbaer en cuenta que la privatizacion de la
empresa se realizase con todas las plantas fumcionacon el traslado de personal, sin que
se practique ningn despidd A esa altura, el forcejeo se habia trasladadmiteamente a

la opinidn puablica. Segun algunos comentarios geogio la prensa, Gotheil habria
prometido que la asamblea tendria como Unico fgapa cuarto intermedio hasta el 28 de
octubre, condicion que ofrecia para evitar laaaibn que le provocaria al Ministro de
Economia la desobediencia de sus instruccioneser8lmargo, esta accion no era ingenua;
como se sefialo la sola reunidn de la asambleantiatdya que el caso SIAM pudiese salir de
la 6rbita de la Ley de Privatizaciones para ergrala Ley de Sociedades con lo que de hecho
se ponia en marcha su disolucién puesto que lassapenia patrimonio negatid

El Interventor Militar Jorge Mones Ruiz, junto cehpersonal de ASIMRA, pujaban por que
se considerara “ilegal” llevar a cabo la asambleaa posicion se veria apoyada,
inesperadamente, por los accionistas minoritari@slad empresa. Mones Ruiz recusoé la
resoluciéon 167/82 y su actitud derivd en innumerakdictdmenes legales relativos a las
facultades del Secretario de Industria y de larhetgcion. Este ultimo ensayo involucrar a la
opinion publica al explicar a la prensa que la &eacra de Industria habia ubicado el caso
SIAM dentro de la ley 19.550 de Sociedades Anodnimga%l encontrarse la empresa en
pérdida de su capacidad adquisitiva, es causalqdalacion”. “Yo no coincido con esta
posicién, agregd, por cuanto las empresas de SE\dhsuentran trabajando casi a plétib”

Los secretarios generales de ASIMRA, Ricardo Laragivellaneda) y Victor Hernandez
(Mordn), afirmaron desconocer el acuerdo logradoeeias seccionales de Avellaneda y La
Matanza, de la dialoguista UOM, y la Secretarigndestria: para ellos, la privatizacion de la

310 “Nota del Ministro de Economia, Jorge Whebe alr&egio de Industria y Mineria, Ing. Luis Gothél§ de
setiembre de 1982, en ABNExpediente Administrativo Ordinarit08.283 10mo. Cuerpo, f. 1.920.
311«g|AM, asamblea postergadd’a Raz6n27 de setiembre de 1982.

3124No habra despidos en la privatizaciéon de SIARIfario Popular, 30 de setiembre de 1982.

313«“Nuevo intento para liquidar a Siant’a Voz 30 de setiembre de 19823 Nacién 1 de octubre de 1982.
¥4 a Raz6n26 de setiembre de 1982; SIAMAD, 12, 13 de setiembre de 1982,
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empresa debia realizarse de acuerdo al decret819¢Dke disponia la venta de las plantas
funcionando y con la totalidad de su personal. Deimban también que estaba por
consumarse la venta de la division SIAT a la fird@mine Siderca SA pese a que, segun
estos dirigentes, la oferente especificaba en sutaofde compra que no garantizaria la
permanencia del personal que excediese las nedesida trabajo de la planta y no asumiria
responsabilidad por los juicios laborales en trégtit

La asamblea finalmente se realiz0 y resultd tanebmmo particularmente tumultuosa; de
hecho, un centenar de afiliados de ASIMRA se cangen la puerta del edificio donde se
llevaba a cabo el acto gritando irébnicamente eutii@s consignas hostiles a la liquidacion de
la planta: “Es una orden de Martinez de Hoz y hay cqumplirla” y “Si aprueban la asamblea
van a ir al pared6r*®. La pujas cruzadas entre el Ministerio de EconognieSecretaria de
Industria quedaron evidentes en la asamblea. Enepriugar, los accionistas minoritarios
pretendieron impugnar la reunién y luego votaronteola decision de pasar a un cuarto
intermedio. Ademas, el Dr. Finazzi, representaeteMinisterio de Economia (en rigor, de la
Secretaria de Industria), solicit6 a Mones Ruis kpmara al personal policial para evitar
conflictos con los gremialistas, pero el Intervendesestimé el pedido. Luego Finazi se
acerco a los manifestantes y les indicé que eragcter de accionista mayoritario les daba
permiso para presenciar la asamblea, pero quendoige ni voz ni votd’. En esencia, o
anico que se resolvio alli fue pasar a un cuaterimedio hasta el 28 de octubre, decision que
si bien daba tiempo a la reunion del Gabinete BmicmSocial convocado por el Ministro
Whebe, dejaba abierta la posibilidad de mantenéesbiritu liquidador’ del decreto de
Martinez de Hoz al poder dar aplicacién a la leyp30 de Sociedades An6nims

Los dias que transcurrieron entre el 30 de setiemtal 28 de octubre, fecha de reanudacion
de la asamblea, fueron utilizados por el MinistelgoEconomia para “disciplinar” a Gotheil.
De hecho, el Secretario les entregd a los dirigedéela UOM la resolucion 263 que dejaba
sin efecto la liquidacion de la firma vy ratificalaadecision de privatizarla en funcionamiento
garantizando la estabilidad de los trabajaddteBl cambio de actitud de Gotheil debe verse
en el contexto del “cambio” de la situacion patnmab de SIAM, que se transformoO en
positiva, luego de las modificaciones del Balanogahcerrado en junio; ese cambio de signo
eliminaba, de hecho, los argumentos utilizados pavaeder a la liquidacion. En efecto, el
balance del ejercicio, que recién finalizd a fimkes octubre de 1982, presentaba un saldo
positivo de 19.500 M $. El Interventor aprovechdlamoria correspondiente para destacar
tanto los factores que habian afectado negativaretrdesenvolvimiento de la sociedad (la
particular situacion de la economia nacional asiac®l contexto de privatizacion al que
estaba sometida) asi como para realizar optimigtagecciones hacia el futuro. Estas

$15«postergan liquidacion de SIAMDiario Popular, 1 de octubre de 1982.

%1% Finazzi, representante de la Secretaria de Induktibria contestado a la primer consigna: “na petmitido
decir malas palabras”, tratando de ganarse la amzdi de los gremialistas. "Cuarto intermedio para |
liquidacién de Siam”Clarin, 1 de octubre de 1982 y “Nuevo intento para liquid Siam”, 30 de setiembre de
1982,La Nacion 1 de octubre de 1982.

317 SIAM SA, LAA 1, Asamblea General Extraordinaria del 30 deesgiie de 1982; “Tramite agitado tuvo la
asamblea de SIAM.a Nacidén 1 de octubre de 1982. En esa asamblea se pnesenitaco accionistas, cuatro
minoritarios y uno por el Estado, que depositarantatal de 209.355.192 votos, el 87,5 % del capltal
distribucion fue la siguiente:

Ministerio de Economia: 209.165.272 votos

Edgardo Dris: 100.000 votos

Gregorio Ramirez: 89.800 votos

Atilio Cattaneo: 100 votos

Marcelo Roitbarg: 20 votos.

318 E| resultado de la votacion fue: a favor 209.188.2o0tos (Ministerio de Economia); en contra 189.98tos

(o sea, los cuatro accionistas minoritarios presgnt

319 “Define hoy la Asamblea la situacién de SIANEL, Cronista Comercial28 de octubre de 1982.
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condiciones negativas habian determinado “un slenddierioro de lo resultados econdmicos
y, consiguientemente, en la posicion patrimonidbdeémpresa”, sefialaba, pero “la capacidad
productiva y el nivel tecnolégico de las plantasritas, como asimismo sus cuadros técnicos
de recursos humanos, se mantienen en un nivefasabigo y estan en plena aptitud de
afrontar un proceso expansivo de actividad y eldate niveles positivos de rentabilidad, tan
pronto la economia nacional y la inversion pubjiceedan emerger de la etapa de recesion
que estamos atravesando en los ultimos &ffos”

A la reanudacion de la asamblea no concurrieronatmsonistas privados mientras que
algunos representantes gremiales fueron invitagwssenciarla. El Interventor informo sobre
el proceso de privatizaciones que se estaba llevammaibo y recalcd que el balance cerrado al
30 de junio registraba un saldo positivo, 1o cugjada sin sustento la resolucion 167 de
Industria que pedia la liquidacién de la firma. goede la reunién, Gotheil anuncié a los
representantes obreros que la empresa no seriaaligu y que €l personalmente se
comprometia con el proceso de privatizaciéon, quguisevigent&’. A juzgar por esas
declaraciones, el conflicto habia quedado defiaitignte atras. Las causas de esa disputa son
dificiles de desbrozar e interpretar, y segurameatede naturaleza muy variada. Aln asi,
conviene destacar que el momento de mayor inteshsidlaconflicto coincide con el llamado

a licitacion de la division SIAT; como se sefaldegisamente el mismo dia en que se
suspendio la asamblea, dos empresas interesadas @ebsentar una mejora de sus ofertas
originales y, en particular, Dalmine-Siderca deb@nsiderar la situacion del personal
empleado en la planta. La anulacion de la licitagér parte de la Secretaria de Industria
debe ubicarse, entonces, en este particular condexpuja legal examinado.

En suma, transcurrido el afio 1982 el proceso datmracion impulsado reflejaba un nuevo y

rotundo fracaso. Sélo se habian enajenado algummsiebles y vendido la compaiiia

financiera Inverco, en tanto que los principaletsvas de la firma y sus plantas productivas

seguian bajo control de un Estado que no queridemamla empresa en su poder ni le daba,
tampoco, condiciones razonables para operar.

Gestidn empresaria y evolucion econdémica y produgtile la empresa

No parece necesario insistir en que, tanto la@estnpresaria como la evolucion econémica
de la empresa quedaron sujetas no soélo a las catedisituaciones de la coyuntura y la
politica econdmica nacional, sino también y de maespecial a los avatares que generaban
las distintas alternativas del propio proceso @eapracion. Sin duda, el conflicto en torno a
la empresa, el avance “liquidador” y las resistendie la intervencién, se dirimia en al menos
dos dimensiones: una juridico-adminitrativa (con \v&riante financiera) relatada en el
apartado anterior y una “productiva” que la conglat

La posibilidad de socavar las bases econdmicaa dmpresa, y de esta forma proceder a su
liquidacion, se fundaba en la propia estructuralpetiva de la firma y su fuerte dependencia
de la demanda estatal. En efecto, conviene recqudata produccion de SIAM se orientaba

320 5]AM, Memoria y Balancecorrespondiente al 54 Ejercicio Econémico cerrald?0 de junio de 1982.

321 5IAM, LAA, 1, acta del 28 de octubre de 1982; “Siam se tiamda tras haberse frustrado el intento de
liquidarla”, La Voz 29 de octubre de 1982. Cuatro afios después,een globierno democratico, la Fiscalia
Nacional de Investigaciones Administrativas promowna accion penal contra Gotheil al que acusdelo

de fraude en perjuicio de la administracion publicancretamente en una de las reuniones mantecitasl
Delegado Interventor se habia acordado un estudiogtitulos de los inmuebles que integraban &V@de
SIAM, pero segun lo investigado se realiz6 un "dokl innecesario estudio de algunas propiedades".
"Promueven querella publica contra Luis Gotheil lagprivatizacién de SIAMTiempo Argentinpl9 de julio de
1986.
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en aproximadamente un 80 % a la oferta de bieneamtal y el 20 % restante a la de bienes
de consumo durable. El primero de esos mercadabaesiominado por la demanda estatal
(70 % se destinaba al sector energético, principalenYPF, Gas del Estado y SEGBA, y el
resto a “transportes”, basicamente FerrocarrilageAlinos y Subterraneos de Buenos Aires).
Esta vinculacién clave con el sector publico gemerana particular dependencia de las
decisiones de politica econémica no solo en laeefe al nivel de inversién sino también al
nivel de proteccion de la produccion local; estaagion era una constante en la empresa
desde los afios sesenta, pero luego de la pol@@admica de Martinez de Hoz cobraba una
dimensién especial dado que se estaba eliminamdi pooteccion y la demanda de las
empresas publicas dependia, en esencia, de lategss del Ministerio de Economia.

Los dilemas productivos de la firma estaban detedos por otros fenbmenos no menos
numerosos, vinculados directamente a los efectota dga casi tradicional “incoherencia
administrativa” de su estructura y las indefini@snpoliticas y juridicas provenientes del
poder publico. Una de las mayores se reflejabaaemotable inestabilidad de la direccién
empresaria dado que, en menos de dos afos, ecieebie de 1974 vy julio de 1976, se
sucedieron cinco presidentes mientras que el cuelpodirectores sufrid constantes
modificaciones hasta su eliminacion en marzo dé.1B@rece evidente que esa situacion, que
tampoco se resolvido luego, dej6 una impronta negatjue condiciond la evolucion
empresarial.

Debe considerarse, también, como lo advirtio Igplr&omision Fiscalizadora de la empresa,
que la carencia de objetivos explicitos por pamré atcionista mayoritario (el Estado
Nacional), asi como de programas internos, difaadttoda la gestion. Cada modificacion
institucional provocaba una interrupcion de laagstyia de la empresa, en ocasiones motivada
por la falta de informacion confiable y del cono@nio de los problemas propios de la
empresa. En efecto, la virtual acefalia operativa se producia con el cambio de quienes
tenian a su cargo funciones gerenciales provotabanomia de los mandos medios,
incapaces de tomar decisiones correctas debido destonocimiento de la problemética
global y la carencia de definiciones politicas sadad?’. Esa falta de definiciones basicas
era cronica, porque provenia de la propia logictadempresa cuando estaba regida por una
conduccion privada, pero sus consecuencias seonodia forma particularmente intensa con
el replanteo fabril desplegado a fines de 1975,amtiee otras cosas promovio el reemplazo de
técnicos de carrera por designaciones de origesrrexten la conduccion de las plantas de
SIAT y Electromecéanica. Conviene sefialar que dsa@odn se repetiria durante el gobierno
militar.

Una cobertura financiera temporal a comienzos d® p@sibilité que SIAM regularizara los
pagos con proveedores, ayuda que repercutié amedrdo de la produccion fabril. Como es
de imaginarse, ese apoyo coyuntural no revirtidakaraleza de los problemas financieros de
la empresa. Empero, la mejora demostro la realfsigoion de otros problemas que también
trababan su gestién. En otras palabras, no tegaestricciones que sufria la empresa eran
producto de su insuficiencia de recursos finansiepuesto que cuando esa variable se
soluciond parcialmente “quedd evidenciada una stpueptitud industrial alejada de la
realidad que llevd a asumir compromisos imposildescumplir en términos, tanto por
aspectos tecnoldgicos como por insuficiencia deliasiones, recursos humanos y materiales,
desarrollo de proveedores”, &t

En esta situacion se encontraba SIAM a comienzod9d®, cuando el gobierno militar
removid su conduccién. En esta seccion se anatiaareramente las estrategias productivas
definidas por la conduccién empresarial y el desfraggoncreto de las distintas plantas en el

322 CFS,LA, 1, Acta 117, 19 de noviembre de 1976.
323 CFS,LA, Acta 116, 29 de octubre de 1976, p. 147.
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controvertido periodo de 1976-1983, focalizandpriesentacion en el desempefio a nivel de
plantas, antes que la perfomance global de la fisolare la cual ya se han precisado algunos
aspectos.

Una parte importante de los problemas de la empgresanian principalmente del ambito
macroecondémico, consecuencia de la politica deagéegor el gobierno nacional, al menos
hasta marzo de 1981. La conduccion de SIAM sefatplea el intenso aumento de la
competencia, acentuada por la disminucion de adesicde importacion y la libre
introduccidon de productos industriales, era un fieeido que la afectaba negativamente. Esta
situacion habia contribuido a un proceso de disormugradual de los margenes de utilidad
en la actividad de tubos de acero y productos releeicanicos a lo largo del periodo,
descenso que habia sido aun mas pronunciado am#&de productos electrodomésticos. De
todos modos, como se sefald, la empresa arrojtiagss positivos en 1977 y 1978, con una
ganancia operativa de 27 M U$$ Los resultados positivos comenzaron a reverérpartir

de ese Ultimo afio y resultaron especialmente pabre®79. La tendencia al incremento de
los costos de produccion no fue compensada poevdducion de los precios de venta,
diferencia que provoco la disminucion de la utifidadustrial en un 11 % entre 1978 y 1977
y en un 12 % adicional entre 1978 y 1979. La teoideigualmente creciente de los gastos de
administracion y comercializacion redujo la utilidaperativa de la firma que pasé del 31,3 %
sobre ventas en 1976/77 al 20,3 en 1977/78 y @& d&8,1978/79. A medida que se reducia la
utilidad operativa el pasivo a favor del Estadodfana sobredimensionarse; este pasivo
generod durante 1979, por ejemplo, un costo finanae 25.500 M $ (unos 20 M U$S) cuyo
impacto provoco un quebranto global de 11.939 Mebrfiodo que el beneficio antes de esos
pagos era positivo). No era causal, por eso, glredavencion y la CFS insistieran capitalizar
esas deudaMlas alla del estado productivo de cada plantapéasirias financieras de SIAM
constituian un freno importante a su desempeficstridly condicion que no haria mas que
agravarse en los afos subsiguientes.

Los antiguos problemas de caracter organizativabfuencarados, a partir de marzo de 1976,
con intentos de mejorar las tareas de planeamiemintrol dentro de una estructura que
tendia a la descentralizacion de decisiones yrdéegionalizacién de la funcion del gerente
general. El proceso de descentralizacion se jeahifi en el hecho de que la actividad de las
divisiones era compleja y diferenciada, pero ha8ia9, esa transferencia de funciones de la
unidad central a las distintas plantas alcanzdrsitel.. “La experiencia indica (sefialaba ese
afo un informe de la Comisién Fiscalizadora) lasexicia en el conjunto de fuertes
dependencias al funcionamiento divisional autonoque tienen antecedentes histéricos y
son reforzados por razones de ubicacién geogréfcaafio y complejidad técnici®. No
obstante, los sindicos de la empresa insistian netitucionalizar sistemas de control
centralizados, con independencia de las unidadesatyas para, supuestamente, mejorar la
escasa coordinacion del complejo.

En marzo de 1981 la firma sufrié un golpe partioakente duro con el decreto de Martinez de
Hoz, que no fue inocuo para su funcionamiento piasteLa norma, como ya se sefalo,

genero una serie de débitos en la cuenta de lapgaelréditos documentarios y garantias del
BN en favor de SIAM, vencimientos que habian sigmdidos normalmente hasta marzo de
1981; pero bastd la publicacion del decreto para glgunas instituciones financieras

solicitaran la cancelacion de los créditos a Sotaafy se cerraran las posibilidades de seguir
operando mediante cartas de crédito con el exteaia el abastecimiento de materias primas.
A su vez la sociedad experimentd una acentuada eaidus ingresos con motivo de la falta
de compras por parte de las empresas del Estadas yerhpresas particulares como

32430mos24 de agosto de 1979.
322 CFS,LA, Acta 157, 5 de diciembre de 1979, p. 190.
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consecuencia de ese decreto y la crisis local.nijar&sa realizO numerosas presentaciones
para resolver esa iliquidez que le impedia cungolir las obligaciones contraidas hasta lograr
que la Subsecretaria Técnica y de Coordinacion Adinativa del Ministerio de Economia
solicitara a las empresas estatales que contineargratando normalmente con SIAM. Ese
problema se resolvio gradualmente (aunque implité larga y desgastante negociacion),
pero se mantuvieron las dificultades para competir condiciones equivalentes con
proveedores del exterior. La conduccion empresadaquejaba de “ciertas actitudes
negativas” que habian adoptado las empresas \icépaes publicas sefialando una serie de
ejemplos. “Los caso mas notables de licitaciones jgstifican nuestras objeciones son los
siguientes: adquisicion por Gas del Estado del @Gago Centro Oeste; compra por
Ferrocarriles Argentinos de motores eléctricos rdectén de repuestos para locomotoras;
compra por YPF de equipos de bombeo de petrélequisidion por Gas del Estado del
Gasoducto San Sebastian-Usuhaia; licitacion deeBdabeos de Buenos Aires para su
privatizacion; licitacion internacional de SEGBAgmapra por Ferrocarriles Argentinos de
locomotoras diesel eléctricas; adquisicion por @GelsEstado de la cafieria para el gasoducto
San Gerénimo-Gral. Rodrigue2®. En esa misma nota, el Delegado Interventor priapon
ademés de derogar el decreto de Martinez de Hezsewwumpliera el régimen de Compre
Nacional y las disposiciones anti-dumping, de maral que las empresas del Estado no
importaran aquello que la industria nacional pguiéaeer “en sana competencia”.

Esta “batalla productiva”’ contra la empresa pardeidilitarse con los cambios de politica que
impulsé Sigaut a partir de marzo de 1981. Si bigureas medidas mejoraron la situacion del
sector industrial en su conjunto (en particular, glodesaliento de la importacion debido al
efecto de las sucesivas devaluaciones), la pol@émmomica en vigor (que incluian una
politica monetaria restrictiva e intentos de redwi gasto publico) tornaban innecesario
discriminar a la empresa, que sufria una parghgiductiva derivada de la fuerte caida de la
inversion publica y de la demanda hacia ella deepda algunas empresas estatales. Por otro
lado, el avance del proceso de privatizacion er2 Kaponia que debia mantenerse el aparato
fabril. Por esta razén, en la tumultuosa asambi¢&8@ de setiembre de 1982, el interventor
sefald que las tres fabricas se encontraban en plefuncionamiento y con contratos “para
largo tiempo, realizandose el 60 % del gasoductsaR@-Buenos Aires, produciendo con
General Motors 100 locomotoras para el Ferroc&ata y vendiendo 2.500 heladeras al
mes™®?’. Pero esos intentos no resultaban suficientesegoludel fracaso del intento de
privatizacion de 1982 el deterioro de la emprespre&indizé a la par que lo hacia la crisis
econdémica. Estos rasgos generales deben ser acamogafton la presentacion de
informacion especifica sobre cada una de las pahes plantas de la empresa.

a) Electrodoméstica

Como ya se sefal6 varias veces, Electrodoméstida tma planta sobredimensionada; sus
instalaciones fijas definian una capacidad fahréd gra sustancialmente superior a la porcion
de mercado que retenia. Esta situacion se mardgueaar de un proceso de largo plazo que
la habia conducido a eliminar una gran cantidatindas de produccién. En agosto de 1976,
cuando Mantel asumid la conduccién de la emprebauleo electrodoméstico estaba
integrado por las lineas de refrigeracion familar aire acondicionado, lavarropas,
refrigeracion comercial, conservadoras de heladosbgderos. La capacidad de estas lineas
era notoriamente mayor a las posibilidades de aldsordel mercado y se veia afectada
adicionalmente por la notable caida del salarid esaese periodo. En respuesta a esos

3% «“Nota al Secretario General de la Presidenciaadédcion, Grl Brig. Luis Santia al Delegado Interiee de
SIAM, Com. Antonio Mantel”, 5 de agosto de 1981AM, LAD, 12, Acta 2.080, 4 de agosto de 1981, fs.
253-255.

%27 «Tramite agitado tuvo la asamblea de SIAMA Nacién 1 de octubre de 1982.
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problemas, muy pronto se adoptaron medidas raizaw@ras en esta planta, que participaba
entonces con el 10 % del total facturado por SlABredujo el personal y se eliminaron las
lineas con mayores problemas de competitividadgaunmes de obsolescencia o de capacidad
del mercado (bebederos, refrigeracién comercialsewadoras de helados y lavarroffds)
Hacia mediados de 1977 la situacion habia mejosadsiblemente, pero a fines de ese afio la
recesion que sufrié el sector industrial en su wuoj llevé a que Electrodomeéstica tuviera
parados a mil operarios y empleados de la “lineadal” en marzo de 1978.

La estrechez del mercado interno motivo la busquiktlanercados alternativos. En corto

plazo se obtuvieron nuevos clientes en los Estaiidos en productos como heladeras de
absorcion para uso en casas rodantes y yates, repetancia exitosa frente a productos

brasilefios, suecos y japoneses. Los contratosdoman ese rubro sumaban mas de 10 M
U$S para el periodo 1978 y 1981 y aunque la rdidati era modesta (se estimaba un
beneficio de 2 0 3 % sobre los costos totales derdduccion), se evitaba el despido de
seiscientos empleados en la linea. Pero los rdsgltiueron peores a lo esperado debido al
posterior retraso del tipo de cambio; apenas ensidos primeros productos a los Estados
Unidos, la diferencia surgida entre el avance gl tle cambio y la variaciébn de costos

internos comenzd a deteriorar el resultado ecormrhesta convertirlo, rapidamente, en

deficitario, efecto que llevd a suspender esosratwd en 1979, cerrando una ventana de
oportunidad para la firma.

Para aprovechar mejor las lineas de refrigeradéctriea destinadas al mercado interno se
llevd a cabo una politica de integracion de pacdms proveedores locales y extranjeros
(especialmente brasilefios) a fin de reducir costediante el enfoque de produccion con
mejor economia de escala. La estrategia fue exitasa cuando se debilitaba por la
imposibilidad de absorber una parte de los gaswwsestructura. De todos modos, el
condicionante mas fuerte para el buen desempefila gianta era la competencia de los
bienes importados en el mercado local, estimulantalags ventajas derivadas del atraso
cambiario. Esta amenaza, denunciada constantermpentia conduccion de la empresa, no
s6lo afectaba a SIAM, sino a vastos sectores indlest. Una nota del Interventor Mantel,
enviada a los Ministros de Economia y Bienestaidhagefalaba que “de las cuatro fabricas
de compresores para refrigeracion existentes eaig) una ha cerrado la linea, otras dos se
han combinado para vender material importado dsilBzdtalia, y la cuarta —que es SIAM-,
ha reemplazado ya parte de la produccién con caomre importados de Brash®.

Una de las estrategias elaboradas por la Interercon el objeto de que Electrodoméstica
alcanzara mejores niveles de rentabilidad consistiGtrasladar a esa division lineas de
productos industriales (Bombas, tableros, inteowgs y surtidores), vinculados en general a

3% Tanto la antigiiedad como el estado de los equilgota planta era muy heterogénea. Por ejemplo, en
mecanica pesada el 50 % de los equipos tenian@0deiedad. La capacidad instalada de producciényra
programa de maxima era estimada en 1980 en lasisiga magnitudes:

Refrigeracion eléctrica: 100.000 unidades

Refrigeracion por absorcion: 50.000 unidades

Acondicionadores de aire: 30.000 unidades

Bombas National: 100 unidades

Bombas Pleuge: 300 unidades

Surtidores: 2.200 unidades

Herramental para petréleo: 500 juegos

Frenos para vagones ferroviarios: 2.500 unidades

Interruptores de tension: 330 unidades.

Delegado Interventor en SIAMPliego de Bases y Condiciones para la venta denldad operativa “Division
Electrodoméstica;’ s/f.

329 51AM, LAD, 12, Acta 1949, 19 de octubre de 197%9,97-102.
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la explotacion petrolera. El proyecto buscaba logna efecto compensador frente a las
variaciones ciclicas de la produccion de electragkiimos, de modo que en 1977, solo el 32
% de lo producido por Eletrodomeéstica eran biemesaghital y el resto durables, de los cuales
el 36 % se exportaba. Esa estrategia atemperalfladasaciones del mercado de bienes de
consumo pero ataba mas la rentabilidad de la pkatta requerimientos del sector publico,

tal como ya era evidente en las otras plantas A& SDe todos modos, la transferencia de
lineas productivas provenientes de Electromecamigalograron todos los resultados

esperados; la linea de refrigeracion continu6é awd@da mayor proporcion de los factores
productivos y sus problemas se agravaron debidopeiddida del mercado norteamericano
para esos productos por efecto basicamente déifizgpoambiarid.

A fines de 1979, y con el fin de “superar las gsagendiciones deficitarias” de la division
Electrodoméstica, se dispuso racionalizar su aacitabril, administrativo y comercial, que
llevo a dividir al conjunto en tres: Division Elemtioméstica, Gerencia de Comercializacion
de Electrodomésticos y Planta de Productos Indilessri La Division Electrodoméstica se
dedicaria exclusivamente a la produccion de equigesrefrigeracion (eléctrica y de
absorcion) y aire acondicionado, no pudiendo raaliareas comerciales, que se transferian a
la Gerencia de Comercializacion. Unos meses despeaédiferenciaron claramente los
sectores dedicados a la venta al comercio minodstaquellos que vendian a través de
canales especiales (reparticiones, usuarios d#ectmperativas, etc.). También se intento
revitalizar a la asociada CARMSA en la conduccifec@iva de la comercializacién de
electrodomésticos, y se designd a esta empreseesSegante oficial” de esos productos del
grupo SIAM®L Por su parte, la asociada AFYS quedé a carga delinistracion de los
edificios, materias primas y materiales desafestade la produccion en la Division.
Finalmente, la planta de productos industriale® (oasé a depender de la Divisidn SIAT)
seria responsable tanto de la produccién como cenercializacion de esos productos. En el
plano estrictamente fabril se concentré en la plénaja de tres edificios todas las secciones
productivas y auxiliares para evitar los costosrodpctivos de transporte y las pérdidas por
excesivo manipuleo de los materidfés

La informacion disponible sobre capacidad instalada utilizacion ofrece un panorama de la
empresa que se sintetiza en el Cuadro siguiente exhibe su declinacion productiva desde
mediados de la década del set&HitaComo se ve, una sola linea llegaba a utilizacuarto

de su capacidad productiva, mientras que ningunéasietras alcanzaba al 20% (y una
simplemente ya no producia nada en 1983).

Producto Capacidad Produccion 1983 Méaximo % 1983
anual historico sobre capacidad

Heladeras Ultracompactas 46.200 11.284 49.297 (1970) 24,4
y Humiclimax
Heladeras de Absorcién 22.000 4.239 16.136 (197D) 931
Equipos de Absorcién 22.000 - 48.488 (1976)) 0
Acondicionadores de aire 11.000 1.613 8.249 (1970) 14,7
Radiadores 660 118 324 (1976) 17,9

330 |as perspectivas eran negativas a fines de 19@9erhpresa anuncié que solamente reingresarian al
establecimiento después de las vacaciones de dieyrenero 250 de los 2.000 empleados que tempiarita.

La Prensa 23 de noviembre de 1979.

%31 CARMSA sélo podia realizar la venta de productd&MSal contado. Si se requeria financiamiento la
operacion se realizaba a través de Inverco.

%2 SIAM, LAD, 12, Acta 1954, 9 de noviembre de 1979, f. 10824070, 27 de diciembre de 1979, fs. 127-
128. Ese afio se vendieron varios inmuebles, esperite locales de venta de productos electrodooossti

333 Tomado dePliego de bases y condiciones para la venta denldad operativa Divisién Electrodoméstica y
Equipos Industriales1986, asumiendo la capacidad productiva anualiadarno de trabajo.

107



La conduccidon de la empresa parecia convencidagae el sobredimensionamiento de la
planta de electrodomésticos no se debia tantocagacidad final de produccién como a la
integracion del producto. Por esta razon, juntms dambios sefialados se reorganizo la
produccion de manera integral y, en especial, #mirg la fabricacion de partes y
componentes para adquirirlos a proveedores nae®nalextranjeros. En palabras de la
conduccion, “basicamente, en lineas remodeladésbsea el gabinete y se arma el resto de
la maquina en contraposicion a la situacion anteritsta estrategia, que buscaba reducir los
costos internos de transaccion de los procesosugtiods provocO una fuerte caida del
personal ocupado; en efecto, como resultado de tesasformaciones, la divisidn (sin
considerar al personal de Equipos Industriales3o phe 2.243 personas en 1976 a 1.384 en
1979 y a apenas 513 a mediados de 1980. De toddesnt@ dotacion de personal seguia
influyendo en las posibilidades de privatizacionlaedivision aunque en abril de 1982 se
dispuso reducir 200 empleados mas a través densste retiros voluntarios y despidos
financiados con los bienes que administraba Afgsryproductos terminados en stotk

b) Division Electromecanica:

Electromecanica participaba con 15 % de las vdotakes de la empresa a mediados de 1976
y, dado el caracter de su oferta, destinaba ca®) &b de su produccién al Sector Publico.
Esta Division tuvo un desempefio aceptable los pasafios de la dictadura militar,
particularmente en 1977 y 1978, cuando realizo rgigpes significativas en maquinas
herramientas para mejorar la calidad fabril y rédeostos®. Las medidas no fueron
suficientes puesto que un informe de la Comisi&edfizadora sefialaba que la diversidad de
lineas, la lenta maduracion de sus productos, éggierimientos humanos, materiales,
tecnoldgicos y financieros hacian que la plantsgrara “las situaciones de mas critica
resolucion®®,

Electromecanica sufrio de manera especial los afede la politica de apertura econémica.
La linea de Motoniveladoras, que habia logradoiuel nle produccion muy elevado durante
el ejercicio 1977/78 (cuando proveyo 90 equipas provincia de Buenos Aires), se encontro
con un importante stock de maquinas en 1979 y dsbépender la compra de partes al
extranjero. La linea no podia competir con la peoothn brasilefia debido a la politica
econdémica nacional y esas condiciones llevaron éhosigobiernos de provincias argentinas,
anteriores clientes destacados en este rubroematarisus comprar hacia el exterior, en medio
de un mercado que se presentaba claramente re€ésivo

La falta de inversion “adecuada” en el sector mablhabia perjudicado la fabricacion de
transformadores de poder hacia 1979; las empresasrdicios publicos estaban reduciendo
sus proyectos de inversion y no concretaron losgslade infraestructura previstos.

mediados de 1980 el Interventor Mantel insisti@lgaroblema de la penetracion de maquinas

34 SIAM, LAD, 12, Acta 2134, 2 de abril de 1982, f. 314; “Remtucel personal de Siam Di Tella
Electrodomésticd,a Prensa 23 de noviembre de 1979.

33% Hacia 1980 el equipamiento de la planta tenfaamigiiledad promedio que oscilaba entre los 10 gfibs,
es decir, que habia sido instalado basicamententduta década del sesenta cuando la firma tuvoran g
impulso expansivo, coincidente con la politica stdal oficial. En 1980, la capacidad productivagaus
distintas lineas era de:

Transformadores: 22 unidades/afio (hasta 60 MVAugidades/afio (hasta 300 MVA)

Traccion: 330 motores de traccion y 55 generadieesorriente continua.

Magquinas rotantes: 5 generadores hasta 35 MVAm@dres trifasicos corriente alternada hasta 300 HP
Equipos mecénicos: 110 motoniveladoras 444 6 1lipes de bombeo. Delegado Interventor en SIRlEgo
de Bases y Condiciones para la venta de la unigeaiiva “Divisién Electromecanica”s/f.

36 CES,LA, Acta 116, 29 de octubre de 1976, p. 149.

337 “Nota al Ministro de Bienestar Social, Clmte. (RErge Fraga, del Delegado Interventor de SIAM”d&9
octubre de 1979, reproducida en SIAMD, 12, Acta 1949, fs. 97 a 102.
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importadas, cuyo poder competitivo se apoyaba efesthblecimiento y desarrollo de
productores locales intimamente vinculados a mategwestigio mundial”. SIAM pretendid
resolver el problema mediante una estrategia dtmdgresividad comercial se combinaba
con servicios de posventa (y para eso design@mjaesa Vialven SA como distribuidora de
los productos elaborados por ElectromecariicaPara ese entonces la division comenzé a
producir los primeros equipos de bombeo de petrdésarrollados por el Departamento de
Ingenieria sin ayuda de licencias extranjeras yolag producto de “primera linea” a nivel
mundial.

SIAM denuncié en mas de una oportunidad las p@stadiscriminatorias que sufria esta
division en la adjudicacion de algunas licitacigrdemdo como ejemplo decisiones de Agua y
Energia. Gracias a esos reclamos logré, en mard®@7® la provision a esa empresa estatal
partes de dos grupos turboalternadores para laaCétitiraulica Los Reyunos (Mendoza) por
3.800 M $* al mismo tiempo que firmaba contratos con la Dex$si de La Plata. También
suscribié acuerdos de complementacion industrial $koda Export, para proveer partes de
generadores eléctricos a Agua y Energia. Peroisasrdinaciones subsistian. En particular,
una licitacion internacional a fines de 1980, pemaprar transformadores de 300 MVA,
lanzada por SEGBA, se apoyo en un crédito del Bf®Fesa razén, SEGA considerd que no
debia cumplir con las normas de Compre Argentigentes y obviar otras condiciones de
competencia. Aun asi, SEGA envi6 a SIAM una notlaeue consignaba el precio que debia
igualar de acuerdo con la mejor oferta extranjaregida de la licitacién; pero, segun
denuncio el Interventor de SIAM, ese precio no toanan cuenta la devaluacion del peso
ocurrida luego de la apertura de dicha licitacipor lo tanto, le impedia compétit

A partir de 1980 la division obtuvo una serie detcatos importantes pero continué sufriendo
la competencia de productos importados y la demoilas compras por parte de reparticiones
estatales generadas por atrasos en la concreaias pkevistas. Ferrocarriles Argentino, por
ejemplo, retardaba la compra de locomotoras dielgeilricas, cuyos efectos negativos se
sumaban al retraso en la puesta en marcha declaifelacion del Ferrocarril Roca para el
gue Electromecanica proveeria equipos. La empresandiaba, también, la politica de la
Secretaria de Transporte y Obras Publicas engste puesto que sus normas exigian que los
repuestos a proveer fueran “legitimos”; esta medidhgaba a la compra de repuestos
originales de los proveedores externos y afectaba iadustria nacional que hasta ese
momento habia atendido sin problemas la demandaedecarriles. Por esa razén SIAM
denuncio un caso de discriminacion en una licitacié Ferrocarriles Argentinos para proveer
motores eléctricos de traccidn; segun el Intervertga licitacion debid ser “ganada por esta
Empresa, no solamente por haber cotizado menoegsoprsino por la experiencia que
Ferrocarriles Argentinos tiene de hacer funcionaradte mas de siete afios esas mismas
maquinas con motores disefiados y fabricados paon,Siajue, a pesar de todo ello, nuestra
oferta ha sido considerada fuera de las condiciaegidas por no tener la licencia
correspondiente de los motores de provision oritifraA todo eso se agregaba que diversos
incumplimientos en los plazos de entrega, debiddifieultades de aprovisionamiento,
originaron multas que provocaban quebrantos eraojoeres inicialmente lucratividé

338 51AM, LAD, 12, Acta 2011, 1 de julio de 1980, f. 175.
%9 S1AM, LAD, 12, Acta 1911, 6 de marzo de 1979.
%0 g51AM, LAD, 12, Acta 2081, 5 de agosto de 1981, f. 256.
%1 5|AM, Balance General al 31 de junio de 19&Jercicio Econémico Nro. 52.
%42 Conviene enumerar, a titulo de ejemplo, algunmératos y negocios en los que participé la Divisionlos
ltimos afios de la dictadura militar:
1980: - Renovacion del contrato de licencia Siammdd Steel Co.
- Nueva licencia con Symington Wayne Inernational Ged.
- Oferta en la Tender 49/80 de la Syriam Petrol@mpor 60 equipos de bombeo.
- Oferta a la firma Westinghouse Electric. Co. degs de generadores para proveer a Yacireta.
1981.: - oferta en licitacién de Electricidad de Mimes por 6 transformadores trifasicos.
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La persistencia de las practicas discriminator@sparte de Ferrocarriles Argentinos, sumada
a la caida de las compras de equipos de bombgmaperde YPF y de las empresas privadas
(producto de la reduccién del gasto publico derimgras y de la no renegociacién de los
contratos de explotacion las segundas) condujadugnte paralisis productiva en los ultimos
afos de la dictadura militar. Esta situacion negatio fue compensada por las devaluaciones
gue favorecieron la produccion nacional a partim@dgzo de 1981 debido a que estas estaban
acompafadas por una onda recesiva y la elevaddidiucebre politica.

A estas cuestiones productivas y de contexto sasumevidentes problemas de conduccion
gue se reflejaron en la decisiéon del Delegado \etdor, a fines de 1983, de remover al Ing.
Rozas de su cargo de Gerente Divisional. Esa maaidece inscribirse en una intensa, y
sorda, puja interna dado que Mones Ruiz no dudseé@alar en el comunicado respectivo
(que expresa como pocos una problematica inteua)asg “falencias de Electromecanica se
remontan por lo menos a cinco afios”, que la actsérha visto constantemente trabada y
cuestionada”, que para salir del “letargo de tamitss” se han indicado distintas medidas,
pero que “no se producen hechos positivos que patralentar la recuperacién necesafa”

Al parecer, eran varios los factores que habiarriboido a acentuar la decadencia, para
entonces claramente visible, de la division.

c) Divisiéon SIAT:

La Division SIAT se dedicaba a la produccion dectids de grandes y pequefios diametros
utilizando modernos equipos de produccién de gapaddad*’. En 1976 las ventas de cafios
representaron el 62 % de la facturacion total ddvGlkcifra que sefiala que esta planta era ya
el corazon de la empresa. A partir de entonceapéatura econémica la perjudico sobre todo,
debido a que en el mercado de tubos de acero lpatentia externa habia adoptado formas
agresivas como consecuencia de la crisis internakidel sector. No era ese el uUnico

- Contrato de construccion de transformadores Pagba.
1982: - el BND otorga carta fianza por 12.000 Mféwor de General Motors Interamericana
Corp. como garantia del contrato suscripto en epara la provision de 600 motores y 100 generadores
destinados a equipar 100 locomotoras diesel.
- gana una oferta de 505 equipos de freno y 47&aajares automaticos para FM. La operacién arroja
pérdida pero se utiliza material en stock desdg 197
- produce 49 equipos de bombeo para Pérez Compa®ié motores para General Motors.
1983: - exporta motoniveladoras para el Servicioibteal de Caminos de Bolivia.
- Oferta de transformadores a DGFM, Altos HornoplZay Techint y motores de traccion para Fiat
Materfer y de trafos a IMPSA.
- Oferta a General Motors por 66 motores de tracgitegeneradores.
- contrato con General Motors por piezas para latoras
- Motoniveladoras para Servicio Nacional de Viadida
- Subconjuntos de equipos de bombeo para Pérez &omhpstinados al exterior
- Contratos con Socardem y Siemens por partesrraores para Yacireta.

3 SIAM, LAD, 12, Acta 2.310, 29 de noviembre de 1983, f. 523.

344 |a capacidad instalada hacia 1980 para un progmenanaxima utilizaciéon era del orden de 275.000
toneladas divididas en las siguientes lineas:

Linea Abbey Etna: 44.000 ton/afio

Linea Yoder: 90.000 ton/afio

Linea Helicoidal: 13.680 ton/afio

Linea Cilindradora: 126.000 ton/afio

Cafios ST (pequefio diametro): 1.440 ton/afio.

Los equipos de las cuatro primeras lineas se hatstalado entre 1970 y 1972 y tenian menos deafies de
vida, ademas de haber sido actualizados en eirintlr Gnico equipo antiguo era el que produciaocsadie
pequefio diametro que se habia instalado en 1963 gpe también se habia actualizado en los afia®sigs.
BND, SIAM, Division SIAT, Licitaciéon Publica Nacionalrgernacional. Pliego de Bases y Condicion&#é
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problema que enfrentaba la Division; mucho masipesa para ella fue la demora en la
concrecion de los gasoductos previstos (y, en edpet Centro-oeste que ella deberia
aprovisionar de acuerdo a decisiones previas lnegmumplidas).

Las restricciones de SIAT se vinculaban en buerdidae las caracteristicas de su mercado.
Sus clientes se reducian practicamente a Gas teddzsYPF y OSN. “Tal circunstancia,
decia laMemoriade 1979, significa un mercado de demanda no relgulp cual provoca
distorsiones en su carga de trabajo que no ressitperables hasta tanto los planes de esas
empresas posean continuidad durante periodos gealos®*°. El grado de especializacion
de la planta era tan elevado que generaba gratezigiroductiva; por eso, la orientacion al
mercado interno de esta planta hacia que, de miresbras locales de envergadura en
materia de gasoductos u oleoductos, no permitées @icciones comerciales que posibilitaran
su funcionamiento satisfactotf6

Durante los primeros afos de la dictadura se ineméinfuertemente la produccion respecto
del periodo anterior cuando estuvo casi paralizddapdos modos ello no basté para que se
lograran niveles acordes con su capacidad pro@uaoiicon su media historica. Un informe
de la CF en noviembre de 1977 aconsejaba tomardagediascendentes con la planta: “Si
bien un reducido nivel de actividad permite supetgunto de equilibrio econémico, la falta
a mediano plazo de programas de oleoductos poe ptYPF y las postergaciones e
indefiniciones que rodean a nuevos gasoductos,sefm un analisis alternativo sobre la
razonabilidad de inmovilizar inversiones tan sigaifivas del complejo empresario, optar por
transferirlo a una jurisdiccion estatal que sopatecosto econdmico y financiero de la
conveniencia nacional en mantener esta planta tgrical pais, o bien hallar una solucién
intermedia que reconociendo la necesidad de steagia garantice una rentabilidad minima
compensatoria a SIAM por la inactividad que pedédiente le afectd”. Ninguna de estas
propuestas fue considerada por las autoridadesnaes que, por accion o inaccion, dejaban
que la Division se debilitase financiera y produamnente.

La conduccion de SIAM destind sus esfuerzos a megirmanejo de stocks de la planta asi
como a aplicar una politica de retencion de cuathasicos. La capacidad de produccion (en
total superior a las 200.000 toneladas anualess(dI@okildbmetros de cafios por dia), se
mantuvo muy por encima de la demanda durante tbgmeréodo. Entre 1976 y 1980 la

division logré producir cafios para diversas obeastire las que destacan el Oleoducto
destileria Plaza Huincul (5.700 toneladas), el @astm Austral (29.400 toneladas), el

Gasoducto Viedma-General Conesa (5.220 tonela@hsy;asoducto Paralelo del Norte

(25.000 toneladas), el Gasoducto Catamarca-La R@jB00 toneladas) y el Oleoducto

Divisadero-Malargue (5.100 toneladas), pero la sumaodos ellos resultaba pequefia en
funcién de su capacidad r&4l

En 1980 la rentabilidad de SIAT cayo a valoreseamadamente bajos, tendencia que exhibia
los resultados de la silenciosa “guerra sucia’ tpiehabia declarado el Ministerio de
Economid®. La batalla principal se centraba en el tema dpréaisién de cafios para el
Gasoducto Centro-Oeste cuya magnitud era decisita |p produccion de la empresa. Ese

35 5]AM, Balance General al 30 de junio de 1979, Ejercicam&mico Nro. 51

%6 Como sefial6 Mantel, Siat producia “desde los esfiie los paraguas a todos los tubos de los gassduc
nacionales”. Reproducido en “SIAM deja al Estad®dmos 24 de agosto de 1979. Obviamente, la fabricacion
de cafiitos para paraguas no permitia sosteneoftescde una planta de enorme capacidad prodwsiicafios
industriales.

%7 Informe de la Comisi6n Fiscalizadora en SIABalance General al 30 de junio de 1977, Ejercicio
Econdémico Nro. 49

38 por ejemplo, en el ejercicio cerrado en 1977 [md0.000 toneladas en todas sus lineas y 25.0G0as

en el siguiente.

349 La expresion entrecomillada es usada por Schv&t966).
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contrato, que estaba decidido antes del golpe deonde 1976, fue luego demorado por Gas
del Estado, por orden superior, en un proceso cagpsctos principales fueron contados por
la conduccion de SIAM, en un texto que reflejalmavsieltas su rivalidad con el Ministerio de
Economia. “Ante el cambio de concepto de que esedg@to en vez de estar construido por
la Empresa del Estado (sefalaba un informe de Slki\Beria a través de una concesion por
peaje, esta Intervencion gestioné que el cumplitoiele la orden fuera introducida como
clausula en el pliego de licitacion correspondieAtd se logro, pero el tiempo establecido en
la nueva licitacion para la construccion del gastolsuperaba la capacidad normal de Siat
para producir todo el tubo necesario. Por otraepaxdmo dicha Divisidn se encontraba con
falta de trabajo, debido, entre otras causas,deri@ora por concretarse esa obra se cursaron
las notas correspondientes a Gas del Estado yrastiliio de Economia para que permitieran
al menos producir el cafio ya otorgado a Siam... kpuesta fue negativa, de manera que, a
pesar de tener una orden disponible, la linea queitisa, con el agravante de que fue
necesario hacer inversiones especiales para poowglic luego, en el breve lapso exigido, la
cantidad de cafos que es responsabilidad de egiee&ai. En definitiva, SIAT se mantuvo
paralizada largo plazo mientras que el resto decti®s fue importado por la empresa
contratista, en una accién que se contraponiadisppesto en la ley de Compre Nacional
vigente, afectaba a la industria nacional, impamia nueva carga sobre el sector externo y
permitia negocios privados sin demasiado cofiftol

Para superar ese quebranto, la division se presentumerosas licitaciones en el pais y el
extranjero en los afios 1981 y 1983, aun cuandenkabilidad calculada de esos negocios era
minima. Por ejemplo, a partir de los primeros melee$982 SIAT comenzd a exportar tubos
a Bolivia; la operacion acordada con la petroletatal de ese pais se realizé con el fin de
ocupar la capacidad ociosa durante el primer seengstese afio, ya que no existian previstas
otras obras importantes en el mercado interno.ihgesos alcanzados por esa operacion
permitieron solamente hacer frente a los pagogemuneracion del personal y mantener el
“status quo” que entonces deberia subsistir hasia ge produjese la definitiva
privatizacior™.

La transicién democratica y la definitiva privatizédon de SIAM

Luego de los sucesivos conflictos de 1981-1982 leseno de la dictadura militar, la
orientacion hacia un gobierno democratico y laitingbnalizacion del pais provoco que la
privatizacion de las principales plantas de SIAMdpra de hecho postergada hasta después
de ese proceso. El relego de esa tarea durantensbd @fio del gobierno militar se derivaba

%0 51AM, Balance General al 30 de junio de 1980. istohia de la concesion del Gasoducto Centro Qesiea
empresa formada al efecto (Cogasco) que luego der led “negocio” quebrd (de modo que desaparecieran
balances y “rastros”) es una muestra expresivaadpolitica de “privatizacion periférica” del Minist de
Economia de la dictadura militar que merece todarné&investigacion a fondo
%1 as principales ofertas y contratos realizadosJiar entre 1981 y 1983 son:
1981: - Contrato con Obras Sanitarias (Cordobag |@areparacion del acueducto Alto Alberdi-
Suquia con provisién de cafieria de acero
- presentacién a la licitacién de cafios para Pettop
1982: - Contrato con Gas del Estado por constraabé Gasoducto San Gerénimo-Rosario-
General Rodriguez-Buenos Aires (con crédito deld®afiudad por 7 M U$S avalado por la Secretaria
de Hacienda)
- Contrato con Obras Sanitarias (Cérdoba) para iamiph acueducto Don Bosco-Alto Alberdi (se
subcontrata a otra empresa y Siat provee matesialebra una comision).
- Oferta a Techint de 450.000 metros de cafierialparonstruccion de un oleoducto en Turquia.
- Oferta de cafios para el Gasoducto Puerto Deseado.
1983: - Contrato con Conevial por la provisién 88 inetros de cafios para gasoducto.
- Gasoducto Monteagudo-Sucre (Bolivia).
- Ofertas de cafios a YPF, Gas del Estado, Corgorficeroamericana (Espafia) e YPF Bolivia.
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tanto de la persistente crisis econdmica y politmao de las declaraciones de los dirigentes
de los principales partidos politicos que soli@tmue se considerara a SIAT, al menos,
Como una “empresa estratégica’; esos pedidos degiiartos 16gicos interrogantes sobre las
decisiones que se tomarian en el futtfrde todos modos hubo ensayos privatizadores y lo
cierto es que en el transcurso de 1983 el Mingstéei Economia, la Secretaria de Industria y
la Intervencién de la empresa se abocaron a refardus pliegos de licitacién y a proceder a
constantes actualizaciones de las tasaciones alggircon el proposito de lanzar nuevas
ofertas. M&s aun, a mediados de ese afio la Séarééamdustria convoco a licitacion para la
venta de Electromecanica y, precisamente, la falte cafios de SIAT. Al mismo tiempo,
declaré desierto el llamado para privatizar el is@vasistencial y dispuso una nueva
convocatoria®®. Esos amagos no llegaron a concretarse, probablemgor la resistencia
politica y sindical a la venta. “No innovar” par@ecnas facil que transitar un sendero proclive
a levantar frondosas polvaredas. El balance des file 1983 sugiere los problemas
atravesados en aquel periodo: SIAM se encontralea @Gabeza de las empresas a ser
privatizadas cuando asumio el gobierno militar,opeasi siete afios después ese objetivo
estaba lejos de verse cumplido.

Aquellos sectores que siempre habian apostadpravidizacion no dejaban de lamentar que
se hubiera desperdiciado una oportunidad inmejergple adjudicaban a la resistencia
burocratica. Un editorial dea Nacion,de marzo de 1983, por ejemplo, resefiaba el proceso
del siguiente modo: “las disposiciones adoptadatoero de la privatizacién de la empresa
(por la dictadura militar)...pueden interpretarse oahsimbolo de una politica planeada con
vigor y fundamentada con sensatez, pero distord@man una practica esterilizante. No
obstante figurar en las listas de empresas a énansfonocidas a partir de abril de 1976, solo
tres afios después se produjo el correspondienteadia a licitacion. La rigidez de las
clausulas del pliego de condiciones se mencioné pestificar el fracaso de esta primera
convocatoria. El segundo llamado se efectu6 al sfiwiente, cuando se intenté vender el
complejo SIAM dividido en tres partes. Tampoco Baivieron propuestas satisfactorias, y en
marzo de 1981 se decretd directamente su liquidatlGa semana después comenzaron los
relevos de autoridades, dentro del mismo proceddamiy se sucedieron resoluciones
contradictorias®”,

La coyuntura politica favorable a la venta de lgp®esa se habia modificado a comienzos de
1983. Segun el editorialista d& Nacionya era tarde para nuevos intentos privatizadores:
“Se lleg6 asi a la actual situacién, en que se tedlaiposibilidad de llamar nuevamente a
licitacion, pero solo para la planta de electrodstmés. La planta de electromecéanicos y la
productora de tubos quedarian en manos del Egtadopnsiderarselas de valor estratégico”.
Con un dejo de congoja, el analista sefialaba qumdaosa actitud oficial” se debia a la
“falta de coherencia y conviccion entre los poderesargados de ejecutar (la) politica de
privatizaciones”, de modo que la “solucion al pewvba del gigantismo estatal queda
aparentemente postergatfa”

524 a privatizacion de SIAM quedaria en suspen&arin, 21 de marzo de 1983.

%3 Resoluciones de la Secretaria de Industria N0, 378 y 379; “Licitase nuevamente Siam”, 30ulie jde

1983.

354 4g1AM: el simbolo de una frustraciénla Nacién 30 de marzo de 1983. Conviene sefialar que losbics

de autoridades" que ocurrieron "una semana desmsésban previstos a partir del 24 de marzo de p881
decision del propio gobierno militar, a diferendialos siguientes que resultaron de "golpes del@staternos

a las propias instituciones militares.

%5 “3|AM: el simbolo de una frustracionl,a Nacion 30 de marzo de 1983. Para el editorialista, nlaneiada
venta de Electrodoméstica tampoco estaba garaatitadio que presuponia que la convocatoria coifecidon

las incertidumbres propias del anunciado cambiiitiregonal.
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En efecto, y como era previsible, nada ocurrié petacnente con SIAM hasta que asumio el
gobierno democrético. La unica medida formal fua ouneva capitalizacion de deudas con el
Tesoro Nacional por 124 M $a (unos 10 M U$S) mediama ley que modificaba el
presupuesto de 198% en un plano menor, las financieras CARMSA y Oizmrion
Financiera SA, que ya estaban totalmente inactwdsabian perdido su capital, fueron
disueltad>’. En ese interin, sin embargo, el deterioro dertaaf se acelerd. La intervencion
sefala la concurrencia de varios factores negatdl@scaso numero de 6rdenes de trabajo de
reparticiones nacionales, la demora en la impleacént de obras contratadas, el desfase
entre los costos y los precios finales de ventdosnarticulos comprendidos dentro del
régimen de control de precios, las altas tasasntirés vigente en plaza, etc.. Para
contrarrestar la grave situacion se adoptaron aria de medidas que trataban de disminuir
los costos laborales: traslados internos de perpama absorber los picos de trabajo en una
planta con personal disponible de otras, suspemgarbreros en aquellas mas afectadas por
la paralizacion productiva e, incluso, reducciohmirsonal en 6 %. Esta ultima medida no
s6lo era necesaria —desde la optica oficial- pedaair los costos sino también como “medio
conducente a facilitar la privatizaciGn®

Los ajustes se implementaron tratando, decia lalummndn, de evitar en lo posible los
conflictos sociales y de preservar la dotacién éesgnal necesaria para garantizar la
continuidad de obras ya contratadas pero demorAdasasi, las medidas no alcanzaron para
evitar la solicitud de nuevos avales de la TGNidadbs a respaldar financiaciones bancarias
urgentes.

El nuevo gobierno democratico asumio en dicieml#el@83 y sus prioridades estaban
puestas en otras areas de urgente solucion; la dargemandas sociales y politicas llevaba a
gue las maximas autoridades del PEN no estuviesditydarmente preocupadas por lo que
ocurriese con SIAM, situacién que necesariament@ddafectar a la dinamica de esa
empresa. En pocos meses, la ausencia de defirsci@memedio de sefiales difusas que
proyectaba el gobierno nacional respecto a la fiatentarian la accion de distintos sectores,
y en primer lugar de los sindicatos, que en el awantexto democratico tendian a consolidar
espacios de opinién y de presencia concreta quérhalecuperado con la debacle del
gobierno militar después de mediados de 1982.

En enero de 1984 el Ingeniero Ernesto Weischelbapmmer Delegado Interventor
designado por el gobierno democratico, encaré wexa) pero muy breve, reorganizacion
estructural de la empresa que incluyé la conduccentralizada de la comercializacion y la
redefinicién de funciones de las gerencias. Fuepéazado poco tiempo después por un
nuevo Interventor, Marcos lurcovich, que se en@ntn la dramatica situacion econdémica
de la empresa. A partir de junio el directorio ssntavo en sesién permanente puesto que las
dificultades financieras habia llegado a nivels®gtenibles: “Se carece totalmente de capital
de trabajo (resefiaba un informe de la conducclarfjpanciacion del Banco Ciudad es mas
cara que la de otros bancos de plaza y el BND ndapingun tipo de capital incumpliendo
con el Decreto 970/8%,

En julio, el presidente de la Nacion Raul Alfonssemplaz6 a Marcos lurcovich por el tercer
interventor en pocos meses, Dr. Manuel Erlich. &tmplaz6 se debia que la Fiscalia

36| ey 22.981, Presupuesto, ejercicio 1983 - Modifiga, BO, 23 de noviembre de 1983.

357 Afys también entré en liquidacion. El rescate adcciones de esa empresa por parte de SIAM lsmrsa
cuatro afios después, en julio de 1987.

8 SIAM SA, LAD, Acta 2.245, 26 de julio de 1983.

39 SIAM SA LAD, Acta del 15 de junio de 1984. En esa ocasiéenipresa no tenia siquiera el capital de giro
para hacer frente a las facturas de SEGBA.
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Nacional de Investigaciones habia comprobado paitcomerciales “antieconémicas” de

SIAM en beneficio de una “sociedad de paja”’ (Tradgé\). El interventor cuestionado, mas

que insistir en su defensa, sefiald publicamentelayneedida debia ser el resultado de las
presiones de sectores perjudicados por su gestasgue no quieren que la empresa sea
privatizada, los que ven con preocupacion la reacittn de SIAM (una planta que obsoleta y
todo, puede producir 100.000 heladeras por af@sygle se beneficiaban con la anterior
politica comercial®®.

El ejercicio trimestral cerrado en setiembre de41880j6 un patrimonio negativo de 481 M

$a (unos 3 M U$S). Pese a ese resultado, nadieigwdp liquidacion de la firma, tal como

hubiera correspondido desde el punto de vista l@gaho habia ocurrido con Gotheil que

utilizé esa excusa para proceder a la liquidac®madempresa, evitando la privatizacion). A
partir de ese momento, el BND y otras institucionésiales apuntalaron nuevamente de
manera constante los gastos de evolucion de SlIAMtog ultimos meses de 1984, esa
Institucién y la CNAS aportaron mas de 260 M $a&nyenero siguiente firmaron avales y
créditos por una suma similar, aunque las necessdfidancieras para el bimestre diciembre
de 1984-enero de 1985 ya llegaba a 700 M $a (uned/BUSS).

El evidente desamparo de esta empresa emblematicagdio de la demora en la toma de
decisiones estructurales, parecio encontrar unaperto de inflexion en el decreto 3.754 de

diciembre de 1984, que sefalaba expresamente ésidad de acelerar el procedimiento de
privatizacion de SIAM. La medida faculto al Delegddterventor para disponer de todos los
actos necesarios para enajenar los activos mateeainmateriales y las unidades operativas
integrantes de SIAM. Una Comision Evaluadora, gua se incorporaron un representante
del Ministerio de Trabajo y otro de la Procuraciael Tesoro de la Nacion, dispondria la

preadjudicacion, mientras que la resolucion defmijuedaba en manos del Ministerio de

Economia. Desde el punto de vista administrativanés importante quizas era que suprimia
la competencia del Banco Nacional Desarrollo eprivatizacion de la empresa (quien sélo

deberia sugerir el precio base de venta) que pasaba jurisdiccion de la Secretaria de

Industria a la de Hacientfa

El decreto no pasé inadvertido y de inmediato losmjps vociferaron sus posiciones.
ASIMRA no se oponia a la privatizacion, en tant@arantizara la estabilidad de la fuente de
trabajo, pero rechazaba cualquier intento de lagi@h (tema que no parecia estar en juego
en ese momento) con el curioso argumento que laesahabia sido “permanentemente
rentable” (sic). Por su parte, la UOM, ahora rdizsala, proponia derogar los nuevos
decretos de privatizacion y crear una empresa mextacuya direccion participaran las
compafias estatales clientes de SIAM (SEGBA, Ay&#s del Estado, etc.), conocedoras de
los bienes que producia el complejo e interesaazllos. Los dirigentes gremiales
imaginaban que ese sistema haria que “la parttakgtgaria el papel de defender el interés
nacional (y) la parte privada oficiaria de contraltel movimiento de capital’; desde su
perspectiva, la privatizacion anunciada constituia “atentado contra la independencia
nacional”, dado el “valor estratégico” de SIAM, gseria mucho mas grave si como
consecuencia de ese proceso terminaba en manaospdesas extranjerdd. En esa candente
etapa de transicion politica, a medida que se tamalecisiones de orden administrativo, la
batalla se trasladaba a la opinién publica, azuzautala repercusion en los medios de
difusion masiva de las declaraciones de dirigegitesiiales, politicos y funcionarios.

360 «Alfonsin relevé al interventor delegado en lapeesa SIAM”,La Nacién 28 de julio de 1984.

%1 Decreto 3.754, 3 de diciembre de 1984.

%2 Enrique Arrosagaray, “Siam, ejemplo de destrucdi@énla industria nacional’Nueva Presencja9 de
noviembre de 1984.
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Entretanto, la direccion de la empresa intentalsieser la mayor actividad productiva
posible aunque la situacion se presentaba advers$aerte iliquidez que sufria el mercado
agravo la tradicional insuficiencia de capital @b el acceso de la empresa a las materias
primas que necesitaba para sostener los contratosiagcha, que comenzaron a sufrir
evidentes retrasos. Como en otras ocasiones, esesproriginaba multas que agravaban la
situacion financiera de SIARF. La caida de la demanda estatal y privada y la vad mas
intensa competencia en el rubro electrodomésticogopd un importante deterioro de los
resultados econdmicos y de la estructura patricholeida firma. Una vez mas, su direccion
promovié gestiones para lograr capitalizar sus dewon el Tesoro Nacioi&l La Comisién
Fiscalizadora también propuso simplificar la egtrcas organizacional de la firma, dada la
excesiva departamentalizacion existente tanto ertidse vertical como horizontal; sin
embargo, esa reestructuracion no resulto pricgitpara la conduccion. El Interventor Erlich
reconocia que SIAM tenia una “estructura organiaatinuy frondosa con relacién al
funcionamiento operativo de la Sociedad, (perojlodal proceso de privatizacion, no resulta
oportuno encarar la larga y ardua tarea que serne@upara una reestructuracion general de
los organigramas®. Como en otras ocasiones, la inercia derivada adéinminente”
privatizacion realimentaba actitudes que contribailadeterioro de la empresa.

Recién a mediados de 1985, con el fin de lograreekrdenamiento del sector empresario del
Estado”, una Comision de Privatizacion encabezad&perman Lopez, secretario general de
la Presidencia, dispuso las condiciones de lidtadie las plantd¥. La medida entroncaba

33 La empresa no estaba paralizada y realizé diverfsatas en los primeros meses de 1985. El dedellas
mas importantes permite apreciar su capacidadcgoniecondmica: provision de cafios para el gasoduct
altiplano, presentacién que se hizo a YPF Bolivita yprovision de cafos para el Gasoducto Alimeataci
General Acha-La Pampa, operacion que redituabavB3a, con una utilidad de 5 % sobre facturado. Tiémb
se produjeron transformadores para EMSA, cafios BARE, Techint, Siemens, General Electric y otros
contratistas, diez motoniveladoras para el Gobidm®ucuman, y se realizaron ofertas a General fdqtor 62
generadores y 300 motores para exportacion por L&$I(con una utilidad de 15 % sobre facturacidralyajo
programado para cinco afios) y a Subterraneos deoBuEres para reacondicionar diez coches por IM #a
con una utilidad calculada de 10 %. Asimismo,e®v0 el convenio de licencia con Symigon Wynermte
con el propésito de acceder a “tecnologia mas madem lo referente el expendio de combustible,
particularmente en lo relacionado al surtidor compgutador electronico”. SIAM SA,AD, Acta 2.476, 17 de
enero de 1985. En marzo de 1985 el Banco Ciudadi@@ SIAM un crédito por 3,4 M U$S con garantia de
TN para financiar la produccién de cafios destinad6BF.

34 La capitalizacion prevista era por 2.554 M $a @B U$S), seglin una nota que el Secretario déhtde,

Dr. Mario Brodersohn, envi6 a la empresa, aunqeeirporte no alcanzaba para cubrir el déficit patnial
que reflejaba la empresa al 30 de junio de 198BMSIMemoria y Balance Generakorrespondiente al
Ejercicio Econdmico Nro. 57, finalizado el 30 deniju de 1985. Ya en abril de ese afio la Bolsa habia
suspendido la cotizacion de los valores de la epapaate la no presentacion del Balance Trimestraado en
diciembre del afio anterior, que también reflejabfxiponio negativo (aunque esa presentacion era eed
mas una forma sin contenido dado el control estigdh misma). Esta demora se debia a que la coidduc
estaba a la espera de la capitalizacion de deDdmante el transcurso del ejercicio cerrado enojaia 1985 la
empresa dejo de abonar las cargas sociales y qoeddna deuda de 2 M U$S que se consideraba difarie
diferir, por el decreto 970/81, actitud que dembuna demanda judicial de la UOM. La situacioticaillegé a

tal extremo que SIAM desocupé terrenos que arrem@aberrocarriles Argentinos (donde habia galpaiees
Electrodoméstica y SIAT) cuando vencieron los @tos y quedé en deuda con esa empresa. Tambiéidvend
terrenos (una fraccion de 3.500 hectareas) qua éanfTaco Ralo, Tucuman.

35 5IAM SA, LAD, Acta 2.483, 11 de marzo de 1985. Algunos acdiasiminoritarios protestaban sefialando
gue esa frondosa estructura permitia que el Imé&wele una empresa quebrada se manejara con chofer
custodia. "Entrevista a Fernando Barone, ex-acsfamie SIAM", 28 de enero de 2004.

3% |La Comision habia sido creada por el decreto 4ldméro de 1984 con el fin de disponer las conbsiale
privatizacion de cuarenta empresas que se encanttatal o parcialmente en manos del Estado. Eetle@82

del 30 de abril de 1985 modificé el decreto 3.78Hafio anterior estableciendo que las facultades ggarobar
las bases de los pliegos de licitacion recaiarl &firestro de Economia, quien debia consideraaation que
practicase el BND, la razonable continuidad de Xplagacion y el prudencial mantenimiento del pesdon
comprendido en Convenciones Colectivas, las reddislaiel mercado y el estado de las unidades opsakl
Decreto 783/85 y la Resolucion 536 de Ministericcdenomia integraron la Comisién Evaluadora corgaesi
Delegado Interventor de SIAM; representantes delisterio de Economia: Dr. Juan Garcia Morillo y.LIorge
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con el anuncio presidencial del inicio de una etajga “economia de guerra” y la
implementacion del Programa de Reforma Econdémitan (Rustral), que exigia, entre otras
medidas de austeridad, que el BCRA dejara de editaro para financiar los desequilibrios
del TN.

Como parte de esta nueva estrategia econémicacedtd 1.308/85 ampli6 las facultades del
Delegado Interventor en SIAM Y fijo las bases ydioiones para la venta de las tres grandes
unidades operativas de la empresa, de forma qageggirase lardzonablecontinuidad de la
explotacion y elprudencial mantenimiento del personal comprendido en conoees
colectivas de trabajé®’. Los adjetivos subrayados del Decreto sugierensguerocuraba dar
flexibilidad al sistema de privatizacion, que ahgasantizaba la estabilidad del personal sélo
en forma limitada en el tiempo: entre seis mesedoyg afios para los trabajadores
comprendidos en convenciones colectivas, mientradaps empleados fuera de convenio sélo
tenian asegurada su continuidad laboral por sesesne

El Decreto disponia también que el valor base deventas contemplara, ademas de las
tasaciones practicadas, las “realidades del metcaldestado de las unidades operativas y los
activos materiales e inmateriai®s Con estas definiciones sobre la mesa, la emporgeaatd
ocho expertos (un asesor técnico, un asesor sali®@a interna, tres sobre privatizacion y
otros tres legales) en julio de 1985 y realiz6 presentacion ante el Ministerio de Economia
para obtener la ayuda financiera necesaria destiaadubrir el pago de salarios y mantener
las plantas en actividad durante el tiempo quenisa el proceso de privatizacion.

Las visitas de los grupos empresarios a las plata® hicieron esperar. De nuevo, SIAT era
la division que mayor atraccién concentraba, etiquéar para el grupo Techint, que operaba
en esa misma area de negocios. Por Electromecdeicanostraron interesadas SADE,
Marubeni, Toshiba y Westinghouse y también un gemppresario cordobés que se dedicaba
al area de produccion de transformadores. En cambidabia interesados aparentes por la
planta de Electrodoméstica.

El avance del proceso privatizador generé6 mayaasidnes con los obreros y dirigentes
sindicales. El cuerpo de delegados de Electromegal@nunciaba en agosto de 1985 que se
estaba “vaciando” la planta con el Unico propédéanalvenderla. Estos obreros insistian en
denunciar a la Intervencion por ciertas irregukadies en las contrataciones que impulsaban la
produccion de Electromecanica; entre otras, se@alajue la produccion de equipos para
bombeo contratada por YPF no se podia realizaladaita de asistencia econdémica y que las
alternativas para paliar tal situacion habian sathazadas por la Intervencion; los contratos
con General Motors para la produccion de 60 motibegaban un afio de atraso por falta de
elementos, a pesar de que el cliente habia ofrguinjworcionar todos los componentes. En
opinion de los obreros, los atrasos en la prodaageémotoniveladoras y transformadores era
producto también de la negligencia de la direccléria empresa’. “Por todo lo expuesto,

Antonio; representantes del Ministerio de Saludcgin Social: Arq. Maria Botana y Dr. Alejandro Mes,
representantes del Ministerio de Trabajo: Dr. FsamacMuznolo y Dr. Roque Ferraro, por la Comisidd/84:
Dr. Salvador Treber y Dr. Fernando Moreno; y pdBED: Dr. Bernardo Rudoy y Angel Valentinuzzi.

%7 Decreto 1308/85 (subrayado nuestro).

%8 “parmitiran a capitales del exterior comprar SISW”, Ambito Financierp22 de julio de 1985.

%9 La empresa no contest6 estas denuncias, aunduabia hecho antes con otras similares. En respaesia
nota publicada erClarin (el 26 de abril de 1985) que denunciaba el “va@ato” de la empresa, la
Intervencion sefialé que dicha denuncia “ha sidenfitmda con notoria ligereza y total irresponsahbdidla
empresa viene enfrentando desde hace muchos afoeritina situacion econdmica financiera y la fala
capital de trabajo dificulta notablemente las opierses normales. Esta situacion se ve agravadalasor
conocidas restricciones presupuestarias de nuastipal cliente, el Estado Nacional”. SIAM SBAD, Acta
2.493, 29 de abril de 1985. En mayo, para evitapdealizacién de la linea de equipos de bombeo de
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finalizaba un comunicado dirigido a las autoridadasionales, creemos que ha llegado la
hora de las definiciones y son ustedes los querti¢a decision: o quieren dejarnos un pais
postrado y dependiente malvendiendo empresas de iegiortancia y trascendencia
internacional, negandole toda posibilidad de t@lpajra demostrar que es deficitaria, o por el
contrario, actian como verdaderos patriotas am@arda industria nacional, maxime
teniendo en cuenta los virtuales planes energgtipetrolero que dice el gobierno tener...
Pedimos una comision investigadora ... para quewsen los ultimos ejercicios a los efectos
de detectar donde esta el nudo de la cuestibnueaigesta empresa es deficitaria en el pais
no habria taller algund™.

La UOM, que venia denunciando por su parte en fopeananente el deterioro de la
capacidad productiva de la empresa, sefialdo quénata tenido entre 1976 y 1985 pérdidas
por 110 M U$S por culpa de su mala administracidoafirmaba que el nuevo decreto de
privatizacion era incluso mas perjudicial para tiebajadores que el decreto del gobierno
militar, puesto que reducia el recaudo de estadiliEn busca de argumentos y alianzas, la
UOM se mostraba preocupada por la legalidad delgsm que no consideraba la opinion de
los accionistas privados, hecho que, en su opiqiddia provocar reclamos judiciales y por
esta via afectar el desenvolvimiento de la empfsalmente, con tono patriotico que incluia
veladas amenazas, les decia a los posibles comesadpizas con el Unico objetivo de
disuadirlos a presentarse, que “si los mueve eigpiab afan de continuar y engrandecer a
SIAM, los trabajadores los apoyaran sin retaceeso Bi se acercan para liquidarla y lucrar
con sus despojos, esos mismos trabajadores senddseformidable obstaculo para esos

designios™"*.

En diciembre las licitaciones habian comenzadayrals trabajadores presentaron recursos
de amparo esperando la proteccion judicial. Lobajelores invocaban su derecho de
ciudadanos de “resistir la destruccién de un enaromeplejo industrial de honda raigambre
argentina que es un verdadero escudo de defensaedéra economia y nuestra soberania
nacional’. Reclamaban también el cese de la inteigéa (propugnando la constitucion del
directorio de la Sociedad) y la suspension de faavée las plantas industrial&s

El deterioro de la capacidad productiva de SIAM w@arehecho probado y es probable que el
mal manejo empresario del complejo, tal como deiaban los obreros, repercutié en la
pérdida de valor de la empresa. Algunas opiniomg#fican este supuesto como la sugerencia
del Subsecretario de Coordinacién de la Secre@Geizeral de la Presidencia, Jorge Garcia
Ferro, en el sentido de que la posibilidad de remctas plantas de SIAM fue descartada

Electromecéanica debido a las limitaciones finarsefa conduccion realizé un acuerdo con Aceriag&io
para que proveyese el 80 % de los insumos que dlariaria produccion de cafios para YPF.

370“Sjam es de Interés Nacional”, SolicitadalenNaci6n 15 de agosto de 1985.

371 v 3 Unién Obrera Metallrgica RA ante la privatidat de SIAM”, La Nacion 2 de octubre de 1985. El
comunicado de la UOM agregaba que la entidad “echado intento de destruir la operatividad del plejo
SIAM y su enajenacion por el valor residual de activos, destaca que mientras que la empresa contdn
directorio, integrado también por trabajadores,ohtdntabilidad y desarrollo, contrastando con lésdigas
originadas en la actual administracién burocraf@gue SIAM es rentable, pese a lo que digamkesasados
en su destrucciéon. Advierte que el sistema de fza@idn previsto en el Decreto 1308/85 y las basewrias
establecidas no son el medio idéneo para el objétiscado, sino el origen de reclamos judicialesod#nistas
y la vulneracion de la estabilidad de los trabajaslb No es necesario destacar aqui la falsedéasdeases que
sefialaban lo exitosa que habia sido la empresatdueagestion peronista ni la clara demagogiardequparse
por los derechos de los accionistas minoritarios.

372 “Trabajadores piden amparo por la licitacién dA&NBI; Ambito Financierp 19 de diciembre de 1985.
Ademas se estimaba que si el Estado debiera kacango de las indemnizaciones por despido detdéidad
de los obreros el desembolso alcanzaria el equieatie 3 M U$S. “Pero no ocurre asi, advertiarolreros,
porque en apariencia el adjudicatario se ve obtigathacerse cargo de todo el personal, pero edadae le
otorga el plazo de un afio para desprenderse dentagparte”.
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porque ello “aumentaria el precio de base dificuleala adjudicaciéri’>. Que era una forma
de decir que para venderla era mejor que fuerdtieau

El primer llamado a licitacion ofrecid el Servidksistencial SIAM SA, en agosto de 1985,
con una base de 101.000 A (alrededor de 100.000. &S inmediato, la Asociacion de
Profesionales y los representantes del gremio danadad de la empresa denunciaron que
algunas condiciones de la privatizacion no favameta presentacion de ofertas: la empresa se
vendia con los pasivos mientras que no se informakamensualmente recibia un subsidio
de SIAM. De todos modos se vendieron seis pliegbprincipal interesado fue el Sanatorio
San Cristobal que ya habia intentado quedarse a@mpresa en 1980 y era fuertemente
cuestionado por los trabajadotésAquellos seis interesados potenciales se redujerdos
ofertas: una de Sedimed SA (que ofrecia 220.000cartado —unos 230.000 U$S) y la otra
de Edgardo y Jorge Garcia (175.000 A a pagar etagucEn diciembre se adjudicé el
Servicio a la primera>

En ese mismo mes de agosto de 1985 se aprobarplidgss para la licitacion de la planta
de Electromecanica, cuya apertura estaba prewastaqetubre. El precio base fijado era 2,4
M A (unos 2,5 M U$S), valor que apenas superab@0e? del que surgia de los libros
contables. El 20 % debia ser pagado al contadoswldb en doce cuotas semestrales. Los
adquirentes potenciales recibian la opcién de campaterias primas o bienes ya elaborados
por la empresa. Segun los pliegos, el compradodahge obligado a continuar la actividad
principal y las lineas de sus productos, asi comaatener el 80 % del personal en relacion
de dependencia y la localizaciéon zonal de la Pi&htdas autoridades suponian que
Electromecanica era la planta con mayores posaoiéd de venderse puesto que varias firmas
se habian mostrado interesadas. Su atractivoaeticygar, consistia en que se entregaria con
contratos adjudicados que, segun periodistas,geptaan un valor de siete veces y media el
precio base (unos 18 M U$S), aunque estaban peesidaudas originadas en varias multas
por atrasos calculadas en 10 M 3%$SSe destacaba, ademas, que el 70 % de sus preducto
correspondia a rubros muy especiales de los que éraca proveedora local.

El llamado fue un verdadero éxito y se vendieraagols a dieciocho empresas, entre las que
se contaban Eduardo Figueroa (propietario del Balecdguazu), SADE, General Motors,
Quimica Houston, Alemar SA, IMPSA, Vialven y Orm&gro esas expectativas se vieron
frustradas en la apertura de los sobres cuandce nmesentd ninguna propuesta, pese al
interés demostrado. Diversos indicios sugierenaggefracaso se debia a la falta de garantias
futuras; los principales aspirantes habian reclangdjobierno en las semanas previas a la
presentacion de ofertas que se les aseguraratiauidad de trabajo a través de contratos con
el Estado, pedido que fue rechazado. Aun asi, hieide descartarse que los interesados
también hayan especulado con la posibilidad deegaorglo llamado con un precio base muy
inferior. Esa esperanza basaba su l6gica en larierp® reciente de licitacion del paquete

373 Raul Dellatorre, “Las condiciones para privati#M”, La Razén17 de agosto de 1985.

37 «Denuncias en una privatizaciéri’a Razén 30 de agosto de 1985.

375 SIAM, Memoria y Balance Generatorrespondiente al Ejercicio Econémico Nro. Stalizado el 30 de
junio de 1985.

%% Delegado Interventor en SIAMRliego de Bases y Condiciones para la venta de hédatl Operativa
“Divisién Electromecanica”

877 “Raul Dellatorre, “Las condiciones para privatiz&tAM”, La Razén 17 de agosto de 1985. Doce
motoniveladoras contratadas por un gobierno praadifigeron pagadas por anticipado, suma que flieaala a
cubrir el pago de salarios, mas urgente que elrsstro de insumos; en consecuencia y a falta deleosentos
necesarios para la produccion, el contrato quadéwsinplir en un claro indicador de las dificultadiesncieras
que atravesaba la empresa.
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accionario de Opalinas Hurlingham, cuyo precio bagginal fue reducido mas de un 30 %
en el segundo llamad.

El siguiente llamado para Electromecénica, estfmul@ara enero de 1986, se prorrogd hasta
abril de ese afio mientras que el monto basico s@un@ aunque resultaba inferior al
original por efecto de la inflacibn. Se presentadws oferentes: Sociedad Anodnima de
Electrificacion (SADE) y Ormas SA. En julio de 1986 planta de Electromecéanica fue
adjudicada a SADE, empresa controlada por el glR@®z Companc, por una suma de
2.889.000 A™,

Los pliegos de licitacion de SIAT comenzaron a ese en paralelo con los otros en
setiembre de 1985 con fecha de apertura de oferéassta para el 13 de noviembre y una
base de 3,6 M A (4 M US$S), con condiciones de psigtlares a las establecidas para
Electromecanica; el precio fijado equivalia, segiarmacion periodistica, al 10 % del valor
real de la planta. El futuro de la Division no etaro y generaba incertidumbre entre los
principales interesados debido a que el mercadtuldes con costura estaba atado a los
proyectos oficiales de inversion en la red de gasimd. Un antecedente negativo para SIAT
era que importantes proyectos estatales en ese lnabian derivado en los afios previos en
contratos con proveedores extranjeros en un fuartgio de rumbo respecto a los criterios
tradicionales del “compre nacional” (el ya mencamaCentro-Oeste con una empresa
holandesa y el San Sebastian-Usuahia con una \lanagoPara peor, se sabia que los
contratos con YPF y Gas del Estado firmados en 1886 representaban unos 3,5 M U$S)
no pudieron ser cumplidos, cuando SOMISA retuventiega de chapa a SIAT por falta de
pago; problemas similares ocurrian con el summideg cafios para la central eléctrica de
SEGBA en Puerto Nuevo que estaba atrasado. Pesesareonvenientes, era cierto que
bastaba con que se lanzara el tendido del seguasiodgcto Centro-Oeste, que unia el
yacimiento Loma de la Lata en Neuquén con la ciudedahia Blanca, para garantizar
resultados muy positivos.

Los potenciales oferentes que adquirieron pliegas aumerosos: IMPSA (que también se
habia presentado en la licitacion de ElectromeaynRoggio, Ormas, Alinsa, Contreras,
ILFA, ICAMEC, FAICSA (Di Ttella), Marvis, Turri, Bzzio, Mario Feghezzo, H. Albano,
CS MAK, Tecnosider, Mitsubishi, y un grupo emprésarMexicano interesado
particularmente en la construccion de un nuevoidendel segundo gasoducto Centro-Oeste.
Sin duda, la posibilidad de acceder a esta ultibra era motivo de gran interés para todas
esas empresas. Resultd una sorpresa, también, @U¢eSB (99 % propiedad del Estado)
adquirio los pliegos. Se especulaba que el gruphimehabia perdido interés por SIAT y
estaba encarando la instalacién de una plantalmes toon costura en la provincia de San
Luis, pero esa empresa también adquirié los pliegdicitaciori®®.

Finalmente, se presentaron cuatro ofertas de lagrgs resultaron calificadas en la apertura
del Sobre I, que contenia la propuesta técnicosindlt Comater (grupo Bridas), Siderca
(grupo Techint) y Sideco (grupo Maéff) Los tres tenian origenes y expectativas distintas
La apuesta de Bridas parecia tender a buscar égyrawion productiva a través del
autoabastecimiento de cafos para la explotaciomleet y eliminar su dependencia de
Dalmine Siderca; este grupo incluyé un contratoadistencia técnica con Mitsubishi, que

378 No obstante, desde la perspectiva del gobierncedaccion del precio base constituia un mal adete
para la venta de SIAT que estaba pronta a efeetuars

379 pérez Companc habia adquirido el paquete accidariSADE a Vittorio Orsi en 1975 como parte de un
fuerte proceso de diversificacion encarado en Fiss eochenta, cuando esa empresa llegé a controkar u
treintena de compafiias.

30Otra licitacion fracasé en SIAMLa Razén30 de octubre de 1985.

31| a cuarta presentacion, hecha por Roggio, fueattesta por problemas vinculados con la validezade |
garantias.
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cooperaria con las exportaciones y le transfetétaologia y conocimientos para fabricar
tubos “casing”, destinados a revestir pozos dedfeetr(de modo que podria competir con
Siderca en la provision a YPF). Como aditamentte gsupo empresario ofrecia adquirir

Electromecanica (en momentos en que el segundadlamo se habia concretado) si el
gobierno le adjudicaba la planta de tubos. Paraiftela compra de SIAT significaba ampliar

su negocio tradicional y transformarse en el ppalkco Unico, segun los rubros, productor de
cafnos del pais. Finalmente, el grupo Macri parqu&er diversificarse mas luego de su por
entonces exitosa experiencia en la produccién anttom

La oferta econOmica propiamente dicha, que se coron la apertura del Sobre 1l, mostré
una gran disparidad de valot&s Si bien las tres ofertas estaban por encima reipbase
fijado sus montos quedaban debajo de lo que sadevaba que valia la planta realmente
(unos 16 M A —18 M U$S). Sideco ofrecia en total\22\, pero esa cifra surgia de que su
propuesta sumaba al precio base cotizado (en adabifiiecié 3,8 M A, s6lo un poco mas que
la base) el 30 % de las utilidades correspondieaties primeros ocho afios de operatoria.
Esta modalidad contrariaba expresas especificaziaontenidas al pliego de bases y
condiciones, de modo que sélo se podia considemgfetta concreta, particularmente B&ja
Siderca-Sidertub del grupo Techint ofreci6 7 M 8,8 M A, con la modalidad especificada
del 20 % al contado y el resto en doce semedtiralmente, la propuesta de Bridas era
dificil de evaluar; su oferta incluy6 bienes de bay chatarra que la licitacion valorizaba
por separado, pero que llevaban su oferta finalocs 9,9 M A, que pagaria 21 % al contado y
el resto en once semestfés

Obviamente, el gobierno no sdélo debia considerpresio ofrecido. El problema también era
de naturaleza politica, e incluia las posibilidadesnantenimiento productivo de la planta en
el futuro (y de sus 720 empleados), de acuerddosoprogramas de actividades previstos por
cada una de las firmas oferentes. Siderca propeal&ar una inversion de casi 2 M A con
fondos propios con lo que garantizaria actividad Ipe dos primeros afios que permitiria
alcanzar en ese periodo el 70 % del mercado des fpé@ la industria petrolera; pero ese
programa no dependia, segun declaraban, de latadlempresaria sino de los contratos que
el Estado realizase. Por su parte, Bridas propeai&ar una inversion de 8 M A (con capital
propio) con el propdsito de alcanzar una penetnasifperior al 75 % en el mercado de tubos
grandes; esta empresa presentaba una hipotesigndaanpara la produccion debido a la
incertidumbre de los proyectos de realizacion égmdgs gasoductos y oleoductos, pero no
condicionaba su actividad a la buena voluntad si@éoierdos con reparticiones oficiafes

En vista de estas perspectivas, la Comision Evahaaebtdé unanimemente por la empresa del
grupo Bridas, Comater, concluyendo asi la ardutave®a la planta SIAT, otrora varias veces
fracasada. Desde la perspectiva oficial la openatidbia resultado un éxito; el monto

obtenido superaba holgadamente la base licitajorg@emas se evitaba el monopolio de
Siderca en la provision de tubos a YPF y otras esg¥ estatales.

La transferencia de la planta de SIAT a su nuewgpiptario, Comatter, se concret6 en febrero
de 1986. Incluso antes de que ello ocurriera coarenza circular comentarios periodisticos
que sefalaban el interés de Techint por el code#dComatter; la participacion de Siderca en
ese negocio podia quedar asegurada mediante |&siadudel 80 % del paquete accionario

%2 Silvia Peco “Desaté fuerte competencia la pivaiima de Siam”, Ambito Financierp 5 de diciembre de
1985.

$3«pdjudican a Bridas una subsidiaria de SIANI Nacién 17 de diciembre de 1983. )

84 «Alberto Lievi, “Una compleja decisién para vemaién se le adjudica la division Siat de SIAMinbito
Financierg 10 de diciembre de 1985; “Dura competencia pguait la planta SIAT”,La Raz6n 14 de agosto
de 1985.

38545 AT: pugna por la privatizacionEl Cronista Comercial16 de diciembre de 1985.
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de Tecnomatter, una suerte klelding dentro del grupo Bridas que controlaba Comatter,
Geomatter y otras empresas menores Se decia quentmira de Techint por acordar con
Bridas derivaba de que se encontraba en cierriestidacion del gasoducto Loma de la Lata
a Buenos Aires via Bahia BlarftaEsas versiones no eran infundadas. El mismo déuen
se produjo el traspaso de la planta SIAT, Techiffiegnomatter sellaron un acuerdo de
cooperacion tecnolégica para asegurar la produgcgmantenimiento de la mano de obra y
realizar nuevas inversiones, segun se dijo; seaamfela la prensa que con el tiempo
Tecnomatter y Techint llegarian a poseer el 70 Pealgital de Comatter, mientras que el 30
% restante corresponderia directamente a BfilaBero este proceso sinuoso se deseché
luego para convertirse en un claro cambio de pdagieen julio de 1986, Siderca adquirio
directamente el paquete mayoritario (60 %) de Cmna&A y ésta empresa pasdé a ser
presidida por el ingeniero Salvador San Martinhambre clave de Techifit.

El acuerdo no contradecia especificamente ladietla estipulado en la privatizacion, pero si
afectaba el “espiritu” de la reglamentacion y lasvigiones que los funcionarios estatales
habian tratado de sostener cuando adjudicarorataagph Bridas en lugar de TecffitMas
tarde, tal como estaba previsto, la planta de SATanos del grupo Techint participé como
proveedora de 200.000 toneladas de cafios (dosdeafeila obra) para el gasoducto de Loma
de la Latd® Pocos meses después del acuerdo, una publicdei@@omatter trataba de
despejar la imagen negativa que surgia del aculer@oppresa anunciaba una primera partida
de mil toneladas de tubos como inicio de una skriexportaciones concertadas con Ecuador
y Perq, resultado de una “agresiva estrategia aatiersefialaba que la operacion habia sido
posible por la politica de promocion de exportaegunel gobierno (Programa especial de
Exportacion- PEEX) y por la colaboracion de Sideqguee aportaba su asistencia técnica y su
organizacién comercial en el pais y el extéffolLa pronta respuesta productiva también era
indicadora de la escasa vocacion empresarial dgoi@ benido la conduccion de SIAM hasta
ese momento y sembraba nuevas sospechas sobatisas clel estado de semi paralisis de la
empresa en los meses previos a su venta, tal cafmiarhdenunciado obreros y dirigentes
sindicales.

3¢ “Empalmes en los tubos de grandes dimensiorles"Razén 2 de febrero de 1986. Segln esa nota, la

complementacién podria terminar en que se presamts conjunto como el principal oferente de tyters la
instalacion del gasoducto Loma de La Lata-Bahian@&aBuenos Aires. Esta oferta seguramente seria
considerada por el gobierno, ain cuando una empnes&ana (integrante del consorcio que iba azaala
obra) aportaria la provision de tubos con finan@amto incluido; en ese caso, decia la nota, “laiGpce
aprovisionamiento argentino aunque generaria detiviocal, seria mas cara, ademds de obligar etraso de
algunos meses ya que Siat no podria proveer deliatodos tubos”.

387«pcuerdo sobre Siat entre Bridas y Techits, Nacién 20 de febrero de 1986.

38 «Bridas vendié el 60 % de Comatter a Sider&larin, 15 de julio de 1986. Un afio después, la pariidua
de Siderca en el capital de Comatter SA se incraghdal 60 al 99,95 %.

39 E| pliego de condiciones para la venta de la ifimisncluia expresamente restricciones a la didplinad de
los bienes objeto de la licitacién. Alli se estafdeque el Adquirente no podia vender los BienedJsie y
marcas adquiridos antes de dos aftisgo de Bases y Condiciones para la venta deni@atl Operativa SIAT,
perteneciente a SIAM SArt. 27, folio 41.

390 Segun Ernesto Cosavella, quién actué al frentta gdanta cuando el grupo Techint se hizo cargat o
podia cumplir con esa cantidad de cafios en el lapsadsto (un afio) ya que la “produccion mas adteSat en
su historia habia sido de 40.000 toneladas”; pesoigs a umevampingde las instalaciones se logré cumplir
con el contrato. “Mas de treinta afios de histoebGrupo en la mirada de “Tito Cossavella", notaogiéstica
extraida de Internet, s/f. Es cierto que habia larocdeterioro productivo de la planta, cuya cagedide
produccion estimada al momento de privatizaciomeagor a 200.000 toneladas, pero pocos afios afies)te

el ejercicio 1980/1981 Siat habia producido m&8@le00 toneladas.

391 Clarin, 28 de octubre de 1986. Un empresario petroquimépeculaba que “muy distinto hubiera sido el
precio de venta de SIAT si previamente se hubier@cido el plan de obras de gasoductos troncatak”,
circunstancia, segun su opinién, no habia sidoymtodde la casualidad y desprolijidad oficidla Nacién 27
de mayo de 1987.
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Las perspectivas de venta de la planta Electrodicaggpor ultimo, no eran muy alentadoras
en 1985. La demanda de heladeras estaba saturadt#stia una situacion de marcada
depresién en las compras de todo el ramo de asfpara el hogaf. Los informes técnicos
sefialaban que las instalaciones de Electrodomégstieada produccion de heladeras tenian un
alto grado de obsolescencia; en cambio, la unidaceglipos industriales estaba mejor
equipada y tenia practicamente el monopolio pragducen bombas sumergibles para
extraccion y recuperacion petrolera, surtidorestelenecanicos para estaciones de servicios
y equipos de freno para ferrocarriles. El persa®ala planta sumaba 550 empleados y se
consideraba que existia un excedente de alreded@d@ trabajadord¥. Este era un tema
particularmente conflictivo y el gobierno era cdeste de que para poder vender la planta
primero debia realizar un programa de reducciépeisona®. En efecto, la preparacion de
la licitacion incluyo el ofrecimiento de condicianespeciales para “retiro voluntario” que fue
tomado por 220 agentes. La venta de pliegos comenzatoviembre de 1985 y la apertura
estaba fijada para enero del siguiente afo. Ladstablecida era de 1,8 M A (cercade 1,7 M
U$S), con condiciones de pago similares a las lesidas para las otras grandes platitas

La licitacion de enero resulté desierta. Sin embalg situacion parecié modificarse en el
segundo llamado puesto que se vendieron dieciguitgos. Los interesados eran
Petroquimica Comodoro Rivadavia; Indoamericanatiieica; Arha Pora; Construcciones e
Instalaciones Navales SA; Decavial SA; Vial del Sé;, Mac Lean SA; Philips Argentina;
IATE SA; Reig, Vazquez, Gery Asociados; SEMA (enmacion), Pedro Uoms y Armeria
Alemana, SADE SA, Cribe SA, Meirum SA y Aurora Slla nomina refleja los distintos
intereses que se cruzaban en Electrodomeésticaopgestparece dificil que estas empresas
tuvieran interés por conservar las dos unidadestipas que se encontraban en la planta y
gue técnicamente resultaba imposible separar.

En este segundo llamado el gobierno puso unademendiciones que hacia mas atractiva la
licitacién: el pago del precio por parte del adpadiario en cuotas con dos afios de gracia y la
facultad de revender una de las dos unidades omeraton posterioridad a la cesion.
Ademas, la planta tendria el uso exclusivo de lcen§iam. Pese al nimero de interesados
que compro los pliegos, la Unica empresa que eéuntnte presentd una oferta fue Aurora
SA, cuya propuesta era de 2 M A, una cifra apenpsrir al 10 % de la base de licitacion, a
ser abonados en doce cuotas. La planta fue adfadiea octubre de ese afio y transferida
efectivamente dos meses después.

Aun quedaban pequefios bienes que se fueron veodieediante subastas publicas paralelas
a la licitacion de las unidades operativas: inmeibémanentes de la empresa (dos locales en
Capital Federal y otro en Lomas de Zamora por tal tie 137.000 A en setiembre de 1985,
equivalentes a 152.000 U$S), el inmueble de la lartp Metallrgica Bahia Blanca por
254.000 Ay la planta de Villa Diamante en el ghrtile Lanus, en noviembre de 1488

392 Raul Dellatorre, “Licitan la planta electromecénite Siam”La Nacién 19 de agosto de 1985.

393 4Interés por Siam Electrodoméstica’s Razén27 de agosto de 1986.

¥4 Boletin de la BCBALXXX, 7.786, 18 de marzo de 1986.

3% pliego de Bases y Condiciones para la venta derdalatl Operativa Divisién Electrodoméstica y Equipos
Industriales de propiedad de SIAM ,Swviembre de 1985.

3% S|AM, Memoria y Balance Generatorrespondiente al Ejercicio Econémico Nro. Stalizado el 30 de
junio de 1985; SIAM SALAA, 1, Asamblea del 19 de diciembre de 1985. La aldet Villa Diamante tenia
algunos problemas legales, derivados de la edifinasobre terrenos fiscales, que debieron regalesiz
primero a través de una permuta de terrenos cbtutacipalidad de Lanls para poder venderla. “Nah[l,
Manuel Erlich a la SIGEP”, 14 de noviembre de 19BHGEP, Expediente 281/84, Permuta de terrenog entr
SIAM SA y la Municipalidad de Lanus, en ACER. Laantas del terreno encaradas en 1980 y 1981 habian
fracasado en parte porque el Municipio no otorgaduanisos de instalacion industrial en esos pregias en
rigor eran de su propiedad y estaban ocupados.
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La enajenacion de las plantas importantes del cgm@IAM provoco satisfaccion en el
gobierno, aunque se reconocia que el precio talahabia sido lo deseado. Segun el
Interventor, el monto conseguido era el que haidaado el mercado, “porque no se puede
pretender vender a valores altos plantas obsotptastenian una perdida mensual de un
millén de dolares”; por eso consideraba que el ceduwabia sido bueno porque las plantas no
eran rentables dada la carencia de inversioneglgdstado no tenia capacidad (ni decision)
de realizar. Por otro lado, si el precio pagadolpsradquirentes habia resultado bajo, debia
computarse que se habia logrado transferir el paksona preocupacién central del gobierno
frente a la dimensién del conflicto social y politf’. Sin duda, la mejora del contexto
macroeconémico que generé el Plan Austral en smepa etapa coadyuvo a logro del
objetivo privatizador. Casi como una ironia, apetersninada esa mejora comenz4 un
deterioro evidente de las variables econOmicasatgsnzaria su punto algido al finalizar el
periodo presidencial, a mediados de 1989.

En resumen, todas las ventas se efectuaron en poesss, por licitacién publica, con las
plantas en funcionamiento, con la respectiva détade personal y con todos los contratos
vigentes. Las condiciones consistieron en general @ago al contado del 20 % vy el saldo
fue financiado a seis afos, actualizado por irdlacLas deudas de la sociedad con el Estado
(el 80 % de pasivo de la Sociedad a fines de 188&&pan sometidas a un régimen particular
gue preveia la absorcion por éste ultimo del saldgativo que arrojase el proceso de
privatizacion y la posibilidad de diferir y condonaéditos. Los adquirentes se obligaron a
continuar la actividad principal de cada unidadrafpea y a mantener la localizacion zonal de
la planta, hasta tanto cancelaran el precio. Tamlmémo se sefial6, se comprometieron a
mantener durante un afio, como minimo, el 80 % @etgmal que cumplia funciones
comprendidas en convenciones colectivas de tréBajen sintesis, las ventas del conjunto
SIAM sumaron cerca de 30 M U$S, muy lejos de Ias £80 M U$S que pedia como base el
Estado por la mayoria del paquete accionario e®,11@8 solo cinco afios antes (y con otro
valor del tipo de cambio). De todos modos, masifsigiivo era que se estimaba una
facturacion potencial de 200 a 250 M U$S anuales foalo el complejo.

El postrero conflicto con los accionistas minoritais

La privatizacion definitiva de la empresa no elitnlos conflictos en torno de ella. Algunos,
menores, fueron provocados por los obreros y emptegue denunciaron que las firmas
adjudicatarias no cumplian con las condicionesbbstalas en los contratos de transferencia;
en distintos juzgados comenzaron a acumularse @xged por juicios llevados adelante por
el personal jerarquico de las plantas. Los demaadasefialaban que no se oponian a la
privatizacion, pero acusaban a los nuevos empossde ordenar despidos, incrementar los
horarios de trabajo y desconocer a las entidadesigles.

Otro conflicto, el mayor y mas prolongado de lainidt etapa de la empresa, fue
protagonizado por los accionistas minoritarios,asugriticas a la venta final de las plantas
operativas se volcdé en impugnaciones judicialesaldenos de ellos a la realizacion de
asambleas de la empresa en forma sucesiva. Mas decionistas minoritarios retenian 12,6
% del paquete accionario de SIAM, algunos en ppoes muy pequefias y otros con mas
titulos y capacidad de negociacion. Una porciémmes seis millones de acciones sobre los
ciento ochenta millones en que se dividia el chgada empresa (3,3% del total), pertenecia
todavia a Westinghouse, pero dos meses despuéa by lque suprimié el anonimato
accionario durante el gobierno de Alfonsin, en 198€as acciones pasaron a manos de

397«Cuaél fue el destino de SIAM’Ambito Financierp30 de diciembre de 1986.
3% “Informe sobre el proceso de privatizacién dergpeesa”, en SIAMLAA, 1, Acta del 19 de diciembre de
1986, fs. 26-28.
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Guillermo Pardo, titular de la consultora econdmiftaanciera SYMLA, quien se
transformaria en lider de los reclamos contra &des Otro paquete importante de acciones
estaba en poder de la familia Clutterbuck y desopersonas vinculadas a los primitivos
duefios de la compaiiia, la familia Di Tella.

Ya en diciembre de 1985, en momentos en que habfeado el proceso privatizador de las
principales plantas, los accionistas minoritariesuhciaban en un comunicado de prensa que
el gobierno no pretendia privatizar la empresa silo vender sus activos para compensar las
deudas que SIAM habia contraido con el Estado.mbaade esa venta, segun afirmaban,
€s0s accionistas no recibirian nada, excepto gistato se ofreciera a absorber las deudas
pendientes. Estos accionistas pretendian que gmarela totalidad del paquete, tal como se
habia ensayado en tiempos de Martinez de Hoz, d@oos y pasivos, de manera que ellos
pudieran realizar en el corto plazo el porcentapp@rcional de sus acciones.

En rigor, los poseedores del paquete minoritaripaian legalmente impugnar el proceso de
privatizacion, por cuanto ésta se habia realizadaatierdo al decreto 970/81, procedimiento
que, como se sefiald, fue aprobado en una asamkiesordinaria llevada a cabo en
setiembre de 1981; en cambio, quedaba abiertasidijidad de reclamar la distribucion de
acuerdo a la tenencia de cada parte del saldo esrteade ese proceSd

En diciembre de 1986, cuando se habia adjudicaldltanas de las plantas de SIAM, el
accionista Esteban Arias responsabilizé en unalslsanal Estado y a los administradores de
la sociedad por los perjuicios generados a rala denta de los activos sociales. Opinaba que
las operaciones se habian realizado por preciasdiios” y con una financiacion a largo
plazo ajustada en base al indice de precios mas tej la plaza (mayoristas no
agropecuariod}’. Pocos dias después, la asamblea general extradadide accionistas
declaré iniciado el proceso de liquidacién sociatat estar SIAM encuadrada en la causal de
disolucion prevista en la ley 19.550 de sociedatésmimas (imposibilidad de cumplir con el
objeto social). Decretada la disolucion, la sodiedanservaba su personalidad al solo efecto
de su liquidacion. Una vez aprobado ese procedimis@ solicitdé cancelar la autorizacion
para efectuar oferta publica de su titulos vafStes

La sociedad persistia con el Unico propésito deleelos bienes de cambio no adquiridos por
los adjudicatarios y los bienes de uso que no foamgparte integrante de las unidades
operativas, asi como para cobrar los créditos piextes de las unidades privatizadas por
ventas facturadas durante la gestion estatal gdatas a pagar por los adquirentes de las
plantas licitadas. También debia cancelar los pasiemerciales bancarios y laborales de las
unidades privatizadas (puesto que las ventas sarhegalizado sin pasivdsj.

En octubre de 1987 por decreto 1.721 el PEN decdtanitidas las obligaciones de SIAM con
la DGl y la Caja de Subsidios Familiares para es&teal de la Industria, la Municipalidad de
la Ciudad de Buenos Aires y la DNRP. Esas obligescascendian al 30 de junio de 1987 a
97,4 M A (con esta modificacion el patrimonio neggativo de la sociedad mejoraba en un
55 %, de 178 M A pasaba a 81 M). El Estado nacidabio incluir en el presupuesto de ese

39« Se privatizara SIAM o no?Ambito Financierp 20 de diciembre de 1985.

“OSIAM, LAA, 1, Acta del 19 de diciembre de 1986, f. 28.

“OLSIAM, LAA, 1, Acta del 27 de diciembre de 1986, f. 35.

02 E| proceso de privatizacién transfiri6 a los adepies los contratos laborales vigentes. Al conasia
operacion, en diciembre de 1986, subsistid en laresa una reducida estructura de personal corréspue a
la denominada Administracién Central, que realizAlv@iones para el conjunto de la explotacién y fue
utilizada para encarar el proceso de liquidacidmesaria. Este personal fue eliminado gradualmente.
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afo las partidas necesarias par cubrir el défieg grrojara la liquidacion de la empresa
durante ese periodb.

Mientras tanto, las impugnaciones de los acciomistaoritarios proseguian. El vocero de
esos tenedores, Guillermo Pardo, concentraba ebmpaguete de ese grupo y su argumento
central era que las leyes y decretos que dispusi@rovatizar la empresa no eran
juridicamente viables por tratarse de una sociefleel nunca habia dejado de ser privada,
aunque su mayoria accionaria estuviese bajo cod#blEstado. En diciembre de 1985,
cuando debia aprobarse el balance del ejercicieesmondiente, sefiald que mantener “la
actual situacion societaria con un notorio patrimoneto negativo, ademas de violar
expresamente la ley 19.550, significa agravar &giios de la Empresa y de los accionistas
minoritarios”. Este accionista junto con otros coatotaron negativamente todos los puntos
de la orden del dia tratad8%

Guillermo Pardo volvié al ataque en la asambleaisige y recordd que cuando se transfirio
al Estado Nacional el paquete accionario de cgnteolempresa poseia un patrimonio
positivo; en cambio en ese momento, y “con enorsteper, para no utilizar palabras mas
severas, en el balance sometido a la aprobacioniertmlgque esta sociedad tiene patrimonio
negativo por doce millones de australes”. Y agragdbarece tan evidente el incumplimiento
de sus deberes de lealtad ...por parte de los diesreniministradores y representantes que el
Estado Nacional designara en esta desgraciada édenpialando las prevision de ...l1a ley
19.550, que los mismos funcionarios publicos irdetgs de la Comision Fiscalizadora han
debido reconocer que la Sociedad se encuentratadd=de Disolucién”. También sefalaba
la irregular conduccion de la empresa: “desde hmoehos afios, carece del 6rgano de
administracion y representacion que legal y estdtuhente deberia tener. La practica
inveterada de mantener la figura del Delegado-tetdor constituye una demostracion mas
de la manera anémala en que el Estado Nacionabhajato nuestros intereses socidf&s”
Finalmente, hacia reserva de derechos para acciodaialmente contra “todos los
representantes de la Sociedad desde que el paapedmario de control pasé a manos del
Estado” y contra el propio Estado Nacional, “encpra de obtener una reparacion integral de
perjuicios que le ha ocasionado, como titular deanuete accionario de esta Compaifiia, la
desastrosa conduccién y administracion de la misrtalargo de todos estos afios”. Pardo
opinaba que el perjuicio para los accionistas savaja como consecuencia del proceso de
privatizacion de la empresa que por ese entoncasbenen su etapa final: “se esta
procurando enajenar activos sociales de enormeriarmia por valores irrisorios que no
guardan la menor relacion con lo que deberianusegenuinos precios de realizacion, con el
agravante de que los pasivos correspondientes peomi@n dentro de la sociedad sin
disminucién de ninguna naturaleZ¥’

La respuesta de la Conduccién a esa critica nizeeebperar: “Desde la década del sesenta
(sefald el administrador), la empresa venia furmrido precariamente y fue acumulando un
importante endeudamiento con la DGI y con los deyaos previsionales. Precisamente, por
no poder cumplir con dichas obligaciones el Estaslomié el control de la empresa y pasé a
ser accionista mayoritario de la misma desde ell®7d. En 1981 con motivo de la sancion
del Decreto 970 se celebré una asamblea extraoiaida accionistas por la cual se aprobd

03 5IAM, Memoria y Balance Generatorrespondiente al Ejercicio Econémico Nro. Salizado el 30 de
junio de 1987. Decreto 1.721 de octubre de 1987.

04 SIAM SA, LAA, 1, Acta del 9 de diciembre de 1985. Las cifrémesta representatividad de esos accionistas
son contundentes puesto que la votacion que debddar el Balance General ofrece el siguiente t@dol A
favor: Ministerio de Economia (209.165.272 votosJosé Padorno (10 votos); en contra: Guillermo &ard
(5.692.914 votos), Fernando Barone (100 votos),dRalbodeiro (100 votos) y Esteban Arias (1.000 vptos

‘% SIAM SA, LAA, 1, Acta del 29 de noviembre de 1985.

% idem.
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por mayoria el régimen de privatizacion de la esgr&n aguel momento ningun accionista
hizo uso de receso y todos los balances fueronbapos por asambleas ordinarias de
accionistas”. Paso seguido se aprobd el Balance l@oabstencion de los accionistas

minoritario$"”’.

La situacion se repitié en términos similares easamblea siguiente a fines de 198@os
afos después, en 1988, en respuesta a una nuaygnacn, el Dr. Manzuoli, representante
de la CF y de la SIGEP sefal6 con un dejo de fastide era el tercer ejercicio “que el Sr.
Pardo cuestiona el balance general por cuestiamesbles, responsabilizando al Estado
Nacional por hipotéticas pérdidas y echando un endetsospecha sobre los funcionarios que
actuaron y actian en su nombre. En ninguno de &&®safios -continuaba- ha redarguido
acto comercial o administrativo alguno en formatpahcon pruebas o hechos que permitan
deslindar claramente las responsabilidades pee®nabrrespondientes. Luego de cada
Asamblea, (Pardo) inicia una accion judicial enfasmo términos conceptuales, sin sefalar
concretamente presuntas conductas ilegitimas de fdasionarios involucrados, pero
haciéndoles subliminalmente responsables. En jisildes busca resarcirse por los supuestos
perjuicios de una privatizacion que se aprobara gsamblea el afio 1982. En tales
circunstancias, la Sindicatura General de Empréa#dicas viene a dejar a salvo sus
derechos, haciendo las reservas correspondiergés.efirocha y no consiente la conducta de
los accionistas, sefialando que afecta a su peestagno Institucion de control externo un
planteo de esa naturaleza”.

Pero Pardo tampoco se quedd callado en ese conglasemeterse a aprobacion la gestion
de los delegados interventores, Dr. Manuel Erlicingeniero Carlos Huergo, el polémico
accionista minoritario mocioné votar en contra respando “gue los perjuicios causados a
SIAM por el Estado son de politicas ajenas al @¢aiocial de la Empresa, son innoponibles a
los accionistas privados minoritarios y no puedamlegyitimamente cargados como deuda de
la sociedad”. En su arenga sumo al accionista Bargmien, mas contemporizador, sostuvo
que los accionistas privados no estaban en coetila ddministracién y reconocié que no
podian determinar si la gestion habia sido buenwla. “Pero, sefialaba, los accionistas se
han visto altamente perjudicados y por lo tantoergm defender sus intereses, no estando en
contra de nadie sino a favor de todos que es Imguee hizo cuando liquidaron a SIAM. Si
hubieran estado a favor de todos vendiéndola esaBplno como hicieron, entonces eso
quedaba adentro, todo el mundo quedaba contentizgisgse habria sacado mas plata de la
que se saco y hubiera sido un golpe politico deiggno...”.

De acuerdo a Barone, el articulo 17 del decreto/837@ecia que los fondos que se
percibiesen de la enajenacién de los activos vesdatEbian imputarse con ajuste a las
preferencias legales, mientras que el Estado dehimnir el eventual saldo negativo que
arrojase el proceso. “Por lo expuesto, concluigsehdo tendria que hacerse cargo de toda le
deuda existente y la empresa quedar con patrinpmsitivd'®. Pardo agregé que el hecho de
que la asamblea aprobase el plan de privatiza@&igmificaba que “esa privatizacién debia
ser anteponiendo los intereses de la empresa guirabtro interés y lo que se visualiza
completado ese proceso de privatizacion es queSest'edad ha quedado con patrimonio
neto negativo por 178 M A, que habla en términosmmpente numéricos de cual fue el

7 |a pauta fue la misma que las ya mencionadas.sVptw si: Ministerio de Economia (209.765 272) y
Padorno (10 votos); abstenciones: Pardo (5.692/8t%), Barone (100 votos), Lodeiro (100 votos)ktabcion
con reserva de derechos: Arias (1000 votos).

4% SIAM, LAA 1, Acta del 27 de diciembre de 1986. En estatapistad votaron contra la aprobacién del
Balance los accionistas Guillermo Pardo, Ricardm8wes, Esteban Arias y Fernando Barone.

%9 Manzuoli sefialé que ese articulo se dirigia a lfmpigue contrataban con SIAM porque la empresa “er
insolvente y tenia que seguir funcionando”, peraluke explicitamente destacado que de todos modesnel
era “opinable”.
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manejo de la empresa’. Estas pretensiones de lo®n&tas minoritarios no fueron
consideradas por los funcionarios estatales, sitnayue se mantuvo sin cambios durante el
gobierno radicAt®.

Durante el transcurso de 1989 se completo la veetiiante subasta publica de los bienes de
cambio y de uso que habian quedado como remandsitggoceso de privatizacion de las
plantas fabriles (6 M A en tot&l). Se cobraron cuotas por las ventas esas unidpdestivas

y otros bienes y se cancelaron pasivos por juialograles iniciados contra la empresa antes
de la privatizacion, o bien por demandas iniciguasteriormente por personal transferido al
sector privado que fundamentaron sus reclamos emokeprevios a la venta. También se
realizaron pagos, en ocasiones con fondos provigiogl Tesoro Nacional, por la atencion
de garantias de obras o productos facturados deni@idad a la posesion de las unidades
privatizadas. Por dltimo, en diciembre de ese aBocancelaron todas las deudas
correspondientes a las plantas privatizadas

Mientras tanto, las acciones judiciales prosegujaga sumaban cinco los juicios de
impugnacién de asamblea incoados por Pardo, de moeel@ fines de 1989 el gobierno de
Carlos Menem cre6 en el ambito de Economia unastémpara estudiar “la situacion de
cada accionista minoritario de SIAM® El propésito de la comisién era estudiar la
conveniencia de que el Estado Nacional obtuvieseaipero de los titulos nhominados del
paquete accionario de la empresa; se trataba dieaarsa era mejor comprar los papeles de
los accionistas minoritarios o dejar que ellos iguasran los juicios contra el Estado. Segun
la pretension privada, la primera operacién insianinos 20 M U$S mientras que la segunda
agregaba el riesgo de otros reclamos puesto quei@o Pardo sefald a la prensa que las
plantas se habian vendido a un precio absurdostienia que quien detentase el paquete
mayoritario debia defender el interés de los adsias, y no dar prioridad al bienestar social”;
“y no es que yo sea antisocial”, aclaraba.

El contexto politico parecia ser en ese momentochmueas favorable para los reclamos de
los accionistas privados. De hecho, la Comisiorgrada por asesores de Antonio Erman
Gonzalez y de Saul Bouer habia acogido en su déctdsaena parte de los argumentos que
los accionistas minoritarios esgrimian desde héerapo; incluso, proponia que dada la

conflictiva situacién del fisco, la suma se acoedasm titulos publicos. Sin embargo, el

subsecretario de Asuntos Legales, Pérez Cortéxypsso a las consideraciones de la
Comision: “Pareciera que sus integrantes, sefia@, tenido por ciertos los hipotéticos

derechos invocados por los peticionantes y, sitizamatra alternativa visualizan como unico

curso de accion la efectiva adquisicion de acciormsitiendo aportar los fundamentos

econdémicos Yy juridicos que avalasen tal posicidl”.funcionario consideraba mejor no

apresurarse a pagar un acuerdo administrativo, gael@robablemente la via judicial no era
favorable para los accionistds

“19En esta asamblea votaron negativamente a lasicemwés de la mayoria los accionistas Pardo, Ba@lea

y Atchabahian. SIAM SALAA, 1, Acta del 9 de mayo de 1988.

“11 A fines de ese afio ya no quedaba casi hada pderesl edificio que ocupaba la administracion S&\g y

gue en rigor pertenecia a Torcuato Di Tella, seldean agosto de 1987 a la cadena de camiseriasgah&dlo
guedaba como propiedad de SIAM un inmueble en Taoymue pas6 al Estado luego de la liquidacion
definitiva de la Sociedad. Programa de Reforma mhprEsas Pudblicas. Préstamo BM 3.292-AR, Proyecto de
Monitoreo de Empresas Residuales y PubliSagiundo reporte mensual de avarat®il de 1995.

12 Memoria y Balancecorrespondiente al 62 Ejercicio, cerrado en dibiee de 1989. Para ese entonces la
Bolsa de Comercio cancel6 definitivamente la amémibn para cotizar acciones de la Sociedad, ghalEba
suspendida desde 1984. La Bolsa, suplemento detiBale la BCBA, nro. 8.718, 6 de diciembre de 1989
“13Decreto 1.474 de diciembre de 1989.

14 Los accionistas privados proponian que se corasiddn valuacion de los papeles que habia consagtad
Decreto 1944/79. Pero la Secretaria Legal y Téaniijatdé esa propuesta sefialando que “a ese prediobo
ningun oferente en los dos llamados de la licitacjge lo tuvo como base”. Raul Granillo Ocampo aefina
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Los accionistas minoritarios no votaron negativammem la Asamblea del 27 de diciembre de
1989, sino que se abstuvieron e incluso, uno s@ sula decisién mayoritaria, o que parecia
evidenciar un cambio de estrategia en busca de meiweion con las autoridades
nacionale$”™. Finalmente, un arreglo extrajudicial permitié6 cafdo el reducido nimero de
accionistas minoritarios que insistian en concartas asambleas fueran compensddos

El 30 de mayo de 1994 se realiz6 la dltima asamiidela empresa con la sola presencia de
dos accionistas: el representante del Ministeri@cEnomia (Secretaria de Hacienda, DNRP,
CNAS, BND y DGI) y José Padorno, quien, ademasaegr diez acciones, desempefiaba
actuaciones administrativas y contables en la esapdesde hacia muchos afios. En esa
reunion fue aprobado el cese del proceso liquitattar transferencia al Estado Nacional de
los activos y pasivos remanentes, la continuac®rod juicios en los que participaba la
sociedad y la cancelacion de la inscripcion eregistro public8*’. Por lo tanto el Balance
cerrado el 31 de diciembre del afio anterior fusa&nce final de la Sociedad. A partir de esa
fecha el Ministerio de Economia, a través de lasBafetaria de Normalizacion Patrimonial,
asumio la representacion legal de la empresa, awgistros y archivos de documentacion
quedaron, luego, a cargo de la Coordinacién desHRésidualéd®

La evolucién de los activos productivos de SIAM

La venta de las plantas acabé con el control éstatajo en manos del sector privado cada
una de las instalaciones existentes, entre lasexuak destacaban las tres grandes
Electrodoméstica, Electromecanica y SIAT, dado @ueesto de lo licitado estaba formado
por actividades menores o distintas al area faboit.eso, la evolucion de esos activos termina
de bosquejar la evolucion de aquella empresa, tir jpigr entonces subsumida en nuevas
sociedades anénimas.

Electrodoméstica fue controlada por Aurora, pediEmte a un grupo nacional que se
dedicaba a fabricar heladeras y otros bienes pa@gar y que encaro inicialmente una fuerte
reactivacion productiva de la plantaa respuesta fue muy rapida y en poco tiempo ladab
paso, por ejemplo, de producir 9 motobombas porpaifi@ extraccién de petréleo a 72 (en la
seccion que habia sido Equipos Industriales de $jA&Nlla linea de heladeras, el salto fue de
700 a 5.000 unidades anuales. A comienzos de lesnt la empresa tenia proyectos de
inversion por 7,5 M U$S para producir 10.000 halasi@nuales marca Siam y presenté una
linea de ciclomotores marca Siambretta que retorfealotasica tradicion de la empresa de
ampliar la gama de productos que ofrecia con efmeta una de sus actividades de gran
rentabilidad™.

En 1993 gandé una licitacion para proveer a YPF dd¢oras eléctricos y tableros para
autotransformadores y llegd también a exportabpdrU$S a paises latinoamericanos. Pero,

Saul Bouer que la comisidn requiriese el asesorgmide la SIGEP para que “produzca un pormenorizado
informe sobre el valor real de las acciones adhdecon vistas a llegar a un acuerdo”. Citadoudin Nudler,
“Millones por las acciones de un fantasna®mos21 de marzo de 1990.

413 SIAM SA, LAA 1, Acta del 27 de diciembre de 1989. La sefioraakda Deza de Lopipi, tenedora de dos
mil votos fue el accionista minoritario que se suarlé decisién del Ministerio de Economia.

18 Quien recibié una suma mayor, probablemente smparil0 M U$S, fue Guillermo Pardo, titular de las
acciones que habian pertenecido a Westinghousgy babia iniciado las actuaciones judiciales,akfmo en
las asambleas por Esteban Arias, Fernando Bar@me¢iRLodeiro y Clutterbuck (hijo). “Entrevista arfr@ndo
Barone, ex-accionista minoritario de SIAM", 28 aem de 2004.

“I7 Subsistian méas de trescientas cincuenta causasjesd, en su mayoria de naturaleza laboral; Mriis de
Economia y Obras y Servicios Publicos, Subseceetdei Normalizacion Patrimonial, Entes en Liquidagio
Informe Trimestrgl6, abril-junio de 1994, Mimeo.

“18SIAM SA, LAA, 1, Acta del 30 de mayo de 1994.

“*Aurora apuesta al regreso de SIAMVlercadq octubre de 1991, p. 89-90
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la primera caida del mercado interno en 1995, soraaéreno de las exportaciones a Brasil
(debido al atraso del tipo de cambio) llevaron a nneva crisis de la empresa (que habia
alcanzado a tener cuatro plantas en Buenos Aimsayo en Tierra del Fuego y se habia
asociado con la Alemana Grundig AG). En breve ple=o plantas se paralizaron y se
sucedieron numerosos conflictos con los obrerofines de 1995 la empresa entré en
convocatoria de acreedores y en mayo de 1996 fudeepedidas 1.500 personas. Al afo
siguiente se llegdé a un acuerdo con los trabajadieda planta de Avellaneda y se cred una
cooperativa para salvar la fuente de trabajo deratiantos cincuenta empleados (las fabricas
de Ushuaia reabrieron con un convenio similar)gduele diversos avatares, esa nueva
empresa, Cooperativa Industrial Argentina MetakkagiCIAM) logro fabricar en 2002, bajo
marca SIAM, en medio de la crisis de la conveitbill y la devaluacién, mil cocinas y
trescientas heladeras por mes, ocupando 70 tralvegacEl viejo predio de Avellaneda esta
alquilado por la cooperativa a un pool de veintgugéas y medianas empresas que utilizan
los servicios comunes y cuyo aporte permite fireanai producciéff’

La historia de Electromecanica es aun mas neg&®i&®E encard en los afios ochenta un
proceso de diversificacion importante llegando atmdar una treintena de compafias a
mediados de esa década. Fue en ese contexto qedéckiectromecanica. La empresa se
encontr6 muy pronto con el cambio de politica eotnd de 1989 que privilegié la
privatizacion de las empresas publicas (sus maydiesges) mientras suprimia la norma del
“‘compre nacional”. No resulta casual, entonces lguéirma se encontrara con grandes
dificultades para obtener clientes, proceso qubgiiemente se agravaba por el caracter del
holding controlante, poco interesado por las atdides industriales. En los primeros afos de
la década del noventa, la planta de San Justcefuada y transformada en un simple depdsito
una vez sacadas las maquinas. Una planta fabgirale capacidad y avanzada tecnologia
desaparecié asf de la actividad nacitfal

En cambio, SIAT sigui6é un derrotero positivo y ¢goaa hoy como un activo fabril moderno
y eficiente. SIAT que habia producido 17.000 todatade cafio en 1985 pas6 a producir
178.000 toneladas (950.000 metros de cafio) enl8B8 qbastecer a la construccion del
gasoducto Loma de la Lata-Buenos Aires. Del défidihico de la planta pasé entonces a un
superavit de 8 M US$. En los afios noventa Techantiqgqppé con SADE y dos empresas
chilenas en la construccion de un oleoducto a CRIAT proveyd la mayor parte de los
cafos para ese emprendimiento. En este caso, tehigorde lo que ocurrio con las otras dos
plantas de SIAM, la privatizacion permitié recuparaa industria importante; en palabras de
Roberto Rocca: “SIAT es el simbolo de reconstrutgiductiva en medio de un verdadero
cementerio de plantas industriaf&s”

Actualmente, la planta de SIAT sigue operando ded#&l grupo Techint y es una de los
principales proveedores de tuberia de acero pasadgatos y oleoductos del mercado
regional. Su capacidad de produccion ha crecidtal280.000 toneladas anuales de tubos
soldados entre 6” y 80" de diametro y cuenta coenicia del American Petroleum Institute
(API), ademas de ser miembro de AWWA (American Watorks Association) y desde
1994 su sistema de calidad esta certificado pamolana 1SO 9002. Como resultado de
cambios recientes, SIAT forma parte del grupo Tisnama red global de compafiias
productoras de tubos sin costura en Argentina, €arigalia, Japon, Méjico y Venezuela, y
de tubos soldados en Argentina y Brasil que peceeaeGrupo Techint.

420« a utopia de Siam™Noticias 28 de mayo de 2.002. La cooperativa "Renaceridda por los obreros de las
plantas de Tierra del Fuego cerr6 en 2000 condfupdizacion de la crisis del mercado de bienesotsumo.

“21 por su parte, a fines de los afios noventa Pénem&@t iniciaba un proceso de retiro de diversoscieg y
vendio SADE a la sueca Skauska SA. porque se kakiateresado también de las actividades de consiru
422nolver a vivir', Mercadq 28 de abril de 1988.
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Conclusiones de la segunda parte

Los militares y civiles que tomaron el poder en znade 1976 encontraron numerosas
empresas bajo control del Estado y la idea queopmat en esas circunstancias fue proceder
a su privatizacion. Este proceso, que se inicioptamamente, siguid luego un sendero
sinuoso y muchas empresas no pudieron ser enagedadante los casi siete afios que durd
esa experiencia militar. Las causas de los fracasogl cumplimiento de los objetivos
propuestos son variadas y deben analizarse paassitadcion en particular.

En el caso de SIAM Di Tella los factores que inegidn para que la “privatizacién” se llevara
a cabo con una lentitud pasmosa fueron, como s#dsefiuy diversos y pesaron de diferente
manera en distintas circunstancias histéricas.ddest modos pueden resumirse y ordenarse
los principales. En primer lugar SIAM no era es#gcente una empresa Sino un grupo
heterogéneo de empresas (o lo que quedaba de @lilashcluia basicamente tres plantas
operativas de naturaleza peculiar, dos plantaspeoativas (Villa Diamante y Metallrgica
Bahia Blanca), diversas patentes, licencias y reamaquinarias e instalaciones fuera de uso,
inmuebles, un sanatorio, una escuela técnica ynatgaompanias financieras y comerciales.
La venta total de este “paquete”, tal como se @mg@ren un primer momento y se intentaba
con otras empresas, era harto dificultosa, problgoe se revelé con el fracaso de las
primeras licitaciones. Tampoco la situacién delgado nacional, dada la politica econémica
implementada durante los primeros afios de la dicdadnilitar, alentaba su venta. La
situacion econdémica posterior, incluyendo los afi@sgyobierno democratico, no fue mejor
pues estuvo signada por la crisis de la deuda tpetaba notoriamente la capacidad de
inversion del Estado, ademas del propio mantentmige la firma, en rubros que eran claves
para la actividad productiva de SIAM. Finalmentegmpresa no parecia ser atractiva en el
mercado internacional dada, entre las mencionadaisag razones, la fuerte inestabilidad
institucional presente en la Argentina durante teldwzeriodo.

Por otro lado, es evidente que la puja entre distirgrupos (militares, tecnécratas vy

sindicales, en particular) influyeron de maneraificativa aunque ninguno de ellos pudo

volcar el fiel de la balanza a su favor; ellos &gn trabar el proceso de modo constante,
evitando que el objetivo privatizador (o, peor alanliquidacion) se llevara a cabo en los

tiempos previstos. La actitud de la propia condutade la Empresa revela con claridad esta
perspectiva y se reforzaba y entrelazaba de masmrgleja con aquellas sostenidas en
diferentes reductos del Estado, con capacidad dsidie. La definida “batalla” que se suscitd

entre estos numerosos actores termind con la iacfdrrica del grupo que pretendia la

privatizacion, la que se concretdé en pleno gobietemocratico luego de una década de
iniciado ese proceso.

Los avatares del procedimiento privatizador, comaastaco, dependieron de los juegos de
presion y resistencia burocratica y politica edpms que se pusieron en marcha a partir de la
dictadura y que fueron heredados por el gobiernmodeatico, que debié asumir a su vez
nuevas presiones de tipo social y politico. Dadaschracteristicas particulares que tomo el
proceso, la privatizacion de SIAM termind por sugronna constante accion en contra de la
empresa, de manera tal que como consecuencia digbdidad o inviabilidad econdémica la
privatizacion resultara alentada.

Esta “guerra no declarada” contra la empresa séf@stihbasicamente en dos ambitos: en el
juridico y en el econémico-productivo, aunque améiasensiones eran parte de un unico
proceso. En efecto, ellas se encontraban profundementrelazadas, de forma tal que
cualquier avance o modificacion en uno de ellosdpcia (o generalmente daba lugar) a un
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nuevo embate contra la empresa. Debido en partstas ecciones y en parte a las
circunstancias heredadas, la empresa fue incapgertkrar en un tiempo prolongado una
rentabilidad bruta sobre ventas que soportara &sdog de superestructura y menos aun
cubriera parcialmente las obligaciones acumulaal@gsar de los constantes esfuerzos de los
interventores. El analisis de los pasivos muestrpeso cada vez mas importante que
adquirieron las obligaciones con el Estado Nacignal sistema de seguridad social;, esos
pasivos provocaban un alto quebranto econdémicoosnrdsultados de la empresa y el
consiguiente deterioro de su situacion patrimomjaé no podia revertirse aiun cuando
operativamente la firma fuera rentable, cosa queridcsélo en unos pocos afios del periodo.

Esas deudas habian originado en su momento ladteds que el Estado participara en la
empresa y finalmente la controlara. Como se analiabcionarios del sector publico
justificaron la participacion estatal en la necadidle mantener la integridad del conjunto
productivo con la intencidn de proceder a su saredo patrimonial, lograr la rehabilitacion
y posibilitar un nuevo traspaso al sector privad® ld economia. No obstante, esta
participacion no implico la mejora definitiva deatgmonio, sino que se limitd a aportes
generadores de nuevos pasivos, refinanciacion deadey la no ejecucion de obligaciones
vencidas, es decir, a mantener una estructuradier@nde creciente fragilidad, aun cuando
evitaba la quiebra de la Empresa. Probablementedanision que apostara fuertemente a
resolver el peso de esa carga financiera (comocap#alizacion global de los pasivos
estatales) hubiera facilitado la autogeneraciéredersos y utilidades y a la vez incrementado
el valor patrimonial de SIAM, pero esta claro qus kostos de una operacion de esta
envergadura debian sustentarse en un consensotamgoacerca del rol que el Estado
pretendia asumir en la economia y la sociedad &ngeconsenso que estaba precisamente en
cuestionamiento y redefinicion por ese entoncesci®amente, la premisa que guiaba la
privatizacion era que el Estado, como administratidiciente por naturaleza, debia delegar
la gestibn empresaria a manos privadas, Unicasesjoie impulsar el desarrollo econémico.

La vacilacion constante dé&stado promotor‘intervencionista” en el periodo anterior no
habia permitido impulsar o al menos “salvar” emfardefinitiva a la empresa; analogamente,
la decisién firme deEstado neoclasictprivatizador” que comenzd a cobrar forma a partir
del golpe militar de 1976, no pudo concretar sugtdos debido a las resistencias de los
distintos sectores. Esos objetivos privatizadoreslograrian después de un proceso de
marchas y contramarchas notablemente extendido | etierapo, durante un gobierno
democratico que se oponia a avanzar hacia las llmgadas “reformas estructurales” pero
gue indudablemente (aln si lo hubiera deseadamia tapacidad para impulsar el desarrollo
del otrora imponente complejo productivo bajo colndistatal que habia heredado.

La privatizacion de SIAM se realiz6 dividiendo a dmpresa en sus distintas plantas o
unidades operativas. El hecho facilitaba la venttaato eliminaba la diversidad del complejo
productivo total y obedecia a las multiples prestoque habian dejado sentir los posibles
compradores, solo interesados basicamente endatplde SIAT y Electromecanica libres
de pasivos. Empresas lideres en sus respectivas @nmaron estas unidades fabriles a un
costo reducido eliminando posibles competidores on @xcepcion de la ex-SIAT
desaparecieron como ambitos productivos en los abesnta. Desde la perspectiva del
desarrollo econémico, el saldo no puede ser madetgador.

Por su parte, el Estado no obtuvo beneficio alglensu gestion y pago los costos econdmicos
y de desprestigio que le generd la dilatada pe@satdn, consecuencia sélo en parte de la
propia dinamica de la trama burocratica. Es prabajple la venta final pueda considerarse
mas la eliminacién de un “dolor de cabeza” queadituable “éxito politico” para el gobierno
de Alfonsin que poco después veria naufragar tangnigproyecto econémico global.
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Tercera Parte

Un (o)caso significativo en la historia econdmicagentina

La evolucibn de SIAM presenta un ejemplo especil flacaso de una experiencia
productiva cuyas dimensiones, caracter tecnoldgicainamica de expansion ofrecen
condicionantes claves del proceso de desarrollandenacién. Su ocaso, por eso, presenta
una paradoja que no puede ignorarse por su magwittwhsecuencias. Esa firma fue un
agente econdmico, con notable presencia en togodse refiera a la historia de las empresas
industriales locales, durante mas de medio sigloadividad tuvo clara incidencia en el
proceso de desarrollo industrial y tecnoldgico atige en ese mismo lapso. Ambos factores
son elementos decisivos que justifican que su Hastwo sea tratada como un caso entre
muchos; se trata, mas bien, de un caso testiga darticular evolucién nacional. El fracaso
de SIAM, luego de una larga etapa de auge, esyemalmedida, parte de la frustracion de un
proceso de desarrollo nacional en el que las deasaghel |la produccion moderna y el manejo
de la tecnologia quedaron desplazadas por predoueac de otro caracter (a veces
coyunturales, pero también de orden sociolégicoopémico) tanto en la empresa como en el
Estado. Fue asi que sobrevino, luego, el casitaidei cierre definitivo.

Es posible utilizar la historia de SIAM como un@a&sstigo, como se plantea mas arriba? Un
estudioso de la teoria del andlisis de casos sugie¥ puede haber tres causas racionales que
justifican la utilizacion del estudio de un casicdnEllas se pueden sintetizar asi: cuando ese
caso (a) es, efectivamente, Unico, (b) presenttemdmeno critico que puede expresar una
teoria bien formulada y/o (c) es revelador de agtircunstancia especifita

Precisamente, esas tres causas aparecen en ldaht#oSIAM vy justifican el estudio
realizado de su auge y, sobre todo, de su frac#d crecid hasta convertirse en una
enorme empresa metalmecanica, diversificada, cdabl@o capacidad de expansion, que
ocupd un lugar de privilegio entre las firmas intdates del pais, y cuyas relaciones con la
tecnologia, la estructura local de mercado y ldtipal estatal presenta un modelo muy
cercano al esbozado en la empresa schumpeterignalliDgue su fracaso permite extraer
diversas conclusiones cuando se recapitula suribistomando los datos referidos a esa
evolucion como elementos de una teoria mas gesaved el proceso de desarrollo de nuestro
pais.

Esta seccion tiende a presentar, por eso, un ané$islizado de la evolucion de SIAM que
toma en cuenta su régimen de conduccion intern&amsd sus relaciones con el sistema
social y econdmico local; este enfoque, tiende teaex elementos que pueden contribuir a
mejorar la comprension del fracaso del procesoedardollo nacional. La historia comienza
con un resumen de los mayores factores que dieigar la que la empresa naciera y dan
cuenta de su auge inicial, que se consolidé ar¢mlde afios durante la etapa de la economia
primaria exportadora y después, como antecedentesagudan a comprender mejor lo
ocurrido en las décadas del sesenta y setenta.

La tarea seria demasiado ambiciosa sino hubiesgwyaulado un conjunto de datos y teorias
gue aseguran que ese caso no era aislado ni dotdraxcon lo ocurrido en otros aspectos
del curioso proceso de desarrollo argentino.

42 \er el libro de Yin (1994).
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Los origenes de SIAM

En 1910, la Municipalidad de Buenos Aires exigitbdas las panaderias que operaban en el
distrito que instalaran una maquina amasadora ni@ga elaborar su producto. La medida se
origind en una huelga de panaderos que conmocidaécaudad y pretendia resolver esos
problemas laborales con la aplicacion de la técriealo que la maquina ofrecia mayor
seguridad a los trabajadores y mejores condicideesalubridad; quizas sin pretenderlo, ella
también sirvidé para crear una demanda inexisteas¢éahese momento. Se estimaba que los
establecimientos ya establecidos aseguraban daliatmedado el caracter imperativo de la
ordenanza, la colocacion de unas 700 maquinas atkmels; mas aun, algunos ya
especulaban con la idea de que la extensién dex@égencia a todo el pais generaria una
demanda de alrededor de 5.000 unid&des

Torcuato Di Tella, un inmigrante italiano que terda ese momento 18 afios, vio la

oportunidad que ofrecia esa norma y convenci6 gpamde parientes de la ventaja de

comenzar a fabricar esas maquinas en el pais. imgpeatencia con las importadas se vio

facilitada por algunas caracteristicas propiasademdaquinas que la nueva empresa lanzo al
mercado y que atrajeron la atencion de los compeadse trataba especialmente de una
innovacion en el sistema que permitia que la mapasara unos minutos, mejorando la

calidad del producto. Esa alternativa no estabaiderada en las maquinas que llegaban del
exterior y esa innovacion simple, en un mercaddivcauofrecio rapidas oportunidades de

beneficios y expansion comercial.

Algunos numeros pueden dar una idea de la magdilichegocio encarado. La sociedad
comenz6 con un capital de 10.000 pesos, pero cadpmina valia 1.650 pesos y dejaba
margenes considerables de beneficios. La demaad@meiintensa que la sociedad tuvo que
ampliar sus actividades de manera sostenida pamdexta en una progresion facilitada por la
reinversion continua de los beneficios. En 191%8nap cinco afios después de iniciadas las
operaciones, el capital se habia multiplicado dexes, hasta llegar a 100.000 pesos; en esos
momentos, la marcha de las ventas estaba sometilbes @esafios: las oportunidades de
expansion brindadas por el cierre relativo de lanemia que provocé la Primera Guerra
Mundial, que al mismo tiempo eran afectadas poiriognvenientes para abastecer la planta
con materias primas, como el hierro y el acerojddsba ese mismo conflicto bélico en
aguellas naciones tradicionalmente proveedoras.

Torcuato es reconocido por los analistas como plisor del negocio y de su expansion y
diversificacién, debido a su permanente busquedandevas soluciones fabriles y
comerciales. Su impulso promotor explica que susosoy parientes le adelantaran en
préstamos su parte original en la sociedad (50%ag#tal inicial), dinero que devolvioé luego
con su parte de las ganancias. Como un detalleoadicde su personalidad, conviene
recordar que Di Tella resolvié volver a ltalia agae en la guerra del lado de su patria,
mientras sus socios seguian con la actividad ptivduen la Argentina; en 1919 volvié, con
el grado de capitan, para asumir su rol definiteoempresario. En los inicios de esa década
de 1920, este dindmico capitan de industria coreprésto de las acciones a sus socios y se
quedd como duefio exclusivo de la empresa.

Hacia 1920 la fabrica producia cerca de cien umslahuales de amasadoras mecanicas y ya
habia logrado un contrato para entregar 60 maqainas firma italiana en Brasil, de modo
gue necesitaba ampliarse ain mas. Di Tella sol@itdnces un crédito en el Banco Popular

424 La mayoria de las referencias histéricas que secimean estan tomadas de los dos libros clasicbee so
SIAM: el de Cochran y Reina y el de Torcuato STBila (hijo del fundador) ya mencionados y, por, &sdo se
mencionan las fuentes cuando son tomadas de dtras. o
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Argentino para expandir sus actividades que lecuecedido. Los créditos a la industria no
eran faciles ni abundantes en la economia argedtinante la década del veinte, pero la
magnitud pedida era relativamente menor y este esapo habia ingresado ya en ciertos
circulos sociales que, al parecer, facilitaronseso a ese dinero. Estos recursos permitieron
a Di Tella instalar una fundicion para abastecerrmcesidades, que se inicido en un humilde
local en la calle Jean Jaurés (cerca de la Avebidoba) y que muy pronto debié ampliar
sus operaciones; fue asi que se traslado en 1888ogal mas grande en Barracas, donde se
mantuvo en actividad hasta 1940. Un técnico cadmtlo ayudé en el manejo de la
fundicion que requeria de cierto conocimiento edjgecen el aspecto fabril, poco usual
todavia en la Gran Aldea.

La colocacion de maquinas en el mercado, a pesaudeance, no tenia la agilidad ni la
dimensién esperada porque los propietarios de #&mderias se negaban a instalarlas,
apoyados por los reclamos y demandas, muchas vextestas, de sus propios trabajadores
gue deseaban asegurar sus puestos. La Municipadidad con energia frente a esos
reclamos y en 1922 promulgd una nueva ordenanzarepfemaba la exigencia del uso
obligatorio de maquinas; la norma aclaré, ademas,&gtas debian ser las “aprobadas por el
gobierno”. Esa frase afiadida permiti6 que la coemmd entre los fabricantes quedara
limitada por decisiones oficiales respecto a cuéles los equipos adecuados para dicha
tarea, entre las que se contaba, como es faciimaradas provistas por SIAM. A partir de ese
momento, la competencia quedaba limitada por lasidees oficiales y no hay duda de que
la empresa supo aprovechar esos beneficios.

En esos afios iniciales, la empresa fabril establasealbores de uso de la técnica y todo en
ella era improvisacion, resuelta con mas dosis wen# voluntad que de conocimiento, y

movilizada por la voluntad de un propietario en&rgjue se preocupaba de la mayoria de los
detalles. En los hechos, la planta era “un graret@o donde reinaba el apifiamiento y la

confusidn”, segun explicaba uno de los funcionaguoe trabajéo en SIAM en la década del

veinte, lo que no era 6bice para que la empreseatmsampliar ain mas sus actividades
industriales y comerciales. Hasta ese momento, cgemao, ellas habian sido originadas y

promovidas por decisiones del poder politico lapaé tuvieron un papel estratégico y que

fueron rapidamente aprovechadas por un capitandiestiria dotado de imaginacion técnica y

destreza comercial. Las condiciones basicas decdmoenia agro exportadora, con su

conocido énfasis en la actividad primaria y la im@cion preferencial de bienes fabriles

desde Gran Bretafia, no habian impedido que surg#sanueva empresa productiva, cuya
tarea no era competitiva (al menos directamente)la® actividades dominantes en aquella
metrépoli. Ademas, lo esencial de sus apoyos nidiagsen el proteccionismo aduanero

(presentado con abuso como “la” variable clave merslos debates sobre el desarrollo

industrial argentino) sino mas bien en el protetwsimo activo y concreto de un organismo

publico; eran las normas oficiales las que creabanercado y lo otorgaban con preferencia,

aungue fuera en parte, a un nuevo empresario last. Ultimo mostré tener, probablemente

MAas por azar que por vocacion de las autoridadeseflejos productivos y técnicos de esos
empresarios que, a falta de otra denominacion mie@yr son llamados schumpeterianos v,

por eso, estaba dispuesto a seguir adelante caxpasmentos.

Un nuevo avance productivo en los veinte

En los primeros afos de la década del veinte, Da Bstaba en busca de nuevos negocios
para expandirse y comenz0 a fabricar surtidoresafta para estaciones de servicio. En esos
mismos momentos, el empresario consiguio, a tipdosonal, la concesion para instalar
surtidores en la calle en la ciudad de Buenos Apesniso que hasta ese momento sélo habia
logrado la Standard Oil. Obtener este permisogeifstd un importante activo comercial para
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llegar a un acuerdo con Shell Mex por el cual &stz lo designd agente local para la venta
de nafta al menudeo. Esta doble relacion de agiententas de nafta y proveedor de equipos
permiti6 que SIAM comenzara a fabricar surtidoresapinstalarlos en las estaciones que
abria su propietario y director. En 1924 Di Tellaj& a Londres para ampliar el acuerdo con
Shell que lo designé como presidente de una empoesarcial que acababa de comprar en la
Argentina; poco tiempo después, éste habil cagignndustria transfirio sus estaciones a
dicha empresa a cambio de una regalia permanenés. tstde, YPF absorbio esas

instalaciones terminando con el negocio de distidbude Di Tella pero no con el programa

de fabricacién de surtidores que se estaba cagwildi en un negocio muy dindmico para

SIAM.

Para ese entonces Di Tella ya habia entabladougnte famistad con el General Mosconi, el
enérgico presidente de YPF, que estaba muy intiwema ampliar las actividades petroleras
en general y sostener, al mismo tiempo, la productcal de surtidores y otros equipos
mecanicos necesarios para esas operaciones. Cotealpasa tendencia, ya en 1922 SIAM
suministro un surtidor para una de las primeraacestes instaladas por YPF; se trataba de un
ensayo porque esta Ultima empresa no habia decithdavia, encarar la distribucion
minorista masiva de sus combustibles que perméinigliar esa actividad. Pocos afios mas
tarde, hacia 1926, la posibilidad de ese negociadéplicé rapidamente cuando la empresa
estatal se volco a constituir una red de agente®nmesionarios que distribuyeran sus
productos como parte del objetivo de ganar el nderdacal. Ese mismo afio se firmd un
acuerdo para que SIAM entregara hasta 200 surtidtganafta por mes, una cantidad enorme
para una empresa fabril como esa, que indicaba tastambiciones de su propietario como
las expectativas positivas al respecto de YPFoHa taso, la magnitud del contrato prometia
una actividad mucho mayor, y mas segura, que lpoyaentonces “madura” fabricacion y
venta de las maquinas amasadoras que ya paree€iadmeontrado su techo. La produccion y
la entrega de esos nuevos equipos permitié queelatas pasaran de algo menos de medio
millén de pesos en 1924 a 3 millones en 1926 yreacee 5 millones en 1927. Ese salto de
casi diez veces en la facturacion en apenas teslafré que la pequefia empresa fabril de
comienzos de la década de 1910 terminara de caoseeruego de evolucionar durante un
periodo total de tres lustros, en un estableciridaibril de dimensiones apreciables en el
ramo metal mecanico.

La tecnologia de fabricacion de surtidores fue mbdgepor Di Tella mediante convenios con
diversas empresas extranjeras, aunque tambiérdam degenerar desarrollos propios a partir
de esos prototipos. Ese temprano intento de indepem técnica de la firma marca una
pauta que se repitid a lo largo de su historia  debe destacarse porque se trata de una
estrategia que tiende a caracterizar a las firnme@ndcas en el planeta. Sin embargo, esas
decisiones podian tener costos inmediatos aungeeieran réditos en el largo; esos costos
surgieron rapidamente en este caso particular @ugest esa decision genero un conflicto con
empresas de Estados Unidos especializadas enviaiprode surtidores. Como resultado de
las presiones de ese sector, el Departamento deerCionde ese pais dio a conocer un
Informe en diciembre de 1929 en el que afirmabaaja€indeseable” vincularse con SIAM
debido a que habia “copiado surtidores de naft& patentd a su nombre; para que no
guedaran dudas de su posicién, ese organismo targlie se trataba de una firma “sin
moral”.

Es posible asumir que ese conflicto estuviera i@laclo, asimismo, con la situacién e
intereses de la Standard Oil, que estaba siendmeaadéa por el avance de YPF en el
mercado local, luego de un largo periodo de comasi absoluto en los afios previos. La
Standard compraba sus equipos en Estados Unidbgrgmo Di Tella consideraba que el
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40% de estaciones de servicio que controlaba epeesenno podrian ser atendidas con sus
: 25
equipoé®.

El episodio sirve para sefialar las dificultadesités que surgian para entrar en esos nuevos
negocios, dada la firme actitud oficial de Estadosdos de proteger a sus empresas, y la
necesidad consecuente de disponer de alguna débeakpara sostenerse en el mercado. Por
suerte para SIAM, el Informe del Departamento dm@uio se distribuyd cuando el inicio de

la crisis comenzaba a erosionar las bases dehwsispgoductivo, y el comercio, mundial,
creando una situacion que hacia dificil implemendar represalias imaginadas. No debe
dejarse de lado, tampoco, el hecho de que el ctmfiicurria con Estados Unidos y no con la
metrépoli britAnica, cuyo poder de negociacion sé vmultiplicado por una madeja de
relaciones economicas con el pais.

El negocio de vender surtidores se sustentaba ange de las estaciones de servicio que
estaba alimentado, a su vez, por el rapido auntEitparque automotor en la Argentina. Este
proceso estaba provocando que el consumo locakdeados de petrdleo fuera mayor en
esos momentos que en Francia, por ejemplo, lo gpkca el interés de las empresas del
ramd?°. Esa ventaja, producto de la enorme riqueza Igeakrada por la fertilidad de la
pampa, que se extendia a los ambitos mas divereose mantuvo muchos afios mas pero
generaba un mercado muy dindmico en ese momento.

Las ventas de surtidores tenian minima competerciel mercado local porque su compra
era decidida por las grandes empresas que distnit@iicombustible, de modo que cada una
de ellas creaba un nicho de oportunidades. La mayarla Standard Oil, que tenia
proveedores propios, y las siguientes, y disposilppara SIAM, eran Shell (primera
cronolégicamente) e YPF (después); con ambos seariin acuerdos especificos que
cerraban el camino a otros oferentes potencialéssezstaciones de servicios pertenecientes a
dichas redes, como lo hacia, por su lado, la erapredeamericana. El rol de Mosconi, como
dirigente de una empresa estatal, fue especialnapnéeiable en este desarrollo del mercado
que, como se sefialo, provoco un nuevo salto cinaditen la actividad de SIAM. Una vez
mas, era la mano visible del Estado, acompafiadmtiuun cierto lapso por una empresa de
caracter oligopolico (como Shell) la que orientébanarcha de esta nueva firma fabril en el
pais.

La preocupacion de Mosconi por sostener el avaac@AM no termind alli. Aunque resulte
anecddtico, el general también impulsé la instalacide una “panaderia mecéanica” en
Comodoro Rivadavia, decidida por €l en un viajsa @udad como presidente de YPF, para
contrarrestar las maniobras especulativas con eigprdel pan que, segun se afirmaba,
afectaba a los trabajadores petroleros alli indtafa’. La relacién entre la mecanizacién de
una panaderia y las presuntas maniobras en esaduegs dificil de explicar pero, por eso
mismo, permite sefialar que la mano visible de a@gueparticiones publicas cuidaba hasta
los minimos detalles en la relacion con SIAM.

% No se dispone de mayores precisiones al respeeto, hay relaciones que surgen como muy probables e
este conflicto. Sin duda, esos proveedores de &stddidos atendian las demandas de la filial amgerte la
Standard Oil, que era entonces el mayor vendedaod#ustibles en el mercado local, debido a lackgie
extender las vinculaciones en su patria de origks @aperaciones en el exterior, de modo que scaderera
cautivo; en ese caso, los proveedores de equifierida estar preocupados por el crecimiento patkdei un
competidor local y su interés convergia con eldstandard Oil.

426 \/er algunos detalles al respecto en Jorge Schvér266), pag. 136.

2" La construccion de la panaderia, cuyas maquiirasiusia, fueron provistas por SIAM, figura ©hras del
General Enrique Mosco(1958), pag 84.
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En la década del veinte Di Tella ya era rico y conada a codearse con la aristocracia local.
Un par de décadas mas tarde, en 1942, compré taraciesde 3.000 hectareas, en Navarro,
gue serviria como simbolo de status y como lugavat@ciones familiares y centro de
reuniones y nuevos negocios. Pero este empresdmiih 2 diferencia de otros en el pais, no
se conformaba con su situacién ni pretendia séemateniente pasivo, como la mayoria de
los miembros exitosos de esa clase. Ya lo impulsdbdeseo de ser el “Henry Ford
argentino” y no cejaba en la busqueda de la mejnema de convertir en realidad esa
aspiracion.

El primer “salto mortal” de SIAM

La gran mayoria de las pequefias empresas permenacetales a lo largo del tiempo. Esa
tendencia se debe a veces a las limitaciones deéosados en los que operan pero, sobre
todo, a la ausencia de expectativas en ese saidicdns propietarios, preocupados por los
riesgos derivados de crecer, que no siempre puseteasumidos por ellos. Las que crecen
son las menos, de modo que hay un proceso de iselecgya tendencia separa a las
dinAmicas de las que permanecen como pequefaatidoiado, esa evolucidon hacia una
dimension mayor no sigue un proceso lineal. Ellangga, en general, a partir de pequefios
saltos, en medio de procesos exploratorios deladerbasta que, por diversas razones, surge
como necesario un salto mayor que consolide el iad®talla de la firma. En una version
estilizada podria decirse que la empresa tipicasarevolucién funciona primero en un local
mas o menos pequefo, luego se muda a otro maymay,tarde, alquila nuevos locales
adicionales para atender diversas necesidadestigpsraa lo largo de ese proceso mas o
menos simple el conjunto de las actividades pragagcty comerciales de la firma adquiere
un aspecto caético debido a la dispersion de losogss fabriles y de servicio que utiliza y las
dificultades para organizarlos de una manera magos coherente. En ese momento, la
empresa debe decidir si se queda en la dimensiénzida o da un salto, construyendo una
nueva planta mas grande y Unica, adecuada a Itddgcde la técnica en su rama, que le
permita ganar economias de escala y avanzar haeies horizontes productivos. Ese salto,
gue marca un punto decisivo en la historia de lgaoma de las grandes empresas en el
mundo, no es ni fue facil en la historia local. Emer lugar, porque un proyecto de ese tipo
requiere una financiacion abundante y adecuada otsrta mostré ser una de las graves
falencias de la economia argentina durante, al myé¢ada la primera mitad del siglo XX. En
segundo lugar, porque esa decision exige ciertadoarbre sobre el futuro del mercado que
atiende (o planea atender) la firma para no comserten una apuesta con un riesgo
demasiado elevado. Cuando esas condiciones seammsplgenera ese salto que modifica las
dimensiones de la empresa industrial y, en genstalgapacidad técnica y su estructura
interna de mandd¥.

La experiencia de SIAM sigue casi linealmente dgdctoria mencionada y la empresa no era
ajena a las demandas vy dificultades provocadasgesalto. La ventaja de Di Tella consistia
en que contaba con sus contactos sociales y, np@stante aun, con el mercado seguro que
le ofrecia su relacién con YPF en aquel periodcs ®#&n, comenzaba a avizorar un mercado
mucho mas amplio y seguro aun que le podia oftadacipiente regulacion estatal en dicho
rubro. En efecto, durante la segunda mitad de tadie de 1920, la Oficina de Pesos y
Medidas del Ministerio de Agricultura fue objeto piesiones para que aprobara solamente
una clase de surtidores, similar a los de origancis, que eran técnicamente diferentes a los

% Aunque escape a este andlisis, esa historia axgiie buena parte de las grandes empresas loeglas h
nacido como grandes y permanecieran en es situdefbnonsecuencia, la renovacion del tejido pradocio
ocurre basicamente a partir del crecimiento ded&medianas o pequefias sino a través de la edgatsevas
firmas grandes, que ocupan generalmente posicimoespdlicas y son dependientes de capitales forsnado
otras areas de la economia o en el exterior.
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fabricados en Estados Unidos; una norma de eseteatiémitaria, naturalmente, el mercado

local a favor de los proveedores de origen galao Rmérgicas protestas de Di Tella,

advertido de la maniobra, lograron, finalmente, gaeaprobara a sus propios equipos; en
efecto, la nueva norma autorizaba de manera expuedores similares a los fabricados por
SIAM. La nueva reglamentacion, lanzada el 9 delwetule 1928 exigia, por otra parte, el

reemplazo de todos los surtidores existentes, garantizar la trasparencia del servicio

(debido a sospechas sobre la calidad de los medidta los existentes). La excepcion eran
los surtidores que ya habian sido provistos porVglde modo que, de nuevo, una norma
oficial creaba una demanda potencial y practicaeneatutiva de cerca de 10.000 equipos
antiguos que debian ser remplazados.

Esa demanda previsible y de gran magnitud relatiydica que, en el otofio de 1928, Di Tella
comenzara los preparativos para consolidar sugideddies en una nueva gran planta. Entre
otras, esa tarea exigia constituir una sociedadigr@dque permitiera oportunamente captar
en el mercado una parte de los capitales neceshaa@x SIAM (cuyo nombre surgia de las
iniciales de la Sociedad Industrial de Amasadora&szavlicas) se transformo en SIAM Di
Tella S.A. La sigla era la misma pero ahora sigabfa Sociedad Industrial Americana de
Maquinarias en un signo de las aspiraciones crissate su fundador, que agregoé su apellido
al nombre de la empresa. Como parte de esas apegaciDi Tella entregd a la nueva
sociedad sus marcas y patentes (que estabanadgsta su nombre) a cambio de una regalia
anual que le aseguraba un flujo futuro de ingrgmmsonales, mas alla de como fuera la
evolucion futura de la empresa. Ese reaseguro phicanque hubiera perdido el control de la
firma que seguia claramente en sus manos.

Para concretar el proyecto de expansion, el emmwesampré diez hectareas frente al
Riachuelo, en Avellaneda, propiedad que se fuerizalodo con el paso del tiempo y sirvid
como garantia para diversos créditos bancariosdguetro modo, hubieran resultado dificiles
de obtené?®. Aln asi, conseguir el dinero necesario demanddanea ardua y complicada.
Como la oferta local de capitales era muy limitddialella imaginé la emision de debentures
en Londres, pero las condiciones de aquel mercadosealbores de la crisis mundial, no
permitieron llevar a cabo ese proyecto que seflaelpaso, las aspiraciones de aquel. De todos
modos, el Banco de la Nacion y un par de bancogggws contribuyeron con sumas
apreciables a cambio de garantias hipotecariag $mbnuevos terrenos fabriles, que ofrecian
la ventaja adicional de que en ellos se asenta@sangtalaciones y maquinas de la empresa.

Las ambiciones de Di Tella no se resumian a laap&anta y en esos afios la empresa instalé
fabricas y filiales en Brasil, Uruguay y Chile. lexpansion de la empresa comenzaba a
atravesar las fronteras del pais aunque todaviasenchablaba en el mundo de las
“multinacionales” como un fendmeno a seguir. Alguke esas filiales lograron crecer de
manera significativa en los afos siguientes, pandtr en sus mercados locales mientras
mantenian estrecha relacion con la matriz.

El timing del proyecto de expansién coincidid canllegada de la crisis mundial a la
Argentina y la inauguracion de la planta se llewdabo a fines de 1930, apenas unos meses
después del golpe de estado del general Uriburucrisis global era s6lo uno de los
problemas que entonces debid enfrentar Di Tellachdumas grave, para él, fue que el
gobierno militar despidi6é al general Mosconi decatgo en YPF, de modo que se cerraba el
acceso de SIAM a un mercado cautivo. Una de laadpg@s del poder en la Argentina
consistia en que un gobierno militar desconfialegipamente, de uno de sus militares de alto

42%| a legislacién argentina permitia el crédito hagmatrio, funcional para los propietarios terratetgignpero no
tenia normas mas flexibles para el crédito a lastréh que debié esperar hasta la década de 194@pe ellas
comenzaran a escribirse. Vease Rougier (2004).
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rango que, desde su cargo, queria apoyar el diésade la Nacion y sus empresas. El

pensamiento estratégico de Mosconi resultaba agelas preocupaciones del alto mando,
entrelazado con la elite tradicional y poco afectos cambios en la estructura econémica del
pais.

No parece casual que el diatia Prensacriticara simultdaneamente a SIAM y a YPF en un
articulo titulado sin ambages: “Un serio monopdi@ sido atacado en la instalacion de
surtidores de nafta”. La nota afirmaba que solamé&ma selecta firma podia participar” en
las licitaciones de YPF y que ella exigia el pregiee deseara porque las licitaciones eran
“una burla®*®. Di Tella protest6 por ese ataque que se combimaala expulsién de
Mosconi y el efecto de la crisis para reducir sagacios en el mismo momento en que
culminaba la expansion de su planta y necesitabarlgoen marcha utilizando esa enorme
capacidad instalada potencial. En el periodo quels&, la caida en la importacion de
automoviles redujo el ritmo de aumento del nUmer@staciones de servicio; de alli que las
ventas de surtidores se redujeron casi a la mitddsecriticos afios de 1930 y 1931. El salto
encarado por la empresa amenazaba con convertirseogtal por circunstancias tan
inesperadas como ajenas a la decisibn empresaria.

La reconstrucciéon de los treinta

La caida en la venta de surtidores, sumado al ggsesmercado disponible para colocar las
amasadoras mecanicas, planteaba un serio probleEmeargresa; ésta, ademas de atender sus
requerimientos operativos, debia encarar las demsadd pago de los créditos obtenidos
durante su expansion. En particular, el Banco AleneAuso renovar sus préstamos en 1931,
decision gue colocé a SIAM al borde de la bancarrBara bajar los costos, Di Tella cerrd
varias filiales comerciales en el interior del paiedujo los sueldos y salarios de su personal
en proporciones de entre 25% y 30%; mas aun, sebligado a vender una fraccién del lote
de tierra que habia comprado en Avellaneda y giab@&seservada como capital fijo y con
destino a posibles expansiones futuras.

Luego de largas gestiones, el Banco Aleman, finaleyeaccedié a renovar los créditos
gracias a la decision de uno de sus directivogieJ8chmidt. A modo de recompensa, Di
Tella lo designo, poco después, como Director ddSicargo que mantuvo hasta entrada la
guerra; en ese momento, el origen aleman de esaatilcreaba una situacion potencialmente
conflictiva que se verific6 cuando los diplomatiats Estados Unidos pidieron que se lo
sacara del cargo. Schmidt renuncio pero mantuarsstad con Di Tella.

Las demandas financieras eran dificiles de atesideingresos provenientes de un aumento
de las ventas que, para peor, habian caido un 30&b grimer afio de la crisis (ejercicio
cerrado en julio de 1931). La empresa necesitabanérar nuevos productos para resolver su
situacion y esa fue una de las preocupaciones artrst del propietario de SIAM. Ya
anteriormente, como parte de los proyectos de 1BR8gella habia incorporado una nueva
linea: un equipo de ablandamiento de agua, falwicad licencia de Permutit, una firma de
Estados Unidos; esta ultima, al parecer, habiachedtos sordos a las advertencias de la
Secretaria de Comercio de su pais que, de todossnestaban mas referidas al negocio de
los surtidores que a todas las lineas fabrilesickérdo incluia la patente para la fabricacion
local de la mayor parte del equipo, que se compdetapn la importacion de ciertas piezas
claves desde Estados Unidos. En poco tiempo, SlANisd que la venta de esos equipos
resultaba exigua frente a las dimensiones de larfaion requerida por la empresa en sus
nuevas condiciones; dicho rubro no alcanzaba dvessuinguno de sus problemas.

430 Esta nota déa Prensadel 27 de setiembre de 1930, apenas tres serdaspsés del golpe de estado, esta
citada en el libro de Cochran y Reina (1965), 8&g.
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Los mayores clientes potenciales de esos ablanem@staban en el sistema ferroviario que
necesitaban fuentes de agua en todo el pais p@aleaen las locomotoras a vapor. Pero las
mayores empresas que operaban esos servicioseecapithl britanico y estaban favorecidas
por una legislacion especial que ignoraba las pimEdes del “compre argentino”; las
normas locales tendian a beneficiar a los direstdeclos ferrocarriles ubicados en Londres y
a sus asociados, los proveedores de ultramar. Dadas condiciones, las empresas
ferroviarias ni siquiera aceptaron ver las cotizaes de SIAM, alegando que no les
interesaba tratar con un proveedor local. Su a@ctta esperable: la ley convenio de 1907 les
permitia importar todo los bienes que necesitaea pus operaciones sin pagar aranceles y
sin siquiera la obligacibn minima de verificar sibfa ofertas equivalentes o mejores de
potenciales oferentes locdl&s Para colmo de males, se supo mas tarde que Fehaibia
instalado una filial en Gran Bretafia, donde falmcasas mismas unidades, que vendia en
competencia con los equipos que deseaba coloc@el@, pero con mayor posibilidades de
atraer el interés de las compafias ferroviariasagigella nacion. Este decidio, por eso,
rescindir el contrato y buscar soluciones en dirobitos.

Otro de los productos ensayados a comienzos déckdd del treinta fue un bombeador de
agua para uso domiciliario. Con ese objetivo, Slédmprd un equipo en Estados Unidos y
sus expertos lo copiaron con algunos cambio men@iesdejar, por eso de comprar los
motores necesarios en aquel pais). Estas histauigisren que la capacidad técnica de la
planta comenzaba a consolidarse a partir de liaensinovaciones propias y copias llevadas
a cabo por un pequefio grupo de ingenieros y exggrte actuaban en SIAM. Esos avances
no implicaban por si solo que los productos deBadws encontraran en esos afios un
mercado adecuado a las necesidades de la firma ¢tieegu gran inversion fabril. En 1931 se
fabricaron 500 equipos de bombeo y luego hubo slbgeavances productivos en lo que se
refiere a la dimension y capacidad de estos; lageg de 1933, que movian 1.000 litros por
hora fueron reemplazados en 1935 por otros qudaded@an hasta un millén de litros en ese
mismo lapso. Pero la magnitud de unidades quegsé mwlocar en el mercado no alcanzé a
las expectativas puestas en esos bienes. Era necgsargente, encontrar un producto que
pudiera fabricarse en la planta de Avellaneda y, @ienismo tiempo, lograra un éxito
comercial suficiente para ocupar su capacidadlatda

Finalmente, en esa busqueda casi desesperada qmntran una salida a su disponibilidad
productiva, la firma comenzé a fabricar heladeramarciales que lograron una rapida
penetracion en el mercado. Si la capacidad técdoedabricar esos equipos se mostro
adecuada, la verdadera novedad era de otro ordeprimera vez, esos bienes no ofrecian un
mercado cautivo para SIAM que debia venderlos apbxpuenios propietarios locales. Es
cierto, de todos modos que no habia al principiosotabricantes en el pais y que el cierre
obligado de las importaciones en esa década coidria proteger a la empresa de la
competencia externa, pero no es menos cierto queidga situacion requeria montar un
aparato de ventas cuya necesidad la empresa reodwtiido en las décadas previas.

En el ejercicio anual cerrado en julio de 1936 SIxdlvid a recuperar una facturacion algo
superior a los cinco millones de pesos, valor qiaba levemente debajo de lo logrado en el
ejercicio cerrado en julio de 1930. La crisis seles superando, pero con una composicion

431 La llamada Ley Mitre, por el ingeniero Emilio Mitque la propuso, luego de negociarla con las esagre
ferroviarias britanicas, y que marcé un punto cobmnie en la historia de la indiferencia oficialaguella época
hacia cualquier posibilidad de desarrollo fabrddbbasado en el poder de compra de esas firntasessimida
en Schvarzer (1996), pp. 140-142. La mera compamazon la expansion de SIAM, apoyada en las congeas
YPF (muy inferior en tamafio a las empresas ferriagy sugiere el potencial de una iniciativa de %0 que
no se plante6 debido al interés en apoyar los negde los concesionarios del riel.
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muy diferente de la actividad fabril de la emprpsasto que para aquella fecha las heladeras
comerciales ya representaban cerca del 40% dendpssios totales. Ese mismo afio, SIAM
inicié la produccion de heladeras domésticas, mtoygue habia postergado debido a las
dudas sobre la posible aceptacion masiva de esoposgen los hogares argentinos. Esta
nueva linea de actividad, sin embargo, se transfidoamapidamente en la mayor de todas y en
la palanca destinada a impulsar aiin méas el delsad®lla firma. Apenas dos afios después,
en 1938, las ventas de SIAM se acercaron a losilldhes de pesos, monto que duplicaba su
récord previo; la novedad mayor consistia en que aef 70% de esos ingresos se originaba
en el rubro heladeras (que todavia se destinabasuemayor parte al comercio). La
reconversion productiva estaba lograda y comenzalanvertirse en un éxito, pero ese
mismo avance exigia nuevos hébitos comercialegs talbmo implantar una red de
distribucion, lanzar una publicidad masiva y encatesfuerzo de imponer una marca,
estrategias que darian lugar a un nuevo saltatatisati en los présperos afios cuarenta.

La exploracion de nuevos mercados avanzaba erefmacan el cuidado que ponia Di Tella
en sostener distintos contactos politicos y sosigjge pudieran contribuir a asegurar el
funcionamiento de sus actividades. Uno de los sestacariciados en ese periodo, de modo
bastante especial, fue el de los oficiales detiéggrcuya presencia politica en el pais era cada
vez mas abierta. En los archivos de la empresanseertran copias, por ejemplo, de
numerosos telegramas y cartas dirigidas a distiaficgales, con afectuosas felicitaciones
cuando eran ascendidos de rango. En la décadareiefat Di Tella habia establecido
relaciones cercanas con el general Savio y fugidio{ con Tornquist) quién lo convencio de
la importancia de contar lo mas pronto posible woa planta siderurgica local frente al riesgo
de que se suspendieran las importaciones de aoeno consecuencia directa de la ya
inminente Segunda Guerra Mundial. En su caractent@esario de la rama metal mecénica,
Di Tella era consciente de la necesidad de un ptoy®mo ese, que permitiria asegurar un
insumo clave, aunque la idea no figuraba entreptascupaciones de la mayoria de los
industriales locales. El general Savio tomo6 esaymsta y comenzo a disefiar el proyecto de
lo que mucho mas tarde seria SOMISA; pero en eseaégus esfuerzos chocaron, una vez
mas, con la incomprension de los gobiernos mibtgréa instalacion de la planta siderurgica
no pudo llevarse a cabo hasta un cuarto de sigiotandé®?

Las relaciones politicas de Di Tella con partidoKtjgos y grupos italianos, a algunos de los
cuales apoy6 durante décadas, son bien conocidanaRecen todavia en la oscuridad, en
cambio, sus probables contactos con algunos diggedacales durante los dificiles afios de la
década del treinta. No hay duda, por ejemplo, @ueidicacion de la planta fabril en
Avellaneda, con su enorme dimension en términosndpleo y otros impactos en la zona,
tiene que haber exigido relaciones continuadas pgotgles con figuras como Barcel6,
intendente y clasico caudillo de Avellaneda, y Eoeggobernador de la provincia en esa
década, aunque no se conocen documentos al reseotemas serian claves para conocer
mejor las tempranas relaciones tejidas entre empossindustriales como Di Tella y los
primeros dirigentes de la elite politica del “papmlo conservador’” que dio origen a
novedades en el estilo de gobierno nacional a reslide la década del cuarenta.

La actividad politico social de Di Tella lo llevémbién a actuar durante esos afios en la
Union Industrial que, pese a su nombre, no se t@iagba por una politica de apoyo al
desarrollo fabril nacional. Por eso, dicha partcipn le causaba cierto “desasosiego” en la
medida que constataba las actitudes de fuerte sesgeervador de los industriales

32 SOMISA se imaginé en 1937 pero nada se hizo hpstauna ley de 1947 (ya pasada la Segunda Guerra
Mundial) decidié su creacién. Pero la escasez ddde presupuestarios asignados y las dificultadeslas
divisas postergaron el proyecto otra década, ltpsaa mediados de los cincuenta comenzaran dansstdos
primeros equipos en la planta. El alto horno sagned recién en 1961.
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tradicionales que manejaban la entidad. El solé&r dee muchos dirigentes de la UIA tenian
métodos que “se asemejaban a los de los pequefferaantes” y no parecian capaces de
pensar en términos de desarrollos futtitbs

El interregno de la Segunda Guerra

La guerra provocO continuas restricciones a lasomtapiones, fenOmeno que afectaba a
SIAM, dado que la planta requeria partes y pieeh€xterior para producir. Un decreto del
primero de enero de 1939 establecid, ademas, selrartaciones a las compras de bienes en
Estados Unidos y prohibia de modo taxativo la ingmdn de 103 categorias de productos de
ese pais. Pero Di Tella no dejo de apoyarse enaactos y utilizar su influencia personal
para que se le otorgaran los permisos necesariosm@tacion. En marzo de 1940, esas
restricciones disminuyeron y, segun sefial6 unoodefuncionarios de SIAM, “El Banco
Central abrié sus puertas y pudimos conseguir gerrpara todo lo que quisiéramos de
Estados Unidos”.

Aun asi, los flujos comerciales no eran facileseguros, en esos tiempos de guerra y SIAM
se vio obligado a aumentar al maximo la sustituciémpartes importadas por otras fabricadas
localmente, ya fuera por si 0 a través de otroggaores en el pais. El desarrollo técnico y
productivo originado en esas circunstancias nonalidaa, sin embargo, a permitir un avance
considerable en algunos rubros que debian susitufsr esos problemas, las ventas de
heladeras alcanzaron su maximo en 1941-1942 pamaleaemente después por falta de
insumos. En cambio, progresaron las ventas de es®ectricos, que SIAM fabricaba en
namero creciente y de un rubro “varios”, que imldd colocacion de bienes finales
importados por la empresa gracias a su accesopetogsos de cambio. En consecuencia, las
ventas registraron un salto hasta los 20 milloreepabos en 1942, el doble que en 1938. El
avance no podia mantenerse y esa facturacion cy@@&imadamente en ese nivel hasta
1945, cuando el fin de la guerra permiti6 renow tompras de ciertos insumos en el
exterior.

La escasez de bienes industriales en el mercadbpgeomitia aumentar los precios ante una
demanda insatisfecha y solvente. De modo casi alatims precios de los bienes fabriles
subian, modificando la estructura tradicional decjws relativos y favoreciendo la
consolidacion industrial y los beneficios de esg@eproductivo. En particular, los precios de
las heladeras, se duplicaron en pesos entre 199@d4 mientras que el costo de la vida sélo
subié 7% en ese plazo. Esas variables permiterwpigcie el nivel general de produccion
fue mas o menos constante mientras que las gasaiheita empresa subieron alrededor de
50% durante dicho periotf.

En busca de soluciones de mediano plazo, Di Tdlaledicd, durante buena parte del
conflicto bélico, a buscar contactos con empresasaalizadas de Estados Unidos que le
pudieran proveer de tecnologia 0 equipos necesaai@ssu produccion; resulta evidente que
no dudaba en firmar convenios para importar y vehames en el pais cuando encontraba la
oportunidad. EI mayor acuerdo de esa época, eniohas, lo firmé con Westinghouse, que
habia decidido cerrar su filial en el pais (delddas dificultades para traer mercaderias desde
la matriz) y prefirio asociarse con este industieaal, mucho mas habilidoso y contactado
para conseguir los permisos que hacian falta. Arpar entonces, Westinghouse proveyo de

33 | as frases entre comillas pertenecen a la viudl@mpresario y estan registradas en el libro deh@ocy
Reina (1965), p. 175. Sobre la Unién Industrialy sstrategias se puede consultar el libro de Sodvél991),
que es el estudio mas abarcador disponible soleenel.

434 Estos datos y conclusiones figuran en Cochranyn®€1965), p. 230 a 233 y se asemejan a las teiaden
generales observadas en el sector industrial eépega y que se analizan en Schvarzer (1996).
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tecnologia y de partes a SIAM, a cambio de regatiasio resultado de esos acuerdos, la
firma americana tomd un pequefio porcentaje de tasorses de la empresa que no
involucraban su control.

Esta relacion causo tantas ventajas como problean&8aM. La presencia de Westinghouse
como accionista permitia suponer que la empresaripagarde o temprano, a manos de
aguella multinacional, una imagen poco aceptada Angentina en la década del cuarenta en
medio del agudo conflicto politico con Estados WsidEn 1947, Di Tella se preocupd por
afirmar en una carta al general Savio que la deftaida al hecho “de que SIAM pudiera ser
vendida a Westinghouse” no tenia demasiada razosedeEl contrato basico con esa
compafia era de provision de tecnologia, deciadba,Tagregando que acababa de volver a
comprar una parte de las acciones que aquella éen&AM, de modo que a Westinghouse
sélo le quedaba el 2,07% del capital (en lugar5@élque tenia hasta ese momento). Esas
aclaraciones no impedian que Di Tella, al mismmpie se dirigiera al presidente Perdn, en
su caracter de “representante” de Westinghousea qieecerle el servicio de consultoria de
esa firma en la elaboracion del Plan Quinquenal.

La relacion con Westinghouse continuo a lo largdadia la historia de SIAM con diversas
facetas y alimentando siempre la posibilidad deag#efirma se quedara con la propiedad de
la firma. Ello no ocurrié y la empresa americamagdefinitiva, fue uno de los accionistas que
guedaron a la espera de convertir sus tenenciasnero a partir de la quiebra de SIAM;
luego de afios de espera, optaron por cederle ése potencial a un gestor argentino. Su
retiro no es un caso Unico. La experiencia inteomat sefiala, en ese sentido, que una
empresa radicada en un pais menos desarrollad@ @ypedvechar esas relaciones con una
gran empresa extranjera para consolidar sus opaexcifabriles y sus conocimientos
técnicos, pero que enfrenta el riesgo de perdgrdaiedad en el largo plazo porque las
multinacionales prefieren el control del negocim &nbargo, en el ultimo medio siglo hubo
diversas empresas japonesas, coreanas, y ahom@scljme utilizaron esos acuerdos para
crecer en dimensiones y capacidad técnica hasemeahtluego, su independencia. Por eso
pude decirse que la evolucion de la propiedad @é/1S1o estaba decidida necesariamente
por ese convenio, aunque es cierto que el futuraiodugar a probar la hipétesis (cuya
validacion requiere también, y sobre todo, el apdgoun estado decidido a promover el
desarrollo nacional mediante la actividad de ageideales, una variable que sélo tuvo
breves y escasas apariciones en la Argentina).

Al finalizar la guerra, SIAM tenia ya mas de 3.08/pleados y obreros y era una de las
empresas fabriles mas importantes de la Argenfingartir de entonces, su crecimiento se
multiplicaria tanto por la proteccion adicional idada de la escasez de divisas (tras un breve
interregno de disponibilidad y euforia en los pmiaseemomentos de la posguerra) como por
su rol de proveedor exclusivo de numerosos biendsstriales que podia colocar a los
nuevos, y elevados, precios relativos que se haloiasolidado en el pais.

En esos afios SIAM volvio a fabricar algunos biepasa YPF puesto que era uno de los
pocos proveedores locales que podia atender cidetaandas de la empresa estatal. Esos
avance entusiasmaron a los dirigentes de SIAMggperaban recuperar a ese cliente, pero el
fin de la guerra puso fin a dichas operacionesnlglvo discurso industrialista oficial no
siempre se reflejaba en los hechos y lo ciertoues g partir de entonces YPF orienté sus
compras hacia proveedores europeos como parte @enuweva estrategia del gobierno,
mientras dejaba abandonados a su suerte a losegares locales; recién a fines de la década
del cincuenta, esta empresa estatal, igual que délamismo caracter, comenzo a aplicar una
politica de “compre nacional” que volveria a apayda produccion fabril argentina.
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La parabola del Rey Midas

Los afios de posguerra marcan la consolidacion AM &in un mercado local, motorizado
por una demanda solvente e insatisfecha desde laagatiempo, que aceptaba sus nuevos
productos electrodomésticos con enorme disposidids. ensayos de producir y vender
heladeras domésticas apenas lograban colocar umalach oscilante en torno a 2.000
unidades anuales entre 1943 y 1946; una vez swgwetas restricciones de posguerra, esas
ventas saltaron a casi 12.000 en 1949 y pasara@dpéa sucesion, a mas de 70.000 por afio
en el periodo 1955-58. El resultado fue que, endétada, SIAM colocé medio millon de
heladeras en los hogares argentinos.

La dimension de la empresa no era grande sélammigs del mercado local sino también de

la situacion internacional. H. Clutterbuck recueediauna entrevista que Argentina (y, por lo

tanto, SIAM) estaba a comienzos de la década delienta entre los mayores productores de
heladeras del mundo, después de Estados Unidoad&€anGran Bretafa. Italia, Francia y

Alemania, en cambio, que estaban sumidos en ekgoode reconstruccion de posguerra,
tardaron afos en instalar esas industrias y atdagetemandas de su poblacién. Una gran
ventaja adicional de la empresa residia en queelermico proveedor local, aunque esa
situacion privilegiada no durara mucho tiempo; tuemfrentaria la competencia de otras
empresas que ingresaron a estos mercados, afpaidase éxito.

Para ampliar y diversificar su actividad, SIAM carré a fabricar lavarropas hacia 1950,

proyecto que consolidé mediante un acuerdo técmicp Hoover. Conviene aclarar que la

historia de la empresa recuerda que Westinghowsgdosu acuerdo a ese convenio en una
clara sefal de que la presencia de esta firmasetheleisiones de SIAM tenia mas fuerza que
la que podia deducirse de su reducido porcentaj®rerio. Las ventas de esos nuevos
equipos electrodomésticos pasaron de un par ds elel950 a 78.000 en 1957, mostrando
un ritmo de avance muy semejante al de las helaggrar razones semejantes.

Montada sobre esos éxitos, la empresa se lanzObacda una variada gama de
electrodomésticos con el mismo resultado: ventieglolustradoras de piso y planchas
eléctricas se producian a ritmos crecientes pastater a un mercado dispuesto a absorber
toda la mercancia de ese caracter que se le ofreaidacturacion de la empresa se
multiplicaba afio a afio y las ganancias seguiamuogresion creciente. A semejanza de la
parabola del Rey Midas, parecia que todos los negogcie “tocaba” SIAM se convertian en
oro. La firma facturaba un monto equivalente a ifflones de ddlares corrientes en 1948,
pero una década después sus operaciones se halifgricado por diez. SIAM no soélo era
la marca mas conocida del mercado en el ramo daalemesticos sino que hasta se habia
convertido en un sinébnimo de esos bienes; ademéasamacidad de expandirse era un dato
reconocido en el pais y un factor que formaba pherte mentalidad de sus dirigentes.

SIAM fabricaba ya la casi totalidad de los insurpags sus bienes como parte de una antigua
estrategia de integracion “vertical” que la empresguia mas alla de cualquier estudio de
costos. Debido a su capacidad fabril, no dud6é aiaded de la década del cincuenta en
comenzar a vender algunas de esas partes a otpassas Se convirtidé asi en el proveedor
de insumos para otras plantas que comenzarian petorson ella; en particular, era el
oferente casi exclusivo de compresores para logosuabricantes de heladeras en el pais, de
modo que, a partir de 1955, contribuia a consobdairas empresas en el rubro final aunque
mantenia cierto poder de mercado en ese insume.clav

El ritmo de avance de la empresa en esos afosnsdiditd, sobre todo visto desde la
perspectiva de medio siglo. Entre 1948 y 1960 SiA#falé doce nuevas plantas fabriles, que
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cubrian las mas diversas actividades, desde lasraemésticos hasta la produccion de
equipos pesados para inversiones de infraestryéhatayendo motonetas y automaviles. La
empresa se convirtio en un enorme y diversificamlmpdejo fabril, con plantas en distintos

lugares del Gran Buenos Aires y otras en plazas Igjasas (como Bahia Blanca), que

ocupaba ya mas de 10.000 personas, y con actiwaadg variadas en el rubro general de la
metalmecanica que operaban en mercados muy dsstiamdo por el tipo de producto como

por sus formas de comercializacion.

Esa expansion era tan dinamica como ambiciosargnsa puede ubicarse en el contexto de
exitos continuados de esos afios y de la apueste f&r un mercado y una nacion en
crecimiento.

El encadenamiento de apuestas audaces acompaitadadgos faciles se verifica en varios
casos de caracteristicas impactantes. Uno de ggoples se observo cuando SIAM decidié
comenzar la fabricacion de motonetas, en 1953dEnaasiado temprano, tanto en términos
de maduracion técnica de SIAM como de la capadighdhercado local, para que la empresa
se lanzara a producir autos, aunque la idea yaatiguentre los proyectos de Di Tella, pero
parecia posible atender otras demandas menoremeirea. La mas inmediata parecia ser la
motorizacion de la clase media argentina mediantédrta de esos vehiculos mas pequefios y
mas simples cuya penetracion habia ocurrido corzduen Italia, pais donde fueron a buscar
apoyo técnico. Un acuerdo firmado en 1952 entreMSMA la firma italiana Innocenti,
posibilité iniciar dicho proyecto con una motonetsya marca elegida fue Siambretta en clara
muestra de la estrategia de la firma argentinaedeis consolidando su imagen: Lambretta
era la marca italiana que se modificaba ligerampeata incluir el nombre de SIAM.

El acuerdo estipulaba un proceso gradual de aloedil una década durante el cual SIAM
comenzaria fabricando el 20% de cada unidad, naentraia el resto desde ltalia, y
continuaba ampliando la produccion local hastadabler del 80% que era el maximo
imaginado como posible en aquella etapa fabriladArbentina. De acuerdo al convenio, la
participacion de la produccion local debia avarelamismo tiempo que se expandiera la
cantidad de unidades armadas desde un par de poifesiio hasta valores cuatro o cinco
veces mas elevados en el futuro. El criterio gradueelativamente modesto, de ese acuerdo
entr0 muy rapido en contraste con el asombrosodtopdel anuncio en el mercado. Basto
gue SIAM comenzara a publicitar la oferta de motas@ara que un publico masivo fuera a
hacer fila en sus agencias comerciales para ragistr demanda; los compradores estaban
dispuestos a pagar un adelanto, como pedia la saypgecambio de asegurarse la entrega
futura de una unidad, a semejanza de la experi@eciaida en momentos de auge con las
heladeras. Los resultados confirmaban, una vez qonéda demanda insatisfecha del mercado
local permitia que la empresa cobrara dinero monlatonetas aun antes de haber iniciado las
obras de construccion de la planta fabril destisaglaarmarlas, instalaciones que fueron
financiadas en parte con ese diff&to

Si el éxito comercial multiplicaba los beneficias lpgrados en esos afos, la venta de bienes
antes de ser producidos reflejaba una audaciargitta en la conducta de SIAM. Mucho
tiempo antes, Di Tella habia puesto avisos de veatana bomba aun cuando ni siquiera
tenia los planos para fabricarla, como recordatgumas funcionarios de la empresa en esa
misma éepoca.

La expansion contribuia a disimular algunos problenmternos de la empresa que fueron
incidiendo en su desarrollo posterior. Uno de ellos el deterioro y obsolescencia de sus

3% En la entrevista citada anteriormente, Clutterbredonoce que las heladeras se llegaron a entnegafio
después de haber sido pagadas por sus compratlaresperiencia con las motonetas fue semejanteeton
afiadido de que se comenzaron a vender antes @ larmonstrucciéon de la planta productiva.
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instalaciones: hacia 1955 la mitad de sus equigmsiés tenian mas de 15 afios, debido a las
restricciones para la importacion de todo ese ger{gue incluia la guerra y la inmediata
posguerra), y exigian una renovacion que demandabesiones estimadas en el orden de 10
millones de ddlares. Esa decision era postergatialale la prioridad que se otorgaba a
nuevos sectores productivos que ofrecian formidalpesibilidades de expansion. Esa
renovacion podia no tener una urgencia clara, swlol@ en el contexto de envejecimiento
general del parque fabril en el pais, pero el ddsga obsolescencia de los equipos de la
planta madre de Avellaneda (que ya tenia un cudgtsiglo de fundada) comenzarian a
sentirse con fuerza durante la primera etapa dedia de SIAM, a mediados de la década del
sesenta.

Otro problema, aunque todavia de caracter larvadpe serd tratado mas adelante, se
derivaba del sistema tradicional de conduccién aleerhpresa. La légica familiar y de
amistades cruzadas de la direccion no dejaba Ipgea cambios que tampoco parecian
necesarios mientras SIAM exhibia ritmos de creaqitoiede ventas y beneficios que
generaban admiracion. La experiencia de convedi hegocio en oro resultaba tan seductor,
como al Rey Midas, que permitia ignorar la necekida convertir ese oro en realidades
tangibles.

La apuesta a los tubos

En la inmediata posguerra Di Tella proyectd instalaa planta fabril para hacer tubos
destinados a servicios petroleros. Con ese objditizd diversos contactos con empresas del
exterior que le pudieran proveer la tecnologia adgeque en ese entonces era diferente en
distintos proveedores. Su origen italiano facilisin duda, que en esas gestiones lograra
contactar a Agostino Rocca, un ingeniero con ygalaxperiencia en el manejo de empresas
sideruargicas, que lo convencio, al parecer, dedasajas de utilizar la tecnologia de la firma
Innocenti; frente a ese proyecto, varios ingenig®sSIAM insistian en la idea de que era
mejor la tecnologia ofrecida por firmas de Estadésidos. En ese debate también
intervinieron algunos técnicos de YPF, que eraajoncomprador potencial de esos tubos, y
las diferencias de puntos de vista provocaron gudetision final se fuera postergando. Por
diversos motivos, Di Tella rompio las negociaciones Rocca para adoptar, en cambio, el
proyecto de fabricar tubos con costura a partiredaipos Yoder provistos por firmas
norteamericanas. Finalmente, logré instalar unaapéanta destinada a ese fin que comenzo
a operar hacia 1948 y se organiz6 como una socieat#dolada, pero independiente, con el
nombre de SIAT (Sociedad Industrial Argentina dbdsude Acero).

Contra lo esperado, los pedidos de YPF y Gas dablBsque Di Tella gestion6 con energia
porque podian haber asegurado la operacion plera planta, no llegaron. Las empresas
estatales no estaban lanzando inversiones de Igisitodes esperadas y, cuando lo hicieron,
prefirieron comprar los tubos sin costura que dfreRocca, que se decidid a ingresar
directamente en ese negocio luego del quiebreldeiares con su potencial socio local pero
muy atraido por las posibilidades que ofrecia etado local.

SIAT exigio una inversion mayor que el valor deplanta de Avellaneda y fue uno de los
primeros fracasos importantes del grupo SIAM, aentps costos de esa apuesta podian
todavia ser absorbidos por el resto de sus aatigglaContra lo esperado, la nueva empresa
languidecié durante afios debido a las dificultapasa captar una demanda estable; los
pedidos que llegaban se limitaban a cafios de pequiéfnetro para uso doméstico y no
alcanzaban a cubrir, ni lejanamente, la capacidathlada de produccion, pensada para un
mercado mucho mas grande. Por su parte, las eraréblicas usuarias de ese producto solo
compraron cafios en oportunidades aisladas y eradas insuficientes, de modo que SIAT
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no lograba alcanzar su nivel adecuado de utilirad@mo si eso fuera poco, las maquinas
Yoder no funcionaron como se esperaba, sumanddepnab técnicos a los que se derivaban
de la escasa demanda que soélo fueron resueltos kWegorolongados esfuerzos. SIAM
termind haciendo un juicio por dafios al proveedor.

En esa primera etapa de tanteos y ensayos, Raucsjasmado con las posibilidades del
mercado argentino, logré un contrato para constelligasoducto Comodoro Rivadavia
Buenos Aires que en ese entonces era uno de lokrgés del mundo. Para llevar a cabo esa
tarea, constituyd una empresa constructora, Tectirg se convertiria en la cabeza de un
poderoso grupo industrial dinamico en el pais. emahda potencial de gasoductos llevé a
Rocca, poco mas tarde, a fundar una planta de safi@sstura que es la actual Siderca. Este
grupo, luego de medio siglo de evolucion, ademéadedarrollar su empresa de construccion
pesada que trabaja en diversos paises, logré @i@doapreciable en la fabricacion de cafios
sin costura en la Argentina y en el mundo; Tecbampré la planta de SOMISA (durante la
privatizacion de la década del noventa) y variastals de tubos sin costura en el mundo hasta
convertirse en un jugador de talla mundial. En meeeso de expansion Techint adquirio
también, en la década del ochenta, la planta dd,S4e estaba practicamente paralizada
luego de casi dos décadas de gestion estatal capgeridad y eficiencia expandio de manera
considerable desde entonces.

La moraleja de la historia reside en el hecho defga Di Tella, el empresario exitoso, que
atrajo a otro capitan de industria a la Argentigaien siguidé un proceso semejante al de
SIAM en sus primeras etapas; esa imitacion inclaydreferencia por aprovechar el poder de
compra estatal, hasta que la nueva empresa llegéupar un lugar de privilegio en el
universo productivo del pais. Di Tella no llegéex ese éxito porque fallecié en 1948, pero
podria haber sentido con orgullo ese avance qusotidaba a un nuevo empresario dinamico
en el pais, aunque la historia muestra que esaaeuficiente para orientar decididamente el
rumbo de la Argentina hacia el desarrollo. Esanfade se explica porque los empresarios
schumpeterianos, para tener peso en las decisastedégicas nacionales, deben alcanzar
cierta talla critica en dos variables diferentes ¢timensiones de sus empresas como la
cantidad de ellas operando en el mercado locatakb de SIAM durante las décadas del
treinta al cincuenta, como el caso de Techint endi@cadas siguientes, ofrece ejemplos
solitarios (aunque no exclusivos) de una condutiaresaria distinta que parecia confirmar el
conocido refran “una golondrina no hace verano”pR&riicular, ellas no sélo eran escasas en
namero sino que tampoco contaban con el apoycedt de las empresas, que exhibian una
actitud pasiva y lejana frente a las posibilidadeda tecnologia. Un agravante adicional en
ese ambiente consistid en que el ocaso de SIAMibagb a la reduccion del nimero de
empresarios dinamicos en el pais y, por lo tanthsminuir la presencia social y politica de
estos ultimos.

La aventura automotriz

Las dificultades de valorizar las actividades d&TSho alcanzaban a reducir el entusiasmo de
los directivos con las posibilidades abiertas ghrgrupo SIAM. Por eso, el comienzo de la
era automotriz en la Argentina, a mediados de ¢tadk del cincuenta, generd la tendencia a
ingresar en la producciéon de vehiculos con el nendlerla empresa, una decision que no era
menor en un mundo dominado por las marcas de ¢astgs del sector.

La fabricacion de automoviles en serie en el pamlenzo en 1955 con la puesta en marcha
de la planta de IKA (Industrias Kayser Argentingd. nueva empresa no podia atender la
enorme demanda local, que brot6 de manera casintasea cuando lanzé los primeros

vehiculos; en seguida se verificoO que la capacidsilada por esa empresa, que llegaba a
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40.000 unidades por afo, resultaba claramente icdpara el mercado argentino. Ese éxito
sefialé que la fabricacion de automoviles podiarsetable en el pais, una imagen que
fortalecié el antiguo entusiasmo de SIAM por eskragu ese mismo interés se extendio,
también, a las grandes multinacionales del seatercpmenzaron a presionar para lograr su
ingreso al mercado local.

El auge de IKA ofrecia una oportunidad para otnes igsultaba dificil de contener y, mucho
menos, de ser aprovechada por esa primera entr@anteefecto, IKA marcaba ciertas
diferencias con los ejemplos mas comunes de irredirecta extranjera puesto que la firma
local no era una filial de una matriz externa sindtrasplante” en condiciones especiales. La
planta fabril fue desmontada en Estados Unidosaigdr completa a Cordoba por Henry
Kayser, un empresario que no veia posibilidadesedair operando con ella en el mercado de
aquel pais (ya dominado por las tres gigantesesiategia consistio en firmar un acuerdo
con el gobierno argentino y trasladar aquella plahtmercado local, donde recibié medidas
especiales de proteccion ademas de un aporte dal gapersonal especializado de IAME (la
empresa metalmecanica estatal de Cordoba) y dogdg lanzar acciones de una parte de la
sociedad en la Bolsa argentina que fueron sus@iiagn solo dia debido al interés de los
inversores. En consecuencia, la empresa no com@abael apoyo de una gran empresa
norteamericana del ramo y su historia posteriorieseagque su controlante original fue
cediendo el paso a accionistas locales a partimbehento en que la apertura del mercado
argentino a otros competidores comenz6 a amenazawsscion de monopolio y su nivel de
beneficios.

Los relatos oficiales de SIAM sugieren que la emmpréeseaba obtener una concesion para
fabricar autos y competir con IKA sin imaginar wapgertura a otros competidores del exterior
aungue nada sugiere que existiera una decisioralofic negociaciones, en ese sentido. Se
extranjero en varios rubros, incluyendo el automnpijue se definié en una ley general,
aprobada a fines de 1958; luego, los decretos iedgepara ese rubro permitieron el ingreso
de una avalancha de firmas, entre las que se nharclas de mayor tamafio en el mundo con
otras de menor perfil. Las protestas de IKA, quia \anenazada su posicion original en el
mercado debido a la entrada de varios competiduogessfuertes, no fueron suficientes para
frenar esa politica que multiplicé el nUmero denfaa fabriles y la produccion de autos en el
pais al calor de una demanda insatisfecha.

Los directivos de SIAM buscaron rapidamente obtemer licencia de British Motors que le
permitiera encarar la tarea de fabricar un automowderno con los equipos y los
conocimientos necesarios. Acorde con la intencesabtener la imagen del grupo, el primer
modelo lanzado al mercado se llamaria Di Tella 1a86mpafiado por el logotipo de SIAM,
gue apelaba a la idea de una gran empresa nataozata a nuevas y modernas actividades
en el pais. SIAM lanzé su planta de automévileggjuon todo el resto de las empresas
interesadas y logroé un razonable éxito industriedmercial. Sus automdviles eran muy bien
considerados por el publico y los expertos locglles ventas alcanzaron cifras considerables
en los primeros afios de auge del mercado. Peraaganses no eran suficientes. La empresa
necesitaba contar con una capacidad financieral@aaan las dimensiones del negocio que,
ademas de la inversion, exigia poder vender atordds unidades (como comenzaron a
ofrecer sus competidores) y contar con recursasaadiles para renovar modelos luego de un
par de afios, ademas de sostener una campafatpubligue le permitiera mantenerse frente
a otras marcas acreditadas internacionalmente.

La actividad automotriz de SIAM se constituyé comta sociedad especial, decision que

permitidé lanzar una fraccion de esas acciones atade para obtener una parte del capital
necesario. Pero esa inyeccion de fondos no eraient para el desafio planteado y muy
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pronto la empresa comenzo a sufrir la competermidas gigantes del sector. SIAM ya tenia
competencia en la venta de los bienes electrod@muggiero esa amenaza estaba formada por
empresas locales, generalmente de menores dimessjoe ella y que debian ofrecer precios
y condiciones especiales para entrar en un meaaanado por la imagen de la primera. En
cambio, en el mercado automotriz debia competir, mamera vez, con las mayores
multinacionales del planeta que, por otra partegstaban dispuestas a dejar que se pudiera
consolidar un fabricante local.

Para consolidar su marcha, el avance de SIAM emeetado de automoviles demandaba una
masa de fondos que la empresa no podia obtenex,stiagrecaria situacion financiera y el
escaso apoyo oficial. La crisis de 1962-63, paoa phirte, le asestd un duro golpe adicional,
dificil de revertir en el ambito econdmico y finéro. La contraccion del mercado local y la
ausencia de crédito amenazaba a todo el sistendaigtied en aquellos afios. La empresa
comenzo a buscar, casi desesperadamente, un s@imenos, un comprador para la planta
de automotores que no era facil de encontrar. egafle unidades en el mercado argentino
era abundante y las empresas se dividian en esoemas en un grupo que especulaba a
corto plazo con algunos privilegios otorgados paegimen del sector (como la facilidad de
importar partes y piezas para vender como “nacgsii@utos con enorme contenido externo)
y otro que planeaba quedarse a largo plazo y gabass invirtiendo en nuevas plantas asi
como en instalar redes comerciales y financieragdas condiciones habia pocos interesados
potenciales en tomar una porcién menor de un merqgae estaba quedando rapidamente
sometido a las decisiones de las grandes multinales.

Finalmente, el Unico interesado fue IKA; su contticile empresa casi local y de dimensiones
cada vez mas reducidas en términos relativos respéd¢amarno alcanzado por el mercado
argentino (que oscilaba en las 200.000 unidadesifmirente a la capacidad maxima de esa
planta de 40.000) la impulsaba a buscar un auméatsu talla productiva mediante la

incorporacién de la planta de SIARM Esa venta redujo las dimensiones fabriles y
comerciales de SIAM, pero no alcanzé para liberta ampresa de sus problemas; en los
meses que siguieron se registran intensos corglazino el comprador, que implicaron nuevos
costos, entre los que se incluian el pago de a¥ataados por el holding para obtener

creditos externos para aquella planta, que no lsmaransferidos con la venta y que IKA se

negaba a afrontar con el argumento de que habda“sitjafiada” con las cuentas de la
empresa.

La venta de la planta de automotores no liberal&dAM de sus problemas, después de
haberlos agravado desde el punto de vista financi€ampoco ayudd a resolver los
problemas de IKA; ésta firma no pudo sostenersel emercado y muy pronto su control fue
adquirido por Renault, una empresa francesa deseasasos momentos, por ingresar al
mercado local. Es decir que estas dos experiersnigrias y distintas, de sostener empresas
de capital local en el sector automotriz, fracasatebido a su incapacidad de competir con
las multinacionales, tanto por sus dimensionegivalcomo por la ausencia de una politica
oficial de apoy8®”.

%3¢ Clutterbuck menciona que IKA “aparentaba tener aniayargentina”, elemento que contribuyé a dedadir
venta, pero la compra de esa empresa por Renawdt@auevos problemas debido a que la firma franoes
estaba interesada en relacionarse con Britismdiataria de SIAM Automotores.

37 Como resultado de esas politicas (0 de la auselecellas), que tuvieron un reflejo semejantel @rasil,
resulta que hoy el Mercosur, con una capacidadusto@ de cerca de 4 millones de unidades de visiqor
afio, es la Unica region apreciable del mundo queosee empresas de capital local. Japon y Corezarehio,
forjaron grandes empresas automotrices, que comeiteel mercado mundial, como parte de sus esiatdg
desarrollo nacional. China esta llevando a cabgpofitica semejante en estos momentos con consegiesegue
se veran en pocos afios. Esa posibilidad no exsti@mérica Latina debido a la debilidad de suseuwiois y la
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Una crisis sin solucién

Los problemas de SIAM durante la década del sesestanen muchas de las dificultades
que atravesaba la mayoria de las empresas argepfinesa €poca. La empresa cargaba con
un enorme y creciente pasivo financiero que nogoekolver de manera simple y se agravo
con la crisis. La escasez de crédito, a veces mugaa impedia refinanciar a largo plazo, y a
tasas razonables, esos compromisos; por el otog leslaumentos de costos que generaba la
continua inflacion y las devaluaciones de la moriedal conspiraban contra las posibilidades
de una cancelacién de esos compromisos medianilegi@sos de la firma. El valor en pesos
de los créditos en ddlares, que eran abundantes @aso de SIAM debido a sus relaciones
con proveedores de equipos y piezas en el extesganultiplicaba con cada devaluacion, con
el agravante de que esos costos adicionales narpedi absorbidos por la evolucién de las
ventas. En algunos casos especiales, el Bancottiadliemoé a su cargo esas diferencias de
costos para ayudar a sus clientes (a costa deaiatetele sus propios activos) pero SIAM
recibié pocas facilidades relativas en ese aspecto.

La empresa debia negociar con bancos locales ynest@asi como con diversas agencias
publicas para obtener alivios que no duraban deaskEl retraso sistematico de los pagos
de las cargas sociales y otros impuestos fue untoslanedios de autofinanciarse que
encontrg, a costa, naturalmente, de continuos icto¥l con los organismos encargados de
esas recaudaciones. La ausencia, o falta de cm#thule politicas publicas de apoyo a las
empresas locales, pese a las graves condicionaslasrepor la continua inflacion y la
incertidumbre, era un fendmeno que fortalecia, toajmente, a los grandes grupos
extranjeros y locales y estimulaba estrategiasagderiolad inversora. Los grupos mas grandes
en el pais contaban con financiacion propia y tasevidente que en su mayoria habian
decidido no invertir en equipos fijos ni crecer @ormstrategia de defensa frente a esa
permanente coyuntura critica; esa actitud los pratelel riesgo de los cambios de la
coyuntura, a cambio, por supuesto, de frenar etnoil crecimiento del pais. Eso los
diferenciaba también de SIAM que estaba pagando sas audaces apuestas fabriles,
apoyadas en la expectativa del crecimiento continuo

El deterioro financiero se veia agravado por lasblemas que enfrentaba la empresa para
colocar sus productos. El mercado de electrodooassyia no era el mismo de la posguerra y
la demanda habia encontrado su “techo” debidosatl&racion del mercado. Ademas, SIAM
habia perdido el liderazgo y no s6lo debia competir numerosas empresas, sino que debia
hacerlo operando con una planta costosa y obsplet@ una estructura de ventas cada vez
menos adecuada a las exigencias del momento. Ropatte, el mercado automotriz habia
sido tan atractivo como deletéreo. Alli realizé wpesta mayor con el resultado que los
problemas derivados de la fabricacién de vehiduiagron un prolongado efecto negativo en
sus finanzas aun después de la venta de la plesgéajmpacto se veia agravado por las
morosas reacciones de la gerencia frente a algiemess claves. Un claro ejemplo en ese
sentido fue el retraso en la decision de cerrapldamta fabril de Siambretta a partir del
momento en que el auge de las unidades de cuadasuedujo el atractivo local de las
motonetas. Por ultimo, el mercado de bienes ddatddionde operaban SIAT y la planta de
Electomecanica) no resultaba mas favorable. Langistencia operativa de las empresas
estatales, sumada a la tendencia de estas a coegm®requipos en el exterior, generaba
demandas minimas y esporadicas para SIAM; esosmfamis no permitian utilizar
adecuadamente la capacidad instalada y provocab@sarecientes sobre todo la empresa.

falta de objetivos de desarrollo claros; el ejempgativo de SIAM es una prueba de que era prolfableue
poco posible por las condiciones objetivas) seguicamino diferente.
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Todos esos problemas se veian agravados por @maisie gestion anticuado y enormes
dificultades para el cambio, que se analizaran ab@po. Su propia historia exitosa era un
argumento adicional para que sus responsables rareygue los problemas seguirian
resolviéndose con el paso del tiempo. En esas @onds, la solucion para SIAM soélo podia
surgir de un cambio drastico de su conduccion ardguelco considerable en las politicas
oficiales hacia la empresa o, mejor aun, de antiaguna de esas variables ocurrié y SIAM
fue entrando en un cono de sombras del que yadmw galir durante su prolongada agonia.

El segundo salto mortal de SIAM

La literatura sobre las grandes empresas sugiereltps pueden crecer muy rapido, desde su
nacimiento, impulsadas por un capitan de industras la voluntad y capacidad necesaria
para ello. Luego de cierta evolucién, el propio bande talla de la empresa exige poner en
marcha una estructura gerencial, de caracter gniperando dentro de ciertas normas bien
conocidas, para que pueda dirigir esa organizdudreso, en algin momento, su fundador (o
sus herederos) deben dar lugar a ese requisitdivabj@unque no sea siempre necesario
aplicar la misma solucion formal) que plantea ehceer complejo de la gran organizacion.
Los estudios pioneros de Chandler sobre la evaludé las relaciones de propiedad en las
grandes empresas de Estados Unidos muestran tjaadéerencia del control de propietarios
a administradores con capacidad y experienciadg@a@omenzo a ocurrir en el dltimo tercio
del siglo XIX. El simple paso del tiempo permitidieqel propio éxito operativo de los
primeros desplazamientos de la conduccion direetéosl propietarios a la conduccion por
especialistas seleccionados como tales fuera gateruma especie de “efecto demostracion”
gue termind imponiendo el cambio de forma masivaarella nacion.

La conduccion personal de una gran empresa puetdtareindispensable, y hasta tener
resultados positivos durante cierto lapso de tierppoo no parece ser un mecanismo estable.
Todo indica que, finalmente, debe dar lugar a urecdon profesional, bajo reglas que se
fueron definiendo a partir de la experiencia hisgrPero ese cambio de conduccion no es
facil. Los duefios originales de la empresa (0 usderos) no siempre estan dispuestos a
ceder su poder de control directo a cambio de $bpinlad de una operacion mas organica y
rentable; ademas, la propia inercia de toda orgaidim, cuyos miembros tienden en
condiciones normales a oponerse a los cambiosgagresgos adicionales a ese proceso de
transformacion. No se dispone de analisis acumalaticespecto en cantidad suficiente, pero
se puede estimar que muchas empresas no lleganca augrandes (en Estados Unidos y en
otros paises del mundo), o desaparecieron, porgjyeidieron afrontar ese “salto mortal” de
una forma de control a otra. Esas historias sea@npoco; la escasa disposicion general de
los analistas al estudio de los “perdedores”, ggaaonas 0 empresas, tiende a disminuir la
oportunidad de contar con una masa de casos adepaedl verificar la hipotesis anterior por
el resultado inverso: el fracaso cuando aquelldican no se cumplfa®

Auln asi, la historia de Henry Ford y su empresaudemoviles puede ser un buen ejemplo de
esos problemas. Ford fue un caso sobresalientstimlucuya capacidad de iniciativa forjo
cambios en el sistema fabril asi como en la pradocg comercializacion de vehiculos; esos
ensayos dieron lugar al avance masivo de lo quepsecié como una nueva organizacion
econdémica y social. Este empresario fue tan exiths® su nombre termind usado como
referencia de una época historica del sistema ptivdy también fue un modelo para las

“38 Chandler aport6 un elemento adicional en estédsentediante una comparacion de la evolucién d&0&s
empresas mas grandes en Estados Unidos, AlemdaiaryBretafia, que le permitié6 demostrar que elaszh
de estas Ultimas a una transformacion de sus sistedm control contribuye a explicar su pérdida a&gones

en el ambito mundial asi como la notable desaatarale la economia britanica en el siglo XX. Vdéra@dler

(1990), p. 599.
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aspiraciones de Di Tella, que era su contemporgreseaba repetir esa experiencia (0 ese
éxito empresario) en la Argentina. Pero se conagedue no todas las decisiones de Ford
tuvieron el mismo resultado positivo. Luego de malveado una nueva etapa en la industria
automotriz, y de haber convertido a su empresaden ¥ en una de las mayores de Estados
Unidos, este capitan de industria se negaba a pedier de decision a sus colaboradores y
gerentes. Ford insistia en controlar de manerapalsdirecta y hasta en todos sus detalles,
una organizacion que ya era demasiado grande yleamp

La consecuencia fatal de esas decisiones fuerama@dgerrores muy grandes que desataron
distintas crisis en la empresa y generaron un largoeso de deterioro. Fue asi que Ford
Motors perdi6 su liderazgo frente a un nuevo cordpe{la General Motors, que se organizo
en la década del veinte y gener6 nuevas estratpgrasdesafiar al lider del sector). Esos
resultados terminaron obligando a Ford a cedercjposs personales hasta que cambié el
sistema interno de decisién y contfdl Desde entonces, esa empresa esta dirigida, @mo |
casi totalidad de sus pares en Estados Unidos,upar gerencia profesional; la uUnica
diferencia con la mayoria de las otras, en lassguea diluido la mayoria accionaria, consiste
en que la familia Ford, tomada en sentido amplicep, todavia, una parte apreciable de las
acciones (alrededor del 40% del total, repartidioeenn numeroso grupo de herederos del
fundador). Precisamente por eso se observa ahdead@heno curioso de que, a comienzos
del siglo XXI, y por primera vez en ocho décadas,descendiente de aquel pionero esta
llegando a la conduccion ejecutiva de la empresig pllo, el nuevo Ford se vio obligado a
recorrer una escala de cargos dentro del sisteraajjeco de la gerencia, de acuerdo a las
normas internas de selecciéon. Su apellido, y ladaypotencial de los votos que ofrece la
tenencia accionaria de la familia, no fueron safités para consolidar su avance, aunque sin
duda aportaban puntos a su favor en la competerneiad*’.

La evolucion de SIAM se parece mas a la primenaaetie Ford Motors en el sentido de que
estuvo mas ligada a las visiones de su fundadoropigiario que a las decisiones y
conocimientos de sus gerentes. Di Tella parecier tencapacidad y voluntad para crear una
empresa y logro sus objetivos con creces durargdeador de cuatro décadas, basado en una
“administracion altamente personalizada”. Ese édatatribuyd a que mantuviera su presencia
y control cuando comenzo a sentirse la necesidachdmmbio. Cochran y Reina recuerdan
que Di Tella dictaba clases en la Universidad denBs Aires hacia 1947 con un programa
que contenia y defendia el “método cientifico” dalireccion de empresas; eso prueba que
conocia el tema, dicen los autores mencionadosgamereso mismo “se sorprenden” de que
no aplicara esas teorias en SIAM.

El tema de la conduccidn gerencial estaba sobréamdte puesto que ya en 1941,
Westinghouse envié a la Argentina a uno de susiieges para evaluar la organizacion de
SIAM. Ese profesional detecté muy pronto los protads de la empresa. Al parecer, destaco
las dificultades organizativas y de direccion extendio, ademas sobre las fallas en el disefio
edilicio y en la utilizacion de equipos; pero lagdidas de racionalizacion que propuso
avanzaron “muy poco”, debido a la resistencia n&ede los cuadros medios y, sobre todo, a
la escasa decision del fundador a ceder sus posgidvuy pronto, la Segunda Guerra
Mundial contribuyé a la suspension de ese ensaypmepd tendiente a modificar la
conduccion tradicional de SIAM, que no era vista eagrado por los demas responsables de
la empresa. Un claro critico de esos cambios empesedo era el ingeniero Angel Sudiero,

39 | a historia de Henry Ford esta contada en divenbaas y aparece en forma resumida en el libraleite
Chandler (1990).

449 v/er, por ejemplo, la nota dfortunedel 14 de agosto de 2003 sobre las actividadesedeendiente de Ford
para llegar a un puesto directivo en la empresa.

153



uno de los dirigentes que ya actuaba en la emm@sactitudes muy personalistas y que
asumié un rol clave durante las décadas del cinayesesenta.

Otra causa que contribuyd a retrasar los cambiegjfie en 1948, justo cuando comenzaba
uno de los mayores ciclos de auge de ventas de SDANIella falleciéo prematuramente tras
una breve enfermedad. En ese momento, la empres@ deente a un reemplazo de la
conduccion para la que no estaba preparada y quesas condiciones, tampoco parecia
requerir cambios en la organizacién para quiermaaton las riendas.

Di Tella habia tenido dos hijos varones (Torcuaty Suido) a quienes tratdé de formar como
continuadores de su tarea. Ambos estudiaron ingangue era el camino imaginado por el
padre para que pudieran manejar una empresa vacidaroduccion moderna, pero ambos
decidieron, finalmente, optar por otras disciplinBsrcuato S. eligio la sociologia y Guido la
economia, y los dos hicieron estudios de posgradmeersidades del exterior del pais para
satisfacer sus inquietudes intelectuales mientragltan de despegarse de la empresa
familiar. Torcuato S. aclaré explicitamente a sdrpadesde muy joven, que no queria asumir
tareas de direccion en SIAM y Guido adelantaba Iesfisimilares, porque tenia “otro
proyecto de vida”, como sefialé uno de los geretgeSIAM que lo conocid en la década del
sesenta. De todos modos, ellos eran muy jovenesraomento en que fallecio el fundador y
habia que tomar decisiones sobre la conduccioa empresa.

Luego de la muerte de Di Tella, su viuda asumipré&sidencia de SIAM, como una manera
simbdlica de sefalar la presencia de la famili@ninas que la marcha de la empresa quedo a
cargo de un triunvirato informal cuyos miembrosdradicionales funcionarios de confianza
del fundador. Uno de ellos, que se convirtié epraicipal responsable, era H. Clutterbuck,
miembro de una familia con fuertes lazos con GragtdBia, a quién Di Tella habia contratado
a mediados de la década de los veinte, cuandoitoésa adolescente, por su dominio del
inglés y sus contactos sociales; desde su cargedaletario privado, Clutterbuck acompafio la
evolucion de SIAM vy las decisiones de su fundadastdn que asumié una mayor
responsabilidad luego de la muerte de Di TéllaEl segundo miembro del grupo era
Torcuato Sozio, un sobrino del fundador, que séshadzibido de abogado y llegd, en 1948, a
la direccion de la empresa con apenas 31 afiosijiayor experiencia en esa clase de tareas.
Torcuato S. Di Tella opind luego que ese cargdédmabia subido a la cabeza” en una acida
critica de su primo. El tercer miembro del grupa 8udiero, un italiano que trabajaba en la
empresa desde la década del treinta y manteneanderncia a manejarla como si fuera un
pequefio taller. Sudiero comprobaba personalmegatepgaraciones y costos de las plantas y
llevaba sus registros en una “libreta negra” quéisze famosa en la cultura de SIAM; se
decia que esa libreta contenia toda la informasabre equipos y produccion (afirmacion
cuya amplitud puede ponerse en duda), en clarorastat con los métodos formales de
registro y control de las actividades de una enapmesderna.

Durante unos quince afnos, ese triunvirato maneginpresa, apoyado sobre el auge objetivo
de sus negocios y tendiendo a realizar apuestascegidno siempre bien fundadas, que
seguian, en ese sentido, la trayectoria trazadapéundador. La expansion continua de las
actividades, sumada a la elevada rentabilidad A Stlaban sefiales suficientes para que la
conduccion estuviera satisfecha con su marcha aulagudimensiones alcanzadas, y sobre
todo el intenso ritmo de expansion encarado erpesedo, impulsaban nuevas exigencias
objetivas orientadas a un manejo mas profesionk filena.

Un buen indicador de sus criterios de conducciarsiste en que estos directivos reconocen
gue tomaron numerosas decisiones estratégicas lpammpresa, con minimo andlisis

“1E| cuflado de Clutterbuck, M. S. Guermont, dirigita filial de SIAM en Londres durante muchos afios.
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econdmico, sobre la base de conversaciones o pagnofisiales con escasa certidumbre en
cuanto a su cumplimiento. La instalacion de la talate Electromecanica, por ejemplo, que
representd una de las mayores apuestas inverserks failma a fines de la década de los
cincuenta, se decidid porque el presidente Frondexyun los propios recuerdos de dichos
ejecutivos, les habia comentado su disposicidramizal grandes proyectos publicos en el area
de infraestructura y energia como parte de sutegisade desarrollo; alli concluyeron que
es0s proyectos exigirian instalar equipos que Slgddia producir si llevaba a cabo esa
empresa. Pero, como se vio, los contratos no fudmies de obtener como se esperaba y la
palabra presidencial no resulté mas que una exyrel@ deseos que quedo superada por la
crisis, primero, y por un golpe de estado, despG&sgterbuck reconoce en la entrevista de
1973 que no volveria a tomar una decision comasisan contrato previo, pero se trata de
una capitalizacion intelectual tardia de esa egpeia.

Una actitud similar se observa en la decision dedala empresa automotriz. Los directivos
de SIAM creyeron, segun afirman en sus recuerdes lap grandes empresas de la rama no
entrarian al mercado local: dirigentes de Fiatdgsron” que no pensaban poner una fabrica
de autos en el pais y ellos, a su vez, pensarogoeral Motors y Ford “no tenian interés”.
Con esos datos, mas alguna promesa oficial tarrigangpoco comprometida que sus rastros
no se pueden encontrar en los documentos del pergml lanzaron en este ambicioso
proyecto que quedd sometido a la amenazante congetde las mayores multinacionales
del sector.

La audacia no es negativa en si misma en un pageds®e apoya el avance de las empresas
productivas locales. Por el contrario, es una dectadiciones del desarrollo empresario y, a
la vez, nacional, como se verifica en los casdaslauevas naciones industriales. Pero, en las
condiciones de la Argentina, esa audacia implicGd@ptar apuestas de elevado riesgo que
terminaron por erosionar la capacidad economicantirera de SIAM. Para mal de males, la
deficitaria organizacion interna actuaba como wiréapara el cambio, en la medida en que
reducia el conocimiento de la situacion real y kbuata, asi, a frenar cualquier esfuerzo de
solucion estructural. Poco después de aquellasidees, la crisis de 1962-1963 arrojo la
sefal decisiva que hacia falta, porque combinalexitgencia de un gran ajuste econémico
durante el periodo que se abria con la caida delagke interno y la escasez aguda de credito.
En ese momento, la direccion comenz6 a debatirtetd de la empresa.

No resulta facil describir los ensayos de SIAM maambiar sus modos de gestion, debido a la
diversidad de opiniones de los participantes yukeacia de documentos concretos. Aun asi,
hay algunos rasgos que se pueden sefialar y quemnfuaea imagen razonable de lo ocurrido.
A comienzos de la década del sesenta, Guido Da Bellincorporo, finalmente, a la direccion
de SIAM y comenz0 a tomar decisiones en la empjesgy al triunvirato tradicional. Una de
las primeras medidas adoptadas consistio en seteccun grupo de profesionales que lo
asesoraran, en algunos casos como staff y en adrosierta capacidad de decisiéon interna.
Las indefiniciones en la conduccion, y el hechonmoisde que ese grupo no llegara a tener
capacidad ejecutiva, ni la plena confianza del ijpr@dpuido, permitid que pronto brotaran
numerosos conflictos internos.

Los responsables tradicionales de la empresa, dos tlos niveles, protestaban contra los
recién llegados, a quienes veian como intelectisitbesxperiencia; su respuesta, consciente o
inconscientemente, tendia a sabotear las decistreese proponian. La direccion, a su vez
tendia a reaccionar tarde, o con escasa firmez#gefa los problemas que se presentaban. Los
ejemplos son multiples e impresionan por su dintgngie modo que un par de ellos pueden
ser muy ilustrativos. La empresa habia centralizddede un tiempo antes las deudas
financieras en el holding, pero éste no disponiarateirsos propios, de modo que su
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capacidad de pago no se asentaba en un flujo desoscque pudiera controlar. Frente a ese
diagnéstico, el nuevo responsable del area solicitbambio de criterio: o se le transferian al
menos una parte de los ingresos de las divisionesh a@aso contrario, se distribuian las
deudas para que se hicieran cargo estas Ultimasdébision de ese caracter abria el conflicto
con los gerentes financieros de cada area y edcatna resolverlo solo contribuia a complicar
la situacion del grupo, que es precisamente loogqueridé. Hubo, asimismo, vacilaciones en
cuanto a establecer normas que redujeran el pedieisccapataces, quienes tenian margenes
muy amplios para actuar en la estructura clasic&148 (como ya se habia sefialado, esa
situacion era normal al menos desde comienzos didada del cuarenta); esos cuadros
medios fabriles no sentian a los miembros del stafio direccion efectiva de la empresa vy,
en consecuencia, se opusieron a los cambios prtoguessta neutralizar esas medftfas

Un factor grave de la gestion administrativa cditsisn que la direccion tampoco atiné a
resolver el problema de los vendedores de eleamédticos, cuyos manejos habian
contribuido a falsear la situacion real de la ems@nea agravar su crisis financiera. En efecto,
el caso de los vendedores de SIAM resulta pat@iicque estos habian descubierto que su
comision era mucho mayor que la primera cuota @éath pagar los compradores de bienes;
de alli que muchos de ellos presentaban ventassieates con el sélo objeto de cobrar la
comision. Por su parte, la empresa no controlahs @seraciones ni tomaba en cuenta que el
pago de la comision era superior a la primera ¢wdtpagar a los vendedores agregaba una
carga financiera adicional a la que se derivaba geopia fabricacion del bien supuestamente
vendido. Esos costos s6lo podian compensarse sdntloros cobros en cuotas que, en esas
condiciones, tendian a ser mas ficticios que re&bsM registraba la operacién como una
venta, pero no podia cobrar las cuotas (y a vecggjuiera podia entregar el bien porque el
domicilio del presunto comprador no existia). Esidgue ese anticuado y perverso sistema
de gestion presentaba un cuadro contable de vemdasabundantes que las reales y una
expectativa de cobros que no se cumplirian. Cqrasd del tiempo, SIAM se encontré con
una masa enorme de dinero contabilizado como oréditfavor en sus cuentas, pero
incobrable en la realidad, que finalmente fue ddelbaja. Esa historia seflala como pocas las
fallas en el manejo administrativo y contable deeapresa, que estimulaba actitudes tan
picaras como negativas de parte de algunos susadogl, sin que se tomaran medidas
correctivas hasta que fuera demasiado tatde

Esta situacion caotica repercutia en el manejonder¢o, una financiera que habia creado
SIAM para mejorar sus operaciones, que captabaofoed el mercado para posibilitar la
venta a plazos de la empresa. La fuerte imageniyasie SIAM contribuy6 a que miles de
ahorristas depositaran sus fondos en Inverco (gumsvirtid6 en poco tiempo en una de las
mayores entidades financieras de Buenos Airegabier que su dinero estaba respaldado por
los pagaré firmados por compradores de helademisog articulos para el hogar que no
siempre podrian afrontar sus compromisos. En eseego, Inverco fue asumiendo un
progresivo deterioro de sus garantias reales mgsfguia pagando intereses a sus clientes; a
la larga, ese manejo contribuyé a la grave crisisadempresa madre y sefala la ausencia de
decisiones de sus directivos frente a problemaside graveddd’.

En estas condiciones, el intento de organizar wpagstaff que aconsejara las posibles
soluciones para la empresa resultaba tardio eidrete. Ademas, la mayoria de los

%42 | os problemas financieros estan contados por Bréwne, director econémico financiero en 196367,
una entrevista ya citada de 1973 y los temas tésmn la entrevista similar realizada a A. Sudamque, por
supuesto, ambos defienden sus respectivos puntostdejue no son los presentados aqui.

#43 Este desorden administrativo y de control inteesia contado en la entrevista a Clutterbuck asiocen
otras referencias de antiguos funcionarios de SIAM.

4 pedro Pavesi, director en ese entonces de layD@lly compenetrado de los problemas de SIAM, esdena
las mejores fuentes de estos argumentos que figuréas entrevistas del ITDT.
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candidatos tomados eran jovenes o0 sin experiendia gestion de alto nivel en empresas de
la magnitud de SIAM. Algunos de los nuevos profesles incorporados a la empresa
terminaron asumiendo cargos ejecutivos de respoigsabdirecta, mas por necesidad que
debido a decisiones explicitas de la direccionp da ausencia de normas claras sélo
incentivaba los conflictos internos. Las peleageefincionarios “viejos” y “nuevos” se
mezclaban con los conflictos entre quienes pedéaisibnes drasticas y quienes planteaban
soluciones graduales y entre quienes tomaban coiootgrios las dificultades financieras
frente a quienes se centraban en los problemasugiroos. Luego de un par de afios de
debates y tanteos, la situacion de la empresa jmraba y la direccidon no ofrecia sefales de
haber asumido una propuesta definitiva.

Finalmente, el propio Guido decidio suspender lgeerncia transformadora. En la segunda
mitad de los afios sesenta considerd que se hahiaatio la sintesis deseada que consistia,
segun ese miembro de la familia fundadora entoacesmgo de la empresa, en “una actitud
gue supera la etapa de direccién tecnocraticantifitem de los negocios, que por nuestra
diferente cultura, tradicion y estadio de desawraib rinde en la Argentina como en Europa y
los Estados Unidos”. El estilo rimbombante de éséresconde, en los hechos, la confesién de
un fracaso. Y asi era visto por muchos de los prof@les contratados en el proceso, que se
estaban retirando paulatinamente de la empresadasopor la sensacién de que no contaban
con el apoyo deseado para seguir adelante condonsespde reestructuracion de SIAM que,
por otra parte, tampoco terminaban de definirserenu otra direccion.

La clausura de los intentos de reorganizar la coeido de SIAM marcaba las enormes
dificultades internas para ese cambio. Los direstitradicionales de la empresa, ahora
acompafnados por un heredero del fundador, no eabamt el camino de salida o no
terminaban de aceptar su propia responsabilidatbemproblemas de la firma. Culpar al
estado, por ejemplo, resultaba mas facil, y codso)aque reconocer que la organizacion ya
no podia mantenerse en pié con los métodos de emaepa empresa y la actuacion de
algunos ejecutivos portando una “libreta negra’ap&gistrar su actividad. En definitiva, el
salto a la gerencia tecnocratica a partir de ur@asida interna habia fallado durante la
segunda mitad de la década del sesenta, de modedbuguedaba la posibilidad tedrica de
presiones externas que impulsaran ese cambio.rigllpsdian provenir entonces del ejemplo
de otras empresas semejantes, como ocurrio endsstadidos, porque la cultura de la
gerencia tecnocréatica al estilo de las empresaaqgdella nacién practicamente no existia
entra las mayores empresas locales; estas Ultimasentroladas por las familias fundadoras
y sus herederos, con escasa preocupacion por legasiuwcorrientes del management
modernd®. Irénicamente, en esos afios comenzo a ponersede em la ciudad de Buenos
Aires la imagen del “ejecutivo” como un personajgpexifico de la modernizacion
econdmica, que merecio canciones y comentariogwstas de actualidad; sin embargo, esa
difusion mediatica respondia mas a una mitologéaajuna realidad palpable en el pais.

El rol de un Estado incoherente

Una de las fuerzas que actué con vigor en divemsagones para impulsar el cambio de
conduccion en las grandes empresas fue el Estades®s casos exitosos, éste, deseoso de
promover el desarrollo nacional, tendié a geneaar dondiciones para que las empresas
locales crecieran en dimension y se tecnificaratahldegar a ser capaces de competir, tanto
en el mercado local, primero, como en el mundiespdés. Las experiencias al respecto son
muy numerosas Yy conocidas, desde la estrategiaeBande crear “campeones nacionales”

443 La estructura de propiedad y control de las graretepresas locales esta analizada en Schvarzectogf
econdmicos de las formas de propiedad de las eawplideres”, publicado en Schvarzer (1998).
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hasta las medidas coreanas de apoyar a (y apogajss “chaebol” para impulsar el
desarrollo del pais.

En la Argentina, en cambio, se podia observar @@y mas o menos relativo de un proyecto
de ese caracter en los cuadros medios de la admaids pablica, pero que no alcanzaba a
transmitirse “hacia arriba” debido, entre otrassee a que la inestabilidad politica en los
niveles de decisién generaba una politica penduiamo alcanzaba a definir objetivos claros
para el pais. La sucesion continua de presidentes garticular, de ministros de Economia,
gue era acompafada por el cambio no menos frecdeme@merosos funcionarios en todos
los ambitos de decision, contribuia a erosionaraj@acidad de actuar del poder estatal y sus
efectos potenciales. Los cambios de funcionariosahmimpedian la toma de decisiones sino
gue generaban una situacion en la que cada unosdedién llegados debia introducirse de
nuevo en los problemas planteados que heredabajesafio frente al cual el nuevo
funcionario no contaba generalmente con el tiempla, capacidad, para resol{/&r

La experiencia de las relaciones del Estado coiM3iA hace més que develar el efecto de la
inestabilidad del poder politico que sumaba suncadaehabitual de definiciones sobre una
estrategia para el pais. Algunos ministros, y algupresidentes, apoyaban a la empresa
nacional, aunque no siempre definian su sujetonoor@raban la manera de concretar su
estrategia; otros, en cambio, mas volcados a la dk un mercado ideal, basado en la
supuesta actividad de muchos agentes de pequei@ddamngnoraban la importancia de la
gran empresa y de la propiedad local. La sucesiélei@da de unos por otros no favorecia los
resultados adecuados; las acciones de los prineeansanuladas por sus continuadores o se
convertian en medidas opuestas con los segundomidmo ocurria en las innumerables
agencias publicas encargadas de relacionarse coreggs como SIAM; los funcionarios de
muchas de ellas estaban dispuestos a apoyar ad@adproductivas como esas, pero no
siempre disponian de los margenes de maniobra,egthbilidad en el cargo, como para
concretar sus decisiones.

La incoherencia derivada desde la cima del podditiqguo generaba diversos efectos
negativos. En los largos debates transcurridomtlitas décadas del sesenta y comienzos del
setenta sobre SIAM se observa, por ejemplo, unigtarés por cuidar el empleo mas que la
empresa; la preocupacion central de los funcioagrar sostener la ocupacion (en un periodo
de bajo desempleo aunque no era visto asi en esemm) tendia a proteger a la firma pero,
al mismo tiempo, dejaba de lado otro aspecto decisomo el valor de los activos
productivos de una gran empresa en marcha. Egteoldbjetivo, que aparece como criterio
central en el debate en las naciones desarrolladasdo hay una crisis empresaria, no
aparecia en la Argentina, o s6lo tomaba un papelns@rio. Los criterios eran
eminentemente conservadores en la medida queplargeaban el crecimiento de la empresa
en dificultades sino apenas el cuidado de lo extistd.0 mismo ocurria cuando se debatia el
futuro de la mayor parte de las empresas que tgmédnbemas financieros y/o productivos a
fines de la década del sesenta y que pasaronaagistdas por el “hospital de empresas” que
no llego a resolver la situacion de ninguna desella

4% Conviene insistir que en los 21 afios transcurriefitse marzo de 1955 y marzo de 1976, por ejentglo,
Argentina tuvo 13 presidentes y mas de 20 minisi®$&Economia, de modo que el promedio de duracon d
unos y otros fue de un afio y medio y un afio, réspecente. La frecuencia de cambio parecié quedezerada

en los cinco afios siguientes, cuando hubo un sekidente y un solo ministro de Economia, percaréirpde
marzo de 1981 volvié la inestabilidad. En los &éiss siguientes hubo 4 presidentes (ademas des wateninos

en dias de crisis aguda en el poder) y un nimeyomte ministros, hasta que comenzo, lentamentpraceso

de estabilizacion relativa del poder politico, qaelo nuevamente en diciembre de 2001. En esasciomes,
resulta dificil exponer la politica de “un” gobierrsalvo los protagonizados por dos casos queesaipn por su
duracion en medio de dicha experiencia: el perttmlgeneral Videla y J.A. Martinez de Hoz como stihoi de
Economia (cinco afos) y el de Menem con D. Cayglle fueron otros cinco afios).
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Es cierto que hacia fines de la década del sesaen&sivos gobiernos ensayaron crear algunos
“campeones nacionales” en el sector productivo gseo politica duré apenas unos afios y
parecia destinada a consolidar nuevos emprendimsignta concentrarse en ciertas areas
especificas. En cambio, no se extendié a empresas 8I1AM, pese a la importancia de ésta
en el mercado local. Esa omision, que marca etadierma los limites de la politica oficial,
se veia acentuada por los problemas de esta engue$as organismos financieros publicos
(a los que debia mucho dinero) y con los 6rgangméitivos (a quienes no abonaba sus
impuestos debido a sus cada vez mas complejasiltifies operativas). Ese panorama de
pujas entre las agencias publicas, cada una de adla diagndsticos y objetivos diferentes,
contribuia a empafiar las soluciones.

El BND se mostro buena parte del periodo dispugsitmanciar a SIAM, pero no disponia de
los fondos suficientes y, mucho menos, en las datdéis que demandaba una empresa que
figuraba entre sus mayores deudores. Es decir gaetia de cierto momento, ese Banco no
podia prestarle mas dinero sin una decisién fuddle poder politico, que debia estar
acompafada con la provision de los recursos negcssara ello. Pero esto ultimo no ocurrio

y daba lugar a que algunos directivos del BND alamt posiciones contrarias a la empresa
cuando el péndulo politico se volcaba a nombradidatos de vision neoliberal en esos
cargos

La DGI, por su parte, exhibié una actitud de fuetésconfianza frente a SIAM, a quién
acusaba de manipular sus libros contables y der dieppentes masas de dinero. La actitud
critica de los funcionarios de segundo nivel dédnaliagencia era neutralizada, a veces, por
directivos que comprendian la importancia de mamtem marcha esa firma (aunque en
algunos casos sélo fuera para poder cobrarle deledatra manera irrecuperables). Pero, en
el balance, tanto las actitudes “picaras” de logehtes de SIAM como la falta de claridad
politica en la orientacion del sector publico, cimtian a frenar cualquier solucién posible.

Ninguna de esas agencias podia encontrar porasiisalsolucién a un tema de esa dimensién
relativa y, menos aun, en las condiciones de ¢mtalaridad al respecto de la cima del poder
politico. Pero las decisiones no se tomaban. Pagesi tuvo prolongadas relaciones con
SIAM desde su posicion de funcionario en el periddda crisis, sefiala con insistencia que
nadie definia la situacion. El general Ongania daptaba medidas, decia, porque contaba
“con la eternidad” de su mandato, de modo que lgengias no se tomaban en cuenta. El
general Lanusse, mas tarde, porque no pareciar capgéacrisis ni la importancia de SIAM,
abrumado por la masa de diagnésticos contradistapiee recibia. Finalmente, una reunién
con los diversos funcionarios relacionados coreelal, que proponian el cierre definitivo o,
como alternativa, la estatizacion de SIAM, lo méte expresar un comentario preocupado
gue expresaba su vision: “asi que ahora vamosradatheladeras”. En esa vision, el rol
decisivo de la empresa como proveedora de bieaesagital en el pais (que ya era su
actividad més importante) quedaba reducida a sguanimagen de fabricantes de bienes de
consumo para el hogar, mientras que la soluciéecpmpasar Unicamente por la estatizacion
(desechada por causas ideoldgicas) cuando el \abjetal deberia consistir en proteger e
impulsar la expansion de esos activos productivos.

Pavesi destaca con detalle las diferentes posiideelos sucesivos actores publicos que
permiten dibujar tendencias claras. Unos soOlo goericobrar sus acreencias,
independientemente del devenir de la empresa (¢@m&| con los impuestos vy, a veces, el
BND con sus créditos). Otros se preocupaban sdl@lpempleo y la “tranquilidad social” y
algunos se asustaban ante la masa potencial desfqniblicos que se debia invertir para
sostener la marcha de la empresa. Habia quienesbact sometidos a la idea de que de
ninguna manera se debia estatizar una empresaagnnentras que otros buscaban medidas
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alternativas, pero pocos sefialaban la importarecla dmpresa en el tejido fabril del pais y en
el proceso de desarrollo.

En consecuencia, las medidas se demoraban proldmgén crisis de SIAM. Las
negociaciones entre la empresa y los diversosdoadios a cargo de areas relacionadas con
ella se extendieron durante afios sin resultadossclanas aun, hasta cuando se tomaban
decisiones, su aplicacion se postergaba por faltietiniciones en medio de las pujas internas
del sector publico. Los problemas financieros dergresa estaban bastante definidos en
1963, pero los contactos y propuestas se sucetlialefniciones durante la presidencia de
Guido y de lllia; el golpe de estado de 1966 impique este ultimo gobierno tomara una
decision, aparentemente en proceso, que se sigatérgando con los militares en el poder.
Al fin, en noviembre de 1967 se dicto el decretod&.507, llamado de “rehabilitacion de
empresas” y conocido como ley SIAM por sus detrasto porque estaba pensada
basicamente para ayudarla, pero la solucion selgjpa. La ley demoré6 meses en ser
reglamentada, mientras que el caracter genérigusi@ormas motivo a numerosas empresas
a tratar de incorporarse a sus beneficios (respwesial que, segun Pavesi, postergo durante
meses pagos de impuestos por montos apreciablepgrty de quienes esperaban una
refinanciacion de sus pasivos gracias a esa nomha)ecreto reglamentario se aprobo en
mayo de 1968 pero no se tomaban medidas concretaagertidumbre y diferencias entre
los funcionarios publicos. Los primeros acuerdas $0AM se firmaron en 1969, cuando ya
mas de 300 empresas se habian acogido al régimemodo que el sector publico se
encontraba frente a demandas de magnitud no espguadendian a superar su capacidad de
accion. Tampoco las medidas eran lo suficiente ias\glomo para resolver el problema, de
modo que recién hacia 1971 se nota cierta “solti@apo contenido fue el inicio de la toma
del control de la empresa por el sector publico sgiehabia quedado con acciones como
garantia hasta convertirse en el mayor acciones@l4AM.

La incertidumbre era tal que uno de los intervesgate SIAM se preguntaba quién era el
propietario y quién lo habia designado en ese cqrgamue ya no sabia ni siquiera como
habia quedado el sistema de propiedad y controks@a condiciones, las dudas y dilaciones
siguieron, en medio de complejas negociacionesl@®m@ntiguos propietarios, que tampoco
guerian perder el control, hasta 1972, cuando eet&a@ la gestion publica de la empresa
luego de casi una década de negociaciones. Eh&sgle de 1973, un par de semanas antes de
gue asumiera el nuevo gobierno peronista (que péahganado las elecciones) y en claro
desafio a ese cambio, una asamblea de accioristasplada por los representantes oficiales
gue tenian la mayoria absoluta, aprobd el contedinidivo del sector publico sobre la
empresa. Esa medida, cuyo timing politico resultsy mlaro, superé la resistencia de la
familia Di Tella, que persistia en defender susoni&g, y las protestas de un grupo de
accionistas minoritarios que habian comprado dfded en los momentos de auge y cuyos
supuestos “derechos” fueron ignorados como escitaden la Argentina. Un mes después, el
gobierno peronista sancioné una ley que permitipitalizar las deudas impositivas y
previsionales de SIAM, criterio que llevo la papacion del Estado al 80% del paquete
accionario. Esta transferencia de propiedad y obrgue ya era definitiva, no tuvo su reflejo
en nuevos intentos de cambios efectivos en la @geon interna de la empresa. Los
interventores se sucedieron durante un par de adosgiscursos prometedores que no eran
acompafnados por acciones de interés, profundizaindeterioro de la empresa en medio de
la crisis politica que vivia el pais. Finalmenteg@pe de estado de 1976 definié un brusco
cambio de orientacidén politica y econdmica de lgeitina y modifico la perspectiva de
SIAM que seguia sin encontrar una solucion.

El equipo econémico del gobierno militar, dirigigor Martinez de Hoz, no tenia interés en
mantener empresas como esa en el ambito estaaipoto se preocupaba por defender los
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activos productivos locales. Para ellos, SIAM emaeastorbo y, sobre todo, una empresa
deficiente que se debia vender o cerrar. La crjtidelica no se volcaba a la fabricacion de
heladeras, que ya era tan poco decisiva para leesmmpomo para el pais, sino que afectaba a
la planta de bienes de capital y a la de cafioscostura que no recibian pedidos de las
empresas del estado por decision, en algunos cdsdss mas altas autoridades del area
economica. Las protestas del interventor en SlAmtreolas decisiones oficiales que le
impedian concretamente producir cafios para atdasetemandas de Gas del Estado, que
estaba preparando el lanzamiento del GasoductodC@este, ofrecen un notable registro de
algunos aspectos oscuros de la politica industeadse periodo de “guerra sucia”. Lo cierto
es que SIAT no pudo fabricar esos cafios, que emgor parte fueron mas tarde importados,
como consecuencia de decisiones oficiales, de modda planta sufria un quebranto que era
motivado por la negativa de su propietario, el &sta comprarle bienes que fabricaba con
buena calidad y precio. Una situacién semejanteg&con la planta de Electromecénica, de
modo que la empresa ingreso en una nueva espgalivee, afectada por su nuevo propietario
gue no tenia interés en ella. La incertidumbre esabrfuturo de la empresa se acentuaba
debido a la decision oficial de privatizarla, taceee no se podia llevar a la practica por falta
de compradores, dado el contexto de la politica@wnica argentird’.

En 1978 la empresa habia reducido su dotacion0® 4r&bajadores, menos de la mitad de los
10.000 de comienzos de la década y su paralisisvétlante, aunque todavia faltaba para la
solucién definitiva.

La “solucién final” para SIAM

El equipo econémico de Martinez de Hoz no pudo eetalempresa ni cerrarla en los cinco
afos de gestién que contd durante la dictadurgamibu decision de llevar a cabo alguna de
esas variantes chocé con multiples instancias diside en el seno del gobierno militar que
frenaban su capacidad de actuar sin controles, Berel curso de esa puja, la propia inercia
del proceso contribuia a profundizar el deterioecoSdAM. Al llegar al fin de ese periodo,
Martinez de Hoz decidio, exactamente un dia argesnttegar el cargo (el 23 de marzo de
1976) “liquidar” por decreto la sociedad y relewatemas al interventor oficial que, por
diversos motivos, trataba de asegurar que ellaepaudiubsistir. La medida es una buena
expresion de las actitudes negativas frente a mgaesa, aunque esa agresion se llevara a
cabo con preferencia mediante papeles y no a tidedas armas. El equipo econémico se
retird del gobierno, pero el decreto seguia viggrdefinia limites a la actividad posible de la
empresa; ésta, por otra parte, se arrastraba ddept la espiral recesiva que dejé como
herencia la politica econ6mica de Martinez de Hanymedio de una nueva ausencia de
definiciones politicas debido a la crisis sociatlg gobierno que acompafié al relevo de
equipos de la dictadura militar.

En 1984, al regresar la democracia, la empresaiiidecja, sostenida por un Estado donde
comenzaban a tener fuerte presencia las ideagiptagy donde SIAM era vista como un
pasivo para el presupuesto (que debia atender renapente déficit operativo) antes que
como un activo para la produccion nacional. Adenuas, larga década de gestion estatal
ofrecia un balance mas que negativo sobre la dativide la empresa. El nuevo gobierno
decidi6é venderla y, con ese fin, la dividié en tpestes que fueron ofrecidas por separado por
sus diferentes caracteristicas técnicas y del merea el que actuaban: la fabrica de bienes
de consumo, la de bienes de capital y la de ca@esdas empresas privadas quedaron
finalmente a cargo de estas tres actividades @istevafios después de que comenzara la
crisis de SIAM debido en buena medida a la moraoksidal sector publico. Las nuevas

47 Una parte de esta historia esta relatada en kiésetEl caso simbélico de SIAM” en el libro Schzar
(1996).
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empresas que heredaron los activos productivosiexg@aron una suerte diversa dado que
pocos afios después de iniciar sus actividades @aimarexperiencia de la convertibilidad,
con tipo de cambio fijo y atrasado, intensa apartrlas importaciones y un proceso de
privatizaciones que incluyo la eliminacién del “qam@ nacional” y puso a la industria local,
de nuevo, a la defensiva.

Las consecuencias no se hicieron esperar. La ptitheladeras, ya obsoleta, no podia
competir en la nueva situacion y terminé cerrangémdo su comprador (el grupo Aurora) se
presentd a su vez en quiebra a mediados de laal@ehdhoventa. Todavia en los primeros
afnos del siglo XXI una cooperativa de trabajadtnas de mantener en marcha esa planta, en
un esfuerzo gigantesco para defender sus ingresaseyistencia como obreros productivos
en un establecimiento obsoleto, dificil de salvar gus deficiencias técnicas y sus falencias
operativas, que se mantiene como una sombra deudofup la gran planta de SIAM
inaugurada a comienzos de la década del 30. Hastarsbre clasico fue reemplazado por el
de CIAM (con la “c” de cooperativa) mientras muclhi®s sus vecinos recuerdan todavia a
aguella formidable fuente de trabajo del barriswaldel Riachuelo.

La planta de Electromecéanica, por su parte, cemrdos primeros afios de la década del
noventa, debido a que sus mayores compradores ahananos privadas, preferian importar
a comprar localmente los equipos que ofrecia. Birea local fabril quedo convertido en un

depdsito, vaciado de la mayor parte de sus ingbales previas, como un monumento
silencioso e ignorado que registra una etapa pdevidgesarrollo de la industria argentina.

La Unica planta que se renov0 y muestra una notalplacidad operativa es la de SIAT, ahora
manejada por el grupo Techint, que tendi6 a modariai y a ponerla en condiciones de
actuar en el mercado internacional. Pocos tiendea yelacionar esa planta con el enorme
holding que se llamo6 SIAM y cuyo nombre ha desapdoedel mundo empresario local.

La desaparicion de SIAM no es sino una paraboléadevolucién seguida por la industria
argentina en las Udltimas tres décadas. Los restespultos de algunas de sus plantas
recuerdan cada vez menos una historia que debsostda para que se pueda conocer la
historia de los fracasos de la evolucion nacional.

La familia Di Tella y el poder politico

Torcuato Di Tella supo trabar relaciones con figudel poder politico en el pais que
contribuyeron a impulsar la evolucion de la empr&sas relaciones no eran aisladas, porque
ese empresario también contribuyd, tanto con dimermo con aliento moral, a diversos
grupos politicos italianos en momentos dificilesapaquella nacién. Sin duda, y aunque
menos conocido, también estuvo en contacto cogedités politicos provinciales (puesto que
su planta estaba en Avellaneda) y con dirigenteticgiles (como Rosendo Garcia, que surgio
entre el personal de esa fabrica y trepo en lageia gremial de los metallrgicos hasta que
fue asesinado en Avellaneda).

En cambio, diversos documentos sugieren que lasioeles del fundador de SIAM con el
establishment argentino eran menos fluidas quecmtos dirigentes politicos. Di Tella no
fue socio influyente de las organizaciones tradiaies de la elite social portefia e ingreso en
posiciones intermedias en la Union Industrial Atgen durante la década del cuarenta,
cuando comenzaba a sentirse la presion objetila idelustria en el pais; de todos modos, no
tuvo cargos directivos en esa entidad y su mugrt&948 cerrg esa relacion. Sus sucesores
mantuvieron sus estrechos contactos con el podigicpa tal punto que sus relaciones con el
primer gobierno peronista provocaron la interdinai@ la empresa luego del golpe militar de
setiembre de 1955. Las sospechas incluian el hgaroSIAM habia regalado una gran

162



cantidad de sus motonetas al Presidente de la Ngonds de un centenar), que éste
contribuyé a popularizar al usarlas publicamenten@ovehiculo deportivo; a cambio, la
empresa recibié algunas ventajas que en todo casongenores frente a la importancia del
mercado local cautivo que era su ventaja mayor.exptica que la venta de heladeras, por
ejemplo, superara en cantidades todas las expedaturante los afios 1956 a 1958, en parte
de los cuales la empresa permanecia interdicta.

Torcuato Sozio era el encargado de mantener lasioaks publicas después de la muerte del
fundador, aunque no era el Unico ni esa era sa &elusiva. El menciona en la entrevista
que se realizo para el Archivo de Historia Oral tgeeencargaba de los contactos” y que se
trataba de su actividad mas relevante; su relatimea sus contactos con Frondizi, Frigerio,
Sabato, etc., durante la década del sesenta, quejuda, se continuaron en los afos
siguientes.

Torcuato S. Di Tella, como buen sociélogo, lo egprde manera concreta en una declaracion
posterior. La “empresa mas grande del pais debier teinculos con el Estado”, dijo,

agregando que SIAM “siempre tenia algiin amigo eokierno**®

A comienzos de la década del sesenta la situaciémiia un primer cambio cuando
comienzan a surgir a la vida publica los dos heosddel fundador, que lanzaron proyectos
propios, no relacionados a la produccion fabrilntalyor de ellos fue la creacion del Instituto
Torcuato Di Tella que se convirti6 muy pronto en referente de la actividad artistica e
intelectual de Buenos Aires; el Instituto tuvo sumgr sede en plena calle Florida y una
presencia que se hacia sentir en un momento etaqeiadad, y el pais, estaba en plena
floracion cultural. Los hermanos Di Tella donaron paquete de acciones de SIAM al
Instituto para que financiara sus actividades osrdividendos anuales de la empresa.

El Instituto se convirti6 muy pronto en un actoavd de la vida cultural de la ciudad pero
también en un motivo de fricciones en el interierld empresa. Por un lado, una parte del
personal comenzd a sentirse preocupada al verblmsdantes recursos del Instituto (o, al
menos, los que reflejaba con su presencia socipblitica) mientras SIAM afrontaba
problemas financieros. En esas condiciones, et@tea los pagos de salarios, entre otros,
provocaba el enojo de quienes se sentian afectadm®ras que el Instituto organizaba
exposiciones y conferencias. En una clara muedtrassas tensiones, uno de los ejecutivos
contratados por la empresa sefialaba mas tardeafige Una contradiccion entre el “lujo” del
Instituto, dedicado a la musica y a la pintura) flecho de que no se pagaban sueldos en la
empres&”.

El Instituto también se convirti6 en motivo de éiames con funcionarios de diversos
gobiernos que expresaban intenso rechazo a swsdadés de tono “vanguardistas” en el
ambito artistico, ensayos que sentian cercanogjadaonas tarde se llamaria “subversion”. El
general Ongania ordend cerrar el local de la ddileida luego de una exposicion que
provoco criticas por su contenido supuestamenteopemlor, y se dice que el general
Levingston no podia separar la imagen del Institlgdas actividades del emporio fabril de
SIAM, de modo que se negaba a decidir un apoytegés su enojo con aqdizl

Es decir que las relaciones de los directivos @éSdéon el poder politico, que se mantenian
en distintos niveles, se comenzaron a empafar sagianda mitad de la década del sesenta
debido a las actividades “publicas” de los heresl@noe no estaban imaginadas, tampoco,

48 Estas declaraciones forman parte de una entreeializada a Torcuato S. Di Tella por un equip@steidio
que las reproduce en Puiggros y Gagliano (2004).

4%° Reportaje a Juan Fernandez Villegas en AHOITDT.

40 Reportaje a Leonardo Anidjar en AHOITDT.
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para sostener la operacion de la empresa. Otraid@nesta historia es que el Instituto afecto
el devenir de SIAM (aunque sélo parcialmente) persobrevivio. En efecto, la crisis de la
empresa tendié a reducir los ingresos del ITDT amcepto de dividendos, pero éste logro
recomponerse y actu6 durante décadas hasta cosee@n una universidad. En consecuencia,
la Universidad Torcuato Di Tella es la Unica instibn actual que lleva el nombre del
fundador de SIAM y que permanece presente sociatnmancho después de que la empresa
fabril que construy6 desde la nada desaparecia dscena nacional.

Mas curioso, quizéas, fue que Guido Di Tella decididzarse a la politica luego de escribir
sus primeros ensayos sobre los problemas del désacondmico de la Argentina. A fines
de la década del sesenta, Guido ya actuaba enagligreo y fue uno de los miembros del
cortejo de Perdn en el avion que trajo al ex pesdel de Espafa en noviembre de 1972,
mientras que la empresa que habia heredado lacguidén esos mismos afos, otros
funcionarios de SIAM, y especialmente aquelloscsétmados en la empresa poco tiempo
antes, pasaron a ocupar puertos de responsabéilazl gobierno aunque esos contactos
fueron de poca ayuda para SIAM. El mas destacadwue no el Unico, fue Ricardo Zinn,
gue llegd a ser viceministro virtual de Economianto la empresa estaba en pleno proceso
de quiebra informal y se discutia su salvataje pargarte del gobierno.

En 1973, mientras SIAM pasaba a ser una empreatalesbuido Di Tella dedicaba sus
esfuerzos a obtener algun cargo en el gobiernogresayar las estrategias que proponia para
el pais y gracias a ello fue designado presideglit€@hdo Nacional de las Artes. Esa decision
del Poder Ejecutivo parecia tener mas en cuentagectoria de benefactor del arte que sus
estudios de politica econdmica, pero aquella dasign implicé su primer ingreso en el
sistema de decision politica.

Poco tiempo después, en el fatidico segundo trimést 1975, cuando la inflacion acelerada
provocada por el “rodrigazo” destruia las basegakcde la Argentina, Guido asumiéo como
segundo de A. Cafiero en el ministerio de Economifaese cargo, en el que ambos duraron
pocos meses, en medio de la crisis politica, remérgue la coyuntura tenia pocas soluciones
y que se trataba sélo de ir enderezando lentarneatsituacion dificil. En marzo de 1976 fue
detenido violentamente por grupos militares quelisggviéndolo como un subversivo, pero
la accion de algunos funcionarios civiles de laadiara militar logré salvarlo de un destino
aciago.

Despreocupado ya de la suerte de la empresa, @rcde de que ella no volveria a su
control, Guido se dedicO con energia a los estudéogconomia y a la politica dentro del
peronismo. En 1989 reapareciéo como candidato argoalecisivo en el area del ministerio
de Economia cuando Menem gano las elecciones, aurquiné nombrado embajador en
Estados Unidos; un par de afios después volvio @ gamo ministro de Relaciones
Exteriores, cargo que conservd durante largos &igserando asi la permanencia de sus
antecesores de las ultimas décadas) gracias d presielente lograba ser reelecto.

La experiencia de Guido Di Tella es significativa gos motivos diferentes. En primer lugar,
porque fue seleccionado como ministro a pesar dieasaso como director de una de las
mayores privadas del pais, un resultado que ne pedia acusar solamente a él, pero en el
gue no era totalmente ajeno. En otro pais, esadodcubiera resultado suficiente para que no
se lo seleccionara para un cargo ejecutivo en uiglgobierno; en la Argentina, en cambio,
ese antecedente no parecia ofrecer un elementale @ una referencia significativa, ni para
quienes lo designaban ni para la casi totalidadodecriticos o analistas que seguian la
politica nacional. Este fenbmeno cultural, que @edpetido en otros casos en el pais, refleja
el escaso interés de las elites sociales y pdifica las capacidades ejecutivas y de decision
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gue son decisivas en la economia moderna y cobbdastoria de SIAM en un contexto
particulaf®*.

En segundo lugar, porque a lo largo de esa histGugdo Di Tella pasé de defender una
estrategia de desarrollo industrial a otra de alt@ohdiferencia a esa tematica. En efecto, a
comienzos de la década del sesenta (cuando SlAdMrtenecia y todavia era una promesa
fabril), explicaba, como economista, la importardgagenerar sectores eficientes y dinamicos
en la industria y la necesidad de defender la esapde capital nacional. Todavia en 1989
proponia un délar “recontra alto” durante los motasmrevios a la toma del cargo por el
nuevo presidente (contribuyendo a la inquietud geizada con la inflacion en esos
momentos), aunque no duddé en defender el doélaworitexr atrasado” de la década del
noventa. Por fin, como ministro de Relaciones Hates (y cuando SIAM habia
desaparecido), afirmaba que la mejor politica itréhlsera “no tener ninguna” y jugaba
alegremente con la idea de la sumision nacionabsa Hstados Unidos que exponia
graficamente como las “relaciones carnaf&s”

La evolucién del pensamiento de Guido destaca gqomaos la evolucion de un proyecto de
pais fabril y desarrollado al de un pais basaddaeproduccion de materias primas y
dependiente, que vivié buena parte de la elitgelntie local en las dltimas décadas. La mayor
diferencia consiste en que este autor estaba ligatdonas, por herencia y por sus ensayos de
conducirla, a una empresa que era referente objdgvaquella primera posiciéon y, como se
sefald, se volcd a la segunda cuando esa empremspadecio del escenario local por causas
en las que él tenia cierta responsabilidad.

Otro caso curioso en el mismo sentido fue el darfdi Zinn, que era uno de los ejecutivos
de SIAM, contratado para reorganizar la empresadiados de la década del sesenta, poco
antes de pasar a ser asesor del ministro de Ded@ns368 y a asumir como Subsecretario de
Coordinacion del ministerio de Economia por un br@apso en 1971. En 1975, volvio al
gobierno como Secretario de Programacién y CoocdinaEcondmica durante la gestion de
Rodrigo, y se le adjudica haber sido el forjadtelectual del plan que provoco la primera ola
hiperinflacionaria de la Argentina, que él consadber como el inicio del fin del sistema de
economia cerrada (que era el modelo en el quedcBAiM)**>3. Esa crisis abrié paso a la ya
mencionada gestion de Cafiero y Guido Di Tella, goeresolvio los problemas mientras
estuvieron en el cargo, y preparo las condiciorsa pl golpe de marzo de 1976. Una vez
ocurrido éste, Zinn apoy6 a la dictadura militarya tarea consideré la “Segunda Fundacién

51 En Estados Unidos, a la inversa, el éxito de Laeo¥a en la reestructuracion de Chrysler, a comiede la
década del ochenta, lo convirti6 en una figura fiampara el gran publico y en un candidato potnaila
presidencia de esa nacion. La capacidad ejecutiledecision es valorada alli, a diferencia deule ocurre en
nuestro pais.

452 Juan Carlos de Pablo publicé recientemente ure ewbesarrollo Econémicqn® 167, oct-dic de 2002) a
modo de homenaje pdstumo a Guido Di Tella, dordege parte de su pensamiento en temas econénieos q
se pueden tomar como referencia. No esta de makasejiie de Pablo dedica una seccién a la “lab@angel”

de Guido, donde se refiere a los seminarios parfess que organizd y a los libros publicados, igndo en
absoluto su labor “gerencial” en SIAM en una claedial de las actitudes y valores de ciertos intedéss
argentinos. En su afan por rescatar a Guido sefiela@ste hacia aseveraciones que “tomadas suplengcite,
dice, podian parecer no sélo cuestionables sinta hddiculas” pese a su “profundidad implicita”; nom
ejemplo, sefiala que en defensa de su enfoque &brdalvinas decia que “prefiero que los kelpers no
consideren boludos a que nos consideren peligrof@sa de Pablo “eso es pensar” aunque parece qbeio
esas dos alternativas no eran excluyentes y, peprpaede ser complementarias. En cambio, no seiomen
gue la mejor alternativa seria que el gobiernoraige fuera respetado por sus actitudes antes eggreciado,

o temido, por aquellas variables.

53 salvador Trebber (1983) recuerda las declaracipeemdisticas de zinn, del 17-7-1975 en las que se
comparaba a “un espartano que en el Palacio deehticidefendia Las Termdpilas, con animo suicidey pe
favoreciendo la consolidacion de planes futurosin. proceso politico que “esta en marcha” deciaesm
momento, varios meses antes del golpe de estada)(p.
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de la Republica” y defendié enérgicamente el siatel® economia abierta de Martinez de
Hoz, primero, y las posiciones de la UCD, de Alv#tisogaray, después asi como las
asumidas por el gobierno durante la década delnt@Vesta que fallecié en un accidente de
aviaciori® En toda esa actuacién, su experiencia fallida S$AM parecia ofrecer

connotaciones negativas antes que positivas cussgooyectaba a la estrategia econémica

para el pais.
Argentina y Corea del Sud: SIAM y los chaebol

Como se ha repetido en diversas oportunidadesa efédada del sesenta SIAM era una
enorme empresa metalmecanica, que fabricaba desteslide consumo para el hogar hasta
automoviles y equipos de capital. Su dotacion dsgoal y sus ventas la ubicaban entre las
mayores empresas del pais y hasta del continedenés de ser portadora de un

conocimiento tecnologico y de una disposicion a@ctniento que era considerada hasta
“demencial” por algunos de los observadores deptea& aunque presentaba fallas mas que
evidentes que debian ser subsanadas.

En esa misma época, el producto per capita argeatancuatro a ocho veces mayor que el de
Corea del Sur, un pais asolado por décadas de @éngaponesa que desembocaron en la
Segunda Guerra Mundial y, pocos afilos mas tarddapprerra entre las dos regiones en la
que fue dividida la peninsula luego de aqd&ll&€n esos afios, Corea lanz6 la reforma agraria
y una estrategia de desarrollo fabril basada, entes cosas, en el apoyo oficial a los grupos
locales, la mayoria de los cuales no pasaban densgrpequefios cuando se inicié esa
politica; basta sefalar que uno de los mayoresfibem®s fue un taller mecanico de
reparacion de automodviles en las afueras de Seud, s convirti6 en un gigantesco
conglomerado fabril. A lo largo de ese proceso@endron enormes grupos empresarios
como ese, amparados por el estado y basados etividad industrial, capaces de competir
en el mercado mundial, y que son conocidos hoy dosichaebdf®.

El desarrollo enérgico de Corea logré que su prmdper capita superara al de la Argentina

hacia 1987 (de acuerdo a las cifras de Madisony), pese a la crisis de 1997, esa nacién se
encuentra ya cerca del borde inferior de la frashgaingresos de los mayores paises
desarrollados y pronta a incorporarse a ese pettgranguardia en el planeta. Como parte
de ese proceso, sus empresas fueron creciendo ga @et Sur exhibe actualmente una

docena de firmas entre las 500 mas grandes delormedidas por su facturacion que se han
convertido en los agentes claves de ese desérfollo

Samsung, que era apenas un taller personal en fH@8ra ahora mas de 40.000 millones de
ddlares por afio y coloca bienes de consumo dudsblavanzado disefio tecnoldgico en el
mercado mundial, como punta de lanza de la econoonéana. EI décimo chaebol coreano,
medido por tamafio, vende hoy mas de 12.000 millaleesidlares, una cifra largamente

44 a Segunda Fundacion de la Republesiel nombre del libro que Zinn publicé poco déspdel golpe de
estado militar y que fue editado varias veces en af0s.

5% Las comparaciones de ingreso entre paises estétadds por los tipos de cambio de sus divisasefran
dolar y tienen siempre un valor relativo. La refacide uno a cuatro surge de las estimaciones désdfad
(1995) que presenta series mundiales en valonesféranados a paridad de poder adquisitivo de cedaosnia.
La relacién de uno a ocho surge de las estimacideleBanco Mundial en aquella época con tipos deboa a
valores corrientes.

% La literatura sobre el desarrollo coreano ya esivaa El libro de Amsden (1989) ofrece una buena
introduccidn, asi como el conocido Informe del BanMundial, The East Asian Miracl¢1993) aunque en este
caso no hay una sola referencia aclogebolsy otros agentes empresarios del proceso indusitr.

%57 La revista norteamericar@rtune publica anualmente el listado de las 500 mayoe¢sndindo y su reparto
por nacionalidad de origen entre otras variableddhele se extrajo ese dato.

166



superior a la lograda por los mayores grupos erapossargentinos. La experiencia de su

avance en el mercado mundial permite que muy pdadsn de que ese grupo de grandes
empresas ofrecié una palanca fundamental paraaekcawcoreano, aunque haya muchos que
protesten por su competencia.

China esta imitando ese ejemplo, al igual que lgoma de las naciones del sudeste asiatico,
y un informe de 2001 del Consejo de Estado de ae dice que “nuestra posicion en el
orden econdémico internacional estara determinadgram medida por la posicion de nuestras
grandes empresas y grupos”, debido a lo cual egithoando politicas de estimulo con la
esperanza de tener 30 a 50 empresas de ese tpwermaios™

El ejemplo de los chaebol (que, a su vez, repiidacexperiencia previa del Japon) cunde en
Asia, donde diversos gobiernos alimentan a las asieandidatas a empresas gigantes del
siglo XXI para promover el desarrollo nacional. éngna, en cambio, no ha digerido todavia
qgue la agonia de SIAM fue uno de los pasos delesmaue llevé al bloqueo de la
experiencia previa de industrializacion nacionatagperadamente lenta y poco exitosa,
respecto a lo deseado, pero no por eso negatisdaramos absolutos) y el inicio del recorrido
de un sendero de estancamiento que sigue hastadsgomentarios genéricos en torno a la
burguesia nacional que se vuelven a oir no hacengo balbucear una idea que otros ya
probaron y que en otros paises esta cambiandcikzdsal.

El caso de SIAM no puede llevarse mas alla de fimla€o: un ejemplo claro y fuerte de

coémo los cambios incipientes hacia la empresa cemetor del desarrollo industrial en la

economia argentina se frustraron debido tanto @ndapacidad operativa de las elites
empresarias como a la falta de visién y de estiilide los funcionarios oficiales. El

resultado fue la quiebra de SIAM pero, sobre téalguiebra de un modelo de desarrollo que
hoy, frente a la experiencia de atraso relativauig casi tres décadas, conviene revalorar.

458 Citado en Nolan y Zhang (2002).
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Breve cronologia de SIAM (1960-1994)

1960

1961

1962

1964

1965

1966

1967

1968

1969

1970

SIAM Automotores comienza a producir el Di Telldd0 y fabrica mas de 4.000
unidades en ese afio.

SIAM Automotores alcanza su maxima produccién cé®82 unidades del modelo
1.500.

Torcuato Sozio es designado Director Gerente y asweh liderazgo y la

responsabilidad ejecutiva en SIAM Ltda. mientrag ¢ Clutterbuck mantiene el
cargo de presidente.

En abril se inaugura la planta de Electromecanica.

SIAT fabrica cafos para el Gasoducto Campo Dur&mnBsi Aires. Electromecénica
fabrica por primera vez equipos de traccion elégtpara locomotoras Diesel.

Se crea una nueva empresa: Siam Di Tella Electréstica.

La crisis econdmica y las devaluaciones de la mmaéectan fuertemente a SIAM.
Se incorpora un cuerpo de asesogtaf)

Primer acuerdo entre Siam Automotores y Kaiserdfude empresas auxiliares.
SIAT produce cafieria para el Gasoducto Pico Trum&acnos Aires.
Se desarrolla la “Operaciéon Nitidez” que concelasaoperaciones del complejo.

Guido Di Tella es designado Director Ejecutivo yiras la conduccién del grupo
SIAM.
En setiembre se vendaitomotoresa IKA.

Electromecanica fabrica los primeros transformaglate 40 MVA, los de mayor

capacidad fabricados en el pais.

Se produce la consolidaciéon juridica de SIAM, gbsoabe a la mayoria de las
numerosas empresas que controlaba. Se inicia lar&Oidn Piloto” para reestructurar
las importantes deudas de SIAM y sus ex-empresas.

SIAT comienza a fabricar la cafieria para el Potmllwendoza-Buenos Aires.
El gobierno de Ongania dicta la Ley 17.507, de Biétecion de Empresas.

Electrodoméstica toma a su cargo la fabricaciésutadores que se desarrollaba en
Bahia Blanca. Electromecanica comienza a fabriceomeeladoras con licencia de
Westinghose Air Brake Co. Electrodomeéstica prove@ rhetros lineales de vidrieras
expositoras abiertas y 1000 metros cubicos de @@ndrigorificas para el
supermercado “Canguro”.

Electrodoméstica produce por primera vez heladesashumidificacion controlada
por descongelacion ciclica (modelo Humiclimax). BlAxporta la cafieria para el
Gasoducto Santa Cruz de la Sierra-Yacuiba (Bolividgctromecéanica fabrica el
primer autotransformador de 150 MVA que se instlala Central Hidraulica “El

Nihuil 11",

Electrodoméstica exporta por primera vez heladdeaabsorcion a paises africanos.

SIAT produce para el Gasoducto Neuquén-Bahia Blgmmara los oleoductos Puesto
Hernandez-Plaza Huincul y La Plata-Puerto Rosales.
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1971

1972

1973

1974

1975

1976

1977.

1979

1980

En febrero se celebra el convenio con la ComisiéasAra Especial, Ley 17.507 por
el cual SIAM queda bajo el denominado “Régimen @éddilitacion de Empresas”.
Se incorporan dos directores designados por etl&sta

SIAT produce para los gasoductos Cerro Redondo-Piaacado y Paralelo-Bahia
Blanca-Buenos Aires. Se crea SIAT Maquinas (masletabivision Equipos
Industriales y dependiente de Electrodomeésticaa parfabricacion de surtidores,
bombas y la linea herramental de petréleo que dmatia en SIAT.

En octubre se firma el convenio entre el Estadoidvat y el GPC por el cual éste
cede los derechos politicos de su paquete acawrirdirectorio queda conformado
por cinco representantes estatales y dos direatepessentantes del GPC.

Electrodoméstica fabrica los primeros equipos deomdidn a gas y eléctricos para
trailers.

SIAT produce cafos para el Gasoducto Tandil-MaPdegh.

En junio una Asamblea General Extraordinaria il convenio de noviembre de
1971.

En abril se presenta el informe y la propuesta aelabilitacion elaborada por un
equipo de consultores encabezado por José Martiar&.as

Se desprograma la linea de surtidores en SIAT Magu se incorpora la produccion
de tableros e interruptores procedente de la Bivigtlectromecanica hasta 1975
cuando se reinicia la produccién de surtidores.

En enero y abril se celebran convenios entre eldésNacional y el GPC y entre el
Estado Nacional y SIAM Di Tella Ltda., por los cemlel Estado toma el control
definitivo de la firma tanto en capital como en oty la familia Di Tella se
desvincula del negocio.

SIAT produce cafios para el Gasoducto Centro-Oeste.
Electromecanica fabrica 4 transformadores de 300ANbdra se colocados en sub-
estaciones de SEGBA.

SIAT produce para el oleoducto destileria PlazanEluj para el gasoducto Austral y
el acueducto entre toma Rio Anizacate y plantaoti#bdizacion de Alta Gracia.
Se reemplaza la deuda con entidades extranjeratepda en moneda nacional.

SIAT produce para el Gasoducto Viedma-Gral. Conesa.
La ley 21.550, que aprueba el presupuesto del 8o, Incluye a SIAM dentro de las
empresas a privatizar.

Se desprograma la linea de produccion de electrioa®rde extraccion de agua, de
conectores y la reparacion de barras portamectasathental de petrdleo), y de
interruptores de corriente de media tension quatls&caban en SIAT Maquinas.

En mayo se subastan maquinas, herramientas e itesué@libicados en centros
comerciales de Belgrano, Lomas de Zamora y La Plata

SIAT produce cafios para el Oleoducto Divisaderoakiple.

En julio se efectla el primer llamado a licitacygara la venta en block (con base) del
paquete accionario en poder del Estado Naciorabyértura de las ofertas en octubre
de ese afio. La licitacion resulté desierta porafd# ofertas. El segundo llamado sin
base, con apertura para el 1 de diciembre tampee ofertas.
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1981

1982

1983

1984

1985

1986

1988

1994

Se incorpora a Equipos Industriales la reparac®rsdbterraneos y Boogies que se
realizaban en Electromecéanica (que utilizé el asppara ampliar la caldereria de
bombeadores de petréleo) y se desprograma ladm&ansformadores rurales.

En marzo, el Decreto 527/81 dispone la liquidaalénla sociedad, pero no llega a
aplicarse. En agosto se sancion6 el Decreto 97681 ordend la privatizacion
mediante la enajenacion de las plantas en funcimmao procedimiento que fue
aprobado por la Asamblea de accionistas el 16 tlendg@e. El balance trimestral
presenta Patrimonio Neto Negativo.

SIAT produce para el Gasoducto San Geronimo-Roszeiteral Rodriguez-Buenos
Aires.

Se intenta la venta de las unidades operativas,fpgrasa por distintos motivos: en el
caso de Electromecanica no hubo ofertas; para 8D ofertas pero no se ajustaban
al pliego de privatizacion; Servicio Astencial SIAM se adjudicé por fallas en el
pliego. SdAlo se vende Inverco en agosto.

En setiembre la Secretaria de Industria emitedalueion 167 por la que se establece
iniciar la liquidacion de SIAM. Finalmente se darote atras con ésta medida.

Se preparan nuevos llamados a licitacion que gaiie concretarse.

Se conforma la Division Electrodomeéstica y Equipdustriales integrando ambas
plantas.

En julio el gobierno constitucional sanciona el ¢z 1.308/85 por el cual se faculta
al Delegado Interventor de SIAM para disponer tolss actos conducentes a la
privatizacion de la empresa. En setiembre se lieveabo el primer llamado a
licitacion del paquete accionario de Servicio Amisial Siam, y la entrega al
adjudicatario SEDIMED se concreta el 16 de dicimmbra segunda licitacion

correspondio a la planta SIAT, cuyo pliego se aprab 19 de setiembre. La
adjudicaciéon recae en COMATER SA. La licitacionldeDivision Electromecénica,

aprobada en agosto de 1985, fracasa por falta edasf Una nueva licitacion

aprobada en diciembre es exitosa y la planta esliadda a SADE SA. La planta de
Electrodoméstica y Equipos Industriales fue ofracien primera licitacion en

noviembre de 1985, pero fue declarada desiertdgttar de ofertas. Entre octubre y
noviembre se venden paralelamente los inmueblés clgle Jujuy 685/99 de Capital
Federal, el local de Laprida 105/75 de Lomas decfamny el local de Ventana 3.874
de Capital Federal.

En febrero se concreta la transferencia de posegi@IAT al adquirente COMATER

SA (cuyo control sera trasladado inmediatamentechint).

En marzo se vende el inmueble de Loma Paraguaysia B2lanca (ex planta de
Metallirgica Bahia Blanca). En junio se aprueba &gueda licitacion de

Electrodoméstica y Equipos Industriales. En agastoefectia la transferencia de
posesion de Electromecénica a SADE. En octubrepseelaa la adjudicacion a
Electrodomésticos AURORA SA. La transferencia desgs@dn se realiza en
diciembre.

En noviembre se vende el inmueble de Viamonte 3.Y0& Diamante, Partido de
Lanus (ex- planta Villa Diamante y SIAR).

En junio cesa el proceso de liquidacion de SIAM SA.
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ANEXO

Cuadro la:Empresas juridicamente independientedysdiarias y/o vinculadas al complejo SIAM (1960-86)

EMPRESA | UBICACION | RUBRO/PRODUCTOS | Inicio |Desafectada por
A. En el pais
AFYS SA Capital Federal] Financiera 1949 1987
Inmobiliaria (liguidacién desde 1984)
AGENS Capital Federal Publicidad y disefio induktria 1954 1972
(venta)
ALAMBRICA SA Avellaneda Conductores eléctricos 696
(Absorcién)
ALFA SA Avellaneda Comercial y financiera 1959
ARGENTAL SAIC Rosario Maquinaria para Panaderia 1951 1974
(Acuerdo con GPC)
ASSA Monte Grande | Reparacion y atencion mecanical931 1966
de equipos SIAM (absorcién)
AYACUCHO SA IND. COM. Y FIN. Capital Federal Expkxtion de Tabaco 1951 1962
(Electrodo-méstica)
BROUSSON SA Colegiales Lustradoras, planchas,udosc 1944 1966
de precision para automotores (absorcién)
BUXTON SA Capital Federal Provision a la industria 1925 1974
(desde 1969 asociada a Metallrgica automotriz (Acuerdo con GPC)
Mediterranea) Importadora
CAPITAL SA Cia. De Seguros Capital Federal Seguros 1949 1974
(Acuedro con GPC)
CARMA SA Monte Distribuidora — Importacion, 1966
Chingolo fabricacion y venta de artefactos 1947 (absorcién)
domésticos
CARMSA Capital Federal Comercio, constructora y 1968 1983
financiera (liguidacion)
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EMPRESA UBICACION RUBRO / PRODUCTOS Inicio Desafectada por
CATRIEL SA Capital Federa| Financiera - Mandatos 1951 1972
Comercializadora (venta)
CEE Construcciones Electromecanicas Capital Federal Construccion 1958 1983
Especiales Maquinas electromecanicas (liguidacion desde 1972)
DIPREL SRL Capital Federal Importadora Comercadizra 1952 1966
(absorcion)
DIVISION INGENIERIA Y Ingenieria 1974
CONSTRUCCIONES DE SIAM (Acuerdo con GPC)
FINANCIERA SIAM DI TELLA Capital Federal|l Financiacion de ventas industria 1960 1965
automotriz (Acuerdo con IKA)
IMLAUER OBERA Misiones Venta articulos para el 1958 1976
(57 % del capital) Hogar (Venta)
Instituto de Formacién Tecnico Profesional | Avellaneda Educacioén técnica 1960 1982
Ing. Torcuato Di Tella 1945 (Cesion)
Escuela de Capacitacién Técnica Privada
INVERCO Capital Federa] Financiera 1954 1982
(venta)
MARTIN AMATO SA Capital Federal Materiales para la industria 1958 1967
(participacion no mayoritaria) automotriz (dinamos, arranques, (venta)
bocinas, levanta-vidrios, etc.)
METALNEA SA Materiales para la Industria
(participacién no mayoritaria) automotriz
METALURGICA BAHIA BLANCA Bahia Blanca | Maquinas para panaderia 1954 1966
(Siam y Flia Tuntini controlantes) Surtidores (absorcién)
METALURGICA MEDITERRANEA Cordoba Pistones para automoviles, 1959 1969

(51 % del capital accionario)

camiones y tractores

(Se asocia a Buxton SA)

METALURGICA SAN MARTIN

Tableros e interruptores

1971 (?)
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EMPRESA UBICACION RUBRO / PRODUCTOS Inicio Desafectada por
NAYADE SA Exportaciones agricolo- 1947
ganaderas
ORGANIZACION FINANCIERA SA Financiera 1986
(liguidacion desde 1983)
PATRICI SA Mar del Plata | Comercializadora de 1964 1986
articulos para el hogar (liquidacion desde 1976)
PERDRIEL SA Buenos Aires | Matrices y estampas 1957 9651
(Acuerdo con IKA)
SERVICIOS SOCIALES Capital FederaBervicios médicos y educativgs 1945 1985
y Avellaneda |(escuela técnica) (venta)
SIAF Monte Fundiciones 1956 1965 (IKA)
(Ex Catriel SA) Chingolo 1966 (absorcién)
SIAM AUTOMOTORES Monte Di Tella 1500
Chingolo Argenta (camioneta “Pick-up” 1959 1966
(ocupo los (venta)
edificios de
Carma)
SIAM CONSTRUCCIONES Capital Federal Construccion 579 1966
(absorcién)
SIAM ELECTRODOMESTICA Avellaneda Artefactos para el hogar, 1966
(Ex TALLERES AVELLANEDA refrigeracion comercial, 1929 (absorcién)
Ex Ayacucho SA) electrobombas, surtidores para 1962 1986
combustibles, etc. (venta)
SIAM ELECTROMECANICA San Justo Generadores eléctricos,
(ex-Talleres San Justo) motores, electrobombas, 1959 1966
equipos de soldadura, equipos (absorcion)
para extraccion de petréleo, 1986
frenos de aires para FFCC. (venta)
SIAM SIDERURGICA Capital Federal Laminados y afines 1957 1966

(antes Siam Construcciones)

(absorcion)
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EMPRESA UBICACION RUBRO / PRODUCTOS Inicio Desafectada por
SIAMBRETTA SA Villa Diamante| Motocicletas y Furgaias 1953 1966
Materiales para la industria 1959 (liquidacion)
automotriz.
SIAR SA (Ex Villa Diamante) Aparatos para refrigeion 1962 1966
Comercializadora (absorcién)
SIAT SA Valentin Alsina Cafios de acero con costura y 1948 1966
garrafas (absorcién)
1986
(venta)
SICASA SRL Capital Federal Comercial y financiera 1954 1966
(Assa y Carma controlantes) (absorcién)
TALLERES MUNRO Munro Equipos eléctricos y motores 956
TEM LUCAS SA Munro Materiales para la industria
(participacién no mayoritaria) Automotriz (frenos, cilindros, 1961 1967
destelladores, etc.), planchas, (venta)
etc.
THORNICROFT Ltda. Capital Federal Representaciomegprtadora 1930 1966
(absorcién)
VIERMOND SA Comercio 1959 1966
Inmuebles (absorcién)
VILLA DIAMANTE Valentin Alsina | Heladeras comerciales 1957 1962
(SIAR)
B. En el exterior
“AUCANQUILCHA” SA Chile Maquinas herramientas para 1966
(participacién minoritaria) motores eléctricos (venta)
CORESA Chile Compresores 1953
(participacién minoritaria desde 1967,
Unidades y Complementos de Refrigeracion
SA desde 1968)
DI TELLA CORPORATION Estados Unidos Importadora 294
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A4

EMPRESA UBICACION RUBRO / PRODUCTOS Inicio Desafectada por
DISTRIBUIDORA SIAM MORRISON SA Chile Comericializacion
(Distribuidora Comercial SA desde 1968)
BANCO DE FOMENTO INDUSTRIAL Y Uruguay 1967
COMERCIAL (venta)
ENLOSADORA ENCOSIAM SA Chile
Equipos Mecénicos Salfa-SIAM SA Chile Motocicletas — Material para la 1966
(participacién minoritaria) industria automotriz 1954 (acuerdo con IKA)
1967
(liguidacion)
FENSA Chile
FERROSMALT SA Uruguay 1974
(Acuerdo con GPC)
LAUNES-Administracion Ltda. Brasil Controla la imssn en SIAM 1974
Di Tella Brasil (Acuerdo con GPC)
MADEMSA Chile
SERRATOSA Y CASTELLS Uruguay Fabricacion y venta de 1974
maquinas 1949 ? (Acuerdo con GPC)
SERRATOSA Y CASTELLS Uruguay Importacién y venta de 1967
AUTOMOTORA SA automotores (venta)
SIAM BRASIL San Pablo Maquinas y hornos para 1968
panaderia, equipos para 1928 (fusién con Util SA)
estaciones de servicio, 1974
refrigeracién comercial (Acuerdo con GPC)
SIAM CARRASCO SA Chile 1933
SIAM CHILE Santiago de | Motores eléctricos, maquinas 1973
Chile para panaderia, heladeras, 1927 (venta del paquete mayoritarig
cocinas, estufas, refrigeracion 1930 1974
comercial. (Acuerdo con GPC)
SIAM Ltd. Engineers Londres Comercializacion y peiblad 1928 1931
(venta)
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EMPRESA UBICACION RUBRO / PRODUCTOS Inicio Desafectada por
SIAM UTIL SA San Pablo Maquinas y hornos para 1968 1974
(ex-SIAM Brasil y ex-Util SA) (Brasil) panaderia, refrigeracion (Acuerdo con GPC)
comercial, surtidores de nafta
fundicion
SIAM URUGUAY Montevideo Artefactos para el hogar, 1974
(Ferrosmalt-Siam desde 1969) refrigeracion comercial, 1928 (Acuerdo con GPC)
magquinas para panaderia,
carrocerias para vehiculos de
carga
SIC Chile
WESTINGBRAZ Brasil Lavarropas, heladeras, 1958 1967
(participacion minoritaria: 42 %) acondicionadores de aire (liquidacion)

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de SIAMnMrias y Balances, varios afios; LAD de diversaspaiiias del Complejo SIAM; Consejo Técnico de
Inversiones SA (1961); Cochran y Reyna (1965); &d&Accionistas y de Sociedades Anonimas, Ertasvdel AHOITDT.
Nota: Por absorcion se entiende la consolidaciamificacion juridica de la empresa hacia 1966.
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Cuadro 1b: Principales empresas y plantas de SIAMTRIla (1950-1975)

1950 1955 1960 1965 1970 1975
SIAM DI TEILLA SIAM DI TEILLA STAM DI TIEILILA SIAM DI TEILLA | STAM DI TEILLA STAM DI TIEILILA
(Talleres Avellaneda) | (Talleres Avellaneda) | (Talleres Avellaneda) (Divisiones) (Divisiones)
Brousson Brousson Brousson Electrodoméstica | Div. Electrodoméstica | Div. Electrodoméstica
Assa Assa Assa Div. Equipos Industriales
Carma Carma Carma
Siat Siat Siat Siat Div. Siat Div. Siat

Siaf Siaf

Siambretta Siambretta

Met. Bahia Blanca Met. Bahia Blanca Met. BahianBia
Talleres Munro
Villa Diamante
Perdriel

Talleres San Justo Electromecanica |Div. Electromecanica |Div.Electromecanica

Siam Automotores Siam Automotores

Inverco Inverco Inverco Inverco Inverco
Siam Brasil Siam Brasil Siam Brasil Siam Brasil Div. Internacional
Siam Uruguay Siam Uruguay Siam Uruguay Siam Uruguay
Siam Chile Siam Chile Siam Chile Siam Chile

Fuente: Idem. Cuadro 12
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Cuadro2: Productos elaborados por las diversas slmies de SIAM (Circa 1970)

Division

Productos

Licencias

Marcas

Electrodoméstica

Artefactos para el hogaHeladeras, lavarropas, cocinas,
ventiladores, planchas, televisores, estufas dtastpiradora-
enceradoras y acondicionadores de aire.

Equipos para la industria y el comerci@amaras para carn
conservadoras de Pescado y otros productos, Alradoess,
Elaboradoras de helado,Enfriadores de botellasast, Most
Elementos para supermercados, plantas Integrala®ladoorg
automatica de Pan, panificacion en general, sugsdde nafts
garajes y estaciones de servicio. Surtidores esps@ara la
industria y el agro, maquinas automaticas paralemas, etc.

Westinghouse Electric
International Co.
Hill Refrigaration

Wayne Corp
Baaker Perkins Ltd.
EMCCO Wheaton Inc.

eA. B. Electrolux Bymington

Siam
Carma Wsestinghouse
Sello de Oro Mansfield

Electromecéanica

Generadores de corriente continua y alternada,egto
transformadores, tableros para equipos eléctriacs p
traccion.

Electrobombas, equipos para soldadura Motonivetador
Equipos para extraccidn de petréleo, frenos depaira
ferrocarriles, cargadores frontales.

Co.

Eercole Marelli

Heemaf

Associated Electrical
English Electric Co. Ltd.
Pfleuger
Unterwasserpumpen
GmbH

International Harvester
Houg Div. Wabco-

Air Brake y Construction
Equipment Division.

Westinghouse Electric Inte

Siam
Siam-Wabco
Siam-Payloader

SIAT

Carfios de acero con costura longitudinal y helidpaidieria d

entubacion, tubos pequefios, envases para gas hyupaopanpHeel Drilling Tools GW

Equipos y herramientas de perforacion para poz@etiéleo.

Murphy Industries Inc.

Siam

Fuente: Enciclopedia de Industria y Comercio Empsag Ejecutivos (1969).
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Cuadro 3: Principales inmuebles y Plantas de SIANda. (Circa 1970)

Lugar inmueble

Sup. Terreno

Edificios y Destino principal

Calle Molinedo al 1600 61.168 m2 Planta industrial Electrodoméstica.

entre Venezuela (luego Seis cuerpos de edificacion principales: El primeom estructura de hormigon y cuatro pisos| Su

Torcuato Di Tella), vias del circulacion vertical esta asegurada por 8 montasayg escaleras. Altura Gtil: 8 m, recorridos & 4

FCNGR y Riachuelo, Villa naves por 10 puentes gruas. El segundo edifiereetdos cuerpos unidos, de estructura metalica con

Castellino, Avellaneda cubierta de chapa de fibrocemento. El tercero esdificio con estructura en parte de hormigén y en
parte metalica de dos pisos con montacargas. Teseuentes gruas. El cuarto es de hormigon| con
tres entrepisos. Tiene dos montacargas y cincot@sigmuas. El quinto esta dedicado a vestuarig y el
sexto es un depodsito. La planta utilizaba unos QB.M2 de terrenos arrendados a Ferrocafriles
Argentinos y a la Direccion General de Puertos efigie total cubierta: 97.800 m2.

Calle Luna entre Alcorta \11.997 m2 Edificio de dos pisos dedicado a depdsitcinas y taller de reparaciones.

Chutro, Capital Federal Edificio de un cuerpo de hormigon, dedicado a r@gian de heladeras y lavarropas (3.026 m?2).

Calle Soler, Monte Grande| 1.745 m2 Ex-ASSA

Derqui 1868, San Justo 79.654 m2 Planta industieaElectromecanica (37.249 m2). Siete naves deigdomarmado con cubierta de
chapas de fibrocemento.
Edificios de Hormigon armado, destinados a Admia@bn, usinas y depdsitos de Electromecanica
(3.846 m2).

Guatemala al 3.400. Dg84.405 m2 Planta industrial de SIAT. Seis navesvi@e ferroviario directo a la planta. 45.000 mibgertos para

terrenos lindantes con |el area fabril

Riachuelo, Villa Castelling,

FCNGR vy el Frigorifico

Wilson, Lanus

Terreno en el paraj@9.509 m2 Ex-Villa Diamante. Edificio de mamposiesi hormigon armado, destinado a fabrica, depdgito

denominado Villa Diamante, administracion. Usina, calderas y talleres de meribn (31.657 m2)

Lanus

Terrenos ubicados en (l41.887 m2 Edificios construidos con estructura hoet§ techado de fiborocemento, destinados a dem§13.943

calle Humaita entre Formosa m2)

y Sarratea, Valentin Alsing,

Lanus
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Lugar inmueble

Sup. Terreno

Edificios y Destino principal

Terreno ubicado en Loma61.096 m2

Paraguaya, Bahia Blanca

Ex- Metallrgica Bahia Blanca
Planta de edificios industriales y casas de habitad4.610m2)

Olazdbal 2.427, Capit
Federal

al

Edificio de planta baja, mamposteria y hormigoéstidado a depdsito, exposicién y venta de repu
(186 m2)

Jujuy 685, Capital Federal

Edificio de mampostgi@rmigdn destinado a depdsito, exposicion yaeletrepuestos (801 m2)

Ventana, 3876, Capit
Federal

Edificio de planta baja, mamposteria y hormigéstidado a exposicion y venta de articulos pa
hogar (133 m2)

Belgrano 50, San Marti
Buenos Aires

2Stos

a el

3 unidades (en total 505 m2) viviendas y localestidados a exposicion y venta de articulos para el

hogar.

Diagonal 80, 701, La Plataj 600 m2 Destinado a agjgosy venta de articulos para el hogar (640 m2)
Tucuman 637, Capital 1 Piso (8vo.) y tres cocheras. Destinado a la Aditracion Central
Federal

Terreno calle 45, 367, L&00 m2

Plata

Terreno ubicado en [80.000 m2

comuna de Maipu, Santiago

de Chile

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de SIAMlaBce trimestral al 31 de diciembre de 1969, Hmecnro. 42 y pliegos de licitacion de las unidade

operativas (1982 y 1986).
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Cuadro 4a: Ventas Siam Automotores e IKA comparadas el total nacional

Empresa 1961 1962 1963 1964 1965
Siam Di Tella Automotores SA 4.102 14.082 7.146 08.5 11.976| 13.110
Industrias Kaiser Argentina SA 33.205 42.201 39.9827.684 | 50.042] 56.625
Total General 89.338| 136.188 129.880 104.899 168.4894.536

Fuente: Anuario ADEFA (1966 y 1968); ADEFA, La isttia automotriz y el plastico (1966),
ADEFA, Informe Estadistico, 236, 23 de agosto d&619

Cuadro 4b: Producciéon de Siam Automotores por madel

Modelo

1961

1962

1963

1964

1965

Di Tella 1500 Standard

4.10

211.608

6.769

6.019

7.540

Pick-up Argenta 0,5 ton

- 2.000

350

1.917

5.657

Di Tella 1500 Especial

- 474

27

61

Di Tella 1500 Rural

240

925

Di Tella Magnette

266

1.175

Fuente: idem. Cuadro 4a.

Cuadro 5a: Directorio de SIAM Di Tella Ltda. (1952971).

Afo/Directorio

1959196( 19671963

19641964

19701971

Maria Robiola de Di TellR P

H. R. Guido Clutterbuckl DG

P P

P[P

Torcuato A. Sozio

G| DG

D

Mario Robiola

D

Antonio Sudiero

William E. Knox

D
D
D
D
D
D

José Negri

D
D
D
D
D
D

Guido J. M. Di Tella

DG D
D |D
D |D
D [D
D | D
D |D

DG
D
D|D
D
D
D

DE

VPE VPE

Bernardo C. Saiz
Martinez

Enrique G. Valente

Ricardo Zinn

Enrique G. Valente

Andrés M. Bisso

Alfredo G. Cassino

o|9|u|Y|o

Ricardo Escudero Gorri

Celestino Carbajal

Angel M. Mayoral

Alberto P. Servegnini ST

ST

J. Norman Clark

ST

ST ST

Douglas Norman

ST ST

Juan F. de Larrechea SS

S $S

SS

SS

SS| SS

T S§S $S
D |D

Fuentes: SIAM, Memoria y Balance y LAD, 1959-1970.
P: Presidente; VPE: Vicepresidente Ejecutivo; DGrdotor-Gerente; DE: Director Ejecutivo; D:
Director; A: Asesor; ST: Sindico Titular; SS: SicaiSuplente.
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Cuadro 5b: Directorio SIAM Di Tella (1971-3/1976)

Ano/Directorio 1972 1973 1974 1975
Brigadier Mayor (R.) Jorge Sixto p
Fernandez
Augusto di Baja P
Sergio Arribillaga D VPE1L
Coronel (R.) Mario A. Serrano P
Lic. Miguel Cuervo P
Guillermo Arnoldo Wallbrecher VPE
Fernando H. Paya P VPEL1
Carlos E. Carreras VPE| VPE2 VPE2
Jorge Lorenzutti VPE
Armando Antonio Irungaray D
Coronel (R.) Oscar Donovan Baré D
Raul Enrique Pellon D
Angel M. Mayoral D D
Coronel (R.) Francisco Aldinio D D
Enrique Hors D
Juan Martinez D D D
César Adrogué D
Luis Rivet D
Eduardo Salgueiro
Osvaldo Amarfil

Adrian Sapitareli
Augusto Tiscornia Biaus
Saturnino Funes

Lino Palacio ST ST ST
Angel Gurruchaga ST ST ST
Alberto Conil Paz ST ST
José Amor ST
Rodolfo Gavinia ST
Juan Marasco ST
Eudoro Castro SS SS SS
Ricardo Basterrechea SS SS SS
Juan Cambiasso SS SS
Antonio J. Mella SS
Guillermo A. Torres SS
Osvaldo P. Gallarza SS

0/o|°|Y|o

Fuentes: SIAM, Memoria y Balance y LAD, 1971-1975.

P: Presidente; VPE: Vicepresidente; VPEL: Vicepteate Primero; VPE2: Vicepresidente Segundo;
DI: Delegado Interventor; D: Director; ST: Sindidatular; SS: Sindico Suplente. A partir de 1973
los ST y SS conformaban la Comision Fiscalizaderidempresa.
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Cuadro 5c: Directorio de SIAM (1976-1983)

Afo/Directorio 1976 19771 197§ 1979 198( 1981 1987 1983
Com. Jorge Omar Conca DI

Com. (R.) Antonio R. Mantel DI | DI | DI | DI | DI

Com. (R.) Jorge Mones Ruiz DI| DI| Dl
Oscar Romano ST

Juan Carlos Marasco ST| ST, ST ST

Pablo Tiburzi ST | ST | ST| ST| ST
José Amor ST| ST| ST| ST| ST| ST ST ST
Rodolfo Gavinia ST| ST| ST| ST| ST| ST| ST ST
Rubén Vetulle SS | SS

Emilio Redondo SS | SS

Osvaldo Gallarza SS| SS| SS

Julio Varela SS | SS

Osvaldo Canavosio SS| SS

Miguel Carpossi SS | SS

Juan Carlos Marasco SS

Ada Lisjak de Scarcia SS| SS

Horacio Manzuoli SS | SS| SS| SS
Ricardo Flamini SS | SS
Alberto Scaglione SS| SS| S§ S$S

Fuentes: SIAM, Memoria y Balance y LAD, 1976-1983.
DI: Delegado Interventor; ST: Sindico Titular; S§ndico Suplente. Los SS y ST constituian la

Comision Fiscalizadora

Nota: 1983 hasta 10 de diciembre.

187



Cuadro 5,d: Directorio de SIAM (1984-1994)

Afio/Directorio 1983 1984 1985 198¢ 1987 198§ 1989 1990 1991 1997 1993 1994
Ing. Ernesto Weischelbaubi
Dr. Marcos lurcovich DI
Dr. Manuel Erlich DI DI DI
Ing. Carlos Huergo DI DI Dl DI DI Dl DI DI
Rodolfo Gavinia ST ST
Pablo Tiburzi ST ST ST ST ST ST SS SS SS ST ST ST
Mario Mena ST ST ST ST ST ST SS SS
Juan Carlos Marasco ST ST ST ST
Héctor Manzuoli ST ST ST SS SS ST SS SS
Oscar Romano ST
Rafael Kartofal ST ST
Nilda Martinez de Bezo ST ST ST
Nélida Vazquez Bouzi ST ST SS
Agustin Bazo ST
Roberto Champredonde SS ST
Ricardo Tonet ST ST ST
Jorge Muzio ST ST
José Divita ST
Ricardo Enrique Williams ST ST SS SS SS
Ramon Salgado SS SS
Eduardo Polemann SS SS
Pablo Donato SS
Daniel Jacad SS SS
Carlos Vidal SS
Rolando Emanuel SS

Fuentes: SIAM, Memoria y Balance y LAD, 1984-1994.
DI: Delegado Interventor; ST: Sindico Titular; S§indico Suplente. Los ST y SS constituian la Camiisscalizadora.
Nota: 1983 desde 10 de diciembre.
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Cuadro 6a: Evolucion del numero de personal de SIARFos seleccionados

Ano/Planta | SIAT | Electro- Mecanica | Electro-doméstica | Otros | Total
1960 s/ S/ S/ S/d 15.900
1961 s/ S/ S/d S/d 16.100
1962 s/ S/d 3.000 S/d| 16.556
1963 684 1.492 3.055 8.786 14.017
1964 s/ S/d 3.684 S/d S/d
1965 s/ S/d 2.511 S/d S/d
1966 s/ S/ 2.391 S/ 9.632
1967 s/ S/d 2.200 S/ 9.500
1971 s/ S/ S/d 2.998 9.354
1973 s/ S/d 3.000 S/ S/d
1976 s/ S/ 2.243 S/d 5.500
1977 1.083 1.508 2.077 305 4,978
1978 998 1.373 1.695 414 4.800
1979 961 1.295 1.610 415 4.378
1980 940 1.107 742 554 3.343
1981 788 887 751 574 3.20(
1982 746 856 793 197 2.592
1985 700 681 550 118 2.049
1986 s/ S/ 330 S/d 1.609
1987 57 57
1988 39 39
1989 14 14
1990 6 6
1991 4 4
1992 4 4
1993 4 4
1994 1 1

Fuente: idem cuadro l1a. Nota: No se han incluidodéios para los cuales se carece totalmente de
informacién o la existente es poco confiable. Sid:datos. Electrodoméstica incluye al personal de
Equipos Industriales. Otros incluye los serviciosnitalizados (basicamente la Administracion
Central) y sociedades vinculadas.
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Cuadro 6b: Plantas de producciéon del grupo emprasaBlAM en 1963 y en 1980, con su
dotacion de personal

Sociedad Personal ocupado
En el Pais 1963 1980
Siam Electrodoméstica SA 3.055 910
Siam Electromecanica SA 1.492 1.189
Siat SA 684 692
Siam Automotores SAICIF 3.240 -
Siambretta SAIC 721 -
Metallrgica Bahia Blanca SAICIF 438 -
Perdriel SACIF 242 -
SIAF SACIF 482 -
SIAR SACIF 723 -
SIAS SACIF 150 -
Brousson 788 -
MetalUrgica Mediterranea SA 141 -
Sociedad o Areas de Servicios 581 554
(Comerciales, financieros, etc.)

En el Exterior

Siam Brasil 375 -
Siam Uruguay - Serratosa & Castells 510 -
Siam Chile 395 -
Total 14.017 3.345

Fuente: idem cuadro la.
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Cuadro 7: Participacion porcentual de las principed plantas de SIAM
(% sobre ventas)

Ano/Planta SIAT Electromecanica| Electrodoméstica
1961 18 8 74
1962 15 8 77
1963 34 7 59
1964 19 11 70
1965 10 15 75
1966 12 33 55
1967 19 20 61
1968 s/ S/d S/d
1969 S/ S/d S/d
1970 40 20 40
1971 35 25 40
1972 50 26 24
1973 s/ S/d S/d
1974 S/ S/ S/d
1975 44 26 30
1976 62 15 23
1977 62 19 19
1978 24 50 26
1979 43 33 24
1980 33 47 20

Fuente: idem cuadro la. Nota: Los porcentajes spoaden a la participacion de cada una de las
tres plantas sobre la suma total de sus ventas.s&ldncluyen las ventas de otras compafiias
industriales y de servicios del Complejo SIAM..

Cuadro 8: Actividad de SIAM medido en horas de made obra directa dedicada a la
produccion(en miles de horas)

ARo SIAT Electromec. | Electrodom. | Equipos Ind.
1980/81 622 608 331 210
1981/82 176 423 249 151
1982/83 400 269 271 119
1983/84 317 280 157 129
1984/85 263 287 131 96

Fuente: SIAM, Memoria y Balance, 57 ejercicio, 1985
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Cuadro 9: Ubicaciéon de SIAM en el raking de las pdipales empresas argentinas
(por ventas)

ARo Puesto ARo Puesto Afo Puesto
1955 5 1966 26 1977 23
1956 9 1967 30 1978 67
1957 9 1968 25 1979 43
1958 8 1969 34 1980 77
1959 15 1970 23 1981 39
1960 16 1971 28 1982 118
1961 16 1972 36 1983 82
1962 15 1973 39 1984 123
1963 58 1974 55 1985 206
1964 83 1975 45 1986 262
1965 18 1976 45

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de La BeeBconomica, Las mas grandes empresas de la
Argentina, 1975, edicion especial, a cargo de J@ghvarzer; La Prensa economica, 1976-1986..

Cuadro 10:Evolucion de los principales rubros dedBince de SIAM
(En miles de $ constantes de 1960)

Afio Ventas Ganancia | Patrimonio Pasivo Activo
1959 2,369,499 158,204 945,982 1,936,613 2,882,595
1960 2,374,311 189,047 989,624 2,085,020 3,074,644
1961 3,570,791 972,442 ** 2,198,770 2,006,542 4,205,314
1962 s/d s/d s/d s/d s/d
1963 943,357 * 201,472 2,420,703 2,340,921 4,761,625
1964 546,545 * 111,157 2,085,322 2,358,989 4,444,317
1965 417,447 * 179,534 1,799,880 1,836,923 3,636,803
1966 183,314% -173,065 1,190,910 1,324,711 2,515,627
1966reorg. - - 2,183,493 4,981,420 7,164,913
1967 2,267,921 -205,575 1,641,048 4,816,879 6,457,929
1968 2,386,785 22,7620 1,575,703 4,785,090 6,360,794
1969 2,444,697 -57,996 1,587,218 5,296,586 6,883,804
1970 3,065,303 54,163 2,999,043 4,830,865 7,829,904
1971 2,692,182 -176,35§ 1,879,101 4,867,519 6,746,62]
1972 2,419,009 -374,505 838,044 4,352,676 5,190,72]
1973 2,690,420 -364,272 1,197,166 3,210,325 4,407,499
1974 2,298,994 -561,590 633,469 3,450,580 4,084,049
1975 1,101,381 -610,409 602,156 2,842,323 3,444,48(
1976 1,183,090 -512,126 1,403,890 2,261,918 3,665,809
1977 2,471,441 159,625 1,511,841 1,489,192 3,001,039
1978 826,159 -25,119 1,357,075 907,410 2,264,486
1980 1,069,703 -626,626 335,117 1,201,682 1,536,799

Fuente: balances de SIAM; para deflactar los vadose utiliza la serie histérica del IPC publicada

por el INDEC

* La caida de las ventas en estos afos se detedgo de descentralizacion de SIAM. ** La
ganancia de este ejercicio es extraordinaria delddpie incluye beneficios sobre ventas de bienes de
uso y valores mobiliarios a subsidiarias produceold reorganizacion y descentralizacion del
complejo empresario.
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Cuadro 11a: Caracteristicas de las acciones enuwiacion de SIAM Di Tella

Tipo de accion

Caracteristicas

Acciones preferidas
(6%, 5%2% y 5 %
acumulativo)

Valor nominal: $1.- cada una. Tienen primera pefeia en cuant
a dividendos en la distribucion de utilidades yli&n en cuanto
devolucion de capital en caso de liquidacién. Resbtes a 1,10
por accion mas dividendos corridos. Voto: no tiederecho a votd
salvo por mora en el pago de dividendos (dereche@o por cad
2 acciones)

oD

Acciones preferidas
5 % acumulativaon
participacion
adicional

Valor nominal: $1.- cada una. Tienen segunda peafga cor
respecto a las otras acciones preferidas. Divideddaendo fijo
del 5 % y una participacion adicional sobre la #esd/8 punto pg
cada punto que corresponda a las acciones ordiremiaxceso d
5 %. Voto: no tienen derecho a voto salvo que leglendos fijos
guedaran impagos por mas de un afo (4 de estamescil voto).

—q

Acciones “APT”
(acumulativas
participacion total)

Al portador, valor nominal: $1.- cada una. Tienenmpra
preferencia en cuanto a dividendos en la distrdoude utilidades
a la devolucion de capital en caso de liquidacidompartiendd
pari-passu los derechos que le correspondan drkes acciones d
primera preferencia. Dividendo fijo anual acumwatdel 7 %
una participacion adicional que sumada al dividefipo resulte
igual al dividendo que perciban las acciones oréisay diferidas|
Estas acciones no son rescatables. Voto: tienescliera voto e
las asambleas que se celebren desde el momentouensd
encuentren en mora en el cobro de dividendos (& pot cad:
accion).

<

e

=)

~

Acciones preferidag
7 % acumulativo co
participacion total

Al portador, valor nominal: $1.- cada una. Tieneegunds
mpreferencia en cuanto a dividendos en la distrdoudie utilidades
a la devolucién de capital en caso de liquidacidmpartiendc
pari-passu los derechos que le correspondan cateiads accione
de segunda preferencia. Dividendo fijo anual acatiud del 7 % Y
una participacion adicional que sumada al dividefifio resulte
igual al dividendo que perciban las acciones oréisay diferidas|
Estas acciones no son rescatables. Voto: tieneschiera voto e
las asambleas que se celebren cuando estuvieraoen par dos
afos el pago del dividendo fijo estipulado, encas® concurriran
la formacion del quorum (1 voto por cada accion).

A4

S

Acciones
Ordinarias
(1 voto)

Al portador, valor nominal: $1.- cada una. Tieneeregdho &
dividendo luego de haberse pagado el dividendosaatxione
preferidas. En caso de disolucién tienen prioridaibre esta
acciones en cuanto a devolucidn de capital Unictarias accione
preferidas. Voto: 1 voto por cada accion.

Acciones
Diferidas
(5 votos)

~

Al portador, valor nominal: $1.- cada una. Tieneeregho &
dividendo fijo una vez pagados los dividendos fgokas accione
preferidas y pagado un 7 % anual sobre las acciorgisarias
gozan de un dividendo fijo anual del 7 % mas uniaaial
variable, igual al dividendo que perciban las ategen exceso de
7 %. Las acciones preferidas y ordinarias tienefepencia sobre

las diferidas en cuanto a la devolucion de capaal caso de

liquidacion. Voto: 5 votos por cada accion.

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de disngstatutos de SIAM Di Tella Ltda.
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Cuadro 11c: Accionistas privados identificados dBI. (1966-1994)

25 de mayo SA
Afys SA

Agens SA

Aguiar, Luis
Albanese, Olga
Aldinio, Francisco
Arias, Esteban
Arias, Gregorio
Arreseigor, Elvira de
Arreseigor, Juan José
Arriola, Santiago
Atchabaian

Barcala, Radl

Bare, Oscar
Barone, Fernando
Basualdo, José
Bergandi, Jacinto
Blanca Manca SA
Bonomi, José

Buey Fernandez, Andrés
Buzzo, Fernando
Capurro

Carbajal, Juan
Carcavallo
Cattaneo, Jorge
Cattaneo, Atilio
Cerrillos SA

Chon, Ermo
Clutterbuck, Haroldo
Clutterbuck, Pedro
Clutterbuck, Rodolfo
Conte Mc Donnel
Contessa

Correa, Jesus
Chichmanian, Juan
De Luca, José

Deza de Lopipi, A.

Di Franza Lobos, R.
Di Tella, Guido

Di Tella, Torcuato
Diaz, Daniel D.

Diaz, Luis

Diz, Angel

Driz, Edgardo
Estancia 25 de Mayo SA
Estancias Los Nogales
FAICSA

Fernandez, Jorge
Fundacion T. Di Tella
Garcia, Alberto
Gonzélez del Rio, Victor
Instituto T. Di Tella
Irungaray, Armando
Ismar SA

Jordd, Juan

Kenny, Américo
Leguizamon

Lodeiro, Ramén
Long, Carlos
Mangano, José
Marchesi, Héctor
Marti, Juan

Mayoral, Angel
Menzella, Roque
Morata, Alfonso
Mozotegui, Dario

Fuente: SIAM, LAA Yy LA, 1966-1994.

Nota: Se indican solamente aquellos nombres detest&n Actas de Asamblea. Se destacan los

accionistas reconocidos del Grupo de Control

Muzzopappa, Carlos

Norman Clark, Douglas
Olive-Humboldt, Jorge

Padorno, José

Paissan

Palacios, Yolanda

Pardo, Guillermo

Pellon, Raul

Placenti

Ponte, Ubaldo

Pratz, Jorge

Quinteros, Roberto

Ramirez, Gregorio

Rizza

Robiola de Di Tella, M.

Robiola, Mario

Roitbarg, Marcelo

Santa Candida SA

Saiz Martinez, Bernardo

Salgueiro, Beatriz de

Salgueiro, Eduardo

Schames, Ricardo

Sili, Eberto

Sozio, Adela

Sozio, Néstor

Sozio, Torcuato

Stefanelli, Hebe de

Sudiero, Antonio

Talleres Munro SA

Vendrell, Narciso

Wallbrecher, Guillermo

Zapican SA
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Cuadro 11b:
Evolucion de la propiedad del paquete accionarioSI&AM. Afios seleccionados

1966 1973 1974 1978 1981
Propietario % Propietario % Propietario % Propietar io % Propietario %
Fundacién T. Di Tella 20

Instituto T. Di Tella | 18| GPC (caucion en BND)L6 | Economia (ex-GPC 39 Economia (ex-GPC) |25 Edtmaoex-GP()21
Familia Di Tella 20

INPS / DGI 55| Bienestar Social 2P Bienestar 8loci 30 | Accion Social 32
(DNRP)
(Custodia BND) Economia (DGI) 19 Economia (DGI) | 25 |DGI 29
BIRA 12 |BND 5 |BND 4 | BND 5| BND 4
CNAP 2 |CNAS 1| CNAS 1| CNAS 1] CNAS 1
Westinghouse 6| Westinghouse 4 Westinghouse 3 \Vgbsiirse 4| Westinghouse y
Otros Accionistas 22 Otros Accionistas 19 Otrosidistas 12| Otros Accionistas 10 Otros accionistas 13

Fuente: idem. Cuadro 1la.

Nota: En 1973 las modificaciones obedecen a latahpacion de deudas previsionales y fiscales; 8@Adla los acuerdos del gobierno con el grupo privae
control
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Cuadrol2: Tres momentos en la privatizacion de SIAMI980-1986). Bases, oferentes,

comprador, precio final

Momento 1: Octubre a diciembre de 1980

Primer llamado

Segundo llamado

87 % del capital de SIAM

87 % del capital de SIAM

Precio base 96 M u$s Sin base

Tasacion * 128 M u$s

Interesados | A. Roccay Cia. A. Roccay Cia.
Geosurces Exploration Co.| Geosurce Exploration Co.
Supercemento SA. Supercemento SA
Westinghouse Elect. Corp.| Westinghouse Elect. Corp.
FAICSA FAICSA

M. Royo SA
Oferta Desierta Desierta
Adjudicataria | - -

Nota: * corresponde a la tasacion realizada poB&ID.
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Momento 2: Enero a noviembre de 1982

Primer llamado Inverco Servicios Asistenciales Electrodoméstica Electromécanica SIAT
Precio base en M $ 30.000 2.000 DO 30.000 20.000
Tasacionen M $ * 6.000 126.850 139.689

Interesadas Banco Juncal Coop.Sanatorio San CristobalNo se publicaron 0s28 empresas en total | 15 empresas en total,
Banco Roela SA | Body Scan SA pliegos Entre estas: Mitsubishi, Entre éstas:
General Electric, Victor Contreras,
Westinghouse, Damine Sidera SA,
Pescarmonoa y Aceros Bragado,
Telefunken M. Royo SA,
Lago Verde SA,
Mitsubishi Corp. y
FAICSA
Ofertas Banco Roela: 32.@) Sanatorio San Cristobal - Desierta V. Contreras: 26.00
Banco Juncal: 55.0| Body Scan SA Dalmine: 80.000
Bragado: sin efecto
Adjudicataria Banco Juncal: 57.3| Se dejo sin efecto - -
Segundo llamado
Precio base 6.500 44,582 ** 42.426 **
Interesados S/d S/ Se solicitd mejora a
los oferentes del
primer llamado
Ofertas Desierta Desierta V. Contreras: 26.0(

Dalmine: 131.400

Adjudicataria

Se dejo sin efecto.

Nota: * corresponde a la tasacion realizada poB&ID.
** |Los nuevos valores corresponden a ajustes gareciacion.

0
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Momento 3: Agosto de 1985 a julio de 1986

Primer llamado | Servicios Asistenciale Electrodoméstica Electromécanica SIAT
Precio base en A 101.000 1.878.840 2.385.000 3.600.000
Interesadas Sanatorio San Cristohab/d. 18 empresas en total 18 empresas en total.
Sedimed SA Entre éstas: General MotorEntre éstas: IMPSA,
E. y J. Garcia Alemar SA, IMPSA, SADE| Roggio, Ormas, ILFA,
Otras tres empresas Ormas y VIALVEN Techint, Mitsubishi y
FAICSA
Ofertas Sedimed SA: 220.000 Desierta Desierta Comater (Bridas): 9.900.0
E. y J. Garcia: 175.000 Siderca (Techint): 8.300.0
Sideco (Macri): 3.800.000
Adjudicataria Sedimed SA - Grupo Bridas
Segundo llamadg
Precio base en A 1.878.840 2.385.000
Intersados 17 empresas. SADE
Entre éstas: SADE, Ormas
Philips Arg. y Aurora SA
Ofertas Aurora SA: 2.068.000 SADE: 2.889.000
Ormas
Adjudicataria Aurora SA SADE

Fuente: SIAM, LAA, 1978-1987; SIAM, LAD, 1978-198VAM, Memoria y balance general, 1980-1987; Plege Bases y Condiciones, Notas periodisticas y

expedientes del BND citados en el texto.
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Matriz de las reformas monetarias

1$Ley18.188| 1 $argentino | 1 Austral
1$Ley 18.188| 1 10.000 10.000.000
1 $ argentino | 1/10.000 1 1.000
1 Austral 1/10.000.000 1/1.000 1

Nota :peso Ley 18.188 ($) a partir del 1/1/1970s@argentino ($a) a partir de 1/6/1983; Austral @partir
del 15/6/1985.
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