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Introduccion.
Desarrollo, industria y empresas
en perspectiva historica

Gran parte de los intentos por explicar el «atraso» o «fracaso» de
las sociedades han sido ligados a las dificultades para transfor-
marse en economias «modernas», dando por supuesto que esa
modernidad implica una estructura productiva con destacada
presencia manufacturera; de hecho, la industrializaciéon ha cons-
tituido un tema recurrente en la literatura sobre el desarrollo
econdémico y social. Esa trayectoria se fue definiendo desde la
segunda mitad del siglo x1x cuando la division internacional del
trabajo y la dinamica institucional parecié delimitar qué paises
tendrian la capacidad de aprovechar las oportunidades que se
abrian y cudles no, punto de partida de gran parte de la desigual-
dad mundial que se consolid6 en las décadas siguientes y hasta
hoy dia. Salvo muy pocos casos, los paises «exitosos» son aque-
llos que lograron avanzar en el proceso de industrializacion y
cambio tecnologico y, en contrapartida, quienes no lo consiguie-
ron perduran en la pobreza y el bajo desarrollo!.

1  Esta introduccion recoge y resume los puntos de vista expresados en Mar-
celo Rougier, «Reflexiones sobre la historia de la industria y las empresas
en América Latina», Revista de Historia Industrial, 53 (2013) y Marcelo Rou-
gier y Juan Odisio, «Avances y desafios de la historiografia sobre la indus-
tria y las empresas en la Argentina», en Marcelo Rougier (comp.), Estudios
sobre la industria argentina 3, Buenos Aires, Lenguaje Claro, 2013.
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Aun cuando sea conflictivo hablar de América Latina como
un todo, no es menos cierto que la preocupacion por alcanzar
mayores niveles de vida para conjuntos amplios de la poblacion
de la region estuvo asociada desde épocas tempranas al desplie-
gue de las actividades manufacturares, como formula para rom-
per con las limitaciones y problemas del crecimiento econdmico
(o como se dijo en algin momento, para terminar con la «trampa
de la pobreza»). En pioneras visiones del siglo x1x, pero particu-
larmente dentro de las preocupaciones de un nimero cada vez
mayor de intelectuales y funcionarios en los afios que siguieron a
la Primera Guerra Mundial y la crisis de 1930, la industria pasé
a ocupar un lugar trascendente, al menos en los mayores pai-
ses del escenario latinoamericano?. Esa preocupacion acompa-
fi6 un desempefio importante del sector y su reposicionamiento
en el conjunto de las actividades productivas, constatacion que
dio lugar a diferentes debates respecto a las caracteristicas de la
industria y las politicas que debian aplicarse para impulsar su
crecimiento; sobre ello surgié también una serie de estudios in-
terpretativos e historiograficos.

Con todo, el interés por los problemas del desarrollo en
América Latina en términos modernos, comenzé a plantearse
con asiduidad en las décadas de 1940 y 1950, y especialmente
en los afios sesenta cuando adquirié una real dimensién con la

2 Segln ha sefialado recientemente Jeffrey Williamson, Trade and Poverty.
When the Third World Fell Behind, Cambridge, MiT press, 2011 la aplicacién
de medidas liberales en las décadas posteriores a la independencia termi-
naron por debilitar la industria incipiente e impulsar la especializacion de
América Latina en la produccion de materias primas agropecuarias y mi-
neras. Por su parte, Luis Bértola y Pablo Gerchunoff (comp.), Institucionali-
dad y desarrollo econdmico en América Latina, Santiago de Chile, CEPAL-AECID,
2011, destacan que, para el momento del primer conflicto bélico interna-
cional, varios paises de la region habian experimentado un crecimiento
econdmico importante, pero ninguno formaba parte del «club» de la in-
dustria moderna y ya no iba a ser facil acceder a ese pelotén de naciones
privilegiadas.
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difusion de las «teorias del desarrollo» y de la «modernizacion»,
y se plantearon las vertientes interpretativas que habrian de ani-
mar las discusiones sobre la problematica industrial. Una de esas
corrientes estaba representada por los escritos de Raul Prebisch
y, en general, por los de la Comisién Econdémica para América
Latina y el Caribe (cepaL), criticos de la «divisidon internacional
del trabajo» y la perpetuacién del subdesarrollo en las economias
periféricas, debido a la dinamica del comercio internacional y del
secular deterioro de los términos del intercambio. De alli que la
ruptura de la especializacién en la produccion primaria median-
te la industrializacién y el crecimiento «hacia adentro», basado
en el mercado interno, fuera propuesta como la clave para alcan-
zar el desarrollo y evadir la «trampa» del comercio internacional.
Partiendo de estas premisas teoricas, los trabajos de Celso Fur-
tado y Aldo Ferrer difundidos en los primeros afios sesenta, por
ejemplo, identificaron etapas en la historia econémica de Brasil
y la Argentina que habrian de trasladarse a otras experiencias
nacionales de la region®. Esta perspectiva, confirmada en traba-
jos vinculados a la CEPAL, sostenia que los afos treinta habian
constituido una divisoria de aguas en la evolucion de la indus-
tria latinoamericana, marcando el transito desde la economia
primario exportadora a la industrializacién por sustitucién de
importaciones (is1). La idea relativizaba el crecimiento industrial
anterior a la crisis, considerandolo poco importante, y suponia
que el predominio de los sectores agrarios o extractivos habia
imposibilitado que los industriales, en su mayoria extranjeros o
propietarios de pequefios talleres, participaran en la definicion de
politicas econémicas que pudieran favorecer a ese sector produc-
tivo. Ello abri6 un fecundo campo para la discusion acerca de los
sectores sociales capaces de impulsar el desarrollo, en particular

3 Celso Furtado, Formacion Economica del Brasil, México, Fondo de Cultura
Econdmica, 1959; Aldo Ferrer, La Economia Argentina, Buenos Aires, Fon-
do de Cultura Econémica, 1963.
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de las caracteristicas intrinsecas y limitaciones de las burguesias
nacionales, anudadas a los sectores terratenientes o al capital ex-
tranjero®.

Como es conocido, la necesidad de profundizar la sustitucién
de importaciones en los paises més grandes del 4rea terminé por
atraer al capital extranjero, alternativa para llenar los «casilleros
vacios» del tejido industrial y resolver la insuficiencia de capi-
tal que impedia desarrollar las industrias dindmicas y de base.
La mayor presencia del capital extranjero y especialmente de la
inversion norteamericana alterd la percepcion de muchos cienti-
ficos sociales quienes denunciaban una nueva etapa de «depen-
dencia», levantando las banderas antimperialistas. El impulso de
esta corriente de pensamiento estuvo inicialmente vinculada a
la critica de los enfoques desarrollistas y modernizadores, que
habian dirigido sus expectativas hacia la industrializacién apo-
yada por inversiones extranjeras, pero que se presentaba como
incapaz de superar la dependencia externa y el subdesarrollo in-
terno®. Esas ideas se materializaron en la segunda mitad de la
década de 1960, especialmente a partir de la publicacién del libro
de Fernando Henrique Cardoso y Enzo Faletto, quienes cristali-
zaron una interpretacion sobre la industrializacion que permeod
las investigaciones sobre América Latina: las manufacturas, pese
a su avance, no lograban resolver los principales problemas ni la

4 Albert Hirschman, La estrategia del desarrollo econémico, México, Fondo de
Cultura Econdémica, 1961, fue quien mas claramente interpreté la debili-
dad de los intereses industriales en relacion con los primarios-exportado-
res, y advirtié un comportamiento diferente a los procesos de industrializa-
cion tardia analizados por Alexander Gerschenkron para el caso europeo.

5 Los dependentistas estuvieron influenciados por la corriente marxista y
neomarxista norteamericana y por Prebisch, Furtado y otros autores con-
temporaneos como Nurske, Singer, Myrdal o Hirschman, quienes critica-
ban a aquellos que justificaban la no industrializacién de la region en fun-
cién de las ventajas comparativas que podian obtenerse con la produccion
agroexportadora.
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dependencia, manteniendo a la region en lo que se denomind el
«subdesarrollo industrializado». Mas alla de la heterogeneidad
de las investigaciones, en conjunto e incorporadas las polémicas
y criticas, el problema de la dependencia quedo a partir de enton-
ces definido no como un fendmeno que se imponia a la region
desde fuera hacia adentro, sino como una relacion, en tanto sus
condiciones se posibilitaban bajo diferentes formas en la estruc-
tura social interna. Paralelamente, distintos investigadores —mu-
chos de ellos vinculados a la ceEpAL— destacaron el crecimiento y
las transformaciones del sector industrial. Para ellos, la estructura
manufacturera que emergio luego de las inversiones de la «etapa
desarrollista» experiment6 un gradual proceso de afianzamiento
y de mayor eficiencia. Con todo, pese a estos avances, persistia
una «economia industrial no integrada», con escaso despliegue
de la industria de base y las consecuentes restricciones sobre las
cuentas externas y el desarrollo.

Si bien los planteamientos estructuralistas, desarrollistas
y dependentistas legitimaron a la industrializacion como un
componente fundamental de los proceso de desarrollo, pronto
se fueron extendiendo las apreciaciones negativas de las formas
especificas que asumia el crecimiento industrial en la region. Se
reconocian problemas de escala (dadas las caracteristicas del
mercado interno), la incapacidad de gran parte de las firmas para
exportar y la imposibilidad politica de quebrar los lineamientos
de una estrategia centrada en la absorcion local de la produccién
manufacturera. Asimismo, como rasgo negativo, los estudiosos
del sector —aun con matices importantes— coincidian en mencio-
nar la inexistencia de politicas industriales coherentes y de largo

6  Estas ideas tuvieron el mérito de destacar y centrar las preocupaciones en
las consecuencias regresivas de la explotacion imperialista y a la vez abrir
lineas de investigacién novedosas para el analisis del pasado de la region,;
aunque también fueron presas de posiciones mecanicistas, ademas de defi-
nir derroteros cuestionables tedrica y politicamente.
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plazo. Se destacaban rasgos de ineficiencia e insuficiente compe-
titividad, que se atribuian al marco de proteccién indiscrimina-
da, asi como a una excesiva participacion directa del Estado en
los procesos industrializadores.

A mediados de los afios setenta, ademas, era comprobable
que luego de casi medio siglo de industrializacion, con tasas de
crecimiento importantes para al menos tres de los grande paises
latinoamericanos (Argentina, Brasil y México), ninguno habia
logrado superar la gran debilidad de la capacidad de importacion
y se mantenia una insuficiencia en la produccion de productos
basicos, ademds de que subsistia una fuerte inestabilidad politi-
ca. La creencia de que la industrializacion era la llave del desa-
rrollo fue puesta en tela de juicio’. A estas posiciones criticas se
sumaron las perspectivas neoliberales que cuestionaban no so6lo
aspectos de forma sino el concepto mismo de industrializacién®.
Esa controversia explicita o implicita favorecié un gran nimero
de estudios que enriquecieron el acervo de informacion e iden-
tificacion de problemas en los diversos procesos de industriali-
zacion en América Latina. Adn cuando, en su mayoria, estos
trabajos tenian una escasa aproximacion historica y eran bésica-
mente prescriptivos, definieron buena parte de la agenda de in-
vestigacion de la historia economica e industrial latinoamericana
en las décadas posteriores.

7  Por ejemplo, CEPAL, Andlisis y perspectivas del desarrollo industrial latinoameri-
cano, Santiago de Chile, 1979 o Fernando Fajnzylberg, La industrializacion
trunca de Ameérica Latina, Buenos Aires, CEAL, 1984.

8 En la segunda mitad de los afios sesenta fue tomando fuerza una inter-
pretacién de la historia econdmica también critica de su desarrollo, pero
anclada en un andamiaje con mayor énfasis en la teoria neoclasica y en
los aportes de la New Economic History. La idea fue reforzada en los afios
siguientes por enfoques institucionalistas que destacaron como la inesta-
bilidad politica y la inadecuada intervencion estatal habria impedido un
mejor desempefio de las economias y de las manufacturas en particular.
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Con la aplicacion de algunas politicas de apertura y el adve-
nimiento de la crisis econémica y las crecientes presiones finan-
cieras que golpearon especialmente a los paises de la region a
partir de la crisis de la deuda a comienzos de la década de 1980,
la discusion sobre las manufacturas adquirio nueva significacion,
mucho mas cuando se comprob6 la desindustrializacién ocurri-
da en algunos paises a partir de entonces. Las preocupaciones
giraron en torno a las modalidades especificas que podria asumir
la industria en la regidn, pero manteniendo una vision critica de
las experiencias pasadas que se filtro a las interpretaciones histo-
ricas de esos procesos. Bajo la hegemonia neoliberal que siguio,
ese debate se fue tornando irrelevante. La politica industrial no
tenia sentido, en tanto que el mercado se ocupaba de la asigna-
cion de los recursos y la estructura productiva debia correspon-
derse a una economia segmento del mercado mundial.

Es posible que el fracaso de esas experiencias, y en particu-
lar el negativo desempeiio de las actividades manufactureras en
la mayoria de los paises latinoamericanos en las ultimas déca-
das del siglo xx haya acelerado la exploracion sobre el pasado
industrial, permitiendo focalizar en periodos especificos y con-
tribuir desde nuevos relevamientos empiricos a cuestionar parte
de las consideraciones mas generales que sobre el sector habian
brindado las interpretaciones estructurales o de largo plazo, un
proceso que acompaflé una crisis profunda de esos grandes rela-
tos. En efecto, cuando las teorias estructuralistas, desarrollistas y
dependentistas entraron en decadencia y la historia econémica
fue liberada de la obligacion de dar explicaciones globales, se fue
operando un desplazamiento hacia una historia menos preten-
ciosa, mas especializada y con mayor vinculo con el resto de las
ciencias sociales.

En el caso de la Argentina esta revitalizacion del interés por
los actores (como consecuencia de ese abandono de los paradig-
mas estructuralistas) se combino en el cambio de siglo con una
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valoracion mas positiva de la industrializacidon y la intervencion
estatal (que habian sido fuertemente impugnadas por los enfo-
ques de cufio liberal en auge desde la segunda mitad de los afios
setenta), producto de la crisis econdmica mas importante de su
historia. La crisis de 2001 y el debate posterior sobre el impac-
to que los perniciosos afios de desindustrializacion y reestruc-
turacion capitalista regresiva tuvieron sobre el conjunto social
generaron un marco por demds propicio para rediscutir el papel
reservado a la industria en la economia y la sociedad argentina;
incluso también, el lugar que en ese proceso debian ocupar los
empresarios, el Estado y las politicas de promocion.

En este sentido, es probable que la renovaciéon mas importan-
te del campo de la historia del desarrollo y la industria haya pro-
venido desde la historiografia de empresas’. En efecto, los estu-
dios empresariales en los dambitos académicos latinoamericanos
fueron poco a poco abriéndose camino en los afios ochenta, en
paralelo con una relativa pérdida de centralidad de las explica-
ciones estructuralistas; mas aun, la preocupaciéon por los temas
del imperialismo y la dependencia, muchas veces tratados con
gran generalidad e incluso con un cierto «desdén olimpico por el
analisis historico» al decir de Pérez Brignoli, dio paso a estudios
mas acotados o especificos y con mayor base empirica'. El ana-
lisis micro permitio incluir temas relacionados con las estrategias

9 Hasta entonces, las miradas habian recaido mas en los empresarios que
en las empresas, orientadas a identificar los actores «estructurales» del
desarrollo, y en particular la denominada «burguesia industrial». En gran
medida, el marxismo, el estructuralismo y las teorias de la modernizacion
confluian en presentar la «debilidad» del empresariado. Desde otra logica,
también la perspectiva neoclasica colocaba en un papel subordinado a los
empresarios, victimas finalmente de la intervencion estatal y las fluctuacio-
nes de las politicas publicas.

10 Héctor Pérez Brignoli, «The Economic Cycle in Latin American Agricul-
tural Export Economies (1880-1930). A Hypothesis for Investigation», en
Latin American Research Review, 15, 2 (1980).
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empresariales en torno a la incorporacion de tecnologia, la nece-
sidad de integracion productiva, el desarrollo de la red de provee-
dores o la capacitacion de la mano de obra, independientemente
de los mecanismos especificos de gestién. La perspectiva tam-
bién insufl6 nuevos aires para la revision de las politicas estatales
respecto del sector, la importancia de los entornos macroecono-
micos, las relaciones intrasectoriales y el papel desempefiado por
los empresarios en la definicion de las politicas de promocion
fabril. De este modo, trabajos mas recientes estan permitiendo
enriquecer los estudios que hasta el momento habian pretendido
explicar el no desarrollo por las conductas empresariales inna-
tas (falta de una «verdadera» burguesia industrial nacional), los
problemas de escala y la orientacidon mercado internista de la
actividad econémica, los determinantes externos, la falta de una
intervencidn estatal adecuada o las dificultades institucionales
derivadas de la inestabilidad politica y macroecondmica; gran-
des relatos se encontraban muchas veces vacios de contenidos, de
problematizacion y en definitiva poco explicaban!!.

Desde el punto de vista metodoldgico han comenzado a
combinarse los analisis de las politicas publicas, los sectores y las
empresas. No hace falta destacar que no hay una tnica forma de
«hacer» historia de empresas, en tanto es posible armonizar di-
versos enfoques para analizar el desempefio de una firma: como
factor de produccion (es decir, capital), como interés sectorial
(compania) y como organizacién corporativa (las asociaciones

11 Varios balances historiograficos para el conjunto de América Latina con-
firman esta evolucion: por ejemplo Davila (comp.), Empresa ¢ Historia en
América Latina. Un balance historiogrdfico, Bogota, Tercer Mundo Editores,
1996; Jorge Basave y Marcela Hernandez (coord.), Los estudios de empresa-
rios y empresas. Una perspectiva internacional, México, uNaM-Plaza y Valdés,
2007, Maria Barbero y Raul Jacob (edit.), La nueva historia de empresas en
América Latina y Espafia, Buenos Aires, Temas, 2008; y Rory Miller, Foreign
Firms and Business History in Latin America, Bogotd, Universidad de los An-
des, 2010.
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empresarias), a la vez que pueden considerarse las relaciones de
cada una de las dimensiones entre si, y en una dinamica com-
pleja con el Estado y el sistema politico. Por ello, los estudios
sectoriales, los analisis de las politicas publicas, de los contextos
macroeconomicos, de las organizaciones sindicales, entre otros,
constituyen todos abordajes provechosos para la indagacion so-
bre las firmas, en tanto la busqueda final esté vinculada a la in-
terpretacion del proceso econdmico mas general'?. En otras pala-
bras, iluminar la dinamica de una actividad es tan relevante para
la historia de una empresa como el estudio de su organizaciéon o
la inversion para interpretar el desenvolvimiento de una econo-
mia nacional, por ejemplo. Escribir la historia de una empresa
implica explicar e interpretar su trayectoria en un contexto parti-
cular del desarrollo econémico de un pais y el mundo, que sufre
alteraciones con el transcurso del tiempo.

Como una de sus ramas, la historia de empresas se funda y
toma las perspectivas de la propia ciencia historica, sin embargo
su objeto de analisis coincide —en parte no menor— con el de la
teoria economica. Esta «dualidad epistemologica» implica una
apertura que aparece a la vez como limite y posibilidad. La in-
definicion acerca de la metodologia «correcta» a la hora de hacer
historia empresarial por un lado obtura la posibilidad de estable-
cer didlogos mas permanentes y fructiferos con otras disciplinas,
pero al mismo tiempo habilita una amplia variedad a la hora de

12 Un panorama y discusién acerca de la direccion a seguir por la disciplina
desde una vision mainstream puede verse en Geoffrey Jones, Marco Leeu-
wen y Stephen Broadberry, «The future of economic, business, and social
history», en Scandinavian Economic History Review, 60, 3 (2012). En algun
punto anima esa propuesta un impetu similar al aqui adelantado; la ne-
cesidad de actualizar el enfoque metodologico y su llamado a seguir ejes
privilegiados de analisis (el emprendedurismo, la globalizacién, la historia
ambiental y el rol politico y social de las empresas) que permitirian a la
historia de empresas rediscutir los «grandes temas», como el crecimiento
econdmico y la innovacion en el largo plazo.
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elegir ejes privilegiados de analisis en funcion de los intereses es-
pecificos de cada investigacion'. En funcion de los estudios que
se presentan en este libro proponemos identificar como guia de
investigacidén dos grupos de factores, unos internos y otros exter-
nos que se encuentra interrelacionados; esto es, profundamente
imbricados unos con otros, pero que pueden separarse por los
fines de la presentacion y la construccién del relato historico, por
definicion no exento de explicacidn e interpretacion.

Entre los factores internos podemos destacar la forma en que
las empresas generan ventajas competitivas y disefian planes de
corto y largo plazo, tanto «defensivos» como estratégicos. Des-
de este punto de vista conviene indagar en: a) el origen del em-
presario o de los empresarios fundadores, sus redes familiares
y sociales, los aspectos culturales de su comunidad de origen,
etcétera. La empresa, ademas de ser una organizacion adminis-
trativa que conecta tecnologias, capitales y mercados, también es
una asociacion de personas y un sistema de roles. La formacion
de élites empresariales y las formas de organizacidén de empresas
alternativas a la gran corporacién como empresas familiares pue-
de abrevar en diversos desarrollos tedricos y en una produccion
historiografica ya amplia'®. b) los origenes del capital, el cual

13 Aristas de la discusion desde un plano epistemolégico pueden hallarse en
Carmen Erro (dir.), Historia empresarial. Pasado, presente y retos del futuro,
Barcelona, Ariel, 2003, especialmente los capitulos agrupados en el pri-
mer apartado, «Las bases tedricas de la disciplina». Recientemente, Daniel
Raff, «<How to do Things with Time,» en Enterprise & Society 14, 3 (2013),
ha propuesto una metodologia para el desarrollo de la historia de empresas
que ha dado lugar al debate en ese mismo numero esepcial de Enterprise &
Society.

14 La tradicidon europea en Historia de Empresas, como asi también en la
Argentina, ha tenido desde sus origenes una mayor articulacién con la his-
toria social y con herramientas de la antropologia cultural y la sociologia
que puede ser muy util en estos casos, en especial para entender las empre-
sas como ambitos de relaciones sociales. Criticas a la visién chandleriana
de supremacia de la empresa y sugerentes perspectivas metodologicas al
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determinara la escala inicial de los negocios. En este sentido, re-
sultard importante determinar las fuentes de financiamiento de
las instalaciones de orden interno o externo, el aporte de los so-
cios, etcétera. En esta dimension se inscribe la relacidén entre con-
trol y gestion, y la relacion que se establece entre los propietarios
y los administradores respecto al manejo de la informacién?®. ¢)
la estrategia empresarial y la forma que adopta la empresa. Las
principales decisiones estratégicas —como por ejemplo, la inte-
gracion vertical, la expansion de la capacidad o la entrada en un
nuevo sector— definiran la forma que adquiere la firma. Estudiar
su estructura en el transcurso del tiempo se presenta como una
tarea clave puesto que la heterogeneidad de las firmas y las for-
mas especificas organizativas y productivas se vinculan con las
experiencias de las empresas y la generacion de capacidades para
administrar los recursos disponibles (tecnologicos, financieros,
de gestion, entre otros)'S. d) la organizacién del trabajo al interior

respecto pueden encontrarse por ejemplo en Leslie Hannah, The Rise of the
Corporate Economy: The British Experience, Londres, Methuen and Company,
1976; Geoffrey Jones y Jonathan Zeitlin, The Oxford Handbook of Business
History, Nueva York, Oxford University Press, 2008; o Philip Scranton,
Endless novelty: Specialty production and American industrialization, 1865-1925,
Princeton, Princeton University Press, 2000.

15 Los aportes de Armen Alchain y Harold Demsetz, «Production, informa-
tion costs, and economic organization», en The American Economic Review,
62, 5 (1972); Michael Jensen y William Meckling, «Theory of the Firm:
Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure», en Journal
of Financial Economics, 3, 4 (1976); o Harold Demsetz, La economia de la
empresa. Siete comentarios criticos, Madrid, Alianza, 1997, pueden proveer
interesantes elementos sobre esta dimension.

16 Para ello podemos contar con el andamiaje tedrico de Ronald Coase, «The
Nature of the Firm», en Economica, 4, 16, 1937; Alfred Chandler, The Visi-
ble Hand: The Managerial Revolution in American Business, Cambridge, Har-
vard University Press, 1977 y Strategy and Structure: Chapters in the History
of the Industrial Enterprise, Cambridge: The MIT Press, 1990; o Oliver Wi-
lliamson, Markets and Hierarchies, Analysis and Antitrust Implications, Nue-
va York, Free Press, 1975. También Henry Mintzberg, The Structuring of
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de la firma, el establecimiento de normas y rutinas y mas en ge-
neral, la relacion entre trabajadores y empresarios, en tanto en
la empresa se manifiesta el conflicto de intereses. El estudio de
las estrategias y estructuras empresarias requiere también prestar
atencion a las luchas de poder al interior de las organizaciones,
que trasciende las disputas entre ejecutivos, directores propie-
tarios o secciones de la empresa por imponer concepciones de
control'’. En este eje puede distinguirse una ponderacion de los
sujetos sociales principales del mundo empresarial (trabajadores
y empresarios) como actores politicos y su relacién con el Estado

Organizations: A Synthesis of the Research, Englewood Cliffs, Prentice-Hall,
1979 y Michael Porter, Competitive Strategy, Nueva York, Free Press, 1980
desde el campo de la administracion o de Edith Penrose, The Theory of the
Growth of the Firm, Nueva York, Sharpe, 1959 ; Richard Cyert y James
March, A Behavioral Theory of the Firm, Englewood Cliffs, Prentice-Hall,
1963; Richard Nelson y Sideney Winter, An Evolutionary Theory of Econo-
mic Change, Cambridge, Belknap Press, 1982 ; o Richard Nelson, «Why Do
Firms Differ, and How Does it Matter?», en Strategic Management Journal,
12, 2 (1991) desde la teoria econdmica evolutiva. Si la empresa se confor-
ma como grupo econdémico, ademas del trabajo de Oliver Williamson, The
Economic Intstitutions of Capitalism, Nueva York, Free Press, 1985; Natha-
niel Leff, «Industrial Organization and Entrepreneurship in Developing
Countries: The Economic Groups», en Economic Development and Cultural
Change, 26, (1978); Mark Granovetter, «Business groups», en J. N. Smelser
y R. Swedberg (eds.), The Handbook of Economic Sociology, Princeton, Prin-
ceton University Press, 1994 o Neil Fligstein, The Transformation of Corpora-
te Control, Cambridge, Harvard University Press, 1993, que introducen las
perspectivas econdémicas para explicar su conformacion y desarrollo, pero
también las socioldgicas.

17 Una perspectiva que ha reflexionado especialmente sobre esta cuestion es
la teoria de la regulacién, en tanto ha interpretado a la firma moderna
como escenario donde se expresa primeramente el conflicto de intereses
—en torno a la generacion y el reparto del excedente—, como asimismo por
ser lugar de aplicacién de principios de organizacion (Michel Aglietta, Ré-
gulation et crise du capitalism, Paris, Calmann-Lévy, 1976 y Benjamin Coriat,
L atelier et le chronométr, Paris, Christian Bourgois éditeur, 1979 y L ‘atelier
et le robot. Essai sur le fordisme et la production de masse a I’dge de [ électronique,
Paris, Christian Bourgois éditeur, 1990.
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y el resto de la sociedad. El analisis de los sindicatos y las asocia-
ciones empresariales y sus intereses y demandas puede brindar
numerosas pistas para entender la dindmica de un sector o una
firma especifica'®.

Otro conjunto de factores a considerar obedece al ambiente
institucional y macroeconémico en el que se desenvuelven las
firmas y que explica en parte sustancial su trayectoria. Los ejes
a privilegiar en este plano de analisis estaran determinados espe-
cialmente por los factores «internos» seleccionados. Desde este
punto de vista, puede resultar necesario analizar: a) la evolucion
macroecondmica y los ciclos de expansion y contraccion de las
economias en que se desenvuelve la firma. También es relevante
considerar los cambios y caracteristicas que adopta el sistema ca-
pitalista en determinados momentos historicos para poder pen-
sar las formas y estructuras que adoptan, en consecuencia, las
empresas’. b) la estructura del sector donde opera la firma (gra-
do de concentracién/fragmentacion, madurez y exposicion a la
competencia internacional), considerando que las ventajas com-
petitivas de las empresas se desarrollan vis @ vis con las de otras

18 El analisis politico y la sociologia, y en particular la sociologia econémica,
permiten abordar estta dimension de la accion politica de los trabajadores
y empresarios (Neil Fligstein, «The Spread of the Multidivisional Form
Among Large Firms, 1919-1979», en American Sociological Review, 50, 3
(1985) y The Transformation..., Op. Cit, 1993.

19 Chandler sefialaba que las elecciones estratégicas surgian de los cambios
del entorno; de este modo, diferentes tipos de organizacion respondian no
solo a diferentes estrategias sino también a diferentes entornos. Por su par-
te, la linea de investigacion institucionalista abierta por Williamson en los
setenta sobre los «costos de transaccion» —retomando los aportes de Coa-
se— puso como punto medular la relacion entre el mercado y la firma. Una
perspectiva reciente, que también brinda pistas novedosas para el analisis
de las empresas desde esta vision estructural, puede encontrarse en el deba-
te acerca de las variedades del capitalismo a partir del trabajo de Peter Hall
y David Soskice (eds.), Varieties of capitalism.: The institutional foundations of
comparative advantage, Oxford, Oxford University Press, 2001.
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empresas, aun en mercados oligopolicos. Las estrategias com-
petitivas de una firma pueden, en este sentido, desplegarse en
industrias nuevas, maduras, en declinacién o globales, por ejem-
plo. Por ello es necesario estudiar detalladamente el mercado o
los mercados en que actien las empresas, cudles son las firmas
competidoras y como se desenvuelven, las caracteristicas de las
tecnologias disponibles y las posibilidades de financiamiento, las
relaciones establecidas con sus proveedores y clientes, etcétera®.
¢) la intervencion estatal mediante el establecimiento del mar-
co regulatorio, de la politica econdémica sectorial (de promocién
industrial strictu sensu) y las definiciones de las variables macro-
econOmicas (cambiarias, monetarias, fiscales) que influyen en la
dinamica sectorial y empresarial. En este sentido, las alteracio-
nes que provocan los cambios de la politica econdmica pueden
afectar los precios, las condiciones de mercado, de rentabilidad o
de inversidén de las empresas y, en consecuencia, definir el éxito
o fracaso de las mismas, modificar su estrategia y, a mas largo
plazo, también su estructura!. Asimismo, dentro del tratamiento
de este aspecto debe ser objeto especial de analisis la conformaciéon

20 Desde un abordaje metodolégico mas cercano a la moderna administra-
cion, puede consultarse también el citado libro de Michale Porter sobre
la «estrategia competitiva» de las empresas. Para este autor, toda empresa
tiene una estrategia competitiva (ya sea implicita o explicita) que consiste
esencialmente en la relacién con su entorno. Ese entorno se refiere prin-
cipalmente a la industria o industrias donde la empresa compite, en tanto
la estructura de la industria contribuye de manera clave a determinar las
reglas competitivas y también el abanico de estrategias que puede desple-
gar la empresa (que a su vez el comportamiento estratégico de una empresa
puede influir en el cambio de comportamiento de una industria).

21 Puede seguirse en general la amplia literatura sobre desarrollo y en parti-
cular aquellos estudios que han centrado su analisis en los estados desa-
rrollistas y los vinculos que se establecen entre empresarios y estado. Por
ejemplo, Alice Amsden, The Rise of «the Rest»: Challenges to the West from La-
te-Industrialization Economies, Oxford, Oxford University Press, 2001; Peter
Evans, «El Estado como problema y como solucién», Desarrollo Econémico,
35, 140, (1996), y Ben Schneider, Business Politics and the State in Twentith
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institucional de lo estatal y su imbricacidn con el «mundo de las
empresas», la organizacién burocratica de la administracion
publica y de los mecanismos de decision y gestion de politicas,
como los conocimientos y perspectivas generadas desde institu-
ciones y agentes estatales sobre la economia y las empresas. d)
Los cambios en la tecnologia, independientemente de aquellos
especificos que se vinculan con la actividad de la firma, sino mas
bien los asociados a la infraestructura (en transportes o comuni-
caciones, por ejemplo) y/o a la matriz energética. Estos cambios
explican muchas veces las respuestas estratégicas que adoptan
las empresas o su expansion. En consecuencia, no deberia des-
cuidarse lo que ocurre en este campo a la hora de explicar la tra-
yectoria de la firma y de las naciones, en ultima instancia (cuyo
progreso depende en parte sustancial de la innovacién en el largo
plazo)*.

Como es obvio, no todas estas dimensiones deben —y es pro-
bable que no puedan— ser abordadas al mismo tiempo, o en el
marco de una misma investigacion. En ese sentido, los interro-
gantes a responder en cada estudio seran los encargados de se-
falar los factores de analisis privilegiados y su ponderacion en la
interpretacion y explicacion final. Las dimensiones especificas
(o «internas») que se busquen explicar remitiran, por su parte, a
determinados elementos del contexto («externo») mas general,
a los que responden. En definitiva, la utilizacion de uno u otro
eje de ambas dimensiones depende de los objetivos planteados,
pero resulta crucial contemplar y utilizar de manera ponderada

Century Latin-America, Cambridge, Cambridge University Press, 2004 apor-
tan interesantes perspectivas analiticas en este sentido.

22 Los aportes de Nathan Rosenberg, Inside the black box: Technology and Econo-
mics, Cambridge, Cambridge University Press, 1982 acerca de la dinamica
historica del cambio técnico como respuesta de las empresas a la incerti-
dumbre, resultan sumamente reveladoras para comprender ese vinculo en-
tre innovacion tecnoldgica y crecimiento econémico, en cuya articulacion
el lugar central lo ocupa, justamente, el accionar de las empresas.
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incluso aquellos mas indirectamente relacionados con el fend-
meno en estudio para llegar a mejores explicaciones de las tra-
yectorias empresariales en distintos sectores, y en definitiva para
arribar a interpretaciones mas sustanciosas y convincentes sobre
el desempefio econdémico de un pais o region.

Los estudios de caso que se presentan en este libro tienen
como trasfondo este enfoque metodoldgico y entrelazan espe-
cialmente algunas de estas perspectivas. Se trata de estudios de
empresas que desarrollaron sus actividades en diferentes rubros
industriales de la economia argentina en el transcurso del siglo
xx; algunas de estas empresas empezaron como pequeiias y lo-
graron alcanzar dimensiones notables explotando el incremen-
to del mercado interno, otras nacieron grandes y con una fuerte
posicion exportadora. En algunos casos sus desempefios fueron
exitosos, de modo que aun persisten; en otros, luego de sostener
despliegues positivos por anos, las firmas terminaron por quebrar
o liquidarse. El estudio de las causas de esos «fracasos» adquiere
en nuestra busqueda especial significacion (quizas mas que las
trayectorias exitosas) en tanto arroja claves de interés sobre la
particular relacion de los empresarios entre si y su vinculacion
con el Estado, sobre la inconsistencia de las politicas industriales,
sobre el impacto de los ambientes de incertidumbre econémica
y las respuestas de los directivos frente a esas distintas situacio-
nes?.

23 Tanto el «éxito» como el «fracaso» deben considerarse de manera relativa.
En primer lugar porque el éxito de una empresa no necesariamente signi-
fica mayores aportes al desarrollo econémico y social de un pais, aunque
pueda ser un buen negocio para sus propietarios, por ejemplo. Por otra par-
te, que la empresa finalmente quiebre no implica un fracaso, si se desem-
pefi6 positivamente durante décadas (las empresas no duran eternamente)
o fue absorbida por otros empresarios; cuando la firma no subsiste y se
desperdicia su acervo productivo y cultural es mas facil de asimilar a un
fracaso para el conjunto social y desde la perspectiva del desarrollo econd-
mico.
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Es posible utilizar estas historias de empresas como experien-
cias testigo del derrotero econdmico argentino, caracterizado por
innumerables dificultades y un bajo desarrollo. Un estudioso de
la teoria del analisis de casos sugiere que puede haber tres cau-
sas racionales que justifican la utilizacion del estudio de un caso
unico. Ellas se pueden sintetizar asi: cuando ese caso es, efectiva-
mente, Unico, presenta un fendmeno critico que puede expresar
una teoria bien formulada y/o es revelador de alguna circuns-
tancia especifica®. Precisamente, esos tres elementos aparecen
en las trayectorias empresariales elegidas y que conforman los
distintos capitulos de este libro.

La empresa siam Di Tella tuvo un destacado recorrido en
el escenario industrial argentino, a tal punto que ha sido consi-
derada un arquetipo de la empresa nacional e incluso regional,
llegando a ser una de las compaiias mas grandes e importan-
tes de América Latina. Esa firma fue un agente econémico, con
notable presencia en todo lo que se refiera a la historia de las
empresas industriales locales, durante mas de medio siglo; su ac-
tividad, vinculada a la produccién de electrodomésticos y diver-
sas maquinarias e insumos industriales, tuvo clara incidencia en
el proceso de desarrollo industrial y tecnoldgico argentino en ese
mismo lapso. Ambos factores son elementos decisivos que justi-
fican que su historia no sea tratada como un caso entre muchos;
se trata, mas bien, de un caso emblema de la particular evolucion
nacional. siaM presenta un ejemplo especial del fracaso de una
experiencia productiva cuyas dimensiones, caracter tecnologico
y dindmica de expansion ofrecen condicionantes claves del pro-
ceso de desarrollo de una nacién. Su ocaso, por eso, presenta una
paradoja que no puede ignorarse por su magnitud y consecuen-
cias. Nuestro proposito principal en este capitulo es estudiar la

24 Robert Yin, Case Study Research: Design and Methods, Applied Social Research
Methods Series, Thousand OaK, Sage Publications, 1994.
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crisis final de la empresa ;Porqué la firma no logroé subsistir, per-
diéndose gran parte de su acervo productivo y de su «memoria»
industrial con los consecuentes efectos negativos sobre el con-
junto de la economia nacional? El fracaso de siam, luego de una
larga etapa de auge, es, en buena medida, parte de la frustracion
de un proceso de desarrollo nacional en el que las demandas de
la produccion moderna y el manejo de la tecnologia quedaron
desplazadas por preocupaciones de otro caracter (a veces coyun-
turales, pero también de orden socioldgico y econémico) tanto
en la empresa como en el Estado.

El caso de La Cantabrica es similar. La historia de esta em-
presa se liga a la historia de la industria y en particular de la side-
rurgia en la Argentina. Fundada a comienzos del siglo xx, luego
de innumerables circunstancias la empresa termind por declarar
la quiebra a principios de la década de 1990. Ese recorrido casi
centenario constituye un interesante mirador para asomarse a los
avatares de una rama crucial desde los inicios de la implantacion
manufacturera hasta el cuestionamiento global del modelo de
industrializacion en las recientes décadas, con la posibilidad de
recalar en las etapas de mayor crecimiento del sector durante la
madurez de la industrializacion sustitutiva. El capitulo focaliza
en su desempefo econémico y productivo de la firma en los afios
sesenta y setenta con el proposito de desentrafar el proceso que
condujo a lo que podria denominarse una crisis terminal. En este
sentido, al igual que en el caso de siaMm, resulta clave responder
porqué una empresa exitosa durante décadas, entrd en crisis no
cuando se disend una politica de desindustrializacion selectiva
(desde mediados de los afios setenta) sino en momentos en que
la industria en su conjunto presentaba tasas de crecimiento mas
que razonables (a fines de los afios sesenta) y se estimulaba con
variados mecanismos la produccioén siderargica.

Talleres Adabor fue fundada en la inmediata posguerra y en
pocos afios se convirtidé en una empresa de tecnologias avanzadas
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que se consolidaba en el mercado local; su actividad principal
consistio hasta los primeros afios de la década del sesenta en la
fabricacion de prensas y equipos hidraulicos destinados a una
variada gama de actividades industriales. A partir de entonces
la empresa inicié un proceso sostenido de expansion que se con-
cretd en nuevas instalaciones, nuevos productos —garrafas, silos
mecanicos, implementos para el agro— y nuevos mercados. Esos
avances implicaron una creciente diversificacion productiva que
alcanzo6 altos niveles de sofisticacion técnica y que permitié no
solo capturar buena parte del mercado local sino también ex-
portar maquinas herramientas y, hacia fines de los afios sesenta,
unidades y plantas completas de silos metalicos a paises latinoa-
mericanos, superando los aparentes limites y restricciones del
propio modelo de sustitucién de importaciones; o lo que es lo
mismo exhibiendo la capacidad de ese modelo de volcarse hacia
el exterior una vez que la produccién alcanzé cierto grado de
madurez. En la segunda mitad de la década de 1970 la empresa
hizo una apuesta mayor con el fin de integrar «hacia atras» parte
de su produccién, ampliar el volumen de productos terminados
y abaratar sus costos. Pero ese proyecto no dio buenos resultados
porque fue lanzado en un mal momento o bien demasiado tarde;
pese al apoyo financiero estatal inicial, las condiciones econdémi-
cas generadas por la politica de apertura econémica terminaron
por desarticular las finanzas de la firma. El colapso definitivo
solo pudo postergarse a partir de decisiones politicas que no al-
canzaron para evitar un funcionamiento agonico hasta la década
de 1990. En este caso, la crisis final de la empresa coincide prac-
ticamente con la politica de desindustrializaciéon sin ambages
encarada durante el primer lustro de la ultima dictadura militar
y resulta un ejemplo valioso de como un proyecto productivo
de avanzada desde lo tecnologico sucumbi6 por las dificultades
econdémicas y financieras generadas en ese particular contexto.
Como la explicacién requiere completar el analisis con otras
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variables de orden sociopolitico, el estudio de las estrategias em-
presariales o propias de la firma (que incluye la reconstruccion
de sus capacidades y experiencias, aspecto clave para entender
la racionalidad de la toma de decisiones) se completa con refe-
rencias a la politica economica e industrial de la Argentina de
esos afios, marco en el que se desarrolla nuestro recorrido de la
trayectoria de medio siglo de Adabor.

El estudio de la Fabrica de Vidrios y Revestimientos de
Opalinas Hurlingham s.A. ofrece perspectivas similares a la de
los casos anteriores, aunque en una rama diferente. La empresa
inicio6 sus actividades en la década de 1940 y se mantuvo activa
hasta mediados de la década de 1990. En este desarrollo cobran
particular importancia las circunstancias que impidieron que la
empresa sorteara las dificultades que se presentaron a mediados
de la década de 1960 en los mercados que operaba y que culmi-
naron con su «estatizacion» y la participacion de los trabajadores
en la direccion a comienzos de la década siguiente; posterior-
mente nos concentramos en el dilatado proceso de privatizacion
efectivizado a mediados de los afios ochenta, proceso que no evi-
t6 finalmente la liquidacion de la empresa pocos afios después.
En ese recorrido nos interesa particularmente destacar tanto las
estrategias que siguieron los diferentes grupos de control destina-
das a sostener, y en algunos casos incrementar, su participacion
en el mercado como aquellas decisiones empresariales y guber-
namentales que inhibieron esa posibilidad, sin descuidar el con-
texto institucional, las definiciones de politica econémica y la
evolucién macroecondémica.

Los dos ultimos capitulos estudian casos que podrian con-
siderarse exitosos de desarrollos empresariales. Vassalli s.A. se
inici6 como una pequefia empresa productora de cosechadoras a
fines de la década de 1940; pronto captur6 buena parte del mer-
cado local de esas maquinas, avanzé en la exportacion de sus
productos e instald una planta en Brasil. Luego de un periodo de



30 | ALTERNATIVAS DE LA INDUSTRIALIZACION Y EL DESARROLLO

gran éxito, la empresa atravesd por innumerables avatares en los
aflos ochenta para ser por fin vendida a fines de esa década. Re-
abrio sus puertas en las postrimerias de los noventa y hoy man-
tiene el liderazgo en el mercado local de cosechadoras, al resistir
con éxito el embate de la importacion y la produccion de las
grandes firmas internacionales. El caso presenta innumerables
aristas de interés. Por un lado, permite escudrifiar en las relacio-
nes que se establecen entre los sectores agricola e industrial. En
este sentido, las politicas industriales deben considerarse en su
especificidad en tanto impulsoras de la produccion de insumos
destinados a la agricultura, y no como una alternativa a la pro-
duccién rural, como muchas veces se ha insistido en el analisis
de la trayectoria industrial latinoamericana. Por otro lado, con
este relato se busca identificar a aquellos empresarios y sectores
productivos con capacidad para desarrollar tecnologias de avan-
zada en pleno proceso de industrializacion sustitutiva, y mas
aun, lograr competitividad exportadora cuando contaron con
politicas econdmicas favorables para esos propositos. El recorri-
do y el «éxito» de la firma Vassalli s.A. (en tanto sobrevivio en un
sector que sufri6 enormes alteraciones y fue duramente castigado
en los afios ochenta por la competencia de productos extranje-
ros) se liga inextricablemente a las caracteristicas de su funda-
dor y a la capacidad enddgena tecno-productiva de la empresa.
No obstante, la habilidad de Vassalli para retener una parte del
mercado o inclusive incrementar su participacion, pareciera estar
asociada también a las medidas de politica econdémica y a las
condiciones macroeconomicas. En tal sentido, la complejizacion
técnica de los productos Vassalli no constituye un factor suficien-
te para explicar el buen desempeio de la firma en el largo plazo;
el ambiente institucional y las medidas de politica econémica e
industrial reclaman también una parte de la explicacion.

El ultimo capitulo esta dedicado a Aluminio Argentino S.A.
(Aluar), una gran empresa dedicada a producir aluminio primario
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y diversos tipos de elaborados y una de las mas importantes ex-
portadoras de manufacturas de origen industrial. En este caso
nos centramos inicialmente en el papel que asumio el Estado en
la conformacion de un ambito favorable para que la inversion
privada pudiera desplegar sus potencialidades y con ello resolver
algunos de los dilemas de la industrializacion en Argentina; en
un segundo momento el eje recae en las estrategias empresaria-
les destinadas a conservar los beneficios de los mecanismos de
promocion y a enfrentar las fluctuantes condiciones de mercado
cunado el marco regulatorio cesé y se produjo el avance de las
empresas internacionales sobre el sector, en los aflos noventa.
La relevancia de ese proyecto dentro de la estructura productiva
local esta dada por el avance en la integracion industrial, al pro-
veer un insumo basico, inicialmente a un conjunto de empresas
elaboradoras, por las externalidades positivas sobre la produc-
cion local «aguas abajo», y también por su significacion en el
comercio exterior. El caso desnuda el entramado de definiciones
de politica industrial, las presiones empresariales y el grado de
enraizamiento de esos sectores con los organismos y departa-
mentos estatales; en suma arroja luz sobre la conformacion y
caracteristicas de un particular «Estado desarrollista» que tuvo
lugar en la Argentina en las décadas que siguieron a la segunda
posguerra mundial. En particular, el analisis de esa trayectoria y
de las circunstancias que condujeron a la conformacion de Aluar
y su desempefio empresarial nos permite escudrifiar los disefios
institucionales y de politica publica, los comportamientos de los
empresarios y sus relaciones con el intrincado andamiaje buro-
cratico involucrado en el impulso de esas actividades, ademas de
aportar elementos para caracterizar la calidad y coherencia de la
intervencion estatal en esas areas.

En conjunto, estos casos permiten, con una metodologia re-
novada, rediscutir varias de las hipotesis mas tradicionales he-
redadas de la literatura vinculada al desarrollo econémico, a la
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vez que destacar la importancia de las politicas publicas y de los
entornos macroeconomicos y sectoriales para entender las es-
trategias desarrolladas por las empresas fabriles. Estos estudios
contribuyen a la comprension del dificilmente asequible entra-
mado conformado por el marco institucional, el mercado y el
desempefio empresario. De este modo, en el desarrollo del traba-
jo entenderemos la gestacion e implementacidn de las estrategias
empresarias como procesos complejos que implican una parti-
cular lectura de la situacién de la empresa y una proyeccion a
mediano plazo en la que se identifican oportunidades y peligros
de acuerdo a sus recursos y a las definiciones estatales. Aunque
por razones de espacio y presentacion no consideraremos todas
las dimensiones de esa complejidad, por ejemplo aquellas vincu-
ladas con las luchas de poder internas en la organizacion o con
las estrategias politicas de los empresarios tendientes a la modifi-
cacion del entorno. Asimismo, dada la perspectiva abordada, la
informacién estadistica solo se brinda cuando es imprescindible
y se ha optado por incorporarla en el texto con el proposito de
ilustrar y reafirmar las aseveraciones.

La elaboracion sistematica de estudios especificos, tanto de
sectores o actividades como de empresas, constituye una tarea
imprescindible para acercarnos a la comprension de las poten-
cialidades y limites especificos de los procesos de crecimiento en
paises de industrializacion tardia, asi como para comprender las
vicisitudes actuales y el disefio de estrategias de desarrollo. La
Historia de Empresas y, en definitiva los aportes de este libro,
parecen sélo tener sentido, hasta ahora, en la medida en que esté
vinculada a esa tradicion.



SIAM Di Tella

L.os ORIGENES DE LA EMPRESA

En 1910, la Municipalidad de Buenos Aires exigi6 a todas las
panaderias que operaban en el distrito que instalaran una maqui-
na amasadora de pan para elaborar su producto. La medida se
origino en una huelga de panaderos que conmocion¢ a la ciudad
y pretendia resolver esos problemas laborales con la aplicacion
de la técnica, dado que la méquina ofrecia mayor seguridad a los
trabajadores y mejores condiciones de salubridad; ella también
sirvio para crear una demanda inexistente hasta ese momento.
Se estimaba que los establecimientos ya establecidos aseguraban
de inmediato, dado el caracter imperativo de la ordenanza, la co-
locacion de unas 700 maquinas mezcladoras; mas atun, algunos
ya especulaban con la idea de que la extension de esa exigencia

a todo el pais generaria una demanda de alrededor de 5.000 uni-
dades'.

1  Este capitulo esta basado en Marcelo Rougier y Jorge Schvarzer, Las gran-
des empresas no mueren de pie. El (0)caso de siam, Buenos Aires, Norma, 2006;
Marcelo Rougier, «Industria y peronismo: la fabrica de tubos de stam Di
Tella s.a (1948-1955)», en Estudos Ibero-americanos, 34, 2, (2008); y Thomas
Cochran, Rubén Reina, Ruben y Marcelo Rougier, Torcuato Di Tella y siam.
Espiritu de empresa en la Argentina, San Isidro, Lenguaje Claro, 2011.
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Torcuato Di Tella, un inmigrante italiano que tenia en ese
momento 18 afios, vio la oportunidad que ofrecia esa norma y
convencio6 a un par de parientes de la ventaja de comenzar a fa-
bricar esas maquinas en el pais. La competencia con las impor-
tadas se vio facilitada por algunas caracteristicas propias de las
maquinas que la nueva empresa lanzé al mercado y que atraje-
ron la atencién de los compradores; se trataba especialmente de
una innovacion en el sistema que permitia que la masa reposara
unos minutos, mejorando la calidad del producto. Esa innova-
cion simple, en un mercado cautivo, ofrecié rapidas oportunida-
des de beneficios y expansion comercial.

Algunos numeros pueden dar una idea de la magnitud del
negocio encarado. La nueva empresa, denominada Sociedad In-
dustrial de Amasadoras Mecanicas (siaM) comenzd con un ca-
pital de 10.000 pesos; cinco afnos después de iniciadas las opera-
ciones, ese capital se habia multiplicado diez veces, hasta llegar
a 100.000 pesos. Por ese entonces, la marcha de las ventas estaba
sometida a dos desafios: las oportunidades de expansion brinda-
das por el cierre relativo de la economia que provoco la Primera
Guerra Mundial, que al mismo tiempo eran afectadas por los in-
convenientes para abastecer la planta con materias primas, como
el hierro y el acero.

Torcuato es reconocido por los analistas como el impulsor
del negocio y de su expansion y diversificacion, debido a su per-
manente busqueda de nuevas soluciones fabriles y comerciales.
Su impulso promotor explica que sus socios y parientes le ade-
lantaran en préstamos su parte original en la sociedad (50 % del
capital inicial), dinero que devolvio luego con su parte de las ga-
nancias. Como un detalle adicional de su personalidad, conviene
recordar que Di Tella resolvio ir a Italia a pelear en la guerra del
lado de su patria, mientras sus socios seguian con la actividad
productiva en la Argentina; en 1919 volvid, con el grado de capi-
tan, para asumir su rol definitivo de empresario. En los inicios de
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esa década de 1920, este dinamico «capitan de industria» comprd
el resto de las acciones a sus socios y se quedd como duefio ex-
clusivo de la empresa.

Hacia 1920 la fabrica producia cerca de cien unidades anua-
les de amasadoras mecanicas y ya habia logrado un contrato para
entregar 60 maquinas a una firma italiana en Brasil, de modo
que necesitaba ampliarse atin mas. Di Tella solicitd entonces un
crédito en el Banco Popular Argentino, recursos que le permitie-
ron instalar una fundicién para abastecer sus necesidades, que
se inici6é en un humilde local en la calle Jean Jaurés (cerca de la
Avenida Cordoba), en la Capital Federal.

La colocacion de maquinas en el mercado, a pesar de su avan-
ce, no tenia la agilidad ni la dimensién esperada porque los pro-
pietarios de las panaderias se negaban a instalarlas, apoyados por
los reclamos y demandas, muchas veces violentas, de sus propios
trabajadores que deseaban asegurar sus puestos. La Municipali-
dad actud con energia frente a esos reclamos y en 1922 promulgo
una nueva ordenanza que reafirmaba la exigencia del uso obli-
gatorio de maquinas; la norma aclard, ademas, que éstas debian
ser las «aprobadas por el gobierno». Esa frase afadida permitid
que la competencia entre los fabricantes quedara limitada por
decisiones oficiales respecto a cuales eran los equipos adecuados
para dicha tarea, entre las que se contaban las provistas por SIAM.
A partir de ese momento, la competencia quedaba limitada por
las decisiones oficiales y no hay duda de que la empresa supo
aprovechar esos beneficios.

En los primeros afios de la década del veinte, Di Tella esta-
ba en busca de nuevos negocios para expandirse y comenzo a
fabricar surtidores de nafta para estaciones de servicio. En esos
mismos momentos, el empresario consiguio, a titulo personal, la
concesion para instalar surtidores en la calle en la ciudad de Bue-
nos Aires, permiso que hasta ese momento s6lo habia logrado
la Standard Oil. Obtener este permiso le significé un importante
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activo comercial para llegar a un acuerdo con Shell Mex por el
cual esta firma lo designo agente local para la venta de nafta al
menudeo. Esta doble relacion de agente de ventas de nafta y pro-
veedor de equipos permitié que SIAM comenzara a fabricar surti-
dores para instalarlos en las estaciones propias. Mas tarde, Yaci-
mientos Petroliferos Fiscales (vPF), la empresa estatal creada por
el gobierno radical, absorbi6 esas instalaciones terminando con
el negocio de distribucion de Di Tella pero no con el programa
de fabricacién de surtidores.

La produccion y la entrega de esos equipos a YPF permitieron
que las ventas pasaran de algo menos de medio millén de pesos
en 1924 a tres millones en 1926 y a cerca de cinco millones en
1927. Ese salto de casi diez veces en la facturacion en apenas tres
afos logré que la pequeila empresa de comienzos de la década
de 1910 terminara de convertirse, luego de evolucionar durante
un periodo total de tres lustros, en un establecimiento fabril de
dimensiones apreciables en el ramo metal mecanico.

LA EXPANSION DE LOS ANOS TREINTA

Durante la segunda mitad de la década de 1920, la Oficina de
Pesos y Medidas del Ministerio de Agricultura fue objeto de pre-
siones para que aprobara solamente una clase de surtidores, si-
milar a los de origen francés, que eran técnicamente diferentes
a los fabricados en Estados Unidos; una norma de ese caracter
limitaria, naturalmente, el mercado local a favor de los provee-
dores de origen galo. Pero enérgicas protestas de Di Tella, adver-
tido de la maniobra, lograron, finalmente, que se aprobara a sus
propios equipos; en efecto, la nueva norma autorizaba de manera
expresa surtidores similares a los fabricados por siam. La regla-
mentacion, lanzada en octubre de 1928 exigia, por otra parte, el
reemplazo de todos los surtidores existentes, para garantizar la
trasparencia del servicio (debido a sospechas sobre la calidad de
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los medidores de los existentes). La excepcion eran los surtidores
que ya habian sido provistos por siam, de modo que, de nuevo,
una norma oficial creaba una demanda potencial y practicamen-
te cautiva de cerca de 10.000 equipos antiguos que debian ser
remplazados.

Esa demanda previsible y de gran magnitud relativa explica
que, en el otofio de 1928, Di Tella comenzara los preparativos
para consolidar sus actividades en una nueva gran planta. En-
tre otras, esa tarea exigia constituir una sociedad andénima que
permitiera oportunamente captar en el mercado una parte de los
capitales necesarios. La ex siam se transformo en siam Di Tellasa.
La sigla era la misma pero ahora significaba Sociedad Industrial
Americana de Maquinarias en un signo de las aspiraciones cre-
cientes de su fundador, que agregd su apellido al nombre de la
empresa. Como parte de esas operaciones, Di Tella entreg6 a la
nueva sociedad sus marcas y patentes (que estaban registradas a
su nombre) a cambio de una regalia anual que le aseguraba un
flujo futuro de ingresos personales, mas alla de cémo fuera la
evolucion futura de la empresa. Ese reaseguro no implica que
hubiera perdido el control de la firma que seguia claramente en
sus manos.

Para concretar el proyecto de expansion, el empresario com-
pro diez hectareas frente al Riachuelo, en Avellaneda, provincia
de Buenos Aires, propiedad que se fue valorizando con el paso
del tiempo y sirvidé como garantia para diversos créditos banca-
rios que, de otro modo, hubieran resultado dificiles de obtener?.
Aqn asi, conseguir el dinero necesario demandd una tarea ardua

2 Lalegislacion argentina permitia el crédito hipotecario, funcional para los
propietarios terratenientes, pero no tenia normas mas flexibles para el cré-
dito a la industria que debio esperar hasta la década de 1940 para que ellas
comenzaran a escribirse. Véase Marcelo Rougier, La politica crediticia del
Banco Industrial durante el peronismo, Buenos Aires, CEEED-Universidad de
Buenos Aires, 2001.
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y complicada. Como la oferta local de capitales era muy limita-
da, Di Tella imagin6 la emision de debentures en Londres, pero
las condiciones de aquel mercado en los albores de la crisis mun-
dial, no permitieron llevar a cabo ese proyecto.

Las ambiciones de Di Tella no se resumian a la nueva plan-
ta y en esos afios la empresa instald fabricas y filiales en Bra-
sil, Uruguay y Chile. La expansion comenzaba a desbordar las
fronteras del pais aunque todavia no se hablaba en el mundo de
las «multinacionales» como un fenémeno a seguir. Algunas de
esas filiales lograron crecer de manera significativa en los afios
siguientes, penetrando en sus mercados locales mientras mante-
nian estrecha relacion con la casa matriz.

El proyecto de expansion coincidio con la llegada de la crisis
mundial a la Argentina y la inauguracion de la planta se llevo
a cabo a fines de 1930, apenas unos meses después del golpe
de estado del general José Uriburu, que derroco al gobierno de
Hipdlito Yrigoyen. La crisis global era s6lo uno de los problemas
que entonces debio6 enfrentar Di Tella. Mucho mas grave, para él,
fue que el gobierno militar despidio6 al general Enrique Mosconi
de su cargo en YPF, un claro aliado del empresario, que cerraba el
acceso de siam a un mercado cautivo.

No parece casual que el diario La Prensa criticara simulta-
neamente a SIAM Yy a YPF en un articulo titulado sin ambages: «Un
serio monopolio ha sido atacado en la instalaciéon de surtidores
de nafta». La nota afirmaba que solamente «una selecta firma
podia participar» en las licitaciones de YpF y que ella exigia el
precio que deseara porque las licitaciones eran «una burla»®. Di
Tella protestd por ese ataque que se combinaba con la expulsion
de Mosconi y el efecto de la crisis para reducir sus negocios en el
mismo momento en que culminaba la expansion de su planta y

3 La Prensa, del 27 de septiembre de 1930, citada en Thomas Cochran y
Rubén Reina, Espiritu de empresa en la Argentina, Buenos Aires, Emecé,
1965, p. 98.



SIAM Di Tella | 39

necesitaba ponerla en marcha utilizando esa enorme capacidad
instalada potencial. En el periodo que se abria, la caida en la im-
portacién de automoviles redujo el ritmo de aumento del nume-
ro de estaciones de servicio; de alli que las ventas de surtidores
se redujeron casi a la mitad en los criticos afios de 1930 y 1931.
El salto encarado por la empresa amenazaba con convertirse en
mortal por circunstancias tan inesperadas como ajenas a la deci-
sion empresaria.

La caida en la venta de surtidores, sumado al ya escaso mer-
cado disponible para colocar las amasadoras mecanicas, plantea-
ba un serio problema a la empresa; ésta, ademas de atender sus
requerimientos operativos, debia encarar las demandas de pago
de los créditos obtenidos durante su expansion. En particular, el
Banco Aleman rehuso6 renovar sus préstamos en 1931, decision
que coloco a siam al borde de la bancarrota. Para bajar los costos,
Di Tella cerr6 varias filiales comerciales en el interior del pais
y redujo los sueldos y salarios de su personal en proporciones
de entre 25 % y 30 %; mas aun, se vio obligado a vender una
fraccion del lote de tierra que habia comprado en Avellaneda y
que estaba reservada como capital fijo y con destino a posibles
expansiones futuras.

Las demandas financieras eran dificiles de atender sin ingre-
sos provenientes de un aumento de las ventas que, para peor,
habian caido un 30 % en el primer afio de la crisis. La empresa
necesitaba encontrar nuevos productos para resolver su situacion
y esa fue una de las preocupaciones constantes del propietario
de siam. Luego de algunos ensayos, la firma comenzo6 a fabricar
heladeras comerciales que lograron una rapida penetracién en
el mercado. Si la capacidad técnica de fabricar esos equipos se
mostré adecuada, la verdadera novedad era de otro orden; por
primera vez, esos bienes no ofrecian un mercado cautivo para
siaMm que debia venderlos a los pequefios propietarios locales. Es
cierto, de todos modos que no habia al principio otros fabricantes
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en el pais y que el cierre obligado de las importaciones en esa
década contribuia a proteger a la empresa de la competencia ex-
terna, pero no es menos cierto que la nueva situacion requeria
montar un aparato de ventas cuya necesidad la empresa no habia
sentido en las décadas previas.

En el ejercicio anual cerrado en julio de 1936 siam volvid a
recuperar una facturacion algo superior a los cinco millones de
pesos, valor que estaba levemente debajo de lo logrado en el ejer-
cicio cerrado en julio de 1930. La crisis se estaba superando, pero
con una composicion muy diferente de la actividad fabril de la
empresa puesto que para aquella fecha las heladeras comercia-
les ya representaban cerca del 40 % de los ingresos totales. Ese
mismo afio, siaM inicié la produccion de heladeras domésticas,
proyecto que habia postergado debido a las dudas sobre la po-
sible aceptacion masiva de esos equipos en los hogares argenti-
nos. Esta nueva linea de actividad, sin embargo, se transformaria
rapidamente en la mayor de todas y en la palanca destinada a
impulsar aun mas el desarrollo de la firma. Apenas dos afios des-
pués, en 1938, las ventas de siam se acercaron a los 10 millones
de pesos, monto que duplicaba su récord previo; la novedad ma-
yor consistia en que mas del 70 % de esos ingresos se originaba
en el rubro heladeras (que todavia se destinaban en su mayor
parte al comercio). La reconversion productiva estaba lograda y
comenzaba a convertirse en un €xito, pero ese mismo avance exi-
gia nuevos habitos comerciales, tales como implantar una red de
distribucién, lanzar una publicidad masiva y encarar el esfuerzo
de imponer una marca, estrategias que darian lugar a un nuevo
salto cualitativo en los prosperos afios cuarenta.
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Los NUEVOS EMPRENDIMIENTOS DURANTE LA (GUERRA Y EL
PERONISMO

La Segunda Guerra Mundial provoc6 continuas restricciones a
las importaciones, fendmeno que afectaba a siam, dado que la
planta requeria insumos (basicamente metales) y piezas del exte-
rior para producir. Un decreto del primero de enero de 1939 es-
tablecio, ademas, severas limitaciones a las compras de bienes en
Estados Unidos. siam se vio obligado a aumentar al maximo la
sustitucidn de partes importadas por otras fabricadas localmen-
te, ya fuera por si o a través de otros proveedores en el pais. El
desarrollo técnico y productivo originado en esas circunstancias
no alcanzaba, sin embargo, a permitir un avance considerable en
algunos rubros que debian sustituirse. Por esos problemas, las
ventas de heladeras alcanzaron su maximo en 1941-1942 para
caer levemente después por falta de insumos. En cambio, progre-
saron las ventas de motores eléctricos, que siaM fabricaba en nu-
mero creciente y de un rubro «varios», que incluia la colocacion
de bienes finales importados por la empresa gracias a su acceso a
los permisos de cambio. En consecuencia, las ventas registraron
un salto hasta los 20 millones de pesos en 1942, el doble que en
1938. El avance no podia mantenerse y esa facturacion quedo
aproximadamente en ese nivel hasta 1945, cuando el fin de la
guerra permiti6 renovar las compras de ciertos insumos en el ex-
terior.

La escasez de bienes industriales en el mercado local permi-
tia aumentar los precios ante una demanda insatisfecha y solven-
te. De modo casi natural, los precios de los bienes fabriles subian,
modificando la estructura tradicional de precios relativos y favo-
reciendo la consolidacion industrial y los beneficios de ese sector
productivo. En particular, los precios de las heladeras, se dupli-
caron en pesos entre 1940 y 1944 mientras que el costo de la vida
solo subid 7 % en ese plazo. Esas variables permiten concluir que
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el nivel general de produccion fue mas o menos constante mien-
tras que las ganancias de la empresa subieron alrededor de 50 %
durante dicho periodo.

En busca de soluciones de mediano plazo, Di Tella se dedi-
c0, durante buena parte del conflicto bélico, a buscar contactos
con empresas especializadas de Estados Unidos que le pudieran
proveer de tecnologia o equipos necesarios para su produccion;
resulta evidente que no dudaba en firmar convenios para impor-
tar y vender bienes en el pais cuando encontraba la oportunidad.
El mayor acuerdo de esa época, entre muchos, lo firmé con Wes-
tinghouse, que habia decidido cerrar su filial en el pais (debido a
las dificultades para traer mercaderias desde la matriz) y prefirid
asociarse con este industrial local, mucho mas habilidoso y con-
tactado para conseguir los permisos que hacian falta. A partir
en entonces, Westinghouse proveyo de tecnologia y de partes a
siaM, a cambio de regalias; como resultado de esos acuerdos, la
firma americana tomo un pequefio porcentaje de las acciones de
la empresa que no involucraban su control.

Al finalizar la guerra, siaM tenia ya mas de 3.000 empleados
y obreros y era una de las empresas fabriles mas importantes de
la Argentina. A partir de entonces, su crecimiento se multipli-
caria tanto por la proteccidén adicional derivada de la escasez
de divisas (tras un breve interregno de disponibilidad y euforia
en los primeros momentos de la posguerra) como por su rol de
proveedor exclusivo de numerosos bienes industriales que podia
colocar a los nuevos, y elevados, precios relativos que se habian
consolidado en el pais.

En esos afios siaM volvio a fabricar algunos bienes para YPF
puesto que era uno de los pocos proveedores locales que podia
atender ciertas demandas de la empresa estatal, que no podia ad-
quirirlos en el exterior. Esos avance entusiasmaron a los empresa-
rios, que esperaban recuperar a ese cliente, pero el fin de la guerra
puso fin a dichas operaciones. El nuevo discurso industrialista
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oficial no siempre se reflejaba en los hechos y lo cierto es que,
a partir de entonces YPF orient6 sus compras hacia proveedores
europeos como parte de una nueva estrategia del gobierno, mien-
tras dejaba abandonados a su suerte a los proveedores locales;
recién a fines de la década del cincuenta, esta empresa estatal,
igual que otras del mismo caracter, comenzoé a aplicar una poli-
tica de «compre nacional» que volveria a apoyar a la produccion
fabril argentina.

Los primeros afios de posguerra y de pleno auge de la econo-
mia peronista, marcan la consolidacién de siaM en un mercado
local, motorizado por una demanda solvente e insatisfecha desde
hacia largo tiempo, que aceptaba sus nuevos productos electro-
domésticos con enorme disposicidén. Los ensayos de producir y
vender heladeras domésticas que apenas lograban colocar una
cantidad oscilante en torno a 2.000 unidades anuales entre 1943
y 1946, saltaron a casi 12.000 en 1949 y pasarian, en rapida suce-
sion, a mas de 70.000 por afo en el periodo 1955-58. El resultado
fue que, en una década, siam colocd medio millon de heladeras
en los hogares argentinos.

La dimensién de la empresa no era grande solo en términos
del mercado local sino también de la situacion internacional.
Haroldo Clutterbuck, uno de los principales directivos de la em-
presa, recordaba en una entrevista que Argentina (y, por lo tanto,
siaM) estaba a comienzos de la década del cincuenta entre los
mayores productores de heladeras del mundo, después de Esta-
dos Unidos, Canada y Gran Bretafia. Italia, Francia y Alemania,
en cambio, que estaban sumidos en el proceso de reconstruccion
de posguerra, tardaron afos en instalar esas industrias y atender
las demandas de su poblacion®. Una gran ventaja adicional de la
empresa residia en que era el unico proveedor local, aunque esa

4  «Entrevista a Haroldo Clutterbuck», enero de 1973, en Archivo de Historia
Oral del Instituto Torcuato Di Tella (en adelante AHOITDT).
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situacion privilegiada no durara mucho tiempo; luego enfrenta-
ria la competencia de otras empresas que ingresaron a estos met-
cados, atraidas por ese éxito.

Para ampliar y diversificar su actividad, siam comenzoé a fa-
bricar lavarropas hacia 1950, proyecto que consolid6 median-
te un acuerdo técnico con Hoover. Las ventas de esos nuevos
equipos electrodomésticos pasaron de un par de miles en 1950 a
78.000 en 1957, mostrando un ritmo de avance muy semejante al
de las heladeras y por razones semejantes.

Montada sobre esos éxitos, la empresa instald nuevas plantas
y se lanzo a fabricar una variada gama de electrodomésticos con
el mismo resultado: ventiladores, lustradoras de piso y planchas
eléctricas se producian a ritmos crecientes para abastecer a un
mercado dispuesto a absorber toda la mercancia de ese caracter
que se le ofrecia. La firma facturaba un monto equivalente a 15
millones de dolares corrientes en 1948, pero una década después
sus operaciones se habian multiplicado por diez. sitam no s6lo era
la marca mas conocida del mercado en el ramo de electrodomés-
ticos sino que hasta se habia convertido en un sinénimo de esos
bienes; ademas, su capacidad de expandirse era un dato recono-
cido en el pais y un factor que formaba parte de la mentalidad de
sus dirigentes.

siaM fabricaba ya la casi totalidad de los insumos para sus
bienes como parte de una antigua estrategia de integracion «ver-
tical» que la empresa seguia mas alla de cualquier estudio de cos-
tos. Debido a su capacidad fabril, no dud6 a mediados de la dé-
cada del cincuenta en comenzar a vender algunas de esas partes a
otras empresas. Se convirtid asi en el proveedor de insumos para
otras plantas que comenzarian a competir con ella; en particular,
era el oferente casi exclusivo de compresores para los nuevos fa-
bricantes de heladeras en el pais, de modo que, a partir de 1955,
contribuiria a consolidar a otras empresas en el rubro final aun-
que mantenia cierto poder de mercado en ese insumo clave.
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Esa expansion era tan dinamica como ambiciosa y su ritmo
puede ubicarse en el contexto de éxitos continuados de esos aflos
y de la apuesta firme a un mercado en crecimiento. El encade-
namiento de apuestas audaces acompanadas de éxitos faciles
se verifica en varios casos de caracteristicas impactantes. Uno
de esos ejemplos se observd cuando siam decidid comenzar la
fabricacion de motonetas, en 1953. Era demasiado temprano,
tanto en términos de maduracién técnica de siam como de la
capacidad del mercado local, para que la empresa se lanzara a
producir autos, aunque la idea ya figuraba entre los proyectos de
Di Tella, pero parecia posible atender otras demandas menores
en esa area. La mas inmediata parecia ser la motorizacion de la
clase media argentina mediante la oferta de esos vehiculos mas
pequefios y mas simples cuya penetracién habia ocurrido con
fuerza en Italia, pais donde fueron a buscar apoyo técnico. Un
acuerdo firmado en 1952 entre siaM y la firma italiana Innocenti,
posibilité iniciar dicho proyecto con una motoneta cuya marca
elegida fue Siambretta en clara muestra de la estrategia de la fir-
ma argentina de seguir consolidando su imagen: Lambretta era
la marca italiana que se modificaba ligeramente para incluir el
nombre de S1aMm.

El acuerdo estipulaba un proceso gradual de alrededor de
una década durante el cual stam comenzaria fabricando el 20 %
de cada unidad, mientras traia el resto desde Italia, y continuaba
ampliando la produccion local hasta alrededor del 80 % que era el
maximo imaginado como posible en aquella etapa del desarrollo
manufacturero local. De acuerdo al convenio, la participacion de
la produccion debia avanzar al mismo tiempo que se expandiera
la cantidad de unidades armadas desde un par de miles por afo
hasta valores cuatro o cinco veces mas elevados en el futuro. El
criterio gradual, y relativamente modesto, de ese acuerdo entrd
muy rapido en contraste con el asombroso impacto del anuncio
en el mercado. Bastdé que siaM comenzara a publicitar la oferta
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de motonetas para que un publico masivo fuera a hacer fila en
sus agencias comerciales para registrar su demanda; los compra-
dores estaban dispuestos a pagar un adelanto, como pedia la em-
presa, a cambio de asegurarse la entrega futura de una unidad, a
semejanza de la experiencia ocurrida en momentos de auge con
las heladeras. Los resultados confirmaban, una vez mas, que la
demanda insatisfecha del mercado local permitia que la empresa
cobrara dinero por las motonetas atin antes de haber iniciado las
obras de construccion de la planta fabril destinadas a armarlas,
instalaciones que fueron financiadas en parte con ese dinero’.
Este proceso de expansidén contribuia a disimular algunos
problemas internos de la empresa que fueron incidiendo en su
desarrollo posterior. Uno de ellos era el deterioro y obsolescencia
de sus instalaciones: hacia 1955 la mitad de sus equipos fabriles
tenian mas de 15 afios, debido a las restricciones para la impor-
tacion de todo ese periodo (que incluia la guerra y la inmediata
posguerra), y exigian una renovacion que demandaba inversio-
nes estimadas en el orden de 10 millones de délares. Esa decision
era postergada debido a la prioridad que se otorgaba a nuevos
sectores productivos que ofrecian formidables posibilidades de
expansion. La renovacion podia no tener una urgencia clara, so-
bre todo en el contexto de envejecimiento general del parque fa-
bril en el pais, pero el desgaste y obsolescencia de los equipos de
la planta madre de Avellaneda (que ya tenia un cuarto de siglo de
fundada) comenzarian a sentirse con fuerza durante la primera
etapa de la crisis de siam, a mediados de la década del sesenta.
Otro problema, aunque todavia de caracter larvado se deri-
vaba del sistema tradicional de conducciéon de la empresa. La

5 En la entrevista citada anteriormente, Clutterbuck reconoce que las he-
laderas se llegaron a entregar un afio después de haber sido pagadas por
sus compradores. La experiencia con las motonetas fue semejante con el
afiadido de que se comenzaron a vender antes de lanzar la construccion de
la planta que las iba a producir.
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l6gica familiar y de amistades cruzadas de la direccién no dejaba
lugar para cambios que tampoco parecian necesarios mientras
siam exhibia ritmos de crecimiento de ventas y beneficios que
generaban admiracion.

LA ULTIMA Y PRINCIPAL APUESTA INDUSTRIAL DE TORCUATO D1
TELLA

Las restricciones provocadas por la Segunda Guerra Mundial
habian agudizado los problemas de energia que sufria la econo-
mia argentina desde tiempo atras, en tanto necesitaba importar
carbon y petréleo para abastecer la demanda local. Con la lle-
gada del peronismo al poder en 1946 la inversion publica en el
area energética se transformd en una prioridad, al tiempo que
se impulsaban politicas de mayor intervencion y planificacion
en vastos sectores de la economia. En particular, el Primer Plan
Quinquenal consideraria la construcciéon de ductos para el trans-
porte de petroleo y gas, entre los que descollaba la construccion
del gasoducto que uniria Comodoro Rivadavia en la Patagonia
con Buenos Aires, por su extension uno de los mas ambiciosos
del mundo. En ese contexto de impulso de la infraestructura ba-
sica que habia asumido el sector publico, siam Di Tella proyecto
la instalacién de una nueva fabrica; el proposito era proveer los
cafios necesarios para la extraccién de agua y satisfacer las de-
mandas de distintas reparticiones oficiales, en particular de YPF
y Gas del Estado.

A comienzos de 1946 el lider de siam se vinculd con el in-
geniero Agostino Rocca, un hombre con larga trayectoria en la
industria sidertrgica italiana y quien se encontraba conforman-
do un conglomerado empresario, Techint, cuya filial Argentina
se crearia ese mismo afo para la comercializacion de productos
siderurgicos importados y la provision de asesoramiento técnico.
El interés de Di Tella en Rocca y su organizacion se centraba en
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las posibilidades de financiacién y contactos que éste ultimo te-
nia con las empresas siderurgicas lideres de la peninsula’. Rocca
sugirio a Di Tella fabricar cafios sin costura a través del proceso
Mannesman-Calmes que utilizaba la firma Innocenti en Milan.
Los empresarios llegaron a un acuerdo para la provision de la
maquinaria elaboradora de cafos, cuyo costo era cercano a los
800.000 dolares. Pero Di Tella tenia dudas. En un viaje por Ingla-
terra y los Estados Unidos a comienzos de 1947 se convencio de
que habia cometido un error al comprar esa maquinaria pues la
produccion de cafios sin costura, aun con costos bajos de mano
de obra, seria muy onerosa. Los estudios de prestigiosas firmas
de ingenieros consultores, tales como Brassert, en Estados Uni-
dos y John Miles en Inglaterra aseguraban que la produccién
de tubos con costura ofrecia un sistema mas sencillo y de mejor
rendimiento, «al mismo tiempo que una inversion total inferior a
la exigida por la fabricacién de tubos sin soldadura»’.

Di Tella resolvid entonces adquirir las maquinaras para la
fabricacion de tubos «de acuerdo con el sistema eléctrico por re-
sistencia» y encargd la compra en Nueva York de maquinaria,
bajo el asesoramiento de Brassert Co., empresa que ademas re-
comendd un director para la fabrica. A mediados de afio cancelo
el convenio con Rocca e Innocenti y decididé encarar la nueva
actividad a través de una empresa independiente, pero con im-
portante inversion de siam Di Tella; esta empresa transferiria a la
nueva todos los estudios efectuados y también, oportunamente,
las obras ya contratadas.

6  Véase al respecto Claudio Castro, Desarrollo energético, cambio técnico y em-
presa. Origen y evolucion de un conglomerado empresario con ventajas comparati-
vas en la ingenieria y la siderurgia, 1921-2001, Tesis de doctorado, Facultad de
Filosofia y Humanidades, Universidad Nacional de Cérdoba, 2013.

7  s1aM, Libro de Actas de Directorio (en adelante £4p), 3, Acta 384, 2 de enero
de 1948.
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Mientras tanto el gobierno avanzaba con su proyecto. La
construccion del gasoducto fue aprobada en febrero de 1947
pero no habia disponibilidad de cafios en el pais y existian nume-
rosas dificultades para conseguirlos en el mercado internacional,
pese a que se encararon distintas alternativas. Entre ellas, Gas del
Estado adquirié chapa en Estados Unidos y realizé un acuerdo
con Armco de Argentina para elaborar 400 kildémetros de cafie-
ria. En abril de ese mismo afio, Rocca, ya desvinculado de Di
Tella, firmo6 un contrato con Gas del Estado para la provision
de cafos sin costura por parte de la Dalmine de Bérgamo e inge-
nieria para el Gasoducto de Comodoro Rivadavia. Solo restaba
conseguir alrededor de 370 kilometros de cafios para satisfacer
todas las necesidades de la obra. La oferta de siam realizada en
agosto fue la favorecida. De esta forma quedaron definidos los
tres proveedores de cafios para el proyecto mas importante de
infraestructura incluido en el Primer Plan Quinquenal.

A comienzos de 1948 el Poder Ejecutivo Nacional (PEN) au-
torizo la creacion de siaT. La nueva fabrica comenzo a instalarse
en Valentin Alsina cerca de la tradicional planta de siam®. El
aporte inicial de capitales fue realizado por el propio Torcuato
Di Tella, por raicsA —una empresa controlada por la familia Di
Tella y por siam Di Tella Ltda.—, el resto correspondio a familia-
res y ejecutivos de la empresa madre que pasaron al staff de la
subsidiaria. También se iniciaron gestiones con el Instituto Mix-
to de Inversiones Mobiliarias (iMmmM), una entidad controlada por
el estado, para la colocacion de acciones preferidas, institucion
que adelant6 el 80 % del valor nominal en calidad de préstamo’.
Otro aporte significativo para la ereccién de la planta indus-
trial provino del Banco Industrial (BirA), un banco publico que
suscribié acciones de la nueva empresa con el compromiso de

8  siaMm, r4p, 3, Acta 387, 19 de febrero de 1948.
9  siaT, 14D, 1, Acta 4, 29 de enero de 1948 y Memoria y Balance (en adelante
myB), 1948.
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venderlas a siam Di Tella en el futuro. Pocos meses después el
banco otorgo a la firma varios créditos documentarios, uno de
ellos por cinco millones de ddlares, destinados a importar mate-
rias primas (desde los Estados Unidos, Brasil y Bélgica) y maqui-
narias desde los Estados Unidos.

La primera Memoria de la empresa dejo reflejado el dolor por
la muerte del fundador: «El fallecimiento del Ingeniero Torcuato
Di Tella afecta a nuestra sociedad, que es una exclusiva creacion
de su espiritu y a la cual prodig6 afanosamente sus mejores y aca-
so sus ultimos esfuerzos. El ingeniero Torcuato Di Tella esboz6
la idea de siaT; le dio forma; con ahinco, ininterrumpidamente
trabajo en su organizacion, en su funcionamiento. Fue una de
sus mas grandes preocupaciones y los que hemos tenido el pri-
vilegio de colaborar en su tareas, los que hemos aquilatado el
furor con que trabajo para sIaT queremos hacer publico nuestro
reconocimiento y devocidn a su memoria, que nos acompafiara,
inspirando y estimulando nuestra futura tarea»'®. La direccién
recayo a partir de entonces formalmente en su viuda Maria Ro-
biola y la presidencia real fue ejercida por Haroldo Clutterbuck,
acompafiado por Torcuato Sozio y Antonio Sudiero, integrantes
del Consejo de Administracién de siam Di Tella!!.

Mas de la mitad de la capacidad fabril de siAT estaba destina-
da a la elaboracién de cafios grandes, de diametros superiores a
tres pulgadas. Luego de sucesivos ajustes y pruebas, la planta en-
tré en produccion para los primeros meses de 1949, pero no logro
niveles satisfactorios. El inconveniente impidio que SIAT estuviera
en condiciones de satisfacer una potencial demanda importante
de cafios de gran diametro desde 1948 hasta al menos mediados
de 1952, incluida la del gasoducto Comodoro Rivadavia-Buenos
Aires. La producciéon de cafios de pequefio diametro fue mas

10 siat, myB, 1948.
11 siat, Libro de Actas de Asamblea (en adelante r44), 1, Acta del 31 de agosto
de 1948.
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exitosa inicialmente, aunque de todos modos durante el trans-
curso de 1949 y 1950 las maquinas debieron paralizarse en varias
ocasiones por las dificultades para el aprovisionamiento de ma-
terias primas'?. Estos problemas se acentuaron para los afios si-
guientes. En efecto, en 1951 la empresa tuvo importantes dificul-
tades para conseguir chapas de acero y cobre para la elaboracion
de canos dado que el mercado se encontraba distorsionado por
la guerra en Corea'®. Con el fin de resolver ese problema siam y
SIAT acumularon importantes stocks, pero la estrategia implicaba
mayores costos y problemas financieros que fueron parcialmente
cubiertos con créditos bancarios.

SIAT encar6 tempranamente un plan de ampliacion de la plan-
ta tendiente a la diversificacion de la produccion, «a los efectos
de obtener una mejor distribucion de los riesgos inherentes a las
areas de explotacion a que se dedica nuestra empresa»'4. La es-
trategia empresarial se orienté entonces a promover nuevas ins-
talaciones para caldereria y para la fabricacion de cilindros para
gas envasado (garrafas) para aprovechar las alternativas del mer-
cado. La planta especializada en la elaboracion de cilindros de
gas envasado poseia una capacidad de produccion de 120.000
unidades anuales y era probablemente la «mas moderna y Unica
en su género en Sud América»’®. Esta diversificacion era necesa-
ria para mantener la produccion bésica de tubos de acero a un

12 siat, mys, 1950y 1951.

13 Significativamente, la importacion de flejes y chapa, materia prima para la
elaboracién de los cafios menores, se redujo de 55.000 toneladas en 1951 a
11.000 en 1952 y a poco mas de 1.000 para 1953. La produccioén nacional
responderia a esta caida de la importacion recién a partir de 1953 y sobre
todo en 1954 (Claudio Belini «Politica industrial e industria sidertrgica en
tiempos de Perdn, 1946-1955», en Ciclos, 28, 2do. semestre de 2004). Las
referencias a las dificultades de aprovisionamiento por la guerra de Corea
en siaM, myB, 1951.

14 siar, mys, 1952.

15 siaT, myB, 1953.
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nivel de costos competitivo, en gran medida por las dificultades
para el aprovisionamiento de materias primas sefialado, objetivo
que se fue logrando sélo hacia 1953. Otra alternativa encarada
para solucionar el problema de aprovisionamiento fue la utiliza-
cién de materia prima nacional; pero ésta era apta solo para la
fabricacion de tubos de diametro pequefio, su calidad era muy
inferior a la importada y su costo ascendia a mas del doble.

Con todo, los programas de obras especificados en el Segun-
do Plan Quinquenal auguraban un futuro promisorio y la uti-
lizacion de la plena capacidad instalada en la fabrica. A partir
del segundo semestre de 1953 se solucionaron los problemas
de abastecimiento de materias primas y se obtuvo una orden de
fabricacion de trescientos kildmetros de tubos para gasoductos
y oleoductos. En términos generales, la nueva empresa logré a
partir de entonces un ritmo de produccidn satisfactorio, si bien
aun bastante distante de la efectiva capacidad de la fabrica, y
las utilidades en pesos constantes superaron holgadamente los
niveles previos.

SIAT exigio una inversidon mayor que el valor de la planta de
Avellaneda y fue uno de los primeros fracasos en términos de
rendimientos inmediatos importantes del grupo siam, aunque los
costos de esa apuesta podian todavia ser absorbidos por el resto
de sus actividades. Contra lo esperado, la nueva empresa langui-
deci6 durante afios debido a las dificultades para captar una de-
manda estable; los pedidos que llegaban se limitaban a cafos de
pequefio diametro para uso doméstico y no alcanzaban a cubrir,
ni lejanamente, la capacidad instalada de produccion, pensada
para un mercado mucho mas grande. Por su parte, las empresas
publicas usuarias de ese producto solo compraron cafios en opor-
tunidades aisladas y en cantidades insuficientes, de modo que
SIAT no lograba alcanzar su nivel adecuado de utilizacién.

Con la caida del gobierno peronista, la estrategia empresaria
pretendi6 aprovechar plenamente los anuncios en infraestructura
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oficiales. No obstante, sIAT —al igual que siaMm, la empresa ma-
dre— fue acusada de utilizar vinculos personales con el gobierno
para su beneficio, y de hecho fue declarada su interdiccion a la
caida del régimen en diciembre de 1955. Ello motivé algunas di-
ficultades para satisfacer el contrato con YPF para la provision de
cafos para el primer tramo de los oleoductos previstos para los
gasoductos de Campo Duran-San Lorenzo y Mendoza-Litoral,
dado que las gestiones para obtener los permisos de cambio para
importar chapa gruesa resultaron inicialmente infructuosas.

LLAS GRANDES APUESTAS DE INVERSION

El proceso de expansion de siam tuvo mayor despliegue luego
de la caida del régimen peronista, en 1955, mas alla de las di-
ficultades legales que se presentaron inicialmente producto de
la investigacion sobre las relaciones entre los empresarios y el
gobierno depuesto. Primero se procedio a la descentralizacion de
la vieja fabrica de electrodomésticos de Avellaneda y se forma-
ron cuatro nuevas empresas: Perdriel SA (herramientas, matrices
y estampas), SIAF SA (fundicion), Talleres Munro SA (motores
eléctricos) y Villa Diamante SA (aparatos de refrigeraciéon co-
mercial). En 1958 comenzaron a instalarse los Talleres San Jus-
to (mas tarde denominados siam Di Tella Electromecanica SA),
cuyo proposito era producir equipo eléctrico para locomotoras
de motor diésel, transformadores, generadores y motores eléctri-
cos especiales y equipos de bombeo para pozos petroliferos. Para
realizar estas inversiones, ademas del apoyo de la Westinghou-
se Electric International Co., la empresa obtuvo un crédito por
cuatro millones de doélares del Eximbank y otro por tres millo-
nes de dolares de Hermes, que también fueron utilizados para la
ampliacién de la planta de tubos siaT, que hasta entonces, como
sefialamos, habia tenido un magro desempefio.
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En ese contexto de gran apuesta al engrandecimiento de los
negocios, los directivos encararon la produccién de automoviles,
uno de los viejos anhelos de Torcuato Di Tella, acicateados por
las condiciones de un mercado insatisfecho y los regimenes de
promocién y de radicacion de capitales extranjeros que impul-
saba el gobierno «desarrollista» de Arturo Frondizi. siam realizo
un acuerdo con la British Motors Corporation para fabricar la
linea de vehiculos Riley y Morris bajo marca propia, e instalo la
produccion sobre una planta ya constituida en Monte Chingolo
(hasta entonces dedicada a la elaboracion de ventiladores), con-
formando una empresa legalmente independiente, stam Automo-
tores s.A. Esa inversion se financio con créditos privados, con una
exitosa emision de acciones y con nuevos préstamos del Exim-
bank, garantizados por el oficial BIRA. Acorde con la intencion
de sostener la imagen del grupo, el primer modelo lanzado al
mercado se llamaria Di Tella 1500, acompafiado por el logotipo
de siam, que apelaba a la idea de una gran empresa nacional lan-
zada a nuevas y modernas actividades en el pais. Automotores
comenzo sus actividades en 1960; los automoviles tuvieron muy
buena recepcién por parte del publico y los expertos locales y las
ventas alcanzaron cifras considerables en los primeros afios de
auge del mercado.

Empero, apenas encaradas, esas fuertes apuestas quedaron
inmersas en un contexto macroeconémico e institucional harto
complejo. La politica monetaria restrictiva que ensayo el gobier-
no durante el Plan de Estabilizacion de 1959 limit6 fuertemente
la disponibilidad de créditos para la evolucion normal de los ne-
gocios de la empresa. A ello se sumo la enorme conflictividad
obrera en ese afio y nuevamente en 1962, que paralizo por largos
periodos las plantas de produccion'®. Paralelamente, en el mar-

16 siam, mys, 1959, y «Cesa la actividad de cuatro fabricas del grupo siam Di
Tella», La Nacion, 9 de diciembre de 1962.
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co de una politica de atraccion de inversiones extranjeras (ley
14.780), el gobierno autorizo6 el ingreso de una gran cantidad
de empresas de automoviles, entre las que se encontraban va-
rias europeas y las grandes compaiias norteamericanas (Ford y
General Motors), lo que ponia un cono de sombra respecto a las
posibilidades de que Automotores pudiera enfrentar la compe-
tencia una vez que el mercado se regularizara.

Para mayores males, en 1962 se inici6 una fuerte crisis econo-
mica que seguia los patrones de la secuencia ciclica del modelo
sustitutivo, caracterizada por los problemas en el sector externo.
Esta crisis fue de corta duraciéon pero particularmente intensa
en el sector industrial (cay6 un 5,5 % en 1962 y 4,0 % al afio si-
guiente). Mas alla de las razones estructurales pueden destacarse
desencadenantes vinculados a las medidas concretas de los go-
biernos en materia de politica econdmica cambiaria, monetaria
y fiscal. La devaluacion provoco un incremento de los precios de
los bienes comercializables con el exterior, e implicé un aumento
significativo de los costos de produccion de las firmas industria-
les a la vez que un deterioro del poder adquisitivo de los salarios.
El «tir6n» de costos y la caida del consumo iniciaron un proceso
recesivo que habria de ser notable. La situacidén negativa se agra-
vO por la politica fiscal (congelamiento de salarios, diferimientos
en los pagos a proveedores y trabajadores) y por el aumento de
los impuestos al consumo y de las tarifas de los servicios publi-
Cos.

La crisis econémica provoco la caida particularmente del
consumo de bienes durables (automoviles y electrodomésticos),
rubros destacados de siaMm, que se vio golpeada, ademas, por las
politicas monetarias y fiscales restrictivas y las fuertes modifica-
ciones cambiarias de los planes de ajuste del gobierno que re-
percutieron en forma directa en sus costos financieros y de pro-
duccion. En ese contexto recesivo, las distintas plantas de siam
trabajaron a la mitad o menos de su capacidad instalada y la
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empresa madre, que habia contraido importantes obligaciones
en el exterior para financiar sus recientes inversiones, desnudaba
una dificil situacién financiera que se arrastraria por afios.

El inicio de las dificultades de siam puede explicarse por este
proceso. En los afios cincuenta, siaM inici6 una fuerte expan-
sion con el objetivo de integrarse verticalmente y conformar un
complejo productivo diversificado. La idea era abastecer a los
ferrocarriles estatales, a la actividad petrolera y de produccion
de energia eléctrica, y también fabricar automotores, actividades
que se encontraban muy vinculadas a los programas de desarro-
llo del gobierno nacional —esto es, a las compras del Estado—o0 a
la obtencion de rentas en mercados oligopolicos. La no concre-
cion plena de esos programas (por los cambios institucionales y
las dificultades de las finanzas publicas), las modificaciones ma-
croeconomicas y la competencia no esperada en algunos rubros
condujeron a una fuerte fragilidad financiera de la empresa.

Con todo, la responsabilidad del grupo director de siam en
ese proceso es indudable. La inversién en numerosas actividades
que se encontraban sujetas a la politica estatal contenia un grado
de riesgo considerable en la medida que la inestabilidad institu-
cional de la Argentina era un dato insoslayable; éste resulté un
aspecto no del todo evaluado por la direccién empresaria, que
subordind su expansion —mirada ex post, evidentemente excesi-
va— en particular a la dinamica de la inversioén publica y a los
contratos que pudiera obtener de las reparticiones estatales, con-
fiando en el mantenimiento de un virtual monopolio en esos y
otros mercados (automotriz y de electrodomésticos). En tales cir-
cunstancias, la percepcion de las oportunidades de negocios exis-
tentes en el entorno econdémico primaron por sobre la disponibi-
lidad de recursos de la firma. La lectura de aquellas posibilidades
bien pudo ser acertada, pero descuido no solo la fragilidad de los
marcos institucionales sino también la capacidad de administrar
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factores escasos como el capital. Una estrategia financiera invia-
ble para una economia inestable.

Si, por un lado, la flexibilidad e improvisacion de poder pasar
de un producto a otro «habia sido un factor imprescindible en los
planes de Di Tella», como han sostenido Cochran y Reina, por
otro, al mismo tiempo esa estrategia otorgaba gran vulnerabili-
dad a la expansion. Contrariamente a la experiencia de la firma,
que habia financiado sus inversiones en gran medida con las uti-
lidades generadas y con la emision de acciones, una parte impor-
tante del crecimiento de los afios cincuenta se baso en el endeu-
damiento en el exterior y en el mercado interno a plazos cortos
y en el diferimiento de las cargas sociales e impositivas sobre
una estructura de capitalizacion muy endeble, lo cual termina-
ria por generar un cronico raquitismo financiero. La apremiante
situacion era consecuencia principalmente de las ambiciosas po-
liticas empresarias que apuntaron a una expansion y diversifica-
cién desmesurada, con no muy buenos resultados operativos en
el corto plazo y, en menor medida, de las negativas condiciones
que generaba el entorno econdémico e institucional. staM estaba
pagando caro sus temerarias apuestas fabriles, apoyadas en falsas
expectativas de estabilidad ambiental y crecimiento continuo.

L OS INTENTOS DE REHABILITACION

El deterioro financiero de la empresa se veria agravado en el res-
to de los afios sesenta por los problemas para colocar sus produc-
tos. El mercado de electrodomésticos ya no era el mismo de la
posguerra y la demanda habia encontrado su «techo» debido a la
saturacion del mercado interno, mientras que las posibilidades
de exportacion eran reducidas. Ademas, STAM habia perdido el
liderazgo y no s6lo debia competir con numerosas empresas, Sino
que debia hacerlo operando con una planta costosa y obsoleta
y con una estructura de ventas cada vez menos adecuada a las
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exigencias del momento. Por otra parte, el mercado automotriz
habia sido tan atractivo como deletéreo. Alli, siam realizé una
apuesta mayor con el resultado que los problemas derivados de la
fabricacion de vehiculos tuvieron un prolongado efecto negativo
en sus finanzas; ese impacto se veia agravado por las morosas
reacciones de la gerencia frente a algunos temas clave. Un claro
ejemplo en ese sentido fue el retraso en la decision de cerrar la
planta fabril de Siambretta a partir del momento en que el auge
de las unidades de cuatro ruedas redujo el atractivo local de las
motocicletas. Por ultimo, el mercado de bienes de capital (donde
operaban siAT y la planta de Electromecanica) no resultaba mas
favorable. La inconsistencia operativa de las empresas estatales,
sumada a la tendencia de éstas a comprar esos equipos en el exte-
rior, generaba demandas minimas y esporadicas para SIAM; esOS
fendmenos no permitian utilizar adecuadamente la capacidad
instalada y provocaban costos crecientes sobre toda la empresa.
Los problemas, de por si cardinales, se acrecentaban por un
sistema de gestion anticuado y enormes resistencias a introducir
cambios. La propia historia exitosa era un argumento adicional
para que los responsables de la empresa creyeran que los pro-
blemas seguirian resolviéndose con el paso del tiempo. En esas
condiciones, la solucidn para siaMm sélo podia surgir de un cam-
bio drastico de su conduccién o de un vuelco considerable en las
politicas oficiales hacia la empresa o, mejor aun, de ambas. Nin-
guna de esas variables ocurri6 y siaMm fue entrando en un cono de
sombras del que ya no pudo salir durante su prolongada agonia.

Los dilemas organizacionales

SIAM crecio rapidamente durante cincuenta afios impulsada por
un empresario con gran capacidad para los negocios, pero la
dimension que habia alcanzado tornaba necesario acompafar
ese proceso con la incorporacion de una estructura gerencial
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moderna. De algiin modo a esa tarea se aboco la empresa a partir
de 1960. La idea general era lograr una mayor descentralizacion
del poder de decision, luego de la acelerada expansion, donde
el contralor de las actividades operativas pasara a manos de los
directorios de las firmas subsidiarias, constituidas en verdaderos
holdings intermedios. La Memoria de la empresa en 1961 desta-
caba que la «politica de descentralizar las fabricaciones de las
distintas lineas de productos concentrandolas por ramas afines
en plantas autonomas e integrales, juridicamente independien-
tes, constituye un paso necesario para permitir el ulterior desa-
rrollo de nuestro grupo»!’. A ello se abocaron los empresarios y
un afio después, el proceso habia llegado practicamente a su fin,
solo restaba crear una nueva sociedad (siam Di Tella Electrodo-
méstica) que se hiciera cargo de la produccion de aparatos do-
mésticos y su comercializacion, actividades que todavia recaian
en la empresa madre. Con la reestructuracion, siaM pasaba a ser
una compafiia con «actividades muy diversas en distintos cen-
tros, representados por varias entidades que controla y que seran
dirigidas, supervisadas y orientadas por nuestro directorio, pero
actuando con cierta autonomia de ejecucion y decision para faci-
litarles libertad de movimientos dentro de los campos especificos
de su actividad»'®.

La recesion industrial de 1962-1963 y las dificultades finan-
cieras comentadas obligaron a profundizar y redefinir este pro-
ceso de racionalizacion. Ciertamente, la reorganizacion de las
operaciones industriales -llamada «Operacion Nitidez»— se com-
plementd6 con el objetivo de transformar a siam Di Tella Ltd. en
una empresa de asesoramiento y de coordinacion de inversiones,
constituida basicamente por las tenencias mayoritarias del capi-
tal de Electrodoméstica, de Automotores y de siaT. Por un lado,

17 siam, mys, 1961.
18 siam, myB, 1963.
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se descentralizaban las operaciones y la empresa madre se cons-
tituia en un enorme holding y, por otro, cada unidad operativa
se centralizaba continuando las transformaciones que se venian
operando en la firma desde algunos afios antes. En ese contexto,
siIAM Automotores, jaqueada por la competencia de las grandes
empresas internacionales que habian entrado al mercado local
gracias a las bondades de la legislacion frondicista, formalizo
un acuerdo con Industrias Kaiser Argentina (1ka) por el cual se
fusionaron industrias auxiliares de ambas firmas; luego, a me-
diados de 1965, 1ka adquirid el control mayoritario del paquete
accionario de Automotores'. Esa venta redujo las dimensiones
fabriles y comerciales de siam, pero no alcanzo6 para liberar a la
empresa de sus problemas; en los meses que siguieron se registra-
ron intensos conflictos con el comprador que implicaron nuevos
costos, entre los que se incluia el pago de avales firmados por el
holding para obtener créditos externos, que no se habian transfe-
rido con la venta y que KA se negaba a afrontar con el argumento
de que habia sido «engafiada» con las cuentas de la empresa.

A partir de entonces, siaM absorbi6 a sus subsidiarias y quedo
como unica empresa conformada basicamente por cuatro divi-
siones o0 agrupamientos principales, en los que pueden desagre-
garse los dos grandes sectores a los que habia quedado reducida
(Bienes de Capital y Refrigeracion y articulos domésticos): a)
Division siat, dedicada a la produccion de cafios con costura de
gran didmetro para oleoductos y gasoductos (practicamente mo-
nopolica en el mercado nacional en su categoria) y que dependia
por tanto en forma preponderante de los planes de inversion del
sector publico (vpr y Gas del Estado, basicamente); b) Divisién
Electromecanica, cuya produccién abarcaba desde equipos de
traccion eléctrica para locomotoras hasta transformadores de
electricidad y sus compradores casi exclusivos eran reparticiones

19 siam, mys, 1965; «El acuerdo siam-Kaiser», en Andlisis, 236 (1965).
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publicas y empresas estatales; su rentabilidad era fluctuante y du-
rante periodos prolongados trabajaba a una proporcion reducida
de su capacidad; c) Division Electrodoméstica, que era la unidad
mas antigua de la empresa y la que mas sufria la competencia
de las empresas extranjeras y de pequefias empresas nacionales
(ocupaba entre un 20 y un 40 % del mercado, segin los rubros) y
tenia fuertes problemas en los aspectos productivos, comerciales
y administrativos; de todos modos, su participacion en el total
de la facturacion del grupo era cercana al 45 %; y d) Division
Internacional controlaba a las empresas subsidiarias ubicadas en
Brasil, Chile y Uruguay.

Paralelamente a estas transformaciones organizacionales, la
estructura de direccion de la empresa también sufridé importantes
modificaciones; éstas eran consecuencia, por un lado, del notable
incremento que las actividades tuvieron en el transcurso de los
afios cincuenta y, por otro, de las propias dificultades operativas
que la expansion habia generado. En los primeros afios sesen-
ta, el control de la firma era ejercido por Haroldo Clutterbuck,
encargado del area comercial y administrativa, Torcuato Sozio,
sobrino de Torcuato Di Tella, y Antonio Sudiero, el ingeniero
Jefe de Fabrica. Los dos primeros habian sido los principales res-
ponsables de la gran dilatacion de las actividades. Desde 1958,
Guido Di Tella, hijo menor del fundador, se incorporo a la direc-
cion de la empresa. Mas abajo en la estructura organizativa se
encontraba un gran numero de familiares mas o menos directos
del fundador.

Como sefialamos, en la primera mitad de los afos sesenta
la reorganizacion de la empresa se profundizéd. Los requisitos
tecnologicos y operativos demandaban una direccion especiali-
zada, pero, ademas, el grupo dirigente advirtidé que era necesaria
una reestructuracion para superar la mala situacién econdmi-
co-financiera. La firma encard el desarrollo de una estructura
organizativa divisional, se agilizaron los sistemas contables, de
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control de stock y de planeamiento y control de la produccién,
y se incorporé un numero importante de personal capacitado,
conformado por los «tecnocratas», como los denominaban los
antiguos funcionarios. La introduccion del staff de gran califi-
cacion trajo aparejados nuevos problemas de funcionamiento,
basicamente de organizacion y conduccion. Como afirmé Fer-
nandez Villegas, «el hecho de entrar cuatro hombres a gozar de la
confianza de una direccion que era todavia paternalista produjo
muchos resquemores en toda la estructura de muchos afios de
viejos funcionarios de siaM que habian gozado de la confianza
de esa direccion»®. Los fuertes conflictos entre staff'y linea ter-
minaron en 1964 con la transformacion en linea de los tecno-
cratas, una decision tomada por Guido Di Tella. En esencia, en
ello consistia el nucleo de la Operacién Nitidez: asignar a los
hombres mas capaces responsabilidades a nivel operativo, lo que
termino por deteriorar las relaciones entre los «nuevos» y «viejos»
responsables. Un ex miembro de esa cupula sefialdo que Di Tella
se encontraba «rodeado por una fauna de gerentes, directores,
staff, y demas, cada uno de los cuales le viene con su consejo
personal para ganar méritos y escucha las mas diversas opiniones
(...), pero empieza poco a poco a inclinarse hacia la tecnocracia».
En esa circunstancia comenzdé a producirse «un tipico problema
(...) de las empresas cuando se producen cambios sustanciales en
la conduccion: hay un momento en que no hay nada, desaparece
lo viejo que, malo o bueno servia, mientras que todavia no esta
instalado 1o nuevo»?'.

La idea de lograr una sintesis que combinara los modernos
sistemas que aplicaban las grandes empresas norteamericanas
con la tradicién de las relaciones personales caracteristica de
la empresa familiar terminaria en una formulacién hibrida que

20 «Entrevista a Juan Fernadndez Villegas», mayo de 1973, en AHOITDT.
21 Idem.
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poco aportaria a la eficiencia de la firma en circunstancias com-
prometidas. Segtin las palabras esgrimidas en 1966 del ya por en-
tonces director ejecutivo Guido Di Tella, dicha sintesis consistia
en «una actitud que supera la etapa de direccidén tecnocratica y
cientifica de los negocios, que por nuestra diferente cultura, tra-
dicién y estadio de desarrollo, no rinde en la Argentina como en
Europa y los Estados Unidos»?2. En rigor, se propendia a una or-
ganizacion moderna sin la dispersion accionaria propia de ella,
por lo que el control quedaba reducido a la familia Di Tella en la
direccion y actividad de la firma. Como consecuencia, la tecno-
cracia nunca pudo atender efectivamente las demandas técnicas
que requeria la empresa, puesto que tampoco pudo afirmarse de-
cididamente en su direccidn. Por su parte, el grupo de accionistas
que controlaba la firma tampoco pudo transformarse en rentista,
limitandose a percibir un dividendo.

Los problemas internos, las indefiniciones, marchas y con-
tramarchas cobraban mayor gravitacion por las dificultades de
rentabilidad de la empresa, y es probable que la «revolucion orga-
nizativa» haya llegado demasiado tarde, en un momento en que
la crisis financiera dominaba ya en forma plena el escenario y las
principales preocupaciones empresariales.

En el plano financiero, la reorganizacién implicaba la cen-
tralizacion de los pasivos y la consolidacion de las deudas, un
problema que condicionaba todo el proceso racionalizador y la
evolucion economica y productiva de la empresa. La refinancia-
cion de las deudas fue prolongada y compleja. Como se sefiald, a
partir de fines de los afios cincuenta, la empresa habia obtenido
numerosos créditos en el exterior con el fin de solventar las inver-
siones y los gastos de evolucion. A partir de 1962, con las fuertes
devaluaciones, las refinanciaciones de créditos fueron constantes
y consumian la mayor parte de las deliberaciones del directorio.

22 siaM, mMyB, 1966.
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La situacion financiera se tornd mas dificil a mediados de la dé-
cada del sesenta. Segin un funcionario, la empresa no estaba en
cesacion de pagos, pero si tenia muy serias dificultades financie-
ras y no podia hacer frente a la totalidad de sus pasivos. La pro-
duccidén y las ventas no generaban los ingresos necesarios como
para cumplir con los compromisos; «por lo tanto, la actitud gene-
ral era la de continuar en un endeudamiento creciente mientras
el nivel de actividad de la empresa se encontraba fuertemente
afectado»?.

El avance de las negociaciones tendientes a consolidar el pa-
sivo de la firma era muy lento y condicionaba su recuperacion
econOmica; paralelamente se continu6 con la liquidaciéon de in-
versiones en firmas donde no se tenia el control mayoritario con
el proposito de mejorar la operatoria corriente y se procedio a
la venta de las plantas inutilizadas con el fin de saldar pasivos.
Este proceso de desinversion era bastante acelerado pero de to-
dos modos insuficiente, situacion que se pretendié compensar
a través de una reorganizacion funcional y de los mecanismos
de conduccion. Como afirmo un alto funcionario, «en SIAM era
notable la falta de decisidon para cerrar una empresa. No se podia
aceptar la realidad»**.

En 1966, luego de la venta de Automotores, los directivos de
siaM llegaron a la conclusion de que la mejor y quiza la tnica so-
lucién era la refinanciacidon conjunta de todas las deudas (llama-
da «Operacién Piloto»). La operacion estaba condicionada por el
desorden financiero de siam, que era descomunal: «No se sabia
qué empresa (...) debia a qué acreedor, todas estaban vinculadas
con avales. Es decir, se habian realizado todas las herejias finan-
cieras que se hacen cuando uno dispone de varias empresas»,

23 «Entrevista a Leonardo Anidjar», subgerente financiero de siam, junio de
1973, en AHOITDT.

24 «Entrevista a Eduardo Browne», director econémico-financiero de siaM,
junio de 1973, en AHOITDT.
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una situacién que no hacia mas que incrementar la desconfian-
za de los acreedores®. siam realizo una propuesta para lograr la
refinanciacion y una consolidacion general de sus deudas con
mas de quince entidades por unos treinta y cuatro millones de
dolares a veinte afios de plazo; los acreedores externos estuvie-
ron dispuestos a acordar un programa de consolidacion con un
plazo maximo de diez afios y sobre la base del otorgamiento de
avales de pago por parte del BIRA. Si bien los directivos de siam
confiaban en la terminacién exitosa del operativo, la situacion
financiera no dejaba de ser critica y las negociaciones de las deu-
das con el Estado también eran complejas. El problema imposi-
tivo de s1aM era tal vez el de mayor dificultad. Las deudas con la
Direccion General Impositiva (DGI) se habian originado en 1960;
como afirmé un funcionario estatal, la empresa «no opero, desde
el punto de vista del respeto hacia las leyes, como deberia haber
operado una tremenda y gran empresa de ese nivel; le falt6 cali-
dad empresaria, entrd en pequeflas cositas, en maniobras en las
que no deberia haber entrado nunca»?.

La empresa tenia una fuerte imagen de evasora en la DGI, y
la desaparicion de libros o la negativa a entregar lo requerido
no ayudaban en las numerosas reuniones que Di Tella y otros
funcionarios llevaban a cabo para lograr la refinanciacion. En
1966, la empresa dejo de pagar en forma completa a la espera de
una negociacion global de la deuda acumulada. siam present6 un
plan al gobierno radical de Arturo Illia en el que solicitaba una
financiacion a muy largo plazo (hasta veinte afios) de todas las
deudas. La recepcion del gobierno fue positiva, pero era sin duda
una soluciéon que debia considerarse de excepcion. Cuando so-
brevino el golpe militar, en junio de 1966, todo tuvo que comen-
zar a discutirse de nuevo, particularmente con el primer ministro

25 «Entrevista a Ricardo Zinny, julio de 1973, en AHOITDT.
26 «Entrevista a Pedro Pavesi», julio de 1973, en AHOITDT.
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de Economia de la «Revolucidén Argentina», Néstor Salimei, que
estaba dispuesto a dejar que la empresa quebrara. Sin embargo,
poco tiempo después, durante la gestion de Adalbert Krieger Va-
sena se iniciaron las negociaciones para que la firma se acogiese
a una ley de ayuda especial que se estaba elaborando.

La ley de «Rehabilitacion»

En noviembre de 1967 sali6 a la luz la ley 17.507, que facultaba
al gobierno, a través de una Comision de Rehabilitacion, a arbi-
trar soluciones tendientes a la recuperacion de empresas que se
encontrasen en «virtual estado de cesacion de pagos» o que tu-
vieran dificultades financieras que sélo podian ser resueltas con
disposiciones excepcionales del Estado. Quedaban incluidas es-
pecialmente las empresas que, por su «preponderancia social, su
envergadura econdémica, su desarrollo tecnolédgico o su influen-
cia en la economia nacional, regional o zonal se consideraba
conveniente asistir»?’. El régimen preveia fundamentalmente la
consolidacion de pasivos fiscales y previsionales de las firmas en
problemas, que ademas podian ser eximidas del pago de intere-
ses, recargos y multas por mora en el cumplimiento de las obliga-
ciones fiscales o de prevision. Primero se penso en convocar a un
grupo de quince a veinte firmas de gran magnitud; mas tarde se
decidi6 que, para evitar suspicacias, era preciso instaurar un régi-
men abierto; finalmente se presentaron nada menos que cerca de
cuatrocientas empresas con el fin de acogerse al sistema y cerca

27 PEN, ley 17.507, articulo 1°. Sobre la aplicacion de esta ley y sus resultados
para un conjunto de empresas industriales, véase Marcelo Rougier, «La
expansion por defecto del estado empresario. La politica econémica fren-
te a la crisis de las empresas industriales en la Argentina, 1960-1976», en
Investigaciones de Historia Economica, 15, otofio 2009, y James Brennan y
Marcelo Rougier, The Politics of National Capitalism Peronism and the Argen-
tine Bourgeoisie, 1946-1976, Pennsylvania, Penn University Press, 2099, que
focaliza en las demandas empresariales.
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de doscientas firmaron convenios de «rehabilitacion». Como
parte fundamental del proceso de recuperacion se disponia la
capitalizacion de deudas previsionales y fiscales y la concesion
por parte del BIrRa de grandes facilidades financieras con el fin de
mejorar la capacidad productiva de las firmas.

La aplicacion de la ley implicaba condiciones y restricciones
importantes a la gestion empresarial. Los requisitos que debian
cubrir las firmas incluian la regularizacién de sus obligaciones
impositivas y previsionales, condicion indispensable para la ob-
tencion de préstamos «rehabilitadores»; la aceptacion y ejecu-
cion de todas las medidas de organizacidn o reestructuracion que
el BIRA considerase necesarias para asegurar la «buena marcha
futura» de la firma; la aceptacion de veedores permanentes con
amplias facultades de fiscalizacion; el compromiso de no distri-
buir utilidades en efectivo mientras se mantuviese la condicion
de deudora frente a esa institucion; la no disposicion de su activo
fijo sin autorizacion expresa; la realizacion de bienes prescindi-
bles; la reinversion de todos sus ingresos en el proceso fabril, en-
tre otros. El incumplimiento de estos requisitos traeria aparejada
la rescision del convenio y la exigencia de la devolucion inmedia-
ta de los préstamos, lo que seguramente significaria la quiebra de
la empresa o un cercenamiento importante de la gestion privada.

Como corolario de la reestructuracion y de los tramites reali-
zados desde 1966 tendientes a obtener una refinanciacion de los
pasivos mas significativos, los empresarios de siAM comenzaron
negociaciones para incluirla dentro de los beneficios de la ley
17.507, una ley que fue hecha a medida de de la empresa, y de
hecho llegd a conocerse como «ley siam»?. El convenio fue sus-
crito en febrero de 1970 y permitia consolidar deudas fiscales
y sociales a través de su transformacion en acciones preferidas
a quince afios por un importe total de veinticuatro millones de

28 «Entrevista a Pedro Pavesi», julio de 1973, en AHOITDT.
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dolares, de los cuales las obligaciones con la DGI representaban el
45 % y el resto consistia en pagos pendientes por cargas sociales.
Segun lo establecido en el contrato, siam cancelaba la deuda con-
solidada con esas reparticiones estatales mediante la emisioén de
acciones preferidas que no poseian derecho a voto. En el mismo
acuerdo quedo establecido que de no producirse el rescate o si no
se cumplian las condiciones fijadas, el Estado podia convertir las
acciones preferidas en ordinarias de igual valor y, por lo tanto,
con derecho a un voto por accion.

De este modo quedaba considerada la posibilidad de estati-
zacion futura de la empresa si la rehabilitacion no se lograba. Se
estableci6 ademds como condicién del contrato la constitucion
de garantias reales (hipoteca y prenda de inmuebles y maqui-
narias), personales (fianza solidaria de Guido Di Tella, por ese
entonces vicepresidente de la sociedad) y caucion de acciones
(las sociedades tenedoras del paquete accionario que otorgaba
el control de siam fueron obligadas a garantizar el contrato con
acciones que representaban el 51 % de los votos de la totalidad
de las emitidas por la empresa). Clutterbuck saludé efusivamente
la efectiva integracion del directorio con los representantes de-
signados por el BIRA, institucion que asigno rapidamente créditos
a muy largo plazo a la firma. Sin embargo, estos créditos, supe-
riores a los diez millones de dolares, constituyeron para SIAM un
paliativo de relativa repercusion y, segun los propios dirigentes,
aalcanzaron para seis o siete meses®.

El camino hacia la estatizacion de siaMm estaba abierto y en ello
resultaria clave la conducta empresarial, dificilmente ingenua; el
convenio fue cumplido s6lo parcialmente: la empresa emitio las
acciones, pago las cuotas correspondientes a la deuda consolida-
da, constituy6 las garantias previstas, pero no procedio a pagar

29 «siaM, futuro lleno de incognitas», Pulso, vol. 5, n° 239, 10 de diciembre de
1971.
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los devengamientos impositivos y particularmente previsionales
posteriores a la consolidacion —pese a estipularse sucesivas pro-
rrogas— acumulando un nuevo pasivo que implicaba legalmente
la caducidad del acuerdo y la ejecucion de las garantias. Como se
ha sefialado, desde mediados de los anos sesenta las deudas de la
empresa con el BIRA, originadas en su mayor parte en préstamos
para evolucién o para financiar ventas a organismos del Estado
(como YpF 0 Gas del Estado) se incrementaron progresivamente;
el alza se debia, en parte, a la acumulacidn de intereses que la
empresa no pagaba y, en parte, a la demanda de mas fondos para
atender sus necesidades operativas. Solo la deuda con ese banco,
que ademas poseia un paquete importante de acciones de la em-
presa, representaba casi el 60 % del capital integrado de la firma
a mediados de la década de 1960%.

Pocos meses antes de la firma definitiva del convenio bajo la
ley de «Rehabilitacidén», el Eximbank otorgo un préstamo al BIRA
por doce millones de dodlares, cuyo destino exclusivo era financiar
operaciones de siaM o alguna de sus subsidiarias con organismos
estatales; una operacion especial que se consideraba en el docu-
mento era la provision de caflos destinados al gasoducto Obra
Cerro Redondo. La suma real provista era menor a la indicada,
porque una porcion reducida de ese crédito se utilizaria para can-
celar obligaciones previas con el propio Eximbank®. En suma,
la refinanciacién con nuevos préstamos y garantias permitio eli-
minar una gran parte de la deuda que la empresa mantenia con
el Eximbank, en una operacién similar a otra realizada previa-
mente con el Bank of America, pero se la trasladaba al BirA. La
Comisién de Rehabilitacion de Empresas avald con entusiasmo

30 «siam Sociedad Industrial Americana de Maquinarias Di Tella Ltda», 16
de agosto de 1967, en Banco Nacional de Desarrollo (en adelante BND),
Expediente Administrativo Ordinario (en adelante £40), 31.215.

31 «Nota al Pte. de la Comision Asesora Especial Ley 17.507, Lic. Pablo So-
rensen», 27 de mayo de 1969, en BND, Expediente s/n°, nota: Met 55.
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el convenio, puesto que daba holgura a la complicada situacién
financiera de siam.

Las ventas de la empresa crecieron de modo significativo a
partir de 1970 gracias a las operaciones con organismos estata-
les. Ademas, en ese periodo siaM seguia avanzando en el aspec-
to fabril: habia lanzado una nueva tecnologia en refrigeracion,
fabricaba elementos combustibles experimentales para reactores
nucleares y habia comenzado a producir maquinaria vial; en ese
sendero de consolidacion tecnoldgica, su control del mercado
masivo de bienes de consumo caia, mientras su dependencia de
las compras del Estado seguia creciendo. Ese incremento de su
actividad motivd nuevas solicitudes de crédito que fueron dili-
gentemente aceptadas por el BIRA, que, ademas de los créditos
para evolucioén y financiamiento de ventas al Estado.

Pero este apoyo no resolvio los problemas financieros de siam,
que no estaba en condiciones de atender sus obligaciones imposi-
tivas corrientes, acumulando un nuevo pasivo. Por lo tanto, mas
alla de las alternativas juridicas comentadas anteriormente, no
quedaban muchas posibilidades: o la quiebra de la empresa o in-
crementar el apoyo del Estado con miras a su rehabilitacion. Por
ese entonces, so6lo la deuda con el Banco Nacional de Desarro-
llo (BND), nombre que asumio a partir de 1970 el BIrRA, ascendia
a unos veintisiete millones de délares y representaba una parte
sustancial del pasivo de la empresa.

EL CONTROL ESTATAL

En noviembre de 1971, el Estado y el Grupo Privado de Con-
trol de siam (Guido Di Tella, la Fundacién Torcuato Di Tella
y otras empresas) firmaron un nuevo convenio. Los principales
puntos del contrato estipulaban lo siguiente: el Grupo Privado
mayoritario cedia al Estado el ejercicio de los derechos politicos
correspondientes al paquete accionario de su propiedad, en la
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proporciéon necesaria para que ejerza el control de la empresa
hasta tanto se lograse su rehabilitacion. El mismo grupo mayo-
ritario garantizaba las deudas fiscales y previsionales de la em-
presa, asi como todo préstamo del BND destinado a cancelar los
pasivos que tuviera. Finalmente, el Grupo Privado votaria para
integrar la mayoria del directorio a las personas que indicara el
BND¥,

La firma del acuerdo permitio la integracion inmediata del
directorio de siaMm con cinco miembros propuestos por el Estado
(el cuerpo se completd con dos ddirectores que respondian al
sector privado)®. Pero los empresarios ratificaron el acuerdo en
un acta complementaria y se resistieron a su convalidacion defi-
nitiva. Ante tal situacion, el Ministerio de Hacienda y Finanzas
comunicé al presidente de siaMm la decision de poner en practi-
ca la facultad de requerir el canje de las acciones preferidas por
igual namero de acciones ordinarias de un voto que le acordaban
la mayoria absoluta sobre las decisiones de la empresa. El obje-
tivo del gobierno era regularizar definitivamente la intervencion
del Estado en la empresa con vistas a la obtencién de la mayo-
ria accionaria propia, tanto en capital como en votos, «todo ello
en funcién primordial a la magnitud de los recursos financieros
puestos por el Estado a disposicion de la Empresa a partir del
momento en que asumio el control»*. Con ese canje, el Estado
paso a tener el control directo de las asambleas de siam con el 80
% de los votos y con idéntica proporcidn de representantes esta-
tales sobre el total de directores titulares. Finalmente, en enero
y abril de 1974, dos ultimos contratos suscritos entre el BND y
el Grupo Privado de Control de siam que traspasaron al Esta-
do acciones de propiedad del Instituto Di Tella y bienes con el

32 siaMm, r4p, 3, 9 de noviembre de 1971.

33 BND, 14D, 3, Acta 295, noviembre de 1972.

34 «Asunto reservado: siam Di Tella Ltda.», en BND, 14D, 3, Acta 300, mayo de
1973.



72 | ALTERNATIVAS DE LA INDUSTRIALIZACION Y EL DESARROLLO

objeto de obtener «el pacifico e indiscutido control de la empresa»*>.
Un articulo del convenio con el Grupo Privado estipul6 que las
personas y sociedades que lo integraban, al ser desde entonces
accionistas minoritarios, quedaban liberadas de todos los com-
promisos y garantias que hubieran asumido como consecuencia
del convenio de rehabilitacion y del celebrado en noviembre de
1971, como asi también de las obligaciones de garantia asumidas
respecto a las obligaciones contraidas por siam y sus sociedades
con el BND. De este modo, la familia Di Tella se desvinculo de-
finitivamente de siaM, mientras mantuvo el control de algunas
empresas locales del grupo y otras establecidas en el exterior que
no tenian problemas operativos ni financieros.

El ejercicio correspondiente a 1973 —el primero completo
bajo la direccién efectiva de representantes del Estado— arrojo
una pérdida de alrededor de quince millones de ddlares. En esos
momentos, un informe destacd que la empresa resolvia sus pro-
blemas financieros atendiendo en forma irregular sus compromi-
sos con el Estado, al mismo tiempo que cubria sus compromisos
con los proveedores a fin de mantener sus fuentes de aprovisio-
namiento. Esto demostraba que el futuro de la empresa se ha-
llaba fuertemente «condicionado a la buena voluntad y espiritu
de colaboracion de sus acreedores», que estaban constituidos en
esencia por organismos estatales (DG1, Instituto Nacional de Pre-
vision Social, Direccién de Rentas de Buenos Aires y BND)*. Sin
embargo, en marzo de 1973 el presidente de la firma sostenia que
el problema financiero estaba «bajo control» y que las principales
deudas vencidas eran con el fisco, por lo que no podian ofrecer
sorpresas; en cuanto a los compromisos con el exterior, agrega-
ba, se estaban estudiando algunas salidas para los montos mas
apremiantes. Las otras deudas no ofrecian grandes dificultades y,

35 «Convenio entre el Estado Nacional y el Grupo Privado de Control», en
ABND, Expediente SIAM.
36 BND, Legajo. 4.112. Asunto siam Di Tella Ltda.
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en apariencia, no generaban problemas de abastecimiento ni per-
turbaban los programas productivos®’. Esa perspectiva optimista
resulto refutada por los hechos, puesto que un par de meses des-
pués la Comision Fiscalizadora sefialaba que el estado financiero
se habia agravado y que las proyecciones para los meses siguien-
tes indicaban que «los flujos mensuales de fondos tienen signo
negativo». Todas las divisiones (con excepcidn de SIAT) operaban
con quebranto, la brecha entre intereses pasivos y activos se es-
taba ampliando mientras la inflacién provocaba mayor demanda
de fondos para capital de trabajo, agudizada a su vez por el ma-
yor nivel de actividad de Electromecanica; el informe sefialaba
finalmente que el stock de productos terminados de Electrodo-
meéstica era excesivo, dado que el mercado no estaba en condi-
ciones de absorberlo®. Una vez mas, la empresa solicité apoyo
financiero para equilibrar el flujo de caja los meses siguientes y
planteo la imposibilidad de atender servicios de intereses de un
conjunto de créditos previos. El BND procedi6 a abrir una cuenta
especial donde registraba esos pagos no realizados que no deven-
garian intereses a partir de entonces y que se fueron acumulando.

En abril de 1974, un decreto firmado por el presidente de la
Nacion Juan Peron declard a la empresa de «interés social» y ra-
tifico los convenios celebrados. Sus considerandos senalaban que
el control estatal facilitaba la «recuperacion de esta empresa que
por sus actividades significa un aporte importante a la economia
nacional, manteniendo, al propio tiempo, un complejo industrial
que es fuente de trabajo para miles de familias argentinas que
verian peligrar su estabilidad social de no encarar el Estado su

37 «Informe del presidente de siam a la Comision Fiscalizadora», Libro de Ac-
tas de la Comision Fiscalizadora (en adelante r4cr), 1, Acta del 27 de marzo
de 1973.

38 «Nota de la Comisién Fiscalizadora de siam al Banco Nacional de Desa-
rrollo», 8 de mayo de 1973, racr, 1, Acta del 16 de mayo de 1973, pp. 19-20.
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conduccion, al menos hasta que aquella adquiera su plena reha-
bilitacion financiera y econdmica»®.

El nuevo encargado de la conduccion de siam, el coronel re-
tirado Mario Serrano, sefialaba que la empresa «produce muy
bien, que econdmicamente, mediante algunos ajustes, puede ser
rentable, pero que financieramente atraviesa una peligrosa crisis,
proveniente de mas de diez afnos de una conducciéon equivoca-
da». En su opinidn, los problemas de la firma, «que llego a tener
treinta fabricas», habian derivado de la reduccién paulatina de su
produccion sin «poner coto a la burocracia de su direccion y sin
imponer un régimen de austeridad en los gastos»*. Esos argu-
mentos, de ser sinceros, reflejaban al menos un desconocimiento
enorme de la naturaleza de los problemas. De todos modos, la
direccidn ensayo una nueva reestructuracion de la organizacion
que no pasaba de definir una conducciéon y administracion cen-
tralizada con una operatoria fabril descentralizada. Ese cambio
fue acompafiado por la supresion de la gerencia general y un au-
mento de las responsabilidades directas del directorio que con-
trolaria la tareas de las gerencias; los directores efectuarian una
especie de supervision delegada sobre las areas Financiera, Ad-
ministrativa, Comercial, Fabril y de Relaciones Industriales. El
caracter de esos cambios mantuvo los problemas para controlar
efectivamente las divisiones fabriles.

siaM conservaba gran capacidad productiva, pero se estima-
ba que operaba a lo sumo al 60 % de su potencial, de modo que
su capacidad ociosa la afectaba negativamente. La situacion em-
peord en 1975, el primer afio de recesion en la economia argen-
tina después de la crisis de 1962-1963 que tanto habia afectado a
la firma. El deterioro de siam habia llegado a tal grado de erosion
patrimonial que hacia dificil su supervivencia, de no adoptarse

39 PEN, Decreto 1.270/1974.
40 Reproducido en «Monografias integrales, 65 aniversario de siam Di Tella»,
en Finanzas, 1975, p. 39.
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decisiones politicas al respecto: «siaM carece ya de patrimonio
para respaldar los cuantiosos créditos que le otorga el Banco
Nacional de Desarrollo, a tal extremo que practica afectaciones
de sumas presuntas a devengarse por contratos de produccién
de cumplimiento futuro como también de mayores costos pen-
dientes de reconocimiento»?'. Esa situacion termind por gravitar
negativamente en el propio BND. Una nota dirigida al ministro
de Economia Antonio Cafiero en 1975 destacaba que «las situa-
ciones derivadas del grado de endeudamiento de esta firma han
llegado a un limite que incluso ya gravitan en forma definito-
ria en los balances de esta Institucion. Baste sefalar que la sola
postergacion del cobro de intereses en un trimestre, absorbe la
utilidad que pueden haber arrojado la totalidad de las restantes
operaciones»*. El organismo proponia que las necesidades fi-
nancieras de siam fuesen atendidas directamente por la Tesoreria
General de la Nacién. Indudablemente, la empresa era conside-
rada «demasiado grande para caer», pero algunos comenzaron a
sentir que el respaldo otorgado podia hacer «caer» al organismo
publico destinado, precisamente, a financiar al conjunto de las
empresas industriales del pais.

La situacién de la empresa tornaba «ineludible la necesidad
de adoptar definiciones de fondo», que debian ser asumidas
por el mas alto nivel gubernamental; esto era lo que reclama-
ban de modo constante todas las dependencias comprometidas
con siaM. En agosto de 1975, la Comisién Fiscalizadora soste-
nia que de no lograrse una «decisién inmediata, el proceso en
que esta siaM resulta irreversible». Dicho informe sefialaba que
la insuficiencia financiera crénica se agravaba por un quebranto

41 «Legajo 4.112. Asunto siam Di Tella Ltda.», en BND, 4D, 376, T. III, agosto
de 1975.

42 «Asunto reservado: Situacion de la firma siam. Carta del Pte. del BND, Dr.
Rodolfo Garello, al Ministro de Economia, Dr. Antonio Cafiero», septiem-
bre de 1975 en BND, 4D Reservadas, Acta 2.107.
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econOmico creciente, originado en esencia por la caida de la ac-
tividad productiva, la incidencia del pasivo en moneda extranje-
ra y el costo financiero de los aportes crediticios. «El quebranto
llega a tal magnitud que no hace posible la recuperacion por los
propios medios ni aun a mediano plazo»®.

De todos modos, ante la inexistencia de un plan de rehabili-
tacion claro, los funcionarios del BND arriesgaban una solucion.
«Es evidente —senalaban— que la diversidad de operaciones que
componen este conjunto crean desde el principio dificultades
en la adopcion de politicas unificadas para su estudio, control
y planificacion, incluso no solo por la diversidad de su explota-
cién sino por la particularidad de sus mercados. Por otra parte,
el desmesurado pasivo global, que no es el resultado de la suma
de déficits parciales sino de algunos sobre otros, representa una
cuantiosa carga financiera de dificil absorcion. Como corolario,
el resultado final aparece siempre negativo, cuando podria supo-
nerse, que dadas ciertas condiciones, la recuperacion de alguna
de sus unidades podria ser viable. Una politica realista que anali-
ce cada caso particular, que determine los activos necesarios para
desarrollar una actividad especifica, que paralelamente asigne
la cuota de pasivo compatible con una adecuada planificacion
financiera y rentabilidad probable, produciéndose ademas una
adecuada reestructuracion y racionalizacion interna, podria lo-
grar el mantenimiento de plantas utiles y necesarias para la eco-
nomia del pais, preservando y afianzando, al mismo tiempo, esas
fuentes de trabajo»*.

Como se ve, los discursos oficiales favorables a la firma con-
trolada por el Estado no fueron suficientes o adecuados para

43 «Memorando 31/75 cF», en racF, 1, Acta 53, 12 de agosto de 1975, pp. 94-
95.

44 Nota del presidente del BnD, Dr. Rodolfo Garello, al Ministro de Econo-
mia, Dr. Antonio Cafiero, ‘Estrictamente Confidencial’, 24 de septiembre
de 1975, en BND, £4D Reservadas, Acta 2.107, ff 125-127.
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modificar su situacion productiva y financiera. Las decisiones en
los aspectos fabriles tampoco tenian la magnitud esperada frente
a los problemas observados. En marzo de 1974, por ejemplo, se
transfirié a Electrodoméstica las lineas de productos industria-
les correspondientes a surtidores para la venta de combustibles
y electrobombas para agua y bombas para petroleo, buscando
compensar las dificultades existentes en el mercado de produc-
tos electrodomeésticos, altamente competitivo y donde pesaban
los controles oficiales de precios. Mientras tanto, la Division SIAT
se veia afectada por la escasez de materia prima importada y la
irregularidad en el aprovisionamiento local; ademas, sus activi-
dades, como las de Electromecanica, estaban ligadas a la deman-
da de bienes de capital para las obras de energia eléctrica y los
proyectos en el area del transporte de combustible y gas, que eran
muy fluctuantes®. Las exportaciones, a su vez, cuyo éxito en
afios anteriores fue destacable, sufrieron el desaliento provocado
por el atraso del tipo de cambio frente al aumento de los precios
internos, consecuencia de la politica oficial en esos afios. Luego,
la mega devaluacion en junio de 1975 (medida conocida como
«Rodrigazo» por el nombre del ministro de Economia del mo-
mento, Celestino Rodrigo) abrié nuevamente esta posibilidad,
pero, al mismo tiempo, agravo el peso de las deudas en divisas
sobre el pasivo de la firma (ademas de los efectos generales de de-
terioro del sistema productivo que gener6 la inflacion acelerada
posterior al ajuste)?. En definitiva, la empresa exhibia habilidad
técnica para una salida exportadora, pero las cambiantes con-
diciones macroeconomicas, generadas por sucesivas decisiones

45 siaM, myB, 1974.

46 Véase respecto a la politica econémica del periodo y las circunstancias en
que debieron operar las empresas industriales Marcelo Rougier y Martin
Fiszbein, La frustracion de un proyecto economico. EI gobierno peronista 1973-
1976, Buenos Aires, Manantial, 2006.
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publicas, afectaban esa alternativa hasta suprimirla como posi-
bilidad.

Los problemas de siam eran conocidos y considerados irre-
versibles de mantenerse las mismas condiciones. No obstante,
no hubo respuesta del gobierno, excepto consolidar la situacion
existente hasta ese momento. Por diferentes razones, aunque se-
guramente pesaran fuertemente los problemas de indole social
que acarrearia la quiebra de la empresa, las soluciones «politicas»
constantemente reclamadas por distintos organismos del Esta-
do nunca se hacian efectivas. De hecho, mas alla de mantener
el constante apoyo crediticio, que incluyé un enorme crédito en
enero de 1976 que permitid superar los persistentes estrangula-
mientos financieros por un cierto lapso (pues se regularizo el
pago a proveedores y el acceso a insumos importados, lo cual, a
su vez, repercutio favorablemente en la produccion fabril), siam
fue incluida entre las beneficiarias de un decreto que disponia
que las empresas del Estado y aquellas en las que éste interve-
nia en su conduccion, otorgasen prioridad en la adquisicién o
venta de insumos, mercaderias y otros productos a las empresas
de igual naturaleza, declaradas de interés social*’. El decreto fue
firmado por Antonio Cafiero, cuyo secretario de Programacion
Econdémica era el propio Guido Di Tella, ahora con capacidad
para definir politicas industriales para el conjunto nacional: «Me
acuerdo que tenia tanto poder de decision —diria el propio Di Te-
lla anos después— que movia el pulgar para arriba y una empresa
se salvaba; movia el pulgar para abajo y la empresa quebraba»*.
Pero no parecia tener el poder, o la decision, suficiente para sal-
var su ex empresa; de todos modos, ese equipo duré muy poco en
el cargo y fue arrasado por la tormenta recesiva e inflacionaria,

47 BND, Libro Copiador, 39, Ministerio de Economia y sus secretarias, T. VII,
1976, ff. 38-41.
48 Citado en «Soy de Roca», en Pdgina 30, mayo de 1992.
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en medio de la inestabilidad politica que se abrié con la muerte
de Juan Peron.

L.OS ENSAYOS DE PRIVATIZACION Y LIQUIDACION

El golpe militar de marzo de 1976 dio comienzo a una nueva
etapa para la economia y la sociedad argentinas. Esos cambios
se manifestaron crudamente en las condiciones econémicas co-
nocidas hasta entonces. Las reglas de juego propias del modelo
sustitutivo fueron desechadas a favor de politicas neoclasicas (li-
beralizacion financiera, apertura externa, retraccion del salario
real, etcétera). En particular la politica econémica tendid a pri-
vatizar las numerosas empresas que el Estado poseia y retornar
a manos privadas los paquetes accionarios que habia adquirido
a través de distintos mecanismos, incluidos los procesos de reha-
bilitaciéon®. Este ultimo era el caso de SIAM, una sociedad que
mantenia su condicién juridica de privada, pero cuyo 80 % del
capital se encontraba en poder del Estado.

El contexto de politica economica explica que el gobierno
intentara, también, poner fin a la agonia de siam y decidiera su
privatizacion o liquidacién definitiva, convencido como estaba
de que el Estado era «mal administrador» por definiciéon. De to-
dos modos, la posibilidad de liquidar la firma era una alterna-
tiva con bajo apoyo, pues la decidida politica antiobrera de la
dictadura militar no impidi6 que el condicionante social, refle-
jado en la pérdida potencial de numerosos puestos de trabajo y
el consecuente conflicto que provocaria, siguiera limitando las
decisiones. En esa puja interferia, adicionalmente, la posicion de
algunos sectores militares que no veian con agrado que el Estado

49 Para un analisis detallado de este proceso véase Claudio Belini y Marcelo
Rougier, E] Estado empresario en la industria argentina, Buenos Aires, Manan-
tial, 2008, capitulo 6.
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se retirase de un ambito considerado globalmente como estraté-
gico y, menos aun, que las plantas de produccion de siam pudie-
sen cerrar o pasar a manos extranjeras. Esta dimension politica
de la politica econdmica parece haber tenido un rol central para
explicar el derrotero de siaM en esos fatidicos afios. En efecto,
el propio disefio institucional aplicado por las Fuerzas Armadas
establecia un reparto tripartito del poder y el predominio de la
Junta Militar sobre el presidente de la Nacién, provocando una
notable division en compartimentos estancos del aparato estatal
y una profunda fragmentacion de los procesos de toma de deci-
siones. Esta logica potencio y fortalecio el desarrollo de diversos
conflictos internos de las Fuerzas Armadas que se trasladaban,
casi automaticamente, a todo el aparato estatal. Como conse-
cuencia, el complejo proceso de privatizaciéon de SIAM estuvo
cruzado en forma practicamente continua por diferentes pujas
entre los organismos intervinientes y la direccion de la empre-
sa, reflejando opiniones divergentes no solo sobre su futuro sino
también respecto de la politica econémica y social aplicada por
el gobierno nacional.

La intencidn inicial del Poder Ejecutivo era vender por sepa-
rado cada una de las tres grandes divisiones de la empresa (Elec-
trodoméstica, Electromecanica y siaT), ademas de la financiera
Inverco. Pero esta idea fue abandonada rapidamente en favor de
la venta del paquete accionario en su conjunto. La causa de esa
decisién no es clara y resulta probable que fuera motivada por la
intencion de no vender sélo lo rentable, evitar la desintegracion
del complejo y, quiza, lograr mas rapido el objetivo privatizador.
De todos modos, la puesta en venta del paquete accionario se de-
moraria mas de cuatro afos, hasta octubre de 1980, en clara dife-
rencia con la situacion de varias empresas antes controladas por
el Estado que para esa fecha ya habian pasado a manos privadas.
Es evidente que siaM constituia un caso distintivo y un ambito
donde se dirimian numerosos y variados proyectos e intereses.
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Este tortuoso proceso se derivaba, en parte, de las condiciones
del proceso politico en el seno de la dictadura y sus contradic-
ciones relativas con la estrategia que llevaba a cabo el ministro
Alfredo Martinez de Hoz.

La Junta de Comandantes design6 como delegado interven-
tor en siaMm al comodoro retirado Antonio Mantel, quien pasaba
a depender directamente del Ministerio de Economia. La batalla
por los espacios de poder para impulsar, o frenar, los objetivos
«privatizadores» habia comenzado. Cuando la Intervenciéon se
hizo cargo de la empresa, el problema financiero condicionaba
todo su desempeno; su relevancia en la evolucion econémica y
en la estructura patrimonial explica que se tratara primero de
resolver la conflictiva situacion con los acreedores extranjeros.
Por eso, el Estado proporcioné su apoyo entregando Bonos Ex-
ternos para cancelar las importantes deudas ya vencidas. Gracias
a ello, siaM tuvo un desahogo temporario; como se vera, su es-
tado deudor solo vari6 en el registro de los pasivos, que pasaron
de nominarse en divisas a un valor en pesos argentinos. Estos
generaban intereses —por momentos, a tasas muy elevadas y en
algunos casos con ajuste por indexacion—, de acuerdo a las nue-
vas condiciones financieras ensayadas por la politica economica.

Las perspectivas productivas de la empresa mejoraron a me-
diados de 1976: la Division Electromecanica tenia importantes
contratos con General Motors, SEGBA y SOMISA, entre otras em-
presas; esos contratos aseguraban el uso de la capacidad de la
planta durante los dos anos siguientes. Por su parte, la Divisién
SIAT esperaba colocar treinta mil toneladas de cafios para el ga-
soducto Austral ya adjudicado y estimaba probable la concrecién
del gasoducto Centro Oeste, que implicaba una produccién adi-
cional de cien mil toneladas. Finalmente, la Division Electrodo-
meéstica confiaba atender una demanda creciente de productos
industriales (bombas, surtidores, interruptores y tableros eléctri-
cos), y habia firmado contratos para exportar equipos y heladeras
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a absorcion a Estados Unidos™. Alentada por estas perspectivas,
la Intervencion apostaba a resolver definitivamente la deuda con
el Estado capitalizando los créditos.

Mientras tanto, avanzaban las disposiciones legales a favor
de la privatizacion. En abril de 1977, el gobierno estipul6 un pla-
zo maximo de ciento ochenta dias para que el Poder Ejecutivo
Nacional procediera a disponer la liquidacion, venta o cese de la
administracion estatal de una treintena de sociedades interveni-
das o administradas por el Estado, entre las que se encontraba
SIAM.

Las resistencias de la Intervencion

Por primera vez en muchos afos, el periodo concluido a media-
dos de 1977 arrojo resultados econdmicos positivos como conse-
cuencia de la demanda de organismos publicos, 1a mejora relati-
va de algunas variables macroecondmicas y, aparentemente, una
serie de medidas puntuales de racionalizacién productiva lleva-
das adelante por la Intervencion en todas las divisiones; hubo
cierta incorporacion de tecnologia y reduccién de costos que se
reflejaron en una importante caida del personal. Esas perspecti-
vas positivas se veian opacadas —segun la Intervencion— por las
indefiniciones de los programas de inversion de largo plazo del
sector publico y por la apertura de la economia, dada la «particu-
lar sensibilidad» de la empresa a «decisiones de politica economi-
ca, no solo en lo que se refiere a niveles de inversién sino también
a las condiciones de financiamiento de tales gastos y al nivel de
proteccién hacia la produccion local, ya que la totalidad de los
suministros resultan operaciones apetecibles para proveedores
externos»’!. La vision del interventor sugeria que el problema

50 siam, mys, 1976.
51 siam, mys, 1977.
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mayor no provenia de la propia empresa, sino en especial del
contexto macroecondmico, consecuencia de la politica econdmi-
ca desplegada por el gobierno nacional. En particular, sefialaba
que la competencia, acentuada por la disminucion de aranceles
de importacién y la libre introduccion de productos industriales,
era cada vez mas fuerte. Mas aun, destacaba que siaMm arrojaba
una ganancia equivalente al 10 % sobre ventas, si no se computa-
ban las cargas financieras, en su mayor proporcion generadas en
deudas previas con diversos organismos del Estado.

La prédica de la Intervencién no tuvo éxito. El Ministerio de
Economia resolvidé no capitalizar los créditos que tenia contra
SIAM en una decision que condicionaba la evolucién empresarial
y la propia estrategia privatizadora. La nueva situacion quedo
reflejada en el prospecto que acompaiiaba al pliego de licitacion
y cuya confeccion se encontraba a cargo del BND, que debid aco-
modarse a la demanda de Juan Alemann, Secretario de Hacien-
da. Este funcionario insistio en que se dejara expresamente acla-
rado que el oferente debia proponer la cancelacion de la deuda
vencida en un plazo no mayor de cinco afios (durante los cuales
se actualizaria el capital de acuerdo con la variacion del indice
de precios mayoristas), mientras que la deuda no vencida mante-
nia las condiciones establecidas originalmente®?. A juzgar por lo
sucedido a partir de entonces, la decision del Ministerio de Eco-
nomia parecia obedecer a una estrategia destinada a dificultar la
privatizacion, porque no resolvia los problemas financieros de la
empresa y, por tanto, llevaba a liquidarla; su accion era opuesta a
una posicion optimista respecto al resultado de la oferta publica
del paquete accionario y a las posibilidades de recupero de los
préstamos por parte del Estado.

52 «Juan Alemann a Egidio Ianella», 26 de noviembre de 1979, en BND, E40
108.283, f. 1.605.
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El BND realizd una primera valuacién del complejo y esbo-
z0 un cronograma que preveia la adjudicacion final de la firma.
Mas alla de los debates técnicos, en el proceso de valuacién sur-
gieron las primeras disparidades: Javier Gamboa, ex funcionario
de siam y vicepresidente del BND, sugiri6 que la venta se realizase
por debajo del importe correspondiente a la valuacion realiza-
da (sesenta y tres millones de doélares para el total del paquete
accionario de la firma), dado que algunas de las actividades de
la sociedad eran deficitarias; en cambio, el representante de la
Corporacion de Empresas Nacionales observo que no se habian
ponderado adecuadamente los elementos intangibles, como el
prestigio de siam en el mercado y la posicion monopolica de al-
gunas de sus plantas. También mencioné el mejoramiento de la
situacion econdmica de la firma que, opinaba, habia revertido la
tendencia deficitaria de los ultimos ejercicios. La posicion fue en-
fatizada por el interventor de siam, quién envid una nota a Mar-
tinez de Hoz en la que manifestaba su «honda preocupaciéon»
por la valuacion del BND, considerada como «totalmente fuera de
la realidad». Segun Mantel, la firma habia tenido en el ejercicio
cerrado en junio de 1977 una ganancia de veinte millones de do-
lares, de los cudles doce se habian destinado a cancelar deudas
previas; es decir, «si no se vende la empresa, el Estado percibiria
en un tiempo menor a tres afios y medio la misma suma cotizada
por el Banco de Desarrollo»®. Por su parte, el Ministerio de Bien-
estar Social, que poseia un paquete importante de las acciones en
poder del Estado, apoyaba a Mantel y valuaba la empresa en 115
millones de dolares. Finalmente, en agosto de 1979 el Ministerio
de Economia llegd a una solucién de compromiso y fijé el valor
para el paquete accionario bajo propiedad estatal en noventa y
seis millones de dodlares.

53 «Interventor de siam al Ministro de Economia», 8 de marzo de 1978, en
ABND, E40 157.390, f. 263.
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Las tensiones acumuladas entre la Intervencion y el gobier-
no nacional respecto a la capitalizacion de las deudas con orga-
nismos y dependencias estatales (Tesoro Nacional, BND, DGI y
otros), a su vez accionistas mayoritarios de la empresa, hicieron
eclosion en diciembre de 1979, en una Asamblea General. Alli,
la Intervencion insistio en sefialar que las deudas con el Estado,
previas a la gestion de marzo de 1976, constituian un grave impe-
dimento para el normal desempefio de la Compaiiia; los compro-
misos no solo perjudicaban la actividad fabril, sino que cobraban
importancia en vista del proceso de privatizacion dispuesto.
Desde la perspectiva de la Intervencion, la capitalizacion per-
mitiria negociar en mejores condiciones frente a las autoridades
nacionales la privatizacidn y, en particular, evitar que la empresa
cayera en manos extranjeras o, peor aun, que se liquidara por
el fracaso de la operacidn. Pero la propuesta del Interventor fue
desechada por los accionistas presentes (representantes de los
Ministerios de Economia y de Bienestar Social en su mayoria),
denotando claramente las diferencias de criterios respecto a lo
que debia hacerse con la empresa.

En marzo de 1980, la ley 22.177 facult6 al Poder Ejecuti-
vo Nacional a liquidar y/o a privatizar aquellas empresas cuya
propiedad correspondiese total o parcialmente al Estado nacio-
nal, reafirmando lo actuado hasta ese momento. Como criterio
novedoso, la ley también permitia diferir el cobro de créditos de
organismos oficiales contra las entidades que se privatizasen, asi
como a condonar recargos e intereses punitorios. Sin embargo no
hubo mayores aclaraciones sobre las implicancias que, como se
vera luego, tenia esta medida, considerando que faltaban pocos

54 siawm, 144, 3, f. 219.
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meses para la licitacidén de siam y que el resultado del periodo ce-
rrado en junio de ese afio presentaba un «abultado quebranto»®.

Mientras tanto, ya habian salido al mercado los pliegos de
base y condiciones para la licitacion y los interesados comenza-
ban a realizar consultas sobre aspectos econémicos de la firma
(duracion de los contratos vigentes, inventarios de bienes de uso
y de cambio, deudas de la empresa, entre otros). Las cinco firmas
que adquirieron los pliegos revelan el caracter de los compra-
dores potenciales: Agustin Rocca y Compaiiia s.A. (particular-
mente interesada en obtener informacion sobre la division SIAT),
Geosource Exploration Co., Super Cemento s.A., Westinghouse
Electric Corporation y raicsa. Esta ultima empresa, propiedad
de la familia Di Tella, s6lo mostr6 interés en visitar las plantas
de Electrodomeéstica (tarea que realiz6 el propio Guido Di Tella)
y Electromecanica. Por su parte, Westinghouse estaba particu-
larmente interesada en la planta de Electromecanica. El aparen-
te entusiasmo de varios grupos empresarios por comprar SIAM
no impidié que la primera licitacion, llevada a cabo en octubre
de 1980, fuera declarada «desierta» por inexistencia de ofertas.
De acuerdo a la prevision oficial, la segunda convocatoria, «sin
base», se fijo para diciembre.

En el interin, un nuevo decreto «aclaratorio» dispuso que los
alcances de la ley fueran de aplicacion a las deudas contraidas
por siaM con el Tesoro Nacional; asimismo, sefialaba explicita-
mente que esa medida tendia «a facilitar el proceso de privati-
zacion en el que el Estado nacional se encuentra empefiado» y
que hasta ese momento habia fracasado”. Probablemente, la me-
dida pretendia estimular a posibles oferentes eliminando parte
del pasivo de la compaiiia, pero la incidencia concreta de esas

55 Laexpresion fue utilizada por el Delegado Interventor de siam reproducida
en «SIAM: consideraciones sobre la Memoria», en El Economista, 24 de octu-
bre de 1980, p. 8.

56 PEN, Decreto 2.217/1980.
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disposiciones sobre las cifras presentadas en su ultimo balance
anual no eran claras: el ajuste de la deuda oscilaba, segtin inter-
pretaciones, entre cifras poco significativas y ochenta millones
de dolares, monto que absorbia totalmente el patrimonio social.
Dos dias después de publicado el decreto, una de las firmas ad-
quirentes del Pliego de Condiciones, Agustin Rocca y Compaiiia
solicitaba que se informara «con la maxima urgencia posible»
como se modificaban las deudas sociales y fiscales y su exigibili-
dad como consecuencia de la aplicacion de la nueva disposicion.
Las otras empresas interesadas enviaron también notas simila-
res al BND dias después®’. Como en otras ocasiones previas, ese
problema se traslado a la Asamblea de siam que debia aprobar
el balance anual debido a que éste ya no aportaba los elementos
de juicio suficientes para obtener una evaluacion ajustada tanto
para los interesados como para el Ministerio de Economia.

La Asamblea realizada a fines de octubre fue muy significa-
tiva, porque los Ministerios de Economia y de Bienestar Social
votaron en forma opuesta. Bienestar Social sostenia que se de-
bia aprobar in fotum el balance, mientras que el representante de
Economia consideraba que debia contemplarse la incidencia de
los créditos comprendidos en el nuevo decreto. Esta diferencia de
opiniones permitié que el interventor Mantel dilatara el proceso
de privatizacion. Primero expres6 argumentos de distinto orden
que permiten entrever sus objetivos. El decreto —sostenia Man-
tel- generaba dudas, y «esas dudas pueden dar lugar a posteriores
conflictos entre los futuros accionistas y el Estado vendedor. Que
siaM tiene lineas de produccidn tnicas en el pais, imprescindibles
para la seguridad nacional, o es el principal productor de otras de
igual trascendencia. Que por las circunstancias que vive la Na-
cion, y de acuerdo con el principio de subsidiariedad, en caso de

57 «Nota del Delegado Interventor de siam al Presidente de la Republica», 5
de marzo de 1981, en Archivo de la Coordinacion de Entes Residuales.



88 | ALTERNATIVAS DE LA INDUSTRIALIZACION Y EL DESARROLLO

que cualquier conflicto paralizase estas lineas, el Estado tendria
que tomarlas a su cargo revirtiendo el proceso (...). Que si bien el
Ministerio de Economia tiene la mayoria de votos en esta asam-
blea, subsiste la discrepancia entre dos organismos del mismo
Estado, de igual nivel y la duda sigue planteada», e invocando
sus facultades dio por terminada intempestivamente la reunion®®,

Estos conflictos e indefiniciones, y mas alla de las expectati-
vas que pudiera despertar la empresa como ambito productivo,
permiten comprender por qué el segundo llamado, en diciembre
de 1980 también resultd desierto. Si bien tres empresas o aso-
ciaciones mantuvieron su interés entre la primera y la segunda
convocatoria, el mismo dia que se realiz6 la apertura de la licita-
cion esas firmas enviaron notas al Ministerio de Economia sefia-
lando que no iban a presentar ofertas. En cambio, demostraban
su interés por alguna de las divisiones de siam, sugiriendo que se
procediese a la venta de los activos en forma separada. Agustin
Rocca y Compaiiia destacaba que «nuestras controladas Dalmi-
ne Siderca s.A. y Propulsora Siderurgica s.A. junto con Adminis-
tracion Di Tella s.A.» mantenian su interés en la division SIAT; las
empresas del grupo, decia, aportarian su «conocimiento técnico
y de gestidon en el campo de la produccion de tubos», mientras
que el Grupo Di Tella ofrecia el «conocimiento historico» so-
bre esa division. Por su parte, Mitsubishi, ahora en sociedad con
Westinghouse Electric Corp., se manifestaba dispuesta a realizar
«un estudio profundo» sobre la posibilidad de participar en la
compra de los activos fijos de Electromecanica y presionaba para
que siaM se vendiese en plantas separadas. Finalmente, DESACI
S.A., interesada también por SIAT, exponia argumentos idénticos
a los esgrimidos en las notas dirigidas por las otras empresas™.
El mero hecho de que las tres cartas se presentaran el mismo dia,

58 siaMm, 144 3, f. 226.
59 BND, Expediente siam, ff. 148-149.
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con criterios semejantes, senalaba que se estaba procediendo a
un reparto de la empresa atn antes de que se definiera su venta.

Las pujas internas en el sector publico y las actitudes de los
potenciales compradores llevaron, en definitiva, a que las dos li-
citaciones efectuadas terminaran sin ofertas concretas de com-
pra. Esa ausencia de oferentes tenia logica en el primer llama-
do, puesto que todos sabian que, en caso de fracaso, habria otro
llamado sin base y, por lo tanto, mas favorable. En cambio, la
jugada que se produjo en la segunda vuelta se justificaba porque
a varios oferentes solo les interesaba una determinada planta vy,
por otro lado, no parecian dispuestos a asumir el pasivo total de
SIAM, sobre cuyo monto habia una gran cuota de incertidumbre.
Ademas, el momento no era propicio para un proyecto producti-
vo de esa dimension; ambos llamados se produjeron en momen-
tos en que la gestion econdmica de Martinez de Hoz llegaba a su
final en medio de una enorme crisis financiera (a la que pronto
se agregaria la eclosion de la deuda) y con un sistema fabril afec-
tado por la apertura y el costo del crédito. En esas condiciones,
no habia estimulos convincentes para encarar proyectos como
ése y menos frente a la incertidumbre provocada con el recambio
inminente de las autoridades nacionales.

DE LA ARREMETIDA LIQUIDADORA A UN NUEVO INTENTO DE
PRIVATIZACION

Dias después del fracaso del segundo llamado a licitacidn, el dia-
rio La Nacién se hizo eco de las demandas empresarias y recla-
maba al Estado que acttie con energia para privatizar la empresa
asumiendo decisiones drasticas. «Si realmente hay vocacion de
privatizar, la asamblea de siam deberia decidir sin mas tramite
la liquidacion de la sociedad, licitando a una empresa privada la
venta de los activos (...) con atribuciones para dividir los activos
a liquidar por conjuntos econdémicos, o venderlos aisladamente,
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mantener la produccién de ciertas fabricas o cortarla, despedir
personal, etcétera»®.

Pero en el gobierno las posiciones no eran coincidentes. Las
diferencias de criterio entre los Ministerios de Economia y de
Bienestar Social continuaron luego del fracaso de la licitacion
del paquete accionario de siaMm. Desde Bienestar Social se enfa-
tizaban las dificultades presentes para la division del kolding y
su venta parcializada, y se proponia capitalizar los pasivos pre-
visionales e impositivos de la empresa y licitar nuevamente el
total del paquete accionario. En cambio, Economia opinaba que
ese tramite dilataria ain mas el proceso de venta y que se debian
vender los activos juntos o separados. Finalmente, el Ministerio
de Economia resolvi6 la controversia a su favor con una medida
tan inesperada como oportuna. Un dia antes de abandonar el pa-
lacio de Hacienda, en marzo de 1981, Martinez de Hoz decreto
la disolucion y liquidacion de siam. Se disponia la venta sin base
y mediante licitacion publica nacional de la totalidad de los acti-
vos materiales e inmateriales de la empresa, en forma simultdnea
pero separada para cada uno de los establecimientos o grupos de
plantas y «preferentemente en marcha». Como colofon, el decre-
to disponia el cese de funciones del conflictivo delegado inter-
ventor Mantel y designaba liquidador de siam al BND, institucion
que debia cumplir instrucciones impartidas por la Secretaria de
Programacion y Coordinacion Econdmica®.

Mantel decidi6 salir al llano y sefialé a la prensa que el fra-
caso de la venta de siaM era «pura y exclusivamente responsabi-
lidad de la ineptitud e inoperancia del Ministerio de Economia».
En busca de aliados, el interventor abria la posibilidad de sumar
un nuevo grupo de presion y remataba diciendo: «Desconozco
la situacion y el destino de las 3.200 personas que integran el

60 «s1iaM no vale nada», La Nacidn, 14 de diciembre de 1980.
61 pEN, Decreto 527/1981.
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plantel de siaMm, ya que el decreto de liquidacidon nada aclara al
respecto»®?, Algunos dirigentes de las seccionales de la Unién
Obrera Metalurgica (uoMm) recogieron el guante y criticaron el
decreto que dispuso la disolucién de la firma, sefialando que era
«sorprendente ver con qué rapidez se decide la liquidacion de
una empresa metalirgica pionera en el pais a pocas horas del
cambio de gobierno»®. Las manifestaciones sindicales y de la
Intervencion de siaM hallaron eco en el nuevo gobierno militar,
encabezado por Roberto Viola, que pretendia una apertura hacia
las organizaciones de la sociedad civil —-normalizando las institu-
ciones y entidades intermedias— mientras ensayaba coOmo superar
la profunda crisis econémica. La devaluacion de la moneda y los
discursos en favor de la produccion nacional frente a la compe-
tencia externa, asi como del aumento del ingreso real y del nivel
de empleo parecian ofrecer un nuevo ambito para el desarrollo
de las actividades productivas locales. No es de extrafiar enton-
ces que esas opiniones fuesen recogidas por distintos funciona-
rios y provocaran numerosas reuniones con asesores de Lorenzo
Sigaut, flamante Ministro de Hacienda. Por su parte, el Coman-
do en Jefe de la Fuerza Aérea adoptd una posicion mas decidida
y apoy6 a la Intervencidén ademas de oponerse a la liquidacion de
la firma. Pronto, las autoridades nacionales dejaron entrever que
el decreto firmado por Martinez de Hoz seria derogado.

La relacién de fuerzas respecto al futuro de siam parecia ha-
berse modificado. El nuevo contexto se reflejaba en aquella pren-
sa que habia saludado efusivamente el decreto liquidador y, lue-
go, frente a la probable marcha atras de esa decision, hacia pu-
blica su congoja. La Nacion destacaba en un nuevo articulo que:
«No puede ignorarse que las demoras, marchas y contramarchas

62 «Elinterventor en siaM acusa a la conduccidén econémica por la liquidacion
de la empresa», Ambito Financiero, 27 de marzo de 1981.

63 Reproducido en «Dispusose la liquidacion del grupo siam», La Nacién, 26
de marzo de 1981.
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de este procedimientos de privatizacion reflejan la real pugna
que tuvo lugar entre el pensamiento econémico y el poder del
presidente de la Nacion (y sus ministros) frente al delegado in-
terventor de siaM. Durante cinco afios la poblacion observo el
tremendo poder detentado por éste ultimo, quien, por encima
de los lineamientos adoptados desde el Ministerio de Economia,
convirtid a siaM en un bastion oficial opositor a la politica eco-
nomica. No cabe duda de que siam prevalecio en ella. No se ha
privatizado: el decreto 527/81 sera derogado, la autoridad del
poder ministerial quedo6 deteriorada»®.

Por fin, en agosto de 1981, el Poder Ejecutivo dejo sin efecto
la liquidacion. La norma sefialaba que resultaba més «convenien-
te para el interés general» la enajenacién del activo de la empresa
en conjunto o bien por unidades operativas, pero en funciona-
miento, sin pasivos, con la dotacion de personal correspondiente
y con todos lo contratos vigentes a la fecha de entrega de cada
uno de los bienes y establecimientos. Esta nueva disposicion
consideraba imprescindible mantener a s;aM en funcionamiento
para valorizarla con miras a su venta. El decreto reflejaba una
situacion de compromiso, que por otra parte hallaba eco en el
clima politico del momento: la empresa no se venderia comple-
ta, pero tampoco se liquidaria. La consecuencia natural era que
se subdividiria, tal como reclamaban los grupos empresariales
interesados.

La venta debia realizarse sin los pasivos, procedimiento que
resultaba aconsejable dado que, precisamente, las diversas si-
tuaciones pendientes de definicion sobre las deudas de la firma
habian influido negativamente en las licitaciones publicas ante-
riores®. El Ministerio de Economia quedaba autorizado para
decidir la oportunidad y el porcentaje de capitalizacion de los

64 «siam y la incertidumbre politica», La Nacion, 9 de agosto de 1981.
65 «Nueva licitacion de stam subdividida en sectores», La Nacion, 14 de agosto
de 1981.
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créditos de las entidades estatales. L.a norma también estipulaba
que los oferentes nacionales podian presentarse asociados o0 no
con empresas extranjeras y creaba una Comision Evaluadora in-
tegrada por un representante del Ministerio de Economia, otro
del BND y por el delegado interventor de la Sociedad, cargo para
el que fue designado el comodoro Jorge Mones Ruiz. Segin la
nueva disposicion, la administracion de la Sociedad quedaba a
cargo del Interventor, en tanto que la conduccion y organizacion
del proceso de privatizacién quedaban asignadas al Ministro de
Economia.

Con el proposito de garantizar la venta de las plantas en fun-
cionamiento, el BND suministraria los fondos necesarios para el
mantenimiento operativo de la Sociedad hasta tanto se proce-
diera a la definitiva privatizacion. Ademas, se seflalaba que las
entidades estatales debian continuar contratando con SIAM, sin
emplear la privatizacion dispuesta como elemento de pondera-
cion de sus ofertas. Finalmente, los fondos derivados de la pri-
vatizacion se imputarian con ajuste a las preferencias legales y
el Estado Nacional se haria cargo del pago del eventual saldo
negativo que arrojase el proceso de privatizacion.

A fines de diciembre de 1981, en medio de la recesion y la
elevada inflacion, Viola fue sustituido por el general Leopoldo
Galtieri, cambio que permitié6 que buena parte del equipo eco-
nomico de Martinez de Hoz recuperara espacios de poder. En
pocos dias, en enero de 1982, una resolucion del Ministerio de
Economia (ahora a cargo de Roberto Alemann) fijo las pautas
especificas para la enajenacion de los bienes activos de la em-
presa: las divisiones fabriles (Electrodoméstica, Electromecani-
ca y siaT) se licitarian en forma independiente, como unidades
operativas en funcionamiento y sin pasivos. El valor base para
la privatizacidn de siaMm se estableceria calculando la tasa de re-
torno de la inversién en cinco afos y no sobre los valores de
inventario, mientras que los pasivos (unos cincuenta millones de
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dolares) se capitalizarian y el Estado renunciaba definitivamente
a percibirlos.

Los flacos resultados de la privatizacion y los ultimos
intentos de liquidacion

En una primera etapa se subastaron y vendieron algunos inmue-
bles sin uso y desocupados. También se vendid la financiera In-
verco al Banco Juncal. Pero la privatizacion de las grandes plan-
tas productivas de siam no pudo realizarse. La fecha de licitacion
prevista para Electrodoméstica transcurri6é sin que se hubiesen
siquiera publicado los pliegos correspondientes (la base fijada era
de seiscientos mil doélares). Esta planta era sin duda la menos
atractiva, tanto por su posicion fragil en el mercado como por su
sobredimensionada dotacién de personal. Para Electromecénica,
la primera gran planta que se puso en venta, se fijé un precio de
base muy reducido: tres millones de dolares (cuando la tasacion
del BND sobre la base del inventario era cuatro veces mayor). Las
perspectivas eran favorables, puesto que la empresa tenia mas de
treinta contratos en marcha, incluyendo algunos muy significati-
vos como la provisién de equipos para locomotoras. Pero, a pesar
de que se vendieron veintiocho pliegos no hubo propuestas en los
dos llamados previstos que tuvieron lugar en medio del conflicto
bélico con Gran Bretafia por las Islas Malvinas y de la incerti-
dumbre institucional y econémica que se abria.

La venta de s1AT no sufrié menos avatares. El lapso que trans-
curri6 entre el primer llamado y el segundo coincididé con una
nueva arremetida liquidadora y la manifestacion de posiciones
antagoénicas entre el Ministerio de Economia, la Intervencién y
la Secretaria de Industria, conflictos que sugieren nexos entre las
intenciones de los grupos oferentes y las actitudes de, al menos, al-
gun sector estatal. No casualmente, en este periodo se registraron
diversas amenazas al delegado privatizador que se adjudicaron
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al sector sindical. El precio base fijado para la primera licitacién
fue de ochocientos mil dolares (la tasacion del BND era siete veces
mayor). Hubo quince empresas que compraron los pliegos (entre
las que se contaban Rocca, Mitsubishi, Contreras y Compaiiia,
FAICSA, Royo, Dalmine Siderca y Aceros Bragado). La apertura
de las ofertas se efectuo el 16 de junio de 1982, apenas dos dias
del fin de la Guerra y en un contexto muy particular de la econo-
mia y la politica nacional, y se recibieron tres ofertas: Contreras,
Dalmine Siderca y Aceros Bragado.

La Comision Evaluadora que tenia a su cargo la apertura y
apreciacion de las ofertas sefial6 que, en rigor, las tres propuestas
tenian problemas, pues o no ofrecian las garantias requeridas o
adolecian de «condicionamientos», por lo que la tinica alternati-
va para ser consideradas, suponia, era que esos requisitos limi-
tantes fuesen retirados. El interventor de siaMm, que participaba
en la Comision, propuso directamente el llamado a una nueva
licitacién, mientras que Adolfo Sturzenegger, que presidia la re-
union, propuso prorrogar el tramite ya iniciado y pedir mejoras
en las propuestas; esas diferencias de opiniones, sumadas al con-
texto politico, generaron pedidos de prérroga por parte de las
empresas oferentes con el fin de evAluar las politicas en materia
industrial de las nuevas autoridades nacionales. Significativa-
mente, el periodo de prorroga solicitado coincidia, como se vera,
con el desarrollo del conflicto entre el Ministerio de Economia,
ahora en manos de Jorge Wehbe, y el secretario de Industria Luis
Gottheil, que queria liquidar la firma. Evidentemente, més que
las definiciones de politica industrial, lo que supeditaba la pre-
sentacidon de una nueva oferta era la resolucion final de ese con-
flicto y sus alcances.

En el segundo llamado, Contreras mantuvo su oferta, aunque
retird algunas de las clausulas que ponian condiciones al Esta-
do. Dalmine, por su parte, «subio» la oferta, aunque, en valores
constantes la nueva cifra representaba un monto menor al de la
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primera presentacion, si se tiene en cuenta el efecto de la depre-
ciacion de la moneda. La reunion de la Comisiéon Evaluadora
que debia definir el tema exhibié opiniones encontradas. El in-
terventor aconsejé rechazar ambas propuestas; pero su opinion
no fue considerada y la mayoria de la Comision sostuvo que la
oferta de Dalmine era economicamente mas ventajosa. De to-
dos modos, esos debates fueron inutiles porque la Secretaria de
Industria dej6 sin efecto la licitacion. La falta de consenso y la
presion sindical, que incorporo al debate en la opinion publica la
idea de que se estaba gestando un monopolio en la fabricacién
de tubos por parte de Techint, atentaron contra el éxito de la
privatizacion.

Los pobres resultados del proceso de privatizacion encarado
a través de la venta de las plantas en funcionamiento dieron lugar
para que la arremetida liquidadora que habia iniciado Martinez
de Hoz cobrara nuevos brios. La informacion disponible sugiere
que los sectores militares partidarios de la linea dura, que nunca
habian perdido del todo sus espacios de poder, y ciertos grupos
privados se hacian escuchar nuevamente a través del accionar
del secretario de Industria, que habia sido poco antes vicepresi-
dente del BND. En rigor, la excusa para avanzar en la liquidacion
comenzo a gestarse con el resultado del balance de siam al 30 de
septiembre de 1981. Ese estado contable presentaba un patrimo-
nio negativo y sugiere, aunque resulte dificil precisar su impacto
real, que el decreto de Martinez de Hoz, sumado al enérgico pro-
ceso inflacionario, no habia sido inocuo para la empresa, tanto
en sus aspectos financieros como productivos. Como consecuen-
cia de la pérdida del patrimonio, la Comisién Fiscalizadora de
sIAM solicité la convocatoria a Asamblea Extraordinaria para
considerar la disolucion de la sociedad. Esta asamblea finalmen-
te no tuvo lugar dada la oposicion de la Intervencion. En sep-
tiembre de 1982 se realiz6 una nueva convocatoria a instancias
de Gottheil, quien pidi6 asumir directamente la representacion
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del Estado en esa reunidn. siaMm fue la Unica empresa en manos
del Estado que paso de la jurisdiccion de la Subsecretaria Eco-
nomica a depender de la Secretaria de Industria. Sin pérdida de
tiempo, esa secretaria emitid en septiembre una resolucion por la
cual reiteraba su idea de liquidar staM®.

El Ministerio de Economia, por ese entonces en manos de
Jorge Wehbe, impartidé instrucciones para que la Asamblea se
suspendiese, dando respuesta al reclamo obrero por la retencion
de la fuente de trabajo para tres mil personas. De todos modos,
los accionistas fueron notificados un dia después que la Secreta-
ria de Industria, con poder sobre el 70 % del capital, confirmaba
la convocatoria, desconociendo esas instrucciones. A esa altura,
el forcejeo se habia trasladado definitivamente a la opinion pu-
blica. Segin algunos comentarios que recogio la prensa, Gottheil
habria prometido que la Asamblea tendria como Unico fin pasar
a cuarto intermedio, condiciéon que ofrecia para evitar la irrita-
cion que le provocaria al ministro de Economia la desobediencia
de sus instrucciones. Sin embargo, esta accién no era ingenua; la
sola reunién de la asamblea determinaba que el caso siaMm pudie-
se salir de la orbita de la Ley de Privatizaciones para entrar en la
Ley de Sociedades Anonimas con lo que de hecho se ponia en
marcha su disolucion al presentar patrimonio negativo®’.

El interventor Jorge Mones Ruiz, junto con el personal de
Asociacion de Supervisores Metalmecanicos de la Republica Ar-
gentina (ASIMRA), pujaban por que se considerara ilegal llevar a
cabo la asamblea. Mones Ruiz recuso la resolucion de Industria
y su actitud derivéd en innumerables dictamenes legales relativos
a las facultades del secretario de Industria y de la Intervencidn.
Mientras tanto, los secretarios generales de ASIMRA afirmaron des-
conocer el acuerdo logrado entre las seccionales de la dialoguista

66 siaM, 4D, 12, 8 de septiembre de 1982.
67 «Nuevo intento para liquidar sitam», La Voz, 30 de septiembre de 1982.
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UoM y la Secretaria de Industria: para ellos, la privatizacion de
la empresa debia realizarse con las plantas funcionando y con la
totalidad de su personal®. L.a Asamblea finalmente se realizo y
result6 tan breve como tumultuosa. Un centenar de afiliados de
ASIMRA se concentro en la puerta del edificio donde se llevaba a
cabo el acto gritando entre otras consignas hostiles a la liquida-
cion de la planta: «Es una orden de Martinez de Hoz y hay que
cumplirla» y «Si aprueban la Asamblea van a ir al paredon»®.
En esencia, lo tnico que se resolvid alli fue pasar a un cuarto
intermedio hasta el 28 de octubre, decisidén que si bien daba tiem-
po a la reunion del Gabinete Econémico-Social convocado por
el ministro Wehbe, dejaba abierta la posibilidad de mantener el
espiritu liquidador del decreto de Martinez de Hoz al poder dar
aplicacion a la Ley de Sociedades Andnimas.

Los dias que transcurrieron entre el 30 de septiembre y el
28 de octubre de 1982 fueron utilizados por el Ministerio de
Economia para «disciplinar» a Gottheil. A la reanudacion de la
Asamblea no concurrieron los accionistas privados, mientras que
algunos representantes gremiales fueron invitados a presenciarla.
El interventor recalco que el balance cerrado en junio registraba
un saldo positivo, lo cual dejaba sin sustento la resolucion de In-
dustria que pedia la liquidacién de la firma. Luego de la reunién,
Gottheil anuncié a los representantes obreros que la empresa
no seria liquidada y que él personalmente se comprometia con
el proceso de privatizacion, que seguia vigente’™. A juzgar por
esas declaraciones, el conflicto habia quedado definitivamente
atras. Las causas de esa disputa resultan dificiles de desbrozar e
interpretar, y seguramente son de naturaleza muy variada. Aun
asi, conviene destacar que el momento de mayor intensidad del

68 «Postergan liquidacion de siam», Diario Popular, 1 de octubre de 1982.

69 «Cuarto intermedio para la liquidacién de siam», Clarin, 1 de octubre de
1982.

70 s1aM, r44, 1, 28 de octubre de 1982.
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conflicto coincide con el llamado a licitacion de la division SIAT.
Precisamente el mismo dia en que se suspendi6 la Asamblea, dos
empresas interesadas debian presentar una mejora de sus ofertas
originales y, en particular, Dalmine-Siderca debia considerar la
situacion del personal empleado en la planta. La anulacion de la
licitacion por parte de la Secretaria de Industria debe ubicarse,
entonces, en este particular contexto de puja legal.

En suma, transcurrido el afio 1982, el proceso de privatiza-
cion impulsado reflejaba un nuevo y rotundo fracaso. Solo se
habian enajenado algunos inmuebles y vendido Inverco, en tanto
que los principales activos de la firma y sus plantas productivas
seguian bajo control de un Estado que no queria mantener la em-
presa en su poder ni le daba, tampoco, condiciones razonables
para operar.

LA TRANSICION DEMOCRATICA Y LA TUPACAMARIZACION DE SIAM

Luego de los sucesivos conflictos en el seno de la dictadura mi-
litar, la salida politica que condujo a la institucionalizacion del
pais provocd que la privatizacion de las principales plantas de
siaM quedara postergada. El relego de esa tarea durante el ultimo
afio del gobierno militar se derivaba tanto de la persistente crisis
econdémica y politica como de las declaraciones de los dirigentes
de los principales partidos politicos, que solicitaban que se con-
siderara a sIAT, al menos, como una «empresa estratégica»; esos
pedidos dejaban abiertos 16gicos interrogantes sobre las decisio-
nes que se tomarian en el futuro’..

El nuevo gobierno democratico asumi6 en diciembre de 1983
y sus prioridades estaban puestas en otras areas de urgente solu-
cion; la carga de demandas sociales y politicas llevaba a que las

71 «La privatizaciéon de siam quedaria en suspenso», Clarin, 21 de marzo de
1983.
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maximas autoridades no estuviesen particularmente preocupa-
das por lo que ocurriese con siaMm. En pocos meses, la ausencia
de definiciones, en medio de sefiales difusas que proyectaba el
gobierno nacional respecto a la firma, alentarian la accidén de
distintos sectores, y en primer lugar de los sindicatos, que en el
nuevo contexto democratico tendian a consolidar espacios de
opinién y de presencia concreta que habian recuperado con la
debacle del gobierno militar luego de la Guerra de Malvinas.

En enero de 1984, el primer delegado interventor designado
por el gobierno democratico encar6 una nueva pero muy breve
reorganizaciéon estructural de la empresa, que incluyo6 la con-
duccion centralizada de la comercializacion y la redefinicion de
funciones de las gerencias. Fue reemplazado poco tiempo des-
pués por un nuevo interventor, Marcos Iurcovich, que se encon-
tré con una dramatica situaciéon economica. A partir de junio,
el directorio se mantuvo en sesidn permanente, puesto que las
dificultades financieras habian llegado a niveles insostenibles:
«Se carece totalmente de capital de trabajo (resefaba un informe
de la conduccidn), la financiacién del Banco Ciudad es mas cara
que la de otros bancos de plaza y el BND no aporta ningun tipo de
capital», incumpliendo con las disposiciones establecidas por el
gobierno militar’?. Pero poco después se produjo el alejamiento
de Turcovich, acusado de haber llevado a cabo politicas comer-
ciales «antiecondmicas» para siam en beneficio de una «sociedad
de paja»™.

El evidente desamparo de esta empresa emblematica, en me-
dio de la demora en la toma de decisiones estructurales, parecio
encontrar un nuevo punto de inflexion en el decreto 3.754 de
diciembre de 1984, que sefialaba expresamente la necesidad de
acelerar el procedimiento de privatizacion. El decreto no paso

72 siaMm, r4p, Acta del 15 de junio de 1984.
73 «Alfonsin relevo al interventor delegado en la empresa siam», La Nacion, 28
de julio de 1984.
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inadvertido y de inmediato los gremios vociferaron sus posicio-
nes. ASIMRA NnO se oponia a la privatizacion, en tanto se garantiza-
ra la estabilidad de la fuente de trabajo, pero rechazaba cualquier
intento de liquidacién (tema que no parecia estar en juego en ese
momento) con el curioso argumento de que la empresa habia
sido «permanentemente rentable». Por su parte, la uom, ahora
revitalizada, proponia derogar los nuevos decretos de privatiza-
cién y crear una empresa mixta en cuya direccion participaran
las companias estatales clientes de sitaM (como SEGBA, Agua y
Energia o Gas del Estado), conocedoras de los bienes que produ-
cia el complejo e interesadas en ellos.

Entretanto, la direccion de la empresa intentaba sostener la
mayor actividad productiva posible, aunque la situacién se pre-
sentaba adversa, la fuerte iliquidez que sufria el mercado agravo
la tradicional insuficiencia de capital y afecto el acceso de la em-
presa a las materias primas que necesitaba para sostener los con-
tratos en marcha, los que comenzaron a sufrir evidentes retrasos
con las consecuentes multas y trastornos. La caida de la deman-
da estatal y privada y la cada vez mas intensa competencia en el
rubro de electrodomésticos provocd un importante deterioro de
los resultados econdmicos. Una vez mas, la direccion promovid
gestiones para lograr capitalizar las deudas con el Tesoro Na-
cional. El interventor reconocia que siaM tenia una «estructura
organizativa muy frondosa con relacion al funcionamiento ope-
rativo de la Sociedad, [pero], dado el proceso de privatizacion,
no resulta oportuno encarar la larga y ardua tarea que se reque-
riria para una reestructuracion general de los organigramas»’.
Como en otras ocasiones, la inercia derivada de la «inminente»
privatizacion realimentaba actitudes que contribuian al deterioro
de la empresa.

74 siaM, £4p, Acta 2.483, 11 de marzo de 1985.
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Recién a mediados de 1985, con el fin de lograr el «reorde-
namiento del sector empresario del Estado», una Comisién de
Privatizacion encabezada por German Lopez, secretario gene-
ral de la Presidencia, dispuso las condiciones de licitacién de las
plantas. La medida entroncaba con el anuncio presidencial del
inicio de una etapa de «economia de guerra» y la implementa-
cion del Programa de Reforma Econdémica (Plan Austral). Como
parte de esta nueva estrategia economica, un decreto amplio las
facultades del delegado interventor en siam vy fijo las bases y con-
diciones para la venta de las tres grandes unidades operativas
de la empresa, de forma que se asegurase la «razonable continui-
dad de la explotacion y el prudencial mantenimiento del personal
comprendido en convenciones colectivas de trabajo»”™. Los tér-
minos del decreto sugieren que se procuraba dar flexibilidad al
sistema de privatizacion, que ahora garantizaba la estabilidad del
personal solo en forma limitada en el tiempo: entre seis meses y
dos afios para los trabajadores comprendidos en convenciones
colectivas; seis meses para los demas. El decreto disponia tam-
bién que el valor base de las ventas contemplara, ademas de las
tasaciones practicadas, las «realidades del mercado», el estado de
las unidades operativas y los activos materiales e inmateriales’.
Con estas definiciones sobre la mesa, la empresa realiz6 una pre-
sentacion ante el Ministerio de Economia para obtener la ayuda
financiera necesaria destinada a cubrir el pago de salarios y man-
tener las plantas en actividad durante el tiempo que insumiria el
proceso de privatizacion.

En agosto de 1985 se aprobaron los pliegos para la licitacion
de la planta de Electromecanica, cuya apertura estaba prevista
para octubre. El precio base fijado era de 2,5 millones de ddlares,
valor que apenas superaba el 60 % del que surgia de los libros

75 PEN, Decreto 1308/1985. El subrayado es nuestro.
76 «Permitiran a capitales del exterior comprar SIAM s.A.», Ambito Financiero,
22 de julio de 1985.
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contables. Segtn los pliegos, el comprador quedaba obligado a
continuar la actividad principal y las lineas de sus productos, asi
como a mantener el 80 % del personal en relacion de dependencia
y la localizacién zonal de la planta’. Las autoridades suponian
que Electromecanica era la planta con mayores posibilidades de
venderse puesto que varias firmas se habian mostrado interesa-
das. Su atractivo, en particular, consistia en que se entregaria con
contratos adjudicados que, segun informacion periodistica, re-
presentaban un valor de siete veces y medio el precio base, aun-
que estaban pendientes deudas originadas en varias multas por
atrasos, calculadas en diez millones de doélares”. Se destacaba,
ademas, que el 70 % de sus productos correspondia a rubros muy
especiales, de los que era la tnica proveedora local.

El llamado fue un verdadero éxito y se vendieron pliegos a
dieciocho empresas, entre las que se contaban saDg, General Mo-
tors y Quimica Houston. Pero esas expectativas se vieron frustra-
das en la apertura de los sobres, cuando no se presentd ninguna
propuesta. Diversos indicios sugieren que ese fracaso se debia
a la falta de garantias futuras; los principales aspirantes habian
reclamado al gobierno en las semanas previas a la presentacion
de ofertas que se les asegurara la continuidad de trabajo a través
de contratos con el Estado, pedido que fue rechazado. Aun asi,
no debiera descartarse que los interesados también hayan espe-
culado con la posibilidad de un segundo llamado con un precio
base muy inferior. El siguiente llamado para Electromecanica,
estipulado para enero de 1986, se prorrog6 hasta abril de ese afio;
el monto basico se mantuvo, aunque resultaba inferior al original
por efecto de la inflacion. Se presentaron dos oferentes: SADE y
Ormas s.A. En julio de 1986 la planta de Electromecénica fue

77 s1am, Pliego de Bases y Condiciones para la venta de la Unidad Operativa «Division
Electromecdnica», S/f.

78 Radl Dellatorre, «Las condiciones para privatizar siam», La Razén, 17 de
agosto de 1985.
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adjudicada a saDE, empresa controlada por el grupo Pérez Com-
panc, por alrededor de 2,4 millones de ddlares.

Los pliegos de licitacion de siaT comenzaron a venderse en
paralelo con los otros en septiembre de 1985 con fecha de aper-
tura de ofertas prevista para noviembre y una base de cuatro mi-
llones de dolares; el precio fijado equivalia, segin informacion
periodistica, al 10 % del valor real de la planta. El futuro de la
Divisién no era claro y generaba incertidumbre entre los princi-
pales interesados debido a que el mercado de tubos con costura
estaba atado a los proyectos oficiales de inversion en la red de ga-
soductos. Un antecedente negativo para SIAT era que importantes
proyectos estatales en ese rubro habian derivado durante los afios
previos en contratos con proveedores extranjeros, evidenciando
un fuerte cambio de rumbo respecto a los criterios tradicionales
del «compre nacional». Ademas, se sabia que los contratos con
vPF y Gas del Estado firmados en 1985 no habian podido cum-
plirse porque, ante la falta de pago, somisa habia retenido la en-
trega de chapa. Problemas similares ocurrian con el suministro
de canos para la central eléctrica de SEGBa en Puerto Nuevo. Pese
a esos inconvenientes, era cierto que bastaba con que se lanzara
el tendido del segundo gasoducto Centro-Oeste, que unia el ya-
cimiento Loma de la Lata en Neuquén con la ciudad de Bahia
Blanca, para garantizar resultados muy positivos.

Los potenciales oferentes que adquirieron pliegos eran nu-
merosos, pero, finalmente, se presentaron cuatro ofertas de las
que tres resultaron calificadas en la apertura que contenia la
propuesta técnico-industrial: Comatter (grupo Bridas), Siderca
(grupo Techint) y Sideco (grupo Macri). Los tres tenian origenes
y expectativas distintas. La apuesta de Bridas parecia tender a
buscar la integracion productiva a través del autoabastecimiento
de canos para la explotacion petrolera y eliminar su dependencia
de Délmine Siderca; para ello incluy6 un contrato de asistencia
técnica con Mitsubishi, que cooperaria con las exportaciones y
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le transferiria tecnologia y conocimientos para fabricar tubos ca-
sing, destinados a revestir pozos de petréleo (de modo que podria
competir con Siderca en la provision a YPF). Como aditamento,
este grupo empresario ofrecia adquirir Electromecanica (en mo-
mentos en que el segundo llamado no se habia concretado) si el
gobierno le adjudicaba la planta de tubos. Para Techint, la com-
pra de sIAT significaba ampliar su negocio tradicional y trans-
formarse en el principal o Unico, segun los rubros, productor de
cafios del pais. Por su parte, el grupo Macri parecia apostar a
la diversificacion luego de su, por entonces, exitosa experiencia
en la produccién automotriz. Las ofertas econdmicas mostraron
una gran disparidad de valores. Si bien las tres estaban por en-
cima del precio base fijado, sus montos quedaban debajo de lo
que se consideraba que valia la planta realmente (unos dieciocho
millones de dolares)”.

Obviamente, el gobierno no sé6lo debia considerar el precio
ofrecido. El problema también era de naturaleza politica, e in-
cluia las posibilidades de mantenimiento productivo de la planta
en el futuro (y de sus 720 empleados), de acuerdo con los progra-
mas de actividades previstos por cada una de las firmas oferen-
tes. En vista de estas perspectivas, la Comision Evaluadora votd
unanimemente por Comatter, concluyendo asi la ardua venta de
la planta SIAT, otrora varias veces fracasada. Desde la perspectiva
oficial, la operacion habia resultado un éxito; el monto obtenido
(alrededor de diez millones de dodlares) superaba holgadamente
la base licitatoria y ademas se evitaba el monopolio de Siderca en
la provision de tubos a YPF y otras empresas estatales.

La transferencia de la planta de SIAT a su nuevo propietario
se concretd en febrero de 1986. Pero incluso antes de que ello
ocurriera comenzaron a circular comentarios periodisticos que

79 «Desat6 fuerte competencia la privatizacion de siam», Ambito Financiero, 5
de diciembre de 1985.
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sefialaban el interés de Techint por el control de Comatter; la
participacion de Siderca en ese negocio podia quedar asegurada
mediante la adquisicion del 80 % del paquete accionario de Tec-
nomatter, una suerte de solding dentro del grupo Bridas que con-
trolaba Comatter, Geomatter y otras empresas menores Se decia
que la premura de Techint por acordar con Bridas derivaba de
que se encontraba en ciernes la instalacion del gasoducto Loma
de la Lata a Buenos Aires via Bahia Blanca®. Esas versiones
no eran infundadas. El mismo dia en que se produjo el traspa-
so de la planta siaT, Techint y Tecnomatter sellaron un acuer-
do de cooperacion tecnologica para asegurar la produccion y el
mantenimiento de la mano de obra y realizar nuevas inversiones,
segln se dijo; se adelant6 a la prensa que con el tiempo Tecno-
matter y Techint llegarian a poseer el 70 % del capital de Comat-
ter, mientras que el 30 % restante corresponderia directamente a
Bridas®!. El acuerdo no contradecia especificamente la letra de
lo estipulado en la privatizacion, pero si afectaba el «espiritu» de
la reglamentacion y las previsiones que los funcionarios estatales
habian tratado de sostener cuando adjudicaron la planta a Bridas
en lugar de Techint. Pero este proceso sinuoso se desecho luego
para convertirse en un claro cambio de propiedad; en julio de
1986, Siderca adquirié directamente el paquete mayoritario de
Comatter, que paso a ser presidida por el ingeniero Salvador San
Martin, un hombre clave de la Organizacion Techint?2.

Las perspectivas de venta de la planta Electrodoméstica, por
ultimo, no eran muy alentadoras en 1985. La demanda de helade-
ras estaba saturada y existia una situacion de marcada depresion

80 «Empalmes en los tubos de grandes dimensiones», La Razon, 2 de febrero
de 1986.

81 «Acuerdo sobre siaT entre Bridas y Techint», La Nacion, 20 de febrero de
1986.

82 «Bridas vendio el 60 % de Comatter a Siderca», Clarin, 15 de julio de 1986.
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en las compras de todo el ramo de artefactos para el hogar®. Los
informes técnicos sefialaban que las instalaciones para la pro-
duccién de heladeras tenian un alto grado de obsolescencia; en
cambio, la unidad de equipos industriales estaba mejor equipada
y tenia practicamente el monopolio productivo en bombas su-
mergibles para extraccidon y recuperacion de petroleo, surtidores
electromecanicos para estaciones de servicios y equipos de freno
para ferrocarriles. El personal de la planta sumaba 550 emplea-
dos y se consideraba que existia un excedente de alrededor de
cien trabajadores®. Este era un tema particularmente conflictivo
y el gobierno era consciente de que, para poder vender la planta,
primero debia realizar un programa de reduccion de personal®.
En efecto, la preparacién de la licitacidn incluyo el ofrecimiento
de condiciones especiales para «retiro voluntario» que fue toma-
do por 220 agentes. La venta de pliegos comenzd en noviembre
de 1985 y la apertura estaba fijada para enero del siguiente afio.
La base establecida era de 1,7 millones de délares®.

La licitacion resultod desierta. Sin embargo, la situacién pa-
reci6 modificarse en el segundo llamado, y se vendieron dieci-
siete pliegos. Entre los interesados se encontraban Petroquimica
Comodoro Rivadavia, Indoamericana Electronica, Arha Pora,
Construcciones e Instalaciones Navales s.A., Decavial s.A., Phi-
lips Argentina, IATE S.A., SEMA y Aurora s.A. La ndémina refle-
ja los distintos intereses que se cruzaban en Electrodoméstica,
puesto que parece dificil que estas empresas tuvieran interés por
conservar las dos unidades operativas que se encontraban en la

83 Raal Dellatorre, «Licitan la planta Electromecénica de stam», La Nacion, 19
de agosto de 1985.

84 «Interés por siam Electrodoméstica», La Razon, 27 de agosto de 1986.

85 Boletin de la Bolsa de Comercio de Buenos Aires, LxxX, 7.786, 18 de marzo de
1986.

86 s1aM, Pliego de Bases y Condiciones para la venta de la Unidad Operativa Division
Electrodoméstica y Equipos Industriales de propiedad de s1aM s.A., noviembre de
1985.
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planta y que técnicamente resultaba imposible separar. En este
segundo llamado, el gobierno puso una serie de condiciones que
hacia mas atractiva la licitacion: el pago del precio por parte del
adjudicatario en cuotas con dos afios de gracia y la facultad de
revender una de las dos unidades operativas con posterioridad a
la cesion. Ademas, la planta tendria el uso exclusivo de la marca
siaM. Pese al numero de interesados que compro los pliegos, la
unica empresa que efectivamente presentd una oferta fue Aurora
S.A. —cuya propuesta era apenas superior al 10 % de la base de
licitacion—, a ser abonada en doce cuotas. La planta fue adjudi-
cada en octubre de ese afio y transferida efectivamente dos meses
después.

La enajenacién de las plantas importantes del complejo siamMm
provoco satisfaccion en el gobierno, aunque se reconocia que el
precio total no habia sido lo deseado. Segun el interventor, el
monto conseguido era el que habia indicado el mercado, «porque
no se puede pretender vender a valores altos plantas obsoletas
que tenian una pérdida mensual de un millén de doélares». Por
otro lado, si bien el precio pagado por los adquirentes habia re-
sultado bajo, debia computarse que se habia logrado transferir
el personal, una preocupaciéon central del gobierno frente a la
dimension del conflicto social y politico?”. Sin duda, la mejora
del contexto macroeconémico que gener6 el Plan Austral en su
primera etapa coadyuvo al logro del objetivo privatizador.

En resumen, todas las ventas se efectuaron en pocos meses,
por licitacion publica, con las plantas en funcionamiento, con la
respectiva dotacion de personal y con todos los contratos vigen-
tes. Las condiciones consistieron en general en el pago al conta-
do del 20 % y el saldo fue financiado a seis afios, actualizado por
inflacién. Las deudas de la sociedad con el Estado (el 80 % del
pasivo a fines de 1985) estaban sometidas a un régimen particular

87 «Cual fue el destino de siam», Ambito Financiero, 30 de diciembre de 1986.
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que preveia la absorcion estatal del saldo negativo que arrojase
el proceso de privatizacion y la posibilidad de diferir y condonar
créditos. Los adquirentes se obligaron a continuar la actividad
principal de cada unidad operativa y a mantener la localizacion
zonal de la planta, hasta tanto cancelaran el precio. También,
como se sefiald, se comprometieron a mantener durante un afio,
como minimo, el 80 % del personal que cumplia funciones com-
prendidas en convenciones colectivas de trabajo®. Las ventas del
conjunto siaM sumaron alrededor de veinte millones de dolares,
muy lejos de los casi cien millones de délares que pedia como
base el Estado por la mayoria del paquete accionario en 1980,
tan so6lo cinco afos antes. De todos modos, mas significativo era
que se estimaba una facturacién potencial de doscientos millones
de dolares anuales para todo el complejo.

La privatizacidn definitiva de la empresa no eliminé los con-
flictos en torno de ella. Algunos, menores, fueron provocados
por los obreros y empleados que denunciaron que las firmas ad-
judicatarias no cumplian con las condiciones establecidas en los
contratos de transferencia; en distintos juzgados comenzaron a
acumularse expedientes por juicios llevados adelante por el per-
sonal jerarquico de las plantas. Los demandantes sefialaban que
no se oponian a la privatizacion, pero acusaban a los nuevos em-
presarios de ordenar despidos, incrementar los horarios de tra-
bajo y desconocer a las entidades gremiales. Otro conflicto, el
mayor y mas prolongado de la ultima etapa de la empresa, fue
protagonizado por los accionistas minoritarios, cuyas criticas a la
venta final de las plantas operativas se volcd en impugnaciones
judiciales a la realizacion de asambleas de la empresa en forma
sucesiva. Mas de mil accionistas minoritarios retenian el 13 %
del paquete accionario de siaM, algunos en proporciones muy pe-
quenas y otros con mas titulos y capacidad de negociacién. Una

88 s1aM, 144, 1, Acta del 19 de diciembre de 1986, fs. 26-28.
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porcion de unos seis millones de acciones sobre los ciento ochen-
ta millones en que se dividia el capital de la empresa (3,3 % del
total), pertenecia todavia formalmente a Westinghouse, pero dos
meses después de la ley que suprimio el anonimato accionario
durante el gobierno de Alfonsin, en 1986, esas acciones pasaron
a manos de Guillermo Pardo, director financiero del grupo Di
Tella, quien se transformaria en lider de los reclamos contra el
Estado. Otro paquete importante de acciones estaba en poder de
la familia Clutterbuck y de otras personas vinculadas a los primi-
tivos duenos de la compaiiia, la familia Di Tella.

El decreto de privatizacidon de la dictadura militar habia esta-
blecido que los fondos que se percibiesen de la enajenacion de los
activos vendidos debian imputarse con ajuste a las preferencias
legales, mientras que el Estado debia asumir el eventual saldo
negativo que arrojase el proceso. Por esa razdn, los accionistas
minoritarios destacaban que el Estado tenia que hacerse cargo
de toda le deuda existente y la empresa quedar con patrimonio
positivo. Estas pretensiones no fueron consideradas por los fun-
cionarios estatales, situacién que se mantuvo sin cambios du-
rante el resto del gobierno radical. Pero las acciones judiciales
prosiguieron y, a fines de 1989, el gobierno de Carlos Menem
cre6 en el ambito de Economia una comision para estudiar «la
situacion de cada accionista minoritario de siam»®. El contexto
politico parecia ser en ese momento mucho mas favorable para
los accionistas privados. De hecho, la comision habia acogido
en su dictamen buena parte de los argumentos que los accionis-
tas minoritarios esgrimian desde hacia tiempo; incluso, proponia
que dada la conflictiva situacién del fisco, la suma se acordase
en titulos publicos®. Los accionistas minoritarios no votaron
negativamente en la Asamblea de diciembre de 1989, sino que

89 PEN, Decreto 1.474/1989.
90 Julio Nudler, «Millones por las acciones de un fantasma», en Somos, 21 de
marzo de 1990.
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se abstuvieron, un cambio de estrategia en busca de menor fric-
cién con las autoridades nacionales®. Finalmente, un arreglo
extrajudicial permitié que sélo el reducido nimero de accionis-
tas minoritarios que insistian en concurrir a las asambleas fueran
compensados®.

En mayo de 1994 se realizo la ultima Asamblea de la em-
presa con la sola presencia de dos accionistas: el representante
del Ministerio de Economia y José¢ Padorno, quien, ademas de
poseer diez acciones, desempefiaba tareas administrativas y con-
tables en la empresa desde hacia muchos afios. En esa reunion
fue aprobado el cese del proceso de liquidacidn, la transferencia
al Estado nacional de los activos y pasivos remanentes, la conti-
nuacién de los juicios en los que participaba la sociedad y la can-
celacion de la inscripcion en el registro publico. A partir de esa
fecha el Ministerio de Economia, a través de la Subsecretaria de
Normalizacion Patrimonial, asumio la representacion legal de la
empresa, cuyos registros y archivos de documentacion quedaron
a cargo de la Coordinacion de Entes Residuales®.

Desenlace

La venta de las plantas acabd con el control estatal de la empresa
y dejo en manos del sector privado las tres grandes instalaciones:
Electrodoméstica, Electromecanica y siaT. Por eso, la evolucion
posterior de esos activos termina de bosquejar el derrotero de
SIAM.

Electrodoméstica, controlada por Aurora, encar6 inicialmen-
te una fuerte reactivacion productiva de la planta. La respuesta
fue muy rapida y en poco tiempo pasd, por ejemplo, de producir

91 siaMs.A., Ld44, 1, Acta del 27 de diciembre de 1989.

92 «Entrevista a Fernando Barone, ex accionista minoritario de siam», 28 de
enero de 2004.

93 siaMs.A., 144, 1, Acta del 30 de mayo de 1994.
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nueve motobombas por afio para extraccion de petrédleo a setenta
y dos (en la seccién que habia sido Equipos Industriales), en la
linea de heladeras, el salto fue de setecientas a cinco mil unidades
anuales. A comienzos de los noventa, la empresa tenia proyectos
de inversion por cerca de ocho millones de dolares para producir
diez mil heladeras anuales marca siaMm y presentd una linea de
ciclomotores marca Siambretta que retomaba la clasica tradicién
de la empresa de ampliar la gama de productos que ofrecia con el
retorno a una de sus actividades de gran rentabilidad®. Pero, la
caida del mercado interno en 1995 provocé la paralizacion de las
distintas plantas de la empresa; a fines de ese afio, Aurora entrd
en convocatoria de acreedores y fueron despedidas mil quinien-
tas personas. En 1997 se llegd a un acuerdo con los trabajadores
de la planta de Avellaneda y se cred una cooperativa para salvar
la fuente de trabajo de cuatrocientos cincuenta empleados de-
nominada Cooperativa Industrial Argentina Metaltrgica (Ciam),
que produjo termo tanques y cocinas. El viejo predio de Avella-
neda fue alquilado por la cooperativa a un pool de pequefias y
medianas empresas que utilizan los servicios comunes y cuyo
aporte permitia financiar una precaria e intermitente produccion
de electrodomésticos®. En 2013 la cooperativa contaba con s6lo
100 empleados y realizé un acuerdo con el Grupo Newsan, po-
seedor de varias plantas productivas de disntintos tipos de arte-
factos eléctricos y electronicos para el hogar y duefio de la marca
siaM. El grupo adquirio el inmueble de Avellaneda, importd una
planta llave en mano y maquinas desde Italia y comenz6 a pro-
ducir heladeras con el objetivo de avanzar rapidamente en los
otros productos de linea blanca. Por su parte los empleados de

94 «Aurora apuesta al regreso de siam», Mercado, octubre de 1991, pp. 89-90

95 Sobre la conformacion de la cooperativa y su funcionamiento véase Mirta
Vuotto y Maria Acosta, EI caso de la cooperativa ciam jEstrategia empresarial o
estrategia asociativa?, ot 37, Centro de Estudios de Sociologia del Trabajo,
Universidad de Buenos Aires.
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la cooperativa continuaran contaran con un area para seguir fa-
bricando sus productos y se encargaran del estampado y montaje
de partes y piezas para los nuevos productos siaM. «Logramos
que SIAM volviera a estar presente en el pais», sefial6 el presidente
del Grupo®.

La historia de Electromecanica es ain mds negativa. SADE
se encontré6 muy pronto con el cambio de politica econémica
de 1989, que privilegio la privatizacion de las empresas publicas
(sus mayores clientes), mientras suprimia la norma del «compre
nacional». No resulta casual, entonces, que la firma se encon-
trara con grandes dificultades para obtener clientes, proceso que
probablemente se agravaba por el caracter del solding controlan-
te, poco interesado por las actividades industriales. En los pri-
meros afios de la década del noventa, la planta de San Justo fue
cerrada y transformada en un simple deposito, una vez sacadas
las maquinas. Una planta fabril de gran capacidad y avanzada
tecnologia desaparecio asi de la actividad nacional.

En cambio, sIAT siguié un derrotero positivo y contintia hoy
como un activo fabril moderno y eficiente. siat, que habia pro-
ducido diecisiete mil toneladas de cafio en 1985 paso a producir
ciento setenta y ocho mil toneladas en 1988 para abastecer a la
construccion del gasoducto Loma de la Lata-Buenos Aires. La
pronta respuesta productiva también era indicadora de la esca-
sa vocacion empresarial que habia tenido la conduccién de siam
hasta ese momento y dejaba sospechas sobre las causas del esta-
do de semiparalisis de la empresa en los meses previos a su venta,
tal como habian denunciado obreros y dirigentes sindicales.

En los afios noventa, Techint participé con SADE y dos em-
presas chilenas en la construccion de un oleoducto a Chile. siat
proveyo la mayor parte de los cafios para ese emprendimiento.

96 «Rubén Cherfajovsky: yo soy un industrialista», en Fortuna, marzo de
2014, p. 39.
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En este caso, al contrario de lo que ocurrié con las otras dos
plantas de siam, la privatizacion permitié recuperar una industria
importante; en palabras de Roberto Rocca: «sIAT es el simbolo de
reconstruccion productiva en medio de un verdadero cementerio
de plantas industriales»”’.

Actualmente, la planta de siaT sigue operando dentro del
grupo Techint y es una de los principales proveedores de tuberia
de acero para gasoductos y oleoductos del mercado regional. Su
capacidad de produccion ha crecido hasta trescientas cincuen-
ta mil toneladas anuales de tubos. Como resultado de cambios
recientes, SIAT forma parte del grupo Tenaris, una red global de
compainias productoras de tubos sin costura en Argentina, Ca-
nada, Italia, Japon, México y Venezuela, y de tubos soldados en
Argentina y Brasil, que pertenece al Grupo Techint.

CONSIDERACIONES FINALES

Fundada en 1910 para fabricar maquinaria de panaderia, siAM
Di Tella comenzd un recorrido de expansion con pocos respiros,
tanto en el periodo de la economia primario exportadora como
en el de cierre obligado de la economia que provoco la crisis de
1929. Esa notable trayectoria coloco a siaM hacia la década de
1950 como un paradigma de la empresa nacional y potencial de
desarrollo; no casualmente, su fundador, Torcuato Di Tella, era
considerado un «pionero» digno de imitacién. Poco después era
la firma metalmecanica mas importante de América Latina, con
una produccién integrada y diversificada que en diversos casos
se acercaba a la frontera tecnologica los numerosos bienes que
ofrecia al mercado (electrodomésticos, cafios, equipos eléctricos
y diversos tipos de maquinarias, automoviles, motocicletas, etcé-
tera). Pero el pasado no explica el futuro. A partir de la década de

97 «Volver a vivir», en Mercado, 28 de abril de 1988.
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1960, la firma ingres6 en una languida crisis que desembocaria
en un prolongado y caotico final.

La crisis financiera, derivada en buena medida del proceso de
sobreexpansion de los anos cincuenta, llevé al grupo empresarial
a desprenderse de inversiones marginales e incluyo el abandono
de grandes proyectos como Automotores o Siambretta, ya cla-
ramente amenazados por la competencia de empresas extran-
jeras con enorme poder de mercado. Es posible sospechar que
esa estrategia de arrojar lastre fue demasiado lenta y tardia. Las
decisiones de los directivos se orientaron a concentrar en una
sola empresa las numerosas filiales y subsidiarias que hasta ese
entonces formaban parte del «Grupo siam», en un proceso de
centralizacidén de operaciones junto a una importante racionali-
zacion administrativa que, en los hechos, no se concreto.

En otras palabras, desde una perspectiva chandleriana, para
beneficiarse plenamente de las inversiones productivas suficien-
temente grandes que permitiesen explotar potenciales economias
tecnoldgicas de escala o diversificacion, los empresarios debian
invertir también en direccidn; esto es reclutar y entrenar direc-
tivos con el fin de controlar y coordinar la produccion y distri-
bucioén, y para planificar las actividades futuras. Tarea que en
pos de transformarse en una empresa industrial moderna parece
haber encarado parcialmente siam. Pero el proceso estuvo condi-
cionado por una persistente crisis financiera, una estructura or-
ganizativa previa de larga data y una inercia organizacional que
impidio el logro de ese objetivo, ademas de las dificultades del
grupo propietario para ceder porciones de decision. En definiti-
va, el salto a la gerencia tecnocratica terminé en fracaso.

A partir de 1966, la prioridad empresarial estuvo puesta en la
refinanciacion de las deudas que asfixiaban a la operatoria nor-
mal de la empresa e inhibian en buena medida toda tentativa de
cambio, incluyendo los intentos de reorganizacion. Para superar
esas trabas, los empresarios otorgaron prioridad a los arreglos



116 | ALTERNATIVAS DE LA INDUSTRIALIZACION Y EL DESARROLLO

con los grandes acreedores privados tanto como a la renegocia-
cion de las obligaciones con distintos organismos estatales; este
ultimo aspecto era clave toda vez que esa operacion posibilitaba
el acceso masivo a créditos oficiales para financiar la operato-
ria corriente o garantizar, incluso, los acuerdos que se buscaba
firmar con los acreedores externos. La mejoria que le ofreci6 la
consolidaciéon de sus deudas por el régimen de «rehabilitacion»
lanzado por el gobierno fue efimera y no bast6é para lograr que
desapareciera ese «agujero negro»; las pérdidas que se producian
por la «restriccion financiera» contribuyeron a bloquear la con-
duccién de la firma y a incitar la no deseada transferencia de su
propiedad y control a manos estatales. Recién a partir del conve-
nio de 1971, el grupo privado de control apostd decididamente
a relegar en el Estado los costos de la rehabilitacién empresaria,
aun cuando ello significara ceder una buena cuota del poder de
decisién. Mas tarde, con el vencimiento del plazo concedido por
los acreedores, y ya comprometidas vastas garantias reales como
consecuencia de los acuerdos con el gobierno, los empresarios
optaron por iniciar la «retirada». Su estrategia partia de cuestio-
nar la intervencion estatal, actitud que le permitia negociar la
manera de preservar algunos de los activos rentables de la firma,
como se estableci6 legalmente con los convenios de 1974.

La politica estatal frente a la empresa, a su vez, fue notable-
mente ambigua. Su carencia de decisiones y sus cambios de acti-
tud no sélo eran consecuencia del cruce de opiniones y objetivos
entre 1os numerosos organismos que intervenian sino también
de las difusas definiciones de los distintos niveles de decision.
Los funcionarios estatales, en general, hacian suyo un diagnos-
tico que sefialaba como bastante improbable la resolucion de
los problemas de siaMm; las excepciones a ese balance, quiza, se
encontraban entre algunos miembros de las Fuerzas Armadas
(preocupados por la industria local como base de la defensa) y
los encargados del area laboral (preocupados por cuidar el pleno
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empleo). En rigor, el Unico objetivo claro que parece unificar a
los administradores que se sucedieron hasta 1976 era el de con-
servar la «paz social» (basada en mantener el empleo en la fir-
ma). La importancia de esos activos productivos para el pais, que
implicaba la puesta en marcha de mecanismos adicionales de
apoyo, como las compras originadas en el sector publico y el res-
paldo a la exportacion, tuvieron minima presencia o se limitaron
a expresiones de deseos.

La consecuencia operativa de aquella percepcidn consistia en
avanzar en la liquidacion de la firma o, al menos, de algunas de
sus divisiones mas inviables. No obstante, esta posibilidad resul-
td constantemente aventada por otros funcionarios en medio de
conflictos que se traducian en una «fuga hacia delante», decidida
a través de nuevos apoyos financieros que s6lo postergaban la
decision final en la medida en que no eran suficientes para resol-
ver la situacién de la empresa. Esta alternativa, si bien permitia
sostener la actividad productiva y mantener la paz social (en per-
sistente amenaza por la potencial perdida de puestos de trabajo),
no daba soluciones a los problemas de fondo. El impasse se origi-
naba en que ninguin organismo o funcionario parecia dispuesto
a pagar el costo de «mandar a la quiebra» a la empresa, pero
tampoco de tomar la decision de «salvarla» de modo definitivo;
esa situacion era cada vez menos factible con el paso del tiempo.
Se puede presumir que la rehabilitacidn de la firma sélo se podia
lograr, ademas de su cada vez mas urgente reorganizacion pro-
ductiva, con una inyeccion de fondos de gran magnitud, que ne-
cesariamente tenia que incorporarse en la forma de capital, pues
de lo contrario las cargas financieras que originaria ese monto
eliminarian toda posibilidad de recuperacion. Pero el aporte de
una gran masa de capital publico imposibilitaria, a su vez, la re-
version de la firma a la actividad privada.

El poder de presidn de los empresarios era capaz de arrancar
apoyos financieros al Estado para perpetuar la situacidén, pero
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mucho mayor poder objetivo parecia surgir de la posicion de la
empresa como fuente de trabajo, circunstancia que se mantuvo
cuando el control de la firma quedé en manos de funcionarios
estatales. El sector publico no queria afrontar el desempleo po-
tencial que surgiria de una reestructuracién de la empresa ni los
conflictos que ello generaria con el poderoso actor sindical. En
consecuencia, prefirid seguir aportando, bajo las exigencias de
cada coyuntura, un constante flujo financiero; ese aporte con-
virtio al Estado en socio principal de la firma y le otorgd ca-
pacidad para cuestionar a los empresarios y desplazarlos defi-
nitivamente del control societario, transferencia que parecio ser
objetivamente necesaria frente a la escasa vocacion exhibida por
los propietarios por mantener el control de los negocios en esas
nuevas condiciones. La regularizacion de la intervencion estatal
en la empresa con el proposito de obtener la mayoria acciona-
ria propia, tanto en capital como en votos, resultd ser la logica
consecuencia de la magnitud de los recursos financieros puestos
a disposicion de la firma, antes que producto de una decision
«estatista» que no existia, o tenia poco fuerza, en el ambito mas
elevado de decisiones.

Se puede asumir que las alternativas presentes ya a mediados
de la década de 1960 consistian en la liquidacion de la firma (con
los consiguientes problemas sociales), la estatizacion o el incre-
mento del apoyo financiero del Estado. La decisién adoptada
inicialmente fue esta ultima, pero en el mediano plazo implicé la
segunda posibilidad (dada la formidable ayuda otorgada); en el
largo plazo, en cambio, en el contexto politico y econdmico de la
dictadura militar abierta en 1976, se avanzaria hacia la primera
alternativa.

Los factores que incidieron para que la privatizacion se lle-
vara a cabo con una lentitud pasmosa fueron muy diversos y pe-
saron de diferente manera en distintas circunstancias historicas.
De todos modos, pueden resumirse y ordenarse los principales.
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En primer lugar siaM no era estrictamente una empresa sino un
grupo heterogéneo de empresas (0 lo que quedaba de ellas), que
incluia basicamente tres plantas operativas de naturaleza pe-
culiar, dos plantas no operativas, diversas patentes, licencias y
marcas, maquinarias e instalaciones fuera de uso, inmuebles, un
sanatorio, una escuela técnica y algunas compaiiias financieras y
comerciales. La venta total de este «paquete», tal como se progra-
mo en un primer momento y se intentaba con otras empresas, era
harto dificultosa, problema que se revelo con el fracaso de las pri-
meras licitaciones. Tampoco la situacion del mercado nacional,
dada la politica econémica implementada durante los primeros
afos de la dictadura militar, alentaba su venta.

Por otro lado, es evidente que la puja entre distintos grupos
(militares, tecnocratas y sindicales, en particular) influyeron de
manera significativa aunque ninguno de ellos pudo volcar el fiel
de la balanza a su favor; ellos lograron trabar el proceso de modo
constante, evitando que el objetivo privatizador (o, peor aun, la
liquidacién) se llevara a cabo en los tiempos previstos. La acti-
tud de la propia conduccién de la empresa revela con claridad
esta perspectiva, reforzada y entrelazada de manera compleja
con aquellas sostenidas en diferentes reductos del Estado con
capacidad de decision. Esta guerra no declarada contra la em-
presa se manifestd basicamente en los ambitos juridico y eco-
némico-productivo, aunque ambas dimensiones se encontraban
profundamente entrelazadas, de forma tal que cualquier avance
o modificacién en una de ellas producia un nuevo embate con-
tra la empresa. Debido en parte a estas acciones y en parte a las
circunstancias heredadas, la empresa fue incapaz de generar en
un tiempo prolongado una rentabilidad bruta sobre ventas que
soportara los gastos de superestructura y menos aun cubriera
parcialmente las obligaciones acumuladas, a pesar de los cons-
tantes esfuerzos de los interventores. De ese modo, termind por
desaparecer el objetivo basico de la empresa industrial moderna,
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el beneficio a largo plazo basado en el crecimiento a largo plazo,
afectando cualquier intento de recuperacion.

Es probable que una decision que apostara fuertemente a re-
solver el peso de esa carga financiera (como una capitalizacién
global de los pasivos estatales) hubiera facilitado la autogenera-
cion de recursos y utilidades y, a la vez, incrementado el valor pa-
trimonial de s1aM, pero esta claro que los costos de una operacion
de esta envergadura debian sustentarse en un consenso impor-
tante acerca del papel que la industria y el Estado debian tener
en la economia y la sociedad argentinas, consenso que estaba en
cuestionamiento y redefiniciéon por ese entonces. Precisamente,
la premisa que guiaba la privatizacion era que el Estado, como
administrador deficiente por naturaleza, debia delegar la gestion
empresaria @ manos privadas, unicas capaces de impulsar el de-
sarrollo econémico.

El equipo econdmico del gobierno militar, dirigido por Mar-
tinez de Hoz, no tenia interés en mantener empresas COmo SIAM
en el ambito estatal y tampoco se preocupaba por defender los
activos productivos locales. Para ellos, siaMm era un estorbo y, so-
bre todo, una empresa deficiente que debia venderse o cerrar.
Pero, en cinco afnos de gestion, ese equipo no pudo llevar a cabo
ninguna de esas variantes y choco con multiples instancias de de-
cision en el seno del gobierno militar que frenaban su capacidad
de actuar sin controles. En el curso de esa puja, la propia inercia
del proceso contribuia a profundizar el deterioro de siam.

Los objetivos privatizadores se lograrian después de un pro-
ceso de marchas y contramarchas notablemente extendido en
el tiempo, durante un gobierno democratico que se oponia, al
menos en un principio, a avanzar hacia las luego llamadas re-
formas estructurales, pero que indudablemente (aun si lo hubie-
ra deseado) no tenia capacidad para impulsar el desarrollo del
otrora imponente complejo productivo que habia heredado. La
privatizacion de siam se realizaria finalmente durante la gestion
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de Raul Alfonsin, dividiendo a la empresa en sus distintas plan-
tas o unidades operativas. El hecho facilitaba la venta en tanto
eliminaba la diversidad del complejo productivo total y obedecia
a las multiples presiones que habian dejado sentir los posibles
compradores, s6lo interesados basicamente en las plantas de
siaT y Electromecanica, libres de pasivos. Empresas lideres en
sus respectivas areas tomaron estas unidades fabriles a un costo
reducido y, con excepcidn de la ex SIAT, practicamente desapare-
cieron como ambitos productivos en los aflos noventa. Desde la
perspectiva del desarrollo econdmico, el saldo no puede ser mas
desalentador.
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La Cantabrica

Los orRIGENES DE LA CANTABRICA Y LA INDUSTRIA SIDERURGICA EN
LA ARGENTINA

Hacia fines del siglo x1x existian en la Argentina mas de tres mil
establecimientos dedicados a la produccion metalargica, una ac-
tividad que se ubicaba, considerando el numero de empleados
ocupados, en tercer lugar detras de las industrias de alimentacién
y textil'. Los talleres metalirgicos eran en su mayoria peque-
fios y muy heterogéneos: calderias, fundiciones y carpinterias
mecanicas entre otros. Por ese entonces una sola aceria, Esta-
blecimiento Vulcano, fabricaba en el pais unas 8.000 toneladas
anuales de acero a través de cuatro pequefios hornos Siemens
Martin. En las primeras décadas del siglo xx surgieron algunos
establecimientos de mayor dimension en la Ciudad de Buenos
Adlres, a la par que se incrementaba la demanda proveniente de la
construccion y del sector rural. Los principales eran Rezzonico,

1  Este capitulo esta basado en Marcelo Rougier, «Un largo y sinuoso cami-
no: auge y decadencia de una empresa siderometalurgica argentina. La
Cantabrica, 1902-1992», Desarrollo Econémico, vol. 46, nro. 183, octubre-
diciembre 2006; y Marcelo Rougier, «<Expansion y Crisis de la Cantabrica
(1940-1990)», en Marcelo Rougier (dir.), Politicas de promocion y estrategias
empresariales en la industria argentina, 1950-1980, Ediciones Cooperativas,
2007.
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Otonello y Cia, La Acero Platense, Pedro Vasena e Hijos, Pedro
Merlini, Gibelli y Cia. y La Cantabrica. En conjunto, estas pocas
fabricas concentraban mas de la mitad de la produccion®.

La Cantdbrica habia iniciado sus actividades a mediados de
1902 como continuacion del taller denominado El Carmen, que
contaba con el primer laminador de acero instalado en el pais
(1890). Su nombre completo fue La Cantabrica Sociedad Ané-
nima para la Laminacién de Hierros y Aceros y Elaboracion de
Articulos Rurales, denominacién que recordaba la tierra natal
de algunos de los nuevos propietarios, en particular de Antonio
Saralegui y Antonio Arodstegui, principales accionistas®. La pe-
queia fabrica ubicada en Barracas fue de las primeras que con
sus escasos trescientos obreros «quebraron con sus ruidos crea-
dores y sus negras columnas de humo la quietud de aquel viejo
barrio y la pureza de su cielo claro», segin se ufanaban de ese
dudoso mérito (a los ojos contemporaneos), los directivos de la
empresa afios después?. Pero la constitucion de la nueva socie-
dad tenia como destino la expansion: al poco tiempo adquirid
el conjunto de lotes que conformaban la manzana donde esta-
ba instalado el taller y se incorporaron nuevas maquinas y un
numero importante de trabajadores (que rapidamente llegaron
a seiscientos). En 1922 se inaugurd un edificio propio para esos
fines en el barrio de San Telmo, en la Capital Federal, que seria la
sede social de la empresa hasta sus ultimos dias. Un par de afios

2 Sobre los origenes de la industria siderargica en la Argentina véase Gracie-
la Schneier, Le Impact dans I’espace des localisations siderurgiques en Argentine,
These por le Doctorat du 3éme cycle, Universite de Paris I, 1976 y Roberto
Villanueva, Historia de la industria siderirgica en la Argentina, Buenos Aires,
Eudeba, 2008.

3 Villanueva, Op. Cit., p. 45.

4  La Cantabrica, Sus primeros cincuenta aios, 1902-1952, Buenos Aires, 1952,
p- 15. En 1913 la Intendencia Municipal prohibio6 el trabajo nocturno en el
establecimiento considerando que los «ruidos creadores», segin la expre-
sion de los empresarios, eran solo «ruidos molestos» para los vecinos.
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antes y como testigo de la notable expansion se habia construido
un amplio local sobre el Riachuelo, equipado con instalaciones
para la carga y descarga de barcos indispensable, para lograr un
buen abastecimiento de las materias primas y combustibles que
requeria la produccion.

La Cantabrica fue por muchos afios el tnico establecimiento
dedicado a la laminacién. Tenia tres trenes laminadores abaste-
cidos por sus correspondientes hornos de recalentamiento, todos
movidos con maquinas de vapor. Su produccién basica estaba
constituida por cerca de 6.000 toneladas anuales de hierros re-
dondos y perfiles que eran utilizados en un 50 % por la misma
empresa para fabricar otros articulos, especialmente implemen-
tos agricolas y «articulos rurales»: varillas y torniquetes para
alambradas, arados, rastras, sembradoras, etc. y elementos para
la ganaderia como bebederos, bafiaderos, tanques y bombas;
también fabricaba molinos de viento (que primero habia impor-
tado y comercializado en el mercado local)’.

Las dificultades mas importantes para la empresa como para
el conjunto de las firmas del ramo durante el periodo agroexpor-
tador se vinculaban a la competencia de los productos extranje-
ros, los costos de los insumos importados, la libre exportacion de
chatarra y la intensa conflictividad obrera de la época, aunque
no necesariamente en ese orden de acuerdo a las circunstancias.
Muchos de los logros productivos de la empresa consecuencia
de una constante inversidon en bienes de capital eran neutrali-
zados por el bajo precio de los productos extranjeros. También
los costos de los insumos afectaron en ocasiones el normal des-
envolvimiento de la compaiiia, en particular durante el primer
conflicto bélico mundial. Por ejemplo, en 1915 la Memoria sefa-
laba la preocupacion de los directivos por el normal aprovisio-
namiento de insumos criticos y su costo: el carbén «cuesta casi

5 La Cantabrica, Op. Cit., p. 19.
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el doble que en los tiempos normales», se quejaban®. De todos
modos, la Primera Guerra Mundial tuvo efectos ambiguos sobre
el sector industrial en su conjunto, y la firma se beneficio por la
ausencia de oferta importada de los bienes finales que producia,;
pero al finalizar el conflicto se produjo un gran crecimiento de
las importaciones de productos siderurgicos, principalmente de
bienes terminados que habria de afectar el desempefio de toda la
rama. Otro de los problemas era el aprovisionamiento de ciertos
insumos, al no existir arrabio de procedencia nacional. La Can-
tabrica se encontrd pronto entre las empresas que presionaron
al gobierno nacional para que se prohibiera la exportacion de
chatarra, una materia prima indispensable para esta industria.
Tan tempranamente como 1904 la firma presentd una «exposi-
cion» ante el Ministerio de Hacienda solicitando que antes de ex-
portar «acero viejo», se consideraran los requerimientos locales.
Esas demandas se repetirian acrecentadas en los anos siguientes.
Finalmente, los conflictos obreros también dafiaron fuertemen-
te a la empresa desde sus origenes. En 1904 y otra vez en 1909
las huelgas pararon la produccién en el area de laminacion por
semanas; tiempo después una medida de fuerza de los carreros
impidid el acceso al carbén mineral. La intensa conflictividad
obrera durante el gobierno radical se manifestd en una impor-
tante huelga de la Federacién Obrera Metaltirgica en 1918, que
se combind con los sucesos conocidos como la «semana tragica»,
con epicentro en los talleres Vasena, ubicados también en las cer-
canias del Riachuelo.

Estas dificultades no eran exclusivas de la empresa bajo estu-
dio y afectaban a muchas otras industrias en la Argentina, como
vimos para el caso de siam. Mas alla de los problemas comen-
tados, a fines de la década del veinte la presencia de La Canta-
brica en el conjunto de la industria local era mas que destacada;

6  Villanueva, Op. Cit., p. 49.
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seglin el informe de un especialista americano, se trataba de la
«principal exponente del pais» en el ramo siderdrgico, con una
capacidad de produccion de mas de 15.000 toneladas anuales’.

Las restricciones derivadas de la crisis econdmica de 1930
impusieron diferentes condiciones al sector industrial y estimu-
laron la demanda de productos siderdargicos en el mercado local;
renovadas opciones se presentaron para las empresas metaltr-
gicas. En la nueva coyuntura, algunos sectores comenzaron a
argumentar en favor de una mayor integracion hacia atras del
sector. Sin embargo, las perspectivas respecto a la posibilidad de
explotar rentablemente yacimientos de hierro no eran a fines de
esa década muy halagiieias; parecia no quedar mas alternativa
que insistir en el aprovechamiento de los importantes residuos
de hierro y acero existentes en el pais®. Las demandas de in-
dustriales y militares en ese sentido fueron recogidas —aunque
parcialmente— por los gobiernos conservadores de la década de
1930 y alcanzarian sancion efectiva poco después de iniciada la
Segunda Guerra Mundial, en particular en lo referido a la prohi-
bicion de exportar chatarra.

Hacia 1935, los directivos de La Cantabrica, encabezados
por Horacio Bruzone, un «industrial» por ese entonces presiden-
te de la Junta Nacional de Carnes, tomaron la decisién de apro-
vechar los residuos siderurgicos para transformarlos mediante
hornos Siemens-Martin en hierros y aceros de calidad’. Para
ello encomendaron al Ing. Emilio Pujals, hijo de un pionero en
esta actividad y Gerente Técnico del establecimiento, el disefio

~

Informe de Foster Bain, citado en Villanueva, Op. Cit., p. 51.
8  Emilio Pujals, «<Hornos Siemens-Martin en la Republica Argentina», en La
Ingenieria, Buenos Aires, agosto de 1941, p. 794.

9 La trayectoria de Horacio Bruzone es arquetipica de la clase dirigente ar-
gentina: de profesion abogado, fue, como se menciono, presidente de la
Junta Nacional de Carnes, miembro de la Junta Reguladora de Granos y
presidente de la Sociedad Rural Argentina, entre otras multiples funciones
vinculadas a la explotacion rural.



128 | ALTERNATIVAS DE LA INDUSTRIALIZACION Y EL DESARROLLO

de nuevas instalaciones en un campo de treinta hectareas adqui-
rido al Ferrocarril del Oeste en Haedo, a unos veinte kilobmetros
del centro de la ciudad de Buenos Aires. La ubicacioén parecia
ser inmejorable dada la existencia de amplias playas y desvios
ferroviarios y la conexion por caminos pavimentados a cercanas
rutas que permitian despachar los productos terminados a todo
el pais y a bajos costos. La Cantabrica completaria asi el doble
pasaje «natural» de una gran cantidad de empresas en expansion
durante el modelo sustitutivo: de modestas instalaciones sucesi-
vamente anexadas a una enorme fabrica ubicada en un predio
unico en una zona alejada del centro urbano; desde el obsoleto
«canal industrial» del Riachuelo a las conexiones que brindaba la
red ferrocarrilera y sobre todo la moderna caminera para el abas-
tecimiento de materias primas y salida de sus productos.

El avance de la industria

En el nuevo establecimiento se instalaron cuatro hornos Siemens-
Martin (de 25 toneladas cada uno), cuatro trenes laminadores,
gruas puentes rodantes y otras maquinas pesadas que se sumaron
a la maquinaria trasladada de los viejos talleres. Los dos prime-
ros hornos y los laminadores quedaron colocados antes de finali-
zar 1940 y la planta fue inaugurada con la significativa presencia
de los presidentes de la Nacion y de la Union Industrial Argenti-
na (Ramoén Castillo y Luis Colombo) en 1941. El tercero se puso
en marcha a fines de 1942; un cuarto y ultimo horno comenzé
a producir en 1944, momento en que finaliz6 el traslado de los
equipos desde Barracas. Para ese entonces, la planta contaba con
varias naves industriales en donde se encontraban los trenes de
laminacién y la fundicion de forja, el sector de estampado y los
talleres metalargicos. Al frente de la entrada principal la empresa
construy6 un barrio entero con mas de cien viviendas que alqui-
laba a una porciéon de sus empleados.
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De manera casi inmediata, La Cantabrica comenzo6 a pro-
ducir hierro gris (el de mayor demanda en el mercado), en me-
nor proporcion aceros especiales utilizados para la fabricacion
de los propios productos (aceros para rejas y timones de arado,
cuchillas para niveladoras, y otros implementos) y lingotes para
forjar que otros talleres transformaban en ejes y llantas para fe-
rrocarriles'®. En conjunto la produccion de los hornos alcanzaba
las 60.000 toneladas anuales, algo menos de la mitad del total
producido en el pais por unas siete empresas. Sucesivas mejoras
y la instalacién de un desbastador continuo en los afios cincuen-
ta permitieron alcanzar las 80.000 toneladas anuales de hierro
laminado. Cumplidos los primeros cincuenta afios, la empresa
ocupaba en todas sus secciones a 2.200 obreros y 700 empleados,
lo que da una idea de la significacién y de la capacidad producti-
va que habia adquirido en el medio industrial argentino.

La expansion de la firma y el proceso de fuerte inversion que
se inicio a fines de los afios treinta, se reflejo en una estructura or-
ganizacional mas moderna con tres subgerencias (industrial, co-
mercial y administrativa) dependientes de una gerencia general,
en las que quedaron subsumidos las antiguas secciones producti-
vas y departamentos. En el area comercial, la empresa desarrolld
una amplia red de vendedores y representantes con el propdsito
de facilitar los servicios de ventas, mantenimiento y reparacion
en el interior del pais y garantizar la colocacion de su incremen-
tada produccion. El avance productivo se manifesté también en

10 La Cantébrica, Op. Cit., p. 26. El hierro gris es facil de maquinar, tiene alta
capacidad de templado y buena fluidez para el colado, pero es quebradizo
y de baja resistencia a la traccion; se utiliza en aplicaciones como bases o
pedestales para maquinas, herramientas, bastidores para maquinaria pe-
sada, y bloques de cilindros para motores de vehiculos, discos de frenos,
herramientas agricolas entre otras.
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la gestion empresaria, donde cobraron mayor importancia los
profesionales o «técnicos»!!.

En suma, durante estos afios, La Cantabrica avanzo hacia un
proceso de mayor integracion hacia atras que le permitié cons-
tituirse en la principal siderturgica semi-integrada del pais y abo-
carse a una importante diversificacion de su produccién aunque
orientada en forma preponderante a la demanda del sector rural.
Cierto es que no fue la inica empresa que aprovecho la coyuntu-
ra, el alza de los precios internos y las medidas gubernamentales
favorables para encarar la produccién de acero, otras también lo
hicieron y en el contexto de la Segunda Guerra Mundial, entre
1940 y 1944, el numero de hornos existente en el pais alcanzo
mas de una veintena, con una produccién cercana a las 130.000
toneladas anuales. También se instalaron numerosos trenes de la-
minacion, cuya produccion ascendio a 150.000 toneladas anua-
les (el 84 % del consumo total)'?.

Mientras tanto, el Estado nacional y en particular la Direc-
cion General de Fabricaciones Militares (DGFM), un organismo
dependiente del Ejército, impulsaba al conjunto de la industria
siderurgica a través de la produccion de arrabio (Altos Hornos
Zapla), medidas aduaneras (principalmente cuotas de importa-
cion) y el compromiso de la instalacion de una aceria integrada,
la Sociedad Mixta Siderurgica Argentina (somisa). Este ultimo
proyecto constituia el eje del Plan Siderurgico Nacional san-
cionado durante la experiencia peronista, en 1947, en razon de
que por ese entonces la Argentina importaba mas del 90 % del

11 Claudio Castro, «;Industriales o importadores? Empresas y empresarios
del sector metalargico argentino entre 1930 y 1945», en Fernando Jumar
(editor), Empresarios y empresas en la historia argentina, Buenos Aires, UADE,
2002, p. 230.

12 Las empresas que incorporaron la produccion siderurgica ademas de La
Cantabrica fueron Torres y Citati, Acindar, rycsa, Crefin y Santa Rosa,
que se sumaron a Talleres Vulcano y a la Fabrica Militar de Aceros.
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consumo total de aceros. La idea era que el Estado junto con
las firmas siderurgicas privadas produjera ese insumo en altos
hornos y acerias y suministrarlo a los laminadores a un menor
precio que el producido con chatarra'>.

Durante los gobiernos peronistas, La Cantabrica —que tomo
una pequefia parte en el capital de soMisa— avanz6 poco en sus
planes de inversion. Intentd realizar un acuerdo con firmas ame-
ricanas para incorporar un nuevo laminador y resolver de este
modo la falta de divisas que le habia impedido, segin manifesta-
ban sus funcionarios, «continuar con el plan de modernizacion
y ampliacion de nuestras instalaciones y en particular llevar a
la practica el mejoramiento de la laminacion, cuyos estudios es-
tan ya totalmente terminados»'?. En 1953 la empresa presentd
conjuntamente con la britdnica Oliver Co. planes para produ-
cir tractores, dentro de los beneficios de la ley de inversiones
extranjeras y las prioridades establecidas por el Segundo Plan
Quinquenal que habia promulgado el gobierno peronista, pero
finalmente fueron aceptadas propuestas realizadas por empresas
alemanas®. Con todo, las mejores posibilidades que se abrieron
a partir de 1953 para el abastecimiento de materias primas posi-
bilitaron cierto impulso de la actividad de la empresa.

EL DESARROLLISMO Y EL FRACASO DE LOS PLANES DE
MODERNIZACION DE LA EMPRESA

La experiencia desarrollista generd nuevas posibilidades para la
produccion siderargica en el pais. De hecho, ese sector consti-
tuia una de las prioridades establecidas por el gobierno de Arturo
Frondizi. El déficit productivo local no sélo se reflejaba en la

13 Salvador San Martin, «El Plan Siderurgico Nacional. Visiones y realidad»,
en Boletin Techint, 254 (1988), p. 82.

14 Citado por Villanueva, Op. Cit., p. 61.

15 Claudio Belini, La industria peronista, Buenos Aires, Edhasa, 2009, p. 102.
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produccion de hierro y acero sino también de maquinaria agri-
cola y en particular de tractores. Asi lo habia expresado el pro-
pio presidente en un discurso con la suficiente fuerza argumen-
tativa para entusiasmar a mas de un grupo empresario: «So6lo
para alcanzar el nivel de Australia —sefialé Frondizi— necesita-
mos 318.000 tractores en lugar de los 100.000 —en gran parte
desgastados— de que disponemos»!®. La Cantabrica, lider en la
provision de maquinas para el agro no podia quedar al margen
de la nueva propuesta e iniciativa gubernamental. Rapidamente
sus directivos encararon un acuerdo con Kldckner-Humboldt-
Deutz con el fin de fabricar en forma conjunta tractores Deutz,
completando de este modo su oferta para el sector rural. En
agosto de 1959 el PEN autorizo la inversion de capital que la
firma alemana aportaria a una nueva sociedad denominada DECA
(Deutz-Cantabrica), cuya planta se ubico en un terreno de doce
hectareas proximas a La Cantabrica. Por ese entonces alcanzoé su
maxima dotacién de personal, con 5.000 obreros y empleados.
La estrategia productiva empresarial se oriento a partir de ese
momento en mayor medida a la produccidén de bienes finales,
descuidando relativamente la produccion siderurgica (su insu-
mo critico). El directorio se inclinaba mas por la fabricacion de
tractores, que por la ampliacién y modernizacién de las insta-
laciones, que sin ser aun obsoletas, estaban necesitando urgen-
tes inversiones. Esa decision pesaria mucho a mediano plazo y
afectaria negativamente la marcha de la empresa en el futuro. En
efecto, la idea de proveer tractores al mercado local, exitosa en
el corto y mediano plazo, dado el fuerte déficit sefialado y la di-
namica del consumo local, terminaria por retrasar —en términos
relativos— a la empresa dentro del rubro siderurgico, el que alcan-
zaria fuerte complejidad afios después cuando otras empresas del
sector se lanzaran a una carrera desenfrenada por posicionarse

16 Citado por Villanueva Op. Cit., p. 63.
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dentro de lo previsto por el Plan Sidertrgico del gobierno na-
cional. En este sentido, La Cantabrica, al igual que siam con los
automotores, sufriria las consecuencias de una apuesta fuerte a
un mercado que se reveld promisorio pero a la vez relativamente
fugaz. Al no ampliar su produccion de acero, la firma quedo su-
peditada al abastecimiento de insumos por parte de proveedores
locales (casi exclusivamente por SOMISA que comenzo a producir
arrabio en junio de 1960) o extranjeros, situacion que al parecer
si fue avizorada por empresas como Acindar, cuya produccion
de acero crudo a comienzos de los afios sesenta era similar a la
de La Cantabrica, o Techint, que iniciaron tempranamente sus
propios proyectos expansivos, aunque también se vieron demo-
rados por los numerosos organismos oficiales participantes y en
especial por la DGFM que controlaba las acerias estatales y preten-
dia incrementar su propia capacidad'’.

Crisis macroeconomica y después

La siderurgia sufriria como la industria en general el periodo de-
presivo que se extendid desde fines de 1961 hasta mediados de
1963. En junio de 1962 el BcrA impuso, a la par que se aplicaban
diversas medidas monetarias de orden restrictivo, un régimen es-
pecial de redescuento de emergencia para otorgar préstamos de
caracter extraordinario a las empresas que se encontraban afecta-
das por un agudo grado de iliquidez que se canalizd a través del
BIRA. Ese Banco otorgo facilidades para permitir que las empre-
sas endeudadas en el exterior refinanciaran de sus obligaciones,
una accion encaminada a aliviar en la mayor medida posible la
tension financiera y acompanar los esfuerzos de las empresas

17 En 1961 un decreto del Poder Ejecutivo abri6 la posibilidad a las empresas
privadas para su incorporacion al Plan Siderargico Nacional.
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por mantener su estructura productiva'®. Con la crisis muchas
empresas con problemas de liquidez redujeron la produccion y
vendieron sus inventarios. No obstante, las empresas del sector
sidero-metaldrgico no fueron afectadas de igual modo. Tampoco
sus estrategias para enfrentar los efectos perniciosos derivados
de la devaluacion y recesion fueron similares; en ello pesaron
las politicas empresariales previas, las capacidades productivas,
organizacionales y de comercializacioén desarrolladas.

Hacia 1960 la obsolescencia de su sector siderurgico de La
Cantabrica era ya ostensible; como prueba puede mencionarse
que dos de los seis laminadores que poseia aun trabajaban con
maquinas a vapor. La empresa encar6 la modernizacion de ese
sector, reforma que se venia discutiendo al menos desde los afios
cincuenta. Para ello sus dirigentes concretaron un acuerdo con
la siderurgica francesa De Wendel y Cie., con la que estaba vin-
culada desde hacia muchos afios, para la provision de asistencia
técnica y financiera. Como consecuencia, en 1961 se inicidé un
programa de racionalizacidén y expansion de la planta sidertargi-
ca y se retiraron del servicio los dos trenes a vapor, trasladando
sus respectivos programas a los otros trenes, todos eléctricos, de
mayor rendimiento y menor costo de produccion. El proyecto
modernizador también contemplaba para un segundo momento
la expansion de la aceria y de la laminacién’®.

La firma presentaba una posicion financiera consolidada y
un grado de liquidez satisfactorio, pero su perspectivas futuras
dependian de la evolucion del programa racionalizador del sec-
tor siderurgico en el largo plazo. El rendimiento operativo era
descendente, de hecho la utilidad para el ejercicio finalizado a
mediados de 1961 resulto ser el mas bajo de los ultimos cinco
ejercicios e inferior en un 25 % respecto al nivel alcanzado en

18 BIRA, MyB, 1962y 1963.
19 La Cantabrica, Asamblea General Extraordinaria convocada para el dia 3 de
Agosto de 1961, Buenos Aires.
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1960, producto de la caida de las ventas tanto de acero como de
maquinas agricolas, solo en parte compensadas por las buena
salida que tenia el tractor DECcA. Para 1963 la posicion financiera
como la de muchas otras empresas industriales se habia debili-
tado. El deterioro era consecuencia principalmente de los cre-
cientes fondos utilizados en la expansion de su planta fabril, en
la integracion de nuevos capitales en DECA y en la adquisicion de
parte de las acciones de los Establecimientos Descours y Cabaud
S.A., una importante distribuidora francesa de hierro; ésta ultima
operacion era una apuesta fuerte para controlar el mercado. No
obstante, las deudas en moneda extranjera evolucionaron favo-
rablemente reduciéndose, respecto al afio anterior (sumaban un
total de 1,5 millones de délares como consecuencia de su canje
a pesos, operacion en la que participo el BIRA a través de los me-
canismos crediticios comentados. En otras palabras, la empresa
tuvo una politica conservadora y tendié a volcar una parte cada
vez mayor de su deuda sobre los compromisos de largo plazo
(pasaron de ser el 0,3 % del total del pasivo al 4,5 %) que le per-
mitieron sobrellevar la dura crisis econdmica de esos afios.
Mientras los planes de expansidon continuaban lentamente o
se paralizaban como consecuencia de la critica situacion del mer-
cado interno, la firma decidi6é disminuir su produccion de lami-
nados e incrementar la elaboracion de acero. La politica preten-
dia hacer un uso mas racional de la aceria, dependiendo asi en
menor proporcidn de terceros (especialmente de materias primas
importadas o del que podia proveer somisa). De esta forma la
capacidad productiva de la aceria llegd a aprovecharse en pleno
contexto de la crisis en un 75 % y la de la laminacion en un 50 %.
En el sector de maquinas agricolas la produccion se adapto a las
exigencias del mercado cubriendo gran parte de la demanda con
el stock existente, por lo que la produccién en ese rubro descen-
di6 apreciablemente. En el segundo semestre de 1963 las ventas
comenzaron a mostrar signos de recuperacion; en marzo del afio
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siguiente la planta trabajaba a tres turnos, la aceria alcanzaba el
90 % de su capacidad productiva y la laminacion el 70 %?.

La empresa habia salido airosa de la crisis y las perspectivas
para el largo plazo se presentaban favorables. Dos afios después
Bruzone destacaba la comprension y adhesion de los accionistas
a quienes no se habia podido distribuir dividendos en efectivo
«debido a la necesidad de tener que reinvertir las utilidades en
el giro del negocio... ello ha permitido ofrecer una situacion so-
lida... especialmente que la deuda en divisas, preocupacion de
muchas empresas, no existe para La Cantabrica»?'. En suma,
superada la critica coyuntura que afectdé fuertemente al sector
industrial, La Cantabrica presentaba una equilibrada posicion
financiera que reflejaba contablemente la salida de la crisis. No
obstante, el costado negativo del proceso lo constituia el retra-
so importante de los planes de expansion. En efecto, la segunda
etapa de la inversion prevista en la aceria se demoro en demasia.
Recién en octubre de 1965 se estaban terminando los estudios
técnicos en Francia para el proyecto que incluia la instalacion
de la colada continua, un proceso productivo desde el punto de
vista tecnologico de avanzada para ese momento?. En el inte-
rin el grupo Techint habia puesto en marcha una aceria con tres
hornos eléctricos y maquina de colada continua que proveia de
acero a Dalmine sa para la fabricacion de tubos, y estaba pro-
yectando la instalacion de una gran empresa integrada: Propul-
sora Siderurgica s.A. Por su parte, el proyecto de integracion de
Acindar de 1961, luego de multiples vicisitudes fue finalmente
frenado por la DGFM.

20 La demanda de laminados no planos se vio estimulada en 1964 por el buen
nivel de ingresos que obtuvo el sector agropecuario.

21 La Cantabrica, r4p, 2, Acta 85, fs. 23-24.

22 Centro de Industriales Siderargicos, La Siderurgia Argentina, Buenos Aires,
cs, 1965, p. 57.



La Cantébrica | 137

(Problemas de mercado o de orientacion estratégica?

La segunda mitad de los afios sesenta se caracterizo por un cons-
tante incremento de la produccién industrial. Empero, la situa-
cion de la industria siderdrgica atravesaba un momento critico a
nivel mundial, agravada en la Argentina por una depresion relati-
va del sector metaltrgico. Las ventas en el sector siderurgico y de
maquinas rurales sufrieron una retraccion importante, particu-
larmente en 1966, la recuperacién posterior fue muy débil al no
elevarse el poder de compra de los productores del campo como
consecuencia de la politica econdmica que impulsd6 Adalbert
Krieger Vasena, durante el gobierno de Juan Carlos Ongania.
Como efecto 16gico de la retraccion de la demanda en los dos
sectores productivos de La Cantédbrica sus rendimientos se vie-
ron afectados; en 1966 la rentabilidad de la firma solo fue del 2
% y la situacion financiera aceptable con la que habia salidos de
la crisis econdmica de la primera mitad de la década del sesenta
se fue debilitando en el transcurso de los afios siguientes.

La politica econdémica del gobierno nacional afectaba, al me-
nos de un modo potencial, ambiguamente a La Cantdbrica; por
un lado, su oferta productiva hacia el sector rural tenia fuertes
problemas de colocacion. Por otro, si bien el sector sidertrgico
trabajaba por debajo de su capacidad productiva, la realizacion
de obras publicas abria perspectivas importantes para esa indus-
tria. En efecto, la adjudicacion de grandes licitaciones vinculadas
al reequipamiento ferroviario permitieron sostener la produccion
de los talleres y compensar la caida de la produccién de maqui-
naria agricola y de tractores (hacia fines de la década la retrac-
cion del mercado del tractor era muy significativa, con plantas
que trabajaban a menos del 50 % de su capacidad productiva)®.
Con el fin de paliar la mala situacion en ese rubro, la empresa

23 El periodo 1964-1966 es el de mas alta incorporacion de tractores y co-
sechadoras al parque de maquinarias agricolas, luego esa incorporacion
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desarrollé6 nuevos modelos de implementos agricolas y proto-
tipos de arados y sembradora de cereales. Asimismo, en 1966
comenzo a fabricar tractores marca FAHR y la subsidiaria DECA,
afectada por la retraccién de la demanda, ampliaba los renglones
de su actividad industrial al incorporar nuevos productos como
chasis para camiones. De todos modos la apuesta mas importan-
te de la firma se canalizaria hacia el sector sidertrgico a través de
un ambicioso plan de ampliacion que finalmente quedaria sujeto
a numerosas incidencias.

Las dificultades del Plan de Modernizacion Siderturgico

A mediados de la década del sesenta, la empresa anuncié un Plan
de Modernizacion del Sector Siderurgico; ese plan debia presen-
tarse a la DGFM para que fuese incluida en el régimen previsto
por el Plan Sidertrgico Nacional, condicion indispensable en ese
momento. En rigor, dicho proyecto constituia no otra cosa que
la continuacion y segunda etapa del demorado proyecto iniciado
en 1961 bajo estudio de De Wendel. La primera etapa preveia
principalmente la expansion del sector de laminaciéon de mayo-
res margenes de utilidad que los primeros procesos de fabrica-
cion de acero. Mientras la reparticion militar estudiaba el boceto,
la firma avanzaba en mejoras en la laminacioén y la reorientacion
a la producciéon de aceros especiales, tal como lo hacian otras
empresas semi-integradas del sector (ya que el mercado de aceros
comunes estaba saturandose por la produccion de somisa, Acin-
dar y Propulsora Siderurgica.

Finalmente, la DGFM cursd el proyecto a los organismos
publicos competentes: el BIRA, el BCra, el Consejo Nacional de
Desarrollo, la Secretaria de Industria y la Secretaria de Energia

declino en los afios siguientes, al igual que el conjunto de la inversion del
sector agropecuario que se recuperd en 1969 y luego también bajo.
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para su aprobacién definitiva. Luego de interminables ajustes se
logr6 coordinar un plan de ejecucion y financiacion integral. A
partir de entonces el tratamiento del aspecto financiero se tor-
no prioritario para los empresarios y se iniciaron gestiones ante
el Eximbank con el fin de obtener financiaciéon para importar
equipos. Previa a la aprobacién definitiva y como parte de esas
negociaciones, La Cantabrica emitid debentures por alrededor
de 600 mil dolares tomados por el BIRA. Esas obligaciones eran
reembolsables a cinco afios y tenian la bondad de ser emitidas sin
garantia aunque como parte del acuerdo la sociedad se obligaba
a no distribuir dividendos en efectivo superiores al 10 % mientras
no se hubiesen cancelado las obligaciones, y a otras restricciones
menores?.

A comienzos de 1969 la aprobaciéon definitiva del plan de
modernizacion de la planta industrial atin no se habia concreta-
do; no obstante, ya conocidos algunos dictamenes favorables —se
estaba en la etapa final del analisis financiero del proyecto—, se
obtuvieron exenciones de recargos para los equipos que se habia
previsto importar. También el BIRA se mostraba dispuesto a con-
siderar el otorgamiento de avales en favor del Eximbank para
la importacion de maquinarias y equipos y un nuevo préstamo
por 1,3 millones de délares también instrumentado a través de
la emision de debentures condicionado a los aportes propios de
capital. Todo alentaba a seguir adelantando inversiones con los
propios recursos de la firma: se hicieron mejoras en los hornos
que permitian superar las 70.000 toneladas de acero anuales, 1i-
mite que se habia alcanzado a comienzo de los afios sesenta®.

En octubre, el Eximbank otorgo a la empresa un crédito por
cinco millones de dolares para ser aplicado a la compra de equi-
pos para la modernizacion de la laminacion, sujeto al aval del

24 Boletin de la Bolsa de Comercio de Bs.As. (en adelante BcBa), La Cantdbri-
ca, 17 de julio de 1968.
25 La Cantabrica, mys, 1969, p. 7.
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BIRA. El acuerdo permitid destrabar el proyecto y un aiio después
el gobierno aprob¢ el Plan propuesto por la empresa (a realizarse
en dos etapas), calificandolo como «técnicamente eficiente y eco-
ndémicamente rentable». Esa disposicion incorpor6 a La Canta-
brica bajo el régimen de beneficios de promocion sidertrgica®.
Un mes después fue convocada una Asamblea General Extraor-
dinaria con el propésito de considerar la situacion del demorado
proyecto de modernizacion, que a la sazon, venia discutiéndo-
se desde hacia practicamente una década. Una nota de la firma
convocaba especialmente al Banco Industrial para integrar el
quorum «dada la importancia del paquete» accionario que poseia
esa institucion?’. Demas esta sefialar que la presencia del Banco
era clave no sélo por su importancia como accionista sino por
ser el principal acreedor y tenedor de obligaciones y, fundamen-
talmente, para destrabar la ingenieria financiera del proyecto que
demandaba inversiones por un total aproximado de diez millo-
nes de dolares.

Mientras se ultimaban los detalles de la expansion, el desem-
pefio economico de la firma empeoraba (los resultados contables
comenzaron a arrojar pérdidas a partir de 1968 y continuarian
asi por distintas razones en los afios siguientes). En el sector si-
dertrgico, el de mayor importancia en ese entonces (mas del 70
% del total de ventas), si bien se destacaba un incremento de la
demanda, la evolucidn de los precios de la materia prima (prin-
cipalmente chatarra de procedencia local) incidi6 desfavorable-
mente en el costo del producto terminado que no pudo, dados
los acuerdos con el gobierno nacional, trasladarse a los precios
finales. Por su parte, el mercado de productos para el agro seguia
presentado un flojo desempefio con la consecuente capacidad

26 Boletin Oficial, 2 de noviembre de 1970.
27 La Cantabrica, nota dirigida al Jefe del Departamento de Inversiones del
Banco Industrial, 17 de noviembre de 1970, en BND, E40, 72.469, ler. Cuer-

po.
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ociosa y el incremento de gastos en esa area. Una decisidén im-
portante de los directivos de la firma en ese momento fue transfe-
rir a DECA la distribucién de los tractores FAHR y la produccion de
maquinaria agricola, y profundizar la politica de diversificacion
hacia la fabricacion de piezas o elementos fundidos o forjados
destinados a la industria y a los ferrocarriles.

El correlato légico de esa estrategia fue la venta a Klockner-
Humboldt-Deutz del 50 % del paquete accionario de DEcA y la
liquidacion de las inversiones en Descourd y Cabaud a fines de
1969. Esta decision se revelaria errénea prontamente?. En efec-
to a partir de 1971 comenzaria una reactivacion importante del
mercado de tractores con un nivel de ventas muy elevadas, que
no pudo ser usufructuado por la firma. Estas operaciones tenian
el proposito de «no distraer esfuerzos... y destinar en cambio el
monto de esas inversiones para consolidar nuestra economia y
facilitar el desarrollo del Plan» de ampliacién siderurgico, una es-
trategia que contrariaba la desarrollada una década antes®. En
otras palabras, si a fines de los afios cincuenta se habia «descui-
dado» la produccion sidertrgica en beneficio de la fabricacion de
maquinaria agricola y tractores (aprovechando las condiciones
que se generaron con la atraccidon de capital extranjero por parte
del gobierno nacional y las posibilidades de cubrir un mercado
insatisfecho), a fines de los afios sesenta la empresa tendio a des-
ligarse de ese rubro de escaso dinamismo aparente para concen-
trar los esfuerzos en la produccién de acero. Esa decision la obli-
gaba a batallar con otros grandes proyectos oficiales y privados
del sector ya avanzados.

Las obras especificas del plan de modernizacién se desarrolla-
ron a lo largo de 1971, en un contexto macroeconémico comple-
jo. En la fundicion de hierro gris y acero moldeado se instalaron

28 Esta fue una de las ultimas decisiones de Bruzone, quien murié en mayo de
1971 luego de dirigir la empresa por cuatro décadas.
29 La Cantabrica, mys, 1970, p. 8.
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nuevos cubilotes y se reinstald en una nueva ubicacion el horno
eléctrico a arco. En marzo se detuvo la marcha del Tren 15-10»
para instalar alli el nuevo tren de laminacion Birdsboro, mientras
se recibian los equipos mecanicos y eléctricos provenientes de los
Estados Unidos. Meses después se paralizo el Tren 305-240». En
consecuencia, se estimaba que para el primer semestre de 1972
entrarian en produccién normal los nuevos equipos tanto en el
sector de laminaciéon como en el de fundiciéon, mientras que el
reequipamiento de la seccion de forja se realizaria en el segun-
do semestre de ese afio, de acuerdo a los plazos de entrega de
las maquinarias establecidos por la proveedora Klockner Indus-
trie Anlagen de Alemania. Esos pronosticos no se cumplieron y
como consecuencia de las distintas instalaciones se paralizaron
por meses vastos sectores productivos (principalmente el siderar-
gico).

Recién en diciembre de 1972 se termin6 de instalar el tren
Birdsboro y comenzo a producir bajo un régimen de prueba en
los meses siguientes. Con ello se concretaba la primera etapa del
plan de modernizacién. La incorporacion ese laminador permi-
ti6 la recuperacion del mercado que se habia perdido por la pa-
ralizacidn de los otros equipos. Pero la aceria, integrada atn por
los viejos cuatro hornos Siemens-Martin podia abastecer sélo el
50 % de las necesidades de laminacion, el resto debia abastecer-
se con palanquilla provista por somisa. El problema era que la
empresa mixta controlada por la DGFM otorgaba bajas cuotas de
ese material y en forma muy irregular, lo que trajo como conse-
cuencia oscilaciones en los planes de produccion de La Cantabri-
ca. El avance tecnologico logrado en el campo de la laminacién
no pudo ser capitalizado cabalmente puesto que existian serias
dificultades en el aprovisionamiento de las materias primas, lo
que finalmente trababa el resto del proceso productivo. En los
otros sectores (Fundicion, Forja y Maquinaria agricola), las
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dificultades financieras impidieron la incorporacion de los ele-
mentos previstos en el plan de modernizacion.

Aun cuando la empresa encontrd algunos nuevos mercados
prometedores para su produccién y exportd productos a los Esta-
dos Unidos, el Reino Unido y Uruguay, que constituian algo mas
del 20 % de su facturacion, los resultados del ejercicio cerrado a
mediados de 1973 fueron también negativos (un millén de déla-
res), consecuencia de la pardlisis productiva que habia generado
la instalacion de la nueva maquinaria y de las dificultades comen-
tadas para el aprovisionamiento de insumos. Desde el punto de
vista financiero la empresa acusaba un «serio desequilibrio» solo
cubierto parcialmente por el apoyo financiero del BND, planteado
en términos de «desahogo durante el periodo de transicion»*.
En definitiva, ese era el gran problema: en el transcurso de las
diferentes etapas del plan de modernizacion, la empresa quedaba
expuesta a constantes déficits financieros, agravados por su retra-
s0, que necesariamente debian ser cubiertos con nuevos créditos
aportados por una unica fuente dadas las caracteristicas del caso:
el BND. Pese a estos problemas, las perspectivas desde el punto
de vista productivo no eran desfavorables dadas las expectativas
que habia generado el nuevo gobierno peronista y en particular
si se concretaba el anunciado reequipamiento de los ferrocarriles
y las 6rdenes de provision tomadas para el suministro de lineas
de transmisién de energia eléctrica. No obstante, en el devenir
de la empresa pesaria fuertemente el traspaso del control de la

30 La Memoria correspondiente a 1973 destacaba precisamente que el BND ha-
bia «constituido (un) factor preponderante para el mantenimiento de una
industria que, aparte de conformar una importante fuente de trabajo, sig-
nifica un aporte relevante para la economia nacional». Precisamente para
evitar un problema de tipo «social-gremial», ya que los obreros querian
«tomar» la fabrica, el BND acord6 a La Cantdbrica un préstamo destinado
al pago de las quincenas. BND, £4p, Acta 1900, 21 de diciembre de 1972.
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propiedad desde manos privadas al Estado, 1o que ocurrié poco
antes de que el peronismo retomara el poder a mediados de 1973.

LA CANTABRICA EN LAS MANOS RECEPTORAS DEL ESTADO

El periodo en que La Cantabrica estuvo bajo control estatal prac-
ticamente coincide con el tercer gobierno peronista (1973-1976).
Esta circunstancia no obedece necesariamente a cuestiones ideo-
logicas o intenciones «estatistas» por parte de esa gestion. Por el
contrario, algunos funcionarios de alto rango pretendian delegar
el control de la empresa al sector privado; pero el proceso de «es-
tatizacion» se habia iniciado, en rigor, algunos afos antes y era a
esa altura practicamente irreversible.

A fines de los afios sesenta, muchas empresas con problemas
financieros obtuvieron ayuda crediticia oficial, que se canaliz6
principalmente a través del BND; cada una de ellas constituyen
casos especiales teniendo en cuenta sus diferentes situaciones o
dificultades para su recuperacidén y no todas llegaron a «rehabi-
litarse», quedando en muchos casos bajo control efectivo estatal,
como vimos en el caso de siaM. Varios ejemplos permiten ilustrar
la conflictiva relacion que se generd con estas empresas, una vez
que el BND comprometié masas de fondos importantes para re-
habilitaciones no siempre exitosas. En los casos de préstamos a
través de debentures, ampliamente utilizados a fines de los afios
sesenta, el fideicomisario (nombrado por el Estado) poseia un
rol importante en las decisiones de la empresa, y en préstamos
en mora garantizados con prenda flotante o sin garantia, podia
llegar a sustituir a los directores. La tenencia accionaria de los
organismos publicos, sumada al poder que le daba ser los tinicos
o principales debenturistas y acreedores de relevancia, condicio-
naba la autonomia de las compaiias; y el poder de veto del Esta-
do sino se manifestaba efectivamente recorria como una sombra
todas las decisiones. Naturalmente, la fragilidad se acentuaba
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para aquellas empresas cuya situacion econémica-financiera era
comprometida. En el caso de que el directorio pasara finalmente
a ser controlado por representantes del BND, esta institucion que-
daba plenamente comprometida con el destino de la firma y se
generaba una logica de «huida hacia delante» de constante apoyo
financiero.

La Cantabrica es claramente un ejemplo de ese proceso. Apo-
yada con numerosos créditos ordinarios, adquisicion de debentu-
res y acciones con fondos del sistema de Cuentas Especiales para
Participacion en Valores Mobiliarios, en 1971 la empresa realizo
una emision de acciones privilegiadas con el objeto de cancelar
obligaciones financieras y deudas con proveedores, y que fue sus-
crita integramente por el BND?!. Esta operacion, llevé al banco
a tener acciones de la empresa que representaban el 23 % de su
capital contable. Poco después un informe detallado elaborado
por el BND sobre la evolucidn de la firma juzgaba «dificil» su reha-
bilitacion». El plan de apoyo disefiado no aseguraba que a largo
plazo la empresa presentara un desempefio favorable, dado que
su situacidn financiera habia llegado a «extremos insostenibles».
Por lo tanto, las alternativas eran otorgar un nuevo préstamo por
una suma desproporcionadamente grande respecto al capital de
la empresa o concurrir en apoyo de sus planes mediante el au-
mento de su capital accionario, situacion que finalmente ocu-
rri6 conjuntamente con la concesiéon de numerosos préstamos
«excepcionales»2.

31 El Sistema de Cuentas Especiales se habia disefiado en los afios cincuenta
y permitia que los ahorradores abrieran cuentas en el BIrA y la Caja Nacio-
nal de Ahorro Postal; esos montos que pagaban una renta fija, se invertian
en la compra de acciones en la Bolsa de Comercio de Buenos Aires, obte-
niendo una renta extra. Sobre este sistema véase Marcelo Rougier, Indus-
trias, Finanzas e Instituciones. La experiencia del Banco Nacional de Desarrollo,
Bernal, unqui, 2004, cap. 7.

32 «Cantabrica, mas estatal que privada», Pulso VI, 278, 8 de septiembre de
1972.
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Ese desarrollo no estuvo ajeno a los conflictos entre la cre-
ciente participacion estatal y el sector privado: en la asamblea
anual convocada a fines de 1971 para elegir a las nuevas auto-
ridades del Directorio, el Banco propuso un recambio total de
sus miembros y que seis de los nueve directores —entre ellos el
presidente y el vice— fuesen propuestos por esa Institucion ofi-
cial, sugerencia a la que se opusieron los conductores de la em-
presa. Dado que el Banco y la Caja Nacional de Ahorro Postal
poseian en conjunto el 35 % del paquete accionario, el Estado
amenazo a la direccién de la firma que en el caso de no acceder a
lo pretendido declinaria toda participacién en el proyecto de re-
cuperacion. En enero de 1972, el BND acordd un nuevo préstamo
por 13 millones de pesos ley para coadyuvar a su «rehabilitacion
industrial y consecuentemente, a la solucién eficiente y definiti-
va de los problemas» y suscribi6 la totalidad de una emision de
acciones por 20 millones de pesos ley (1,5 millones de délares); a
partir de ese momento esta institucion oficial paso a ser el accio-
nista mayoritario. Su tenencia le otorgaba el 61 % de los votos en
las asambleas de la empresa; la Caja Nacional de Ahorro poseia
el 4 %, un 15 % retenia el grupo empresario y el resto se encon-
traba disperso en el mercado®. El banco decidi6 tomar el control
absoluto de la empresa y renovar el directorio, con el siempre
mentado objetivo de transferirlo al sector privado con posteriori-
dad, en tanto la situacion de la empresa mejorase. Este relego de
los empresarios no era una practica habitual por parte del BND,
lo que indicaria cierto cuestionamiento de la calidad de gestion
empresaria. Hacia mediados de 1973 los directivos de La Can-
tabrica presentaron sus renuncias y poco después fue designado
presidente el ingeniero José Llorens Pastor, un ex-funcionario
de la Secretaria de Industria y Comercio del anterior gobierno
peronista que no contaba con antecedentes empresariales en el

33 BND, 14D, 285, enero de 1972, Tomo I, f. 11.
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rubro siderurgico. También se incorporaron dos directores (Bru-
no Ronzoni y Alberto Gentilini) en representacion de los obreros
y empleados.

La politica econémica del denominado «gobierno popular
parece haber perjudicado la rentabilidad de la empresa aun cuan-
do la perspectiva para sus rubros de produccion era favorable. La
Cantabrica producia por ese entonces mas de 100.000 toneladas
de aceros laminados en una variada gama de perfiles, ademas
fabricaba maquinas agricolas (sembradoras, arados y piezas para
otras maquinarias), y repuestos para ferrocarriles, tractores y ma-
quinas viales. La situacion en el mercado interno era favorable
por la gran demanda y la competencia con las importaciones o
con empresas extranjeras radicadas en el pais era de escasa im-
portancia o nula para algunos rubros. No obstante, la empresa se
quedo afectada por las definiciones de politica econdmica. Los
precios de los bienes finales que producia fueron congelados en
tanto que se operaba un importante incremento del precio de los
combustibles y de la fuerza motriz. La caida del precio de la ma-
teria prima para la aceria no alcanz6 a compensar ese aumento
ni tampoco el de los costos fijos, especialmente los laborales®.
En el segundo trimestre de 1974 el gobierno autorizé aumentos
para los productos laminados, pero también se incrementaron
los costos de la mano de obra y los precios de los insumos va-
riables, en particular el precio de la palanquilla y la chatarra, a
lo que se sumo la necesidad de utilizar arrabio importado como
consecuencia de la cuotificacién impuesta de aquel insumo. Este
era un problema fundamental y de dificil resoluciéon para la em-
presa puesto que debia definirse en funcion de las necesidades (y
presiones) de las otras empresas del sector y de las prioridades
que establecia la bgrMm. Esas dificultades ya presentes durante los

34 «Informe sobre los resultados trimestrales», octubre de 1973, en BND, E4o0,
74.469, 4to. Cpo., f. 650.
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primeros afios de la década del setenta para el normal aprovi-
sionamiento de materia prima se agravaron durante la tercera
experiencia peronista. Segun el Centro de Industriales Sidertrgi-
cos, la politica de precios del gobierno y el encarecimiento de la
chatarra, incrementaron las diferencias entre lo que pagaban los
laminadores por la palanquilla comprada a somisa y el costo del
acero derivado de la fusion de la chatarra, es decir, entre el costo
de los laminados de acero comun fabricado por laminadores y
el de los que elaboraban la empresas semi-integradas como La
Cantébrica.

La extrema escasez de chatarra en 1974 provoco que estas
empresas no aprovecharan su capacidad de aceria de modo que
tenian tonelaje de laminacion excedente respecto de la produc-
cion propia de acero. Por esta razon existia una puja importante
respecto al aprovechamiento de palanquilla proveniente de somi-
sA, en la que intervinieron representantes de las camaras empre-
sariales y de la bgFM. Finalmente, a fines de ese afo se definieron
criterios de distribucion de materia prima segun la capacidad de
aceria y laminacién de las distintas plantas, que fueron aproba-
das en abril de 1975. Pero las cifras debieron ser ajustadas en mas
de una oportunidad en parte por los reclamos de empresas que
se velan «discriminadas». El fuerte déficit de abastecimiento de
materia prima (de chatarra para la aceria y palanquilla para la la-
minacion) adquiri6 central importancia para el funcionamiento
de La Cantabrica. Sus directivos realizaron numerosas gestiones
para que se adecuara la provision de esos insumos a la nueva
capacidad de produccion que habia generado la firma con la ins-
talacion del moderno tren de laminacion. De hecho se realizd
una reunion en la Secretaria de Comercio a la que concurrieron
representantes del Ministerio de Defensa, de Economia, del BnD,
de la pGrM, de somisa, del Bcra y de YPF, ademads de otras em-
presas vinculadas a La Cantabrica, con el objeto de facilitar su
recuperacion. Pero nuevas disposiciones, aunque mejoraron la
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situacion levemente, no permitieron llegar a un punto de equili-
brio, 1o que en definitiva oblig6 a la empresa a funcionar con un
«volumen de produccidn estructuralmente no rentable»; especial-
mente en el sector sidertrgico que para ese entonces representa-
ba el 80 % de la produccion y ventas®.

Mientras estas cuestiones se discutian dilatadamente en los
pasillos de distintos organismos, dependencias oficiales y de
camaras empresariales, los directivos estatales de La Cantabri-
ca debieron encarar distintas alternativas para hacer frente a la
«postergacion» que sufria la firma en la asignacién de materias
primas. En 1974 la empresa redujo la produccion del sector side-
rurgico a niveles acordes con los insumos disponibles y se inicid
una nueva diversificacion hacia el rubro de maquinaria agricola,
una seccion que se encontraba practicamente paralizada, tra-
tando de obtener una mayor produccion global en condiciones
rentables en tanto ese mercado habia adquirido otra vez fuerte
dinamismo. Como consecuencia, se detuvo la marcha del tren de
laminacion que se habia instalado con grandes esfuerzos finan-
cieros poco tiempo antes, lo que de hecho constituia una rever-
sion de las definiciones estratégicas de fines de los afios sesenta y
un «retorno al campo». El reconocimiento de que las decisiones
tendientes a convertir la empresa en casi exclusivamente sidertr-
gica habian fracasado (dadas las dificultades en el abastecimiento
de materias primas) motivo nuevas modificaciones de estrategia;
pero estas sucesivas alteraciones de los objetivos empresariales
no serian en absoluto inocuas para la evolucién de los negocios y
deben considerarse factores preponderantes para explicar la cri-
sis terminal de la empresa.

El desenvolvimiento financiero en este periodo fue critico,
pero la empresa pudo evitar la falta de suministros por iliquidez
y asegurar asi la fuente de trabajo «gracias al apoyo crediticio

35 La Cantabrica, mys, 1974.
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—enumeraban los directivos— de los principales proveedores, de
instituciones oficiales, de los Bancos y entre éstos, muy prepon-
derantemente del Banco Nacional de Desarrollo, cuyo concur-
so, debemos destacarlo muy especialmente, fue definitorio para
mantener la empresa en marcha»*. En esas condiciones, que
la empresa siguiera funcionando era ya claramente una decision
politica. De hecho, el directorio reconocié que «en cumplimiento
de directivas recibidas» habia procurado lograr una «meta social»,
intentando «por todos los medios» mantener en funcionamiento
la fuente de trabajo, lo que en definitiva constituia una base de
sustento para cerca de 10.000 personas (la empresa ocupaba al-
rededor de 2.000 obreros y empleados por ese entonces)®’. Adi-
cionalmente, debe computarse que la empresa incremento, pese
a su baja actividad, la dotacion de personal por decision oficial;
aun cuando los organismos publicos seguian juzgando la nueva
cifra como excesiva.

A pesar de la critica situacidon que atravesaba la empresa, sus
directivos y funcionarios del BND descontaban que era posible re-
cuperarla en un plazo relativamente breve. Comisiones intersec-
toriales constituidas por técnicos y otros miembros del personal
de la firma realizaron estudios técnicos econdmicos y comercia-
les de los principales sectores (siderurgia, fundicién, maquinaria
agricola y forja). Estos informes sefialaron que las diferentes sec-
ciones podian funcionar rentablemente dentro de las condiciones
previsibles de abastecimiento y de acuerdo a las proyecciones del
mercado. Finalmente, la firma se aboco a la elaboracién de un
«modelo integrado» de funcionamiento futuro rentable.

36 El constante apoyo financiero a La Cantabrica por parte del BND generd
una situacién de alarma hacia los primeros meses de 1974, puesto que con
el pago de avales pendientes proéximos a vencer (por el crédito del Exim-
bank), ese apoyo superaba el 20 % del capital del Banco, limite legalmente
establecido para una sola firma.

37 La Cantabrica, mys, 1974.
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En 1975, por primera vez después de varios afios, los resul-
tados del ejercicio (cerrado en junio) fueron positivos; en gran
medida las ganancias se debian a la buena colocacion de lami-
nados durante el segundo semestre de 1974 y a la politica gu-
bernamental de descongelamiento de precios. Empero, la situa-
cion productiva de la empresa no habia variado: la aceria y la
laminacién continuaron trabajando por debajo de su capacidad
por insuficiencia de materias primas. La caida de los precios in-
ternacionales de laminados terminados, el atraso cambiario y la
prohibicion de exportar dispuesta por el gobierno con el fin de
sostener el abastecimiento del mercado interno significaron la
interrupcion de las operaciones con el exterior que habian per-
mitido hasta entonces una colocacién importante de la produc-
cion de la empresa (llegd a representar el 36 % de la facturacion).
Tampoco habia mejorado sensiblemente la situacidn financiera,
pese a la mayor facturacién y al constante apoyo crediticio de los
bancos oficiales.

Las relativas buenas noticias que mostraban los resultados del
ejercicio se ensombrecieron rapidamente con las medidas adop-
tadas por el Ministerio de Economia en junio de 1975 conocidas
como «rodrigazo». En efecto, la brutal devaluacion tendiente a
compensar los problemas en el sector externo de la economia
nacional condujo a una fortisima retracciéon del mercado a partir
de ese mes lo que resinti6 el giro financiero de la empresa (a pe-
sar de las medidas de apoyo crediticio adicional dispuestas por el
BCRA). A ello se agrego el importante aumento de los costos por
incrementos salariales y por el destacado aumento de los precios
de los insumos que tornaba imposible todo calculo econémico®.
Los directivos implementaron un programa de acciéon de

38 Una muestra del descalabro que sufrieron los precios de los insumos fue
presentada por el Centro de Industriales Sidertrgicos; en enero de 1975 el
precio de la palanquilla provista por somisa era de 2.433 pesos la tonelada,
en junio de 1975 ascendio a 8.216 pesos, en marzo de 1976 era de 29.724
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emergencia tratando de mantener un funcionamiento relativa-
mente normal, pero la caida de la demanda efectiva y el incre-
mento de los costos de produccién no hacian mas que acrecen-
tar los problemas financieros. Como consecuencia, entre otras
medidas, se suspendieron los pagos de obligaciones por cargas
fiscales y sociales, y, de hecho, el proyecto integral de rehabi-
litacion preparado debid desecharse por completo con la crisis
econdémica que descerrajo el «rodrigazo».

Las consecuencias de las medidas econdémicas y de la resis-
tencia obrera provocaron cambios politicos de importancia a
nivel nacional. De hecho los sindicatos se reposicionaron en el
poder y tuvieron la capacidad de definir, al menos momentanea-
mente la orientacion de la economia. En estas nuevas y particu-
lares circunstancias, el directorio de La Cantabrica buscé compa-
tibilizar «las exigencias comerciales provenientes de la necesidad
de recuperar a la empresa y, por consiguiente como fuente de
trabajo con la conveniencias de implementar una conduccion
con efectiva sensibilidad social para con el personal»*. Como
signo inequivoco, a fines de 1975, se robustecid la representacion
de la Union Obrera Metalurgica en el seno del directorio que
ahora pasaba a tener tres integrantes en lugar de dos, designados
a propuesta del poderoso gremio comandado por Lorenzo Mi-
guel. Mientras que la presidencia de la firma qued6 en manos de
Roberto Lavagna por propuesta del BND.

La nueva administracion estatal descarté de manera relati-
va la orientacion «hacia el campo» de la anterior gestion y pa-
recié6 empecinada en revitalizar los planes de modernizacion
siderdrgica, pese a que la situacion coyuntural era claramente

pesos y en julio de ese afio 64.826 pesos por tonelada. Centro de Industria-
les Siderargicos, La Siderurgia Argentina, 1975-1976, p. 54.
39 La Cantabrica, mys, 1975.
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desfavorable®. De hecho la empresa continud con la demora-
da instalacién de equipos para fundicion y forja que se habian
adquirido a principios de los afios setenta. Pero la apuesta mas
importante se referia a la construccién de una nueva aceria en
un predio diferente al de Haedo*'. El estudio encomendado a
Techint debia contemplar el reemplazo de los hornos Siemens
Martin (en ese entonces ya decididamente obsoletos) por tec-
nologia mas moderna (dos hornos eléctricos con maquina de
colada continua y una planta de reduccién directa) y la conve-
niencia de mantener el caracter de empresa semi-integrada. La
idea principal consistia en ampliar la capacidad de produccion
de acero y su conversion en palanquilla a fin de abastecer los re-
querimientos de los trenes de laminacién instalados en la planta
de Haedo e independizarse de los avatares de la provision de ma-
terias primas. En correlato con ese proyecto se cred una gerencia
de planificacién y desarrollo sidertirgico que, sin embargo, no
tendria efectiva actuacion. Pocos dias después un nuevo quiebre
institucional modifico sustancialmente los lineamientos de la po-
litica economica y las propias condiciones del sector siderargico
que habrian de tener consecuencias notables sobre la trayectoria
posterior de La Cantabrica.

PRIVATIZACION Y CIERRE

Como sefalamos en el anterior capitulo, el golpe militar de
marzo de 1976 quebraria de algin modo la l6gica economica

40 EI sector siderometaltrgico fue afectado por la drastica retracciéon de la
demanda interna durante el segundo semestre de 1975 y el primero de
1976, acumulando un gran stock; como consecuencia, la firma se orientd
al mercado externo concretando operaciones importantes y abriendo nue-
vos mercados como Venezuela y Siria.

41 «La Cantabrica: Proyecto Plan de Expansion y Modernizacion de Aceria»,
La Nacién, 13 de marzo de 1976.
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imperante en la Argentina durante la vigencia del modelo de in-
dustrializacién por sustitucion de importaciones. La politica eco-
nomica implementada por Alfredo Martinez de Hoz pretendia
retrotraer a la economia a los idealizados tiempos del modelo
agroexportador donde supuestamente el Estado habia tenido un
rol menor. El sector industrial debia someterse a las condiciones
del mercado. La privatizacién de numerosas empresas estatales
o0 bajo control efectivo estatal era una prioridad en la agenda del
ministro y a ello se aboco con especial énfasis rapidamente.

En el sector siderdrgico se produciria a partir del quiebre ins-
titucional una aceleracion ininterrumpida del proceso de rees-
tructuracion y de concentraciéon econémica iniciado a principios
de los anos setenta. Este proceso era a su vez reflejo también de
las modificaciones operadas en el mercado siderurgico a nivel
internacional. Cambios tecnologicos, en especial el sistema de
reduccion directa, modificaron las posibilidades para que algu-
nas empresas privadas intermedias lograran su integracion, lo
que implicaria su preeminencia en la produccion siderdrgica ha-
cia mediados de la siguiente década*’. En tanto se operaba una
fuerte reduccion del consumo de acero a nivel local, la fusion
de firmas y la expulsion del mercado de otras, en particular de
las semi-integradas y laminadoras, seran también caracteristicas
centrales de este proceso®. Esta orientacion fue claramente pro-
movida por el Estado a partir de la continuidad de los incentivos

42 A comienzos de 1975 el PEN autorizo a Acindar a llevar a cabo la insta-
lacién de su planta de reduccion directa y aceria eléctrica, la cual entrd
en operacion en 1978. Poco después esta empresa termind por absorber a
Gurmendi y Santa Rosa. Por su parte Dalmine se transformé en una plan-
ta totalmente integrada e incorpor6 una planta de reduccidén directa.

43 Entre 1975 y 1986 las empresas integradas pasaron de dos a cuatro, las
semi-integradas (aceria y laminacién) de siete a una y las laminadoras de
cuarenta y siete a treinta y tres. Por su parte, el personal ocupado en la
rama pas6 de 47.000 en 1975 a 36.000 en 1986 y descenderia a 17.000 en
1992.
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promocionales para un grupo selecto de firmas que otorgaron
mayor poder a empresas ya importantes; no solo era el mercado
quien definiria si la Argentina produciria «caramelos o acero» y
qué empresas lo harian*.

En abril de 1976 se revoco la designacion de los adminis-
tradores de catorce firmas, entre ellas de La Cantabrica a cuyo
frente se designo al coronel Jorge Croce®. La nueva conduccion
se propuso racionalizar el proceso productivo y avanzar con la
modernizacién encarada a principios de los afios setenta. Este
proyecto estaba en conflicto con los lineamientos oficiales; en
noviembre de 1976 el BND dispuso llamar a licitacion para la ven-
ta del paquete accionario de La Cantabrica; con esta medida el
banco daba inicio a la politica «privatizadora» del gobierno res-
pecto de las empresas en que el Estado tenia participacion del ca-
pital; de hecho fue la primera gran empresa para la que se llamo
a licitacion publica en abril de 1977. El objetivo declarado era
preservar a las industrias «como fuente de produccion y trabajo,
y dejar que la actividad privada, dentro de su funcidn natural, se
(hiciera) cargo de ellas»*. Evidentemente, el gobierno confiaba
en el éxito de la operacion y con ello marcar rumbo para las
otras ventas de paquetes accionarios programadas, lo que podria
considerarse a primera vista un indicador de que la empresa era
potencialmente viable.

44 La frase es de un funcionario del equipo econémico de Martinez de Hoz,
citada en Jorge Schvarzer, «<Expansion, maduracién y perspectivas de las
ramas basicas de procesos en la industria argentina. Una mirada ex post
desde la economia politica», en Desarrollo Econémico, 131, octubre-di-
ciembre de 1993, p. 381.

45 pEN, Decreto N° 160/1976. Croce fue reemplazado en septiembre por el co-
ronel Miguel Mufioz que permaneci6 en el cargo hasta la privatizacion de
la firma a fines de 1977.

46 «Venta de acciones de La Cantabrica», La Nacién, 20 de noviembre de
1976.
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Durante los primeros meses de 1977 se tomaron todos los
recaudos necesarios para la privatizacion. En particular se redu-
jo el personal y se renegociaron y consolidaron las deudas de
corto plazo con el BND (que sumaban 4,6 millones de doélares.
Tal como estaba previsto, en abril se produjo el llamado a licita-
cion del 65,6 % del capital de La Cantabrica. Se presentaron tres
oferentes: Artimsa, una pequefia empresa que fabricaba resor-
tes para ferrocarriles, Renault Argentina s.A. y Aceros Bragado
(conjuntamente con Lucini s.A.). La oferta de Aceros Bragado y
Lucini fue la ganadora; ambas firmas se comprometieron a pagar
aproximadamente unos 13 millones de dolares en ocho afios y a
cancelar la deuda con el BND en cinco afios; por lo que el precio
total de la empresa puede estimarse en 18 millones de dolares.
De esta forma, el llamado Grupo Coll, duefio de Aceros Braga-
do sumo otra empresa sidertrgica a su conglomerado, integrado
ademas por Acerias Bragado, Bragado Trefilacion, Ankor y Jai-
me B. Coll Construcciones. Por su potencial pasaba a ser el tercer
grupo siderometalurgico del pais, aunque muy detras de Acindar
y Techint.

Intentos de reestructuracion y cierre de la empresa

Lucini se retird de la operacion poco después de tomar el control
de La Cantabrica y el conglomerado Coll impuso su mayoria
en el seno del directorio. El grupo de control decidié continuar
con la actividad mientras reorganizaba el proceso productivo: se
redujo el nimero de empleados en la aceria, se paralizo un tren
laminador de bajo rendimiento y se mejoraron otros tratando de
bajar los costos de produccién. La idea era desactivar en pocos
meses los cuatro hornos Siemens Martin y recurrir a la palan-
quilla importada o la provista por somisa hasta que Aceros Bra-
gado, otra de las plantas del grupo instalase sus propios hornos.
El proyecto de esta empresa estaba demorado y a la espera de
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la definitiva aprobacion por parte de los organismos que inter-
venian en el disefio del Plan Sidertrgico. En suma, el plan de
expansion propuesto por La Cantabrica durante la gestion La-
vagna a principios de 1976 quedo totalmente descartado; en su
reemplazo se previo una integracion al interior del nuevo grupo
de control con Acerias Bragado. A partir de entonces y luego de
casi cuatro décadas, La Cantabrica dejo de ser una empresa side-
rurgica semi-integrada®’.

La posibilidad de avanzar en la produccion de maquinaria
agricola fue desechada por los nuevos propietarios como con-
secuencia de la politica arancelaria vigente; en cambio se incre-
menté la importacion de esos productos para su colocacion en
el mercado interno. En la seccidén Talleres y Fundicién se en-
cararon modificaciones sustanciales. En el primer rubro la ma-
quinaria tenia mas de veinte afios en promedio y era necesario
renovarla. En el caso de la Fundicion, antes de la privatizacion
las instalaciones se destinaban en su mayor parte para fabricar
fundicién gris para la industria del tractor. Los empresarios en
cambio orientaron el sector a la fundicion de acero con hornos
eléctricos, un producto que tenia precios cuatro veces mayores
que los anteriores, con la intencion de revertir las fuertes pérdidas
que dejaba ese rubro. El proceso de racionalizacion se acompafid
con una fuerte disminucion del personal empleado, que termind
por reducirse a la mitad hacia 1980.

Las circunstancias no acompafiaron positivamente la rees-
tructuracion encarada por los nuevos duefios. La fuerte baja de
los precios de los productos siderurgicos a nivel internacional a
partir de 1977 y la politica cambiaria a partir de 1978 limitaron
las posibilidades de exportacion que hubieran compensado en

47 De acuerdo con las negociaciones encaradas por somisa, todas las empre-
sas semi-integradas del sector (Acindar, TAMET, Cantabrica y Gurmendi)
aceptaban reducir o directamente cerrar sus acerias y comprarle a soMIsa a
precio de costo. DGFM, 4D, Acta 1706, 19 de mayo de 1977.
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parte la drastica caida de la demanda interna y la competencia
de bienes terminados importados. A comienzos de 1979 ocurrid
un hecho singular: Jorge Coll comunico a la seccion local de la
UOM que si no cobraba una deuda de reparticiones nacionales
por la ejecucion de obras de provision de gas (que ascendia ini-
cialmente a 14 millones de délares se veria obligado a cerrar La
Cantabrica®®. Las obras las habia realizado una contratista de
Jorge Coll Construcciones, una empresa del grupo. Para sembrar
mas confusion el empresario sefialaba a los medios «No concibo
que se pueda cerrar, pues el nivel de eficiencia es extraordinario;
hay record de produccién. Cerrar seria aberrante»®.

La direccion de la empresa comenzo a reclamar, luego de tres
afios, el «reconocimiento de las deudas injustificadas» provoca-
das por la Intervenciéon dependiente del BND durante el periodo
comprendido entre la licitacion del paquete mayoritario de ac-
ciones de La Cantabrica y la fecha efectiva de toma de posesion.
En ese periodo se produjeron tres procesos paralelos: una reduc-
cion de la actividad productiva, una baja de los precios de venta
(con el supuesto de no alimentar la inflacion) y un endeudamien-
to financiero superior en 10 % a los intereses de ese entonces
en plaza. En esos meses de 1977, las elevadas tasas de interés
transformaron en cifras negativas lo que hubiera constituido un
resultado operativo positivo. Por el lado de los precios, el con-
gelamiento oficial de febrero de ese afio encontrd a la empresa
con sus precios por debajo de su competencia habitual, y por

48 El argumento de los duefios de La Cantabrica era que si el Estado pagaba
esa deuda (que con diferentes actualizaciones llegaba a 70 M uss) podria
sanear las finanzas del grupo y fundamentalmente de La Cantébrica. Pero
esa deuda no era reconocida por el Estado Nacional y debia cobrarse a los
municipios y los vecinos, lo que suponia un prolongado proceso judicial.
«La Cantdbrica. Su verdadera situacioén ante el reciente comunicado del
Ministerio de Economia de la Nacién», Clarin, 24 de diciembre de 1980.

49 «Gestiones para evitar el cierre de una fabrica», La Nacion, 21 de julio de
1979. El récord de produccion aludido no era cierto en sentido estricto.



La Cantébrica | 159

debajo del limite de absorcidn de sus gastos generales. Los fun-
cionarios estatales habian justificado en su momento este hecho
de de la siguiente manera: «Ello no debe sorprender, ya que esta
Intervencion en modo alguno hubiera podido alejarse de los li-
neamientos enunciados como politica econdmica general, y en
alguna manera, tal sacrificio le permitié rendir un beneficio a la
colectividad»®. Los resultados de esa politica, presumiblemente
deliberada, son numéricamente de por si elocuentes: los balan-
ces de los tres ultimos trimestre de 1976 arrojaban una perdida
de 159 millones de pesos ley, para los tres primeros trimestres
de 1977 el quebranto total se elevo a 2.714 millones de pesos
ley (mas de seis millones de doélares), situacion que representaba
un cambio fundamental de la operacion de compra del paquete
accionario. Mientras tanto las empresas competidoras acusaban
importantes resultados positivos’!.

También se sefialaba que el BND habia eludido asumir la
responsabilidad por ese endeudamiento y retaceado su apoyo
crediticio a la firma. El Ministerio de Economia rechazé esa
denuncia. Desde que los actuales accionistas asumieron la ad-
ministracion, sefialaba un comunicado, el BND habia prestado o
avalado operaciones por un monto que ascendia a 11,5 millo-
nes de dolares por capital exclusivamente. Ademas, el pago de la
deuda de la empresa por la adquisicion del paquete de acciones
se hacia con sensibles retrasos. Una actualizacion de esa deuda
arrojaba un saldo de 20 millones de dolares a fines de 1980°2. El
rechazo de las acusaciones de la empresa se completaba con una
clara definicion de la politica asumida por la gestion Martinez

50 La Cantabrica, mys, 1977.

51 Fiscalia Nacional de Investigaciones Administrativas, «<BND sobre presun-
tas irregularidades en la privatizacion de La Cantabrica s.A.», ler. cpo., f.
157 y ss.

52 BND, «Deuda por venta de acciones de La Cantabrica s.A.», E40, 72.649, 6to.
cpo., f. 1440.
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de Hoz: «El gobierno... sabe que el mantenimiento artificial de
empresas para proteger la fuente de trabajo afecta el progreso y
bienestar de la poblacién. Tampoco ignora que el aspecto social
ha sido agitado en el pasado para proteger otros intereses, que
nada tienen que ver con la situacion del personal. La politica
econdémica en vigor ha procurado con éxito mantener un alto
nivel de empleo. Por esta razon, el gobierno tiene la seguridad
que los trabajadores de la empresa, en caso de su cierre, podran
encontrar trabajo productivo en otras actividades».

En agosto de 1980 la Bolsa de Comercio de Buenos Aires
suspendi6 preventivamente a la firma para que realizase oferta
publica de sus titulos valores. Poco después Jaime Coll dirigid
una nota a esa institucion donde sefialaba que la sociedad enfren-
taba dificultades financieras que afectaban el normal desarrollo
de sus actividades y que eventualmente podian llevarla a su diso-
lucidn. «Esta situacion, decia, es fundamentalmente producto de
la especial coyuntura econdmico-financiera del pais, que ha dado
lugar a una contraccion del mercado en general y del sidero-me-
taltrgico en particular, con una constante elevacion de las cargas
financieras, que no se ven compensadas con una produccion de
la planta que pueda absorberlas. Lejos de ello, lo reducido del
mercado local, la imposibilidad de colocar internacionalmente
los excedentes productivos como consecuencia de la agresiva po-
litica de precios mundiales, ademas de las cambiarias y arance-
larias fijadas como pautas inamovibles por el gobierno nacional,
configuran un panorama sumamente desalentador en el corto
y mediano plazo»**. Unos quinientos trabajadores fueron sus-
pendidos a principios de diciembre de 1980 y se anunciaba una

53 Ministerio de Economia, «Comunicado de la Direcciéon Nacional de Pren-
sa», Buenos Aires, 19 de diciembre de 1980.
54 Solicitada en La Nacién, 4 de diciembre de 1980.
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suspension masiva para enero®. Con estas cartas sobre la mesa,
los dirigentes convocaron a una Asamblea Extraordinaria para
considerar la disolucion legal y cierre definitivo de la empresa.
En ese conclave, postergado en mas de una oportunidad, la sin-
dicatura sostuvo que no debia adoptarse ninguna determinacion
hasta que el BND y el Ministerio de Economia no emitiesen un
informe amplio y concreto que permitiera deslindar las respon-
sabilidades por el quebranto.

Aante el silencio oficial, los sindicos orientaron las acusacio-
nes en forma mas virulenta hacia Martinez de Hoz. En primer
lugar sefialaban que la empresa se encontraba al borde del co-
lapso financiero por obligaciones que habian sido contraidas,
«del modo mas imprevisible e injustificado por un funcionario
de dependencia estatal» y el ministro habia tenido una activa par-
ticipacion en la privatizacion que culminé con la adjudicacion
del paquete mayoritario y la toma de posesion de por parte de
los nuevos duefios en condiciones modificadas. Ademds desta-
caban que Martinez de Hoz al haber presidido el Directorio de
una empresa privada lider del sector siderurgico (Acindar) tenia
conocimiento cabal de las alternativas que padecia ese sector.
La cuestion habia tomado estado publico y un analista sefalaba
que «en definitiva, queda seriamente comprometida la posicién
personal del ministro de Economia... Si no se producen modi-
ficaciones en la actitud oficial podra asistirse a una serie de al-
ternativas judiciales en las que se desnudaran los beneficiarios
del quebranto de La Cantdbrica, evidenciando las tendencias

55 «La Cantéabrica anunci6 ayer suspensiones», La Nacion, 26 de noviembre
de 1980. Un petitorio con 20.000 firmas fue entregado al presidente Jjorge
Videla solicitando la preservacion de la fuente de trabajo. El Cronista Comer-
cial, 16 de diciembre de 1980.

56 Pablo Lerman, «La Cantdbrica encierra una cuestion ardua y los vericue-
tos de una deuda», en Somos, 13 de marzo de 1981.
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monopolicas del sector siderometalirgico»*’. Como factor adi-
cional de presion se movilizaron los gremios y dirigentes sindica-
les viajaron a roma para entrevistar al Papa y pedirle su interven-
cién en el problema®®.

En mazo de 1981 la salida de Martinez de Hoz del Ministerio
de Economia anuncié modificaciones en la politica econémica y
social del gobierno militar, y en particular en el tratamiento de
las empresas industriales con problemas financieros. Las deudas
con el BND lograron refinanciarse pero la actividad productiva
continud desarrollandose en el marco de una fuerte depresion
economica general, dirigida a elaborar muchas medidas con un
bajo tonelaje y responder asi a un mercado restringido y selectivo.
Un ano después la actividad productiva de la firma se recupero.
La produccion de laminados llego a las 76.000 toneladas y la ac-
tividad de los talleres y la fundicion también mejoraba. Ese afio
los resultados operativos arrojaban ganancias, pero el peso de los

57 Martin Hourest, «Los motivos del quebranto de La Cantabrica», Ambito
Financiero, 12 de febrero de 1981. Los sindicos sefialaban: «Todo ello pare-
ceria configurar una maniobra monopoélica ...(manifiesta) en el mercado
de angulos, perfiles y planchuelas, cuya produccién comprende una de las
tareas fundamentales de La Cantébrica, mercado en el que Acindar s.a. no
era entonces significativa a comienzos de 1976. Ya que producia solamente
algunos angulos. En la actualidad esta a punto de dominarlo totalmente y
enfrenta solamente la competencia de La Cantabrica y Altos Hornos Za-
pla». «Denuncia de los sindicos de La Cantabrica samic», La Nacién, 4 de
marzo de 1981.

58 Dos sindicalistas, Gerardo Charadia (uom) y Andrés Caradonti (ASIMRA),
fueron recibidos en el Vaticano y entregaron a Juan Pablo II un memo-
rial y una voluminosa carpeta con recortes periodisticos que trataban el
caso en defensa del establecimiento fabril. El Papa les comunicé que iba
a estudiar el caso y a hacer todo lo posible para contribuir a salvaguardar
la tranquilidad de las familias. «El caso La Cantabrica», La Nacién, 12 de
febrero de 1981. Las movilizaciones y ocupaciones de la fabrica durante la
dictadura y la represién que se aplico puede seguirse en Virginia Vargas y
Clara Nuiiez, «El caso Cantabrica. La uom ante el declive de la industria
metalurgica argentina, en Revista de historia bonaerense, 31, (2006).
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gastos financieros definia el grueso resultado negativo final de
ejercicio. Pese a una mas laxa politica crediticia y a las refinan-
ciaciones, la situacién financiera de la empresa era critica, solo
sostenida en los libros con argucias técnicas. Hacia 1982 La Can-
tabrica seguia computando contablemente la deuda reclamada al
BND por la mala gestioén previa a la privatizacién como Reserva
Especial, lo que le permitia no presentar patrimonio neto nega-
tivo (esa supuesta deuda sumaba a septiembre de 1981 311.000
millones de pesos ley, unos 40 millones de dolares)*.

El cambio de las condiciones politicas permitio la supervi-
vencia de la empresa por varios afios mas. En 1986 el BnD dis-
puso aprobar un convenio segun el cual, mediante acciones de
reestructuracion y racionalizacion, se lograra la rehabilitacion y
reactivacion de La Cantabrica asi como de su controlante Ace-
ros Bragado s.A. El BND prestaria su apoyo mediante la refinan-
ciacién conjunta de las deudas de ambas empresas. La raciona-
lizacion incluia la venta de equipos de los sectores Fundicion,
Maquinas Agricolas y Talleres de la planta de Haedo, un analisis
de la factibilidad de la fusién con Aceros Bragados y la concen-
traciéon de la administracion, ventas y finanzas de ambas socie-
dades en un solo edificio. Pero ese plan no prosperd; dos afios
después seguian negociandose las condiciones de refinanciacién
de la deuda de las dos empresas que sumaban en diciembre de
1988 treinta y cuatro millones de dolares (el 72 % correspondia a
La Cantabrica y el resto de Aceros Bragado)®.

Las duras condiciones econdmicas y financieras en la segun-
da mitad de los aflos ochenta y la constante caida del consumo
aparente de acero en la Argentina (ubicado para 1987 en la mitad
del maximo nivel histérico de 1975) no ayudaron a estabilizar
la gestion empresaria, cuyas ventas se encontraban en ocasiones

59 BcBA, Suplemento del Boletin Diario, 3 de febrero de 1982.
60 BcBA, Boletin Diario, 6 de enero de 1989.
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por debajo de los costos de produccion. Las ventas al exterior
del gran dinamismo para firmas como Siderca, Acindar y soMmisa
fueron en estos afios una actividad marginal para esta empresa
productora de bienes no competitivos a nivel internacional. El
golpe de gracia para la firma devino de la critica situacion de la
economia y el estallido hiperinflacionario a fines de esa década.
De hecho, la cronica fragilidad financiera que la afectaba no per-
mitié abonar los sueldos y jornales correspondientes a los ulti-
mos meses de 1990, momento ademas en que la empresa de elec-
tricidad estatal cortd el suministro de energia por falta de pago.
Pocos meses después los directivos informaban que disponian
la paralizacion de la planta productiva por un mes ante la falta
de trabajo derivada de la caida de las ventas; cumplido el plazo,
grupos de obreros vinculados a la uom tomaron la planta ante
la posibilidad de que continuase paralizada’'. Para complicar
mas la situacion, una demanda iniciada por la Direccion Gene-
ral de Recaudacion Previsional por una deuda correspondiente
a las retenciones efectuadas a los trabajadores termin6 en una
orden de captura de Bernardo Coll, presidente de la empresa.
Tiempo después la justicia allan6 varios locales pertenecientes al
grupo controlante por evasion impositiva (la DG también recla-
maba deudas por 30 millones de délares)®2. En julio de 1992 La
Cantabrica y Aceros Bragado s.A. solicitaron la declaracién de su
propia quiebra. Ese mismo afio, caracterizado por una sobreofer-
ta productiva mundial y denuncias de los Estados Unidos a mas
de veinte paises por precios de dumping, el Estado argentino re-
nunciaba, luego de casi medio siglo, a ser empresario siderargico
al privatizar somisa y Altos Hornos Zapla.

61 «La Cantabrica: decidieron ayer la ocupacion de la planta de Morén», Cla-
rin, 4 de mayo de 1991.

62 Las deudas impositivas y provisionales fueron finalmente compensadas
por el crédito que Jaime Coll Construcciones tenia contra el Estado Nacio-
nal por las obras de gas.
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Muerte y resurreccion (bajo un nuevo ropaje)

Mientras tanto, el «caso Cantabrica» se dirimia a alto nivel y el
propio gobernador de la Provincia de Buenos Aires, Eduardo
Duhalde, luego de varios encuentros con dirigentes de la uom
tomaba cartas en el asunto: «no se va a eximir (a la empresa) de
su deuda, afirmé a la prensa, pero tampoco se la va a ejecutar,
por eso la planta no va a cerrar ni quebrar por la deuda impo-
sitiva que tiene»%®. En diciembre de 1994 la Municipalidad de
Mor6n y la Union Industrial de ese partido constituyeron una
«Comisién Pro-Parque Industrial Morén, ubicado en terrenos de
la ex-fabrica La Cantabrica». A partir de ese momento se generd
una serie de acciones (como lograr la suspension del lanzamien-
to judicial de quiebra de la empresa sidertrgica, generar estudios
de factibilidad del proyecto o interesar al gobierno provincial
respecto a la trascendencia del emprendimiento) que culmina-
ron con la creacion del Ente de Promocion Industrial Buenos
Aires-Moro6n (EPIBAM) con el proposito de impulsar la radicaciéon
de establecimientos industriales dentro de los limites del Parque
Industrial «La Cantabrica». En diciembre de 1995 el gobierno
de Buenos Aires pagd cinco millones de dolares y compro las
instalaciones de la empresa con el propésito de desarrollar alli un
parque industrial. Ese proyecto triunf6 frente al del intendente de
Moro6n que pretendia realizar un negocio inmobiliario levantan-
do en el predio de la otrora fabrica un centro urbanistico con un
gran shopping de entretenimientos adjunto a una megaterminal

63 «Buscan evitar el cierre de La Cantabrica, La Nacién, 4 de agosto de 1992.
En marzo de 1994 fue abierta una licitacion por la planta completa de La
Cantabrica con una base de 22 millones de dolares que finalmente no se
concreto. La planta de Aceros Bragado fue adquirida en 1997 por el grupo
brasilero Menagen Papu y Pedro Vara por 20,5 millones de dolares.
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de 6mnibus, y frente al de la uoM que proponia poner en marcha
el viejo tren de laminacion®.

Una vez creado el parque, la muy buena localizacién y otros
beneficios adicionales (basicamente impositivos) generaron una
fuerte demanda para la radicacién de empresas; pero el proceso
se demord y a fines de la década del noventa, cuando se iniciaba
la mayor crisis econémica de la Argentina moderna se estaban
instalando las primeras dieciocho empresas y comenzaban a ad-
judicarse los ultimos veinte predios a pequefias y medianas, y
a algunas grandes®. De este modo se conformaba un Parque
industrial urbano «compuesto» (dedicado a diversas industrias
aunque predominan las metalmecanicas y del plastico), con el
paradojico proposito de completar la transformacion de La Can-
tabrica desde un virtual «cementerio» a una «incubadora de em-
presas» de bases innovadoras.

CONSIDERACIONES FINALES

La historia de La Cantabrica representa un caso testigo, pero fi-
nalmente un caso mas de la larga tanda de proyectos industriales
frustrados en la Argentina. Cerrada finalmente en 1992, la em-
presa casi centenaria hacia varios afios que no operaba a pleno.
(Cuales fueron los motivos y situaciones que llevaron a la quie-
bra de otrora destacada empresa siderometalurgica? La respuesta
no es sencilla dada la enorme cantidad de variables que deben
considerarse; de todos modos el sesgado relato que presentamos
brinda algunas pistas en ese sentido, en tanto ha enfatizado algu-
nas y relativizado otras en distintos momentos del analisis de la
trayectoria de la firma.

64 «Pelea por La Cantabrica. Duhalde, Rosusselot o la uom», Pdgina 12, 13 de
noviembre de 1996.

65 La principal planta pertenece a Siderar, del grupo Techint, que adquiri6 el
tren mas moderno de La Cantabrica.
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Hacia los afios cuarenta La Cantabrica era la mas importan-
te empresa siderargica del pais. Pronto otros emprendimientos
también avanzaron hacia la produccién de acero y productos
derivados, estimulados por las alternativas que presentaba el
mercado y los programas estatales. Esas firmas avizoraron de
mejor manera los cambios que se producian en el sector y avan-
zaron mas decididamente hacia la produccion de sus insumos,
acogiéndose a los beneficios promocionales que ofrecia el Plan
Siderargico Nacional. Si bien esos proyectos se vieron alterados
y demorados en mas de una oportunidad algunos lograron desa-
rrollarse en los afios sesenta y otros terminaron por ser factibles
cuando cambios tecnologicos producidos a nivel internacional lo
permitieron. Por ejemplo, Acindar después de ver detenido por
afios su proyecto de expansion presentado a comienzos de los
afios sesenta logrd que se aprobara a mediados de la siguiente
década; el grupo Techint impulsé la creacion de Dalmine a co-
mienzos de los cincuenta y de Propulsora Siderurgica a fines de
los sesenta, finalmente su proceso de integracion fue terminado
en la segunda mitad de los afios setenta.

La Cantébrica en cambio se oriento a fines de los afios cin-
cuenta a producir maquinaria agricola y en especial tractores,
aprovechando los beneficios derivados de regimenes de promo-
ciéon y el dinamismo que habia adquirido el mercado en ese ru-
bro, al menos durante la primera mitad de la década del sesenta.
La firma descuid6 la produccion siderdrgica, menos rentable
en esos momentos, quizas confiando en una fluida provision de
materias primas por parte de somisa. Cuando presentd su pro-
yecto de expansion a la DGFM, afectado y demorado por la crisis
econdémica de 1962-1963, ya existian otros también en danza,
en especial el de Acindar que tampoco prosperaria inicialmente
por los celos de la nombrada direccidén que tenia el control de
SOMISA y pensaba en su expansion. En este sentido, los avatares
del Plan Siderargico y las fluctuantes medidas estatales fueron
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determinantes para explicar la trayectoria de la firma, asi como
de las otras empresas del sector.

El mercado de maquinarias agricolas se estanco en la segun-
da mitad de los afios sesenta y la firma optd por recostarse en su
rubro sidertrgico; ese sector se encontraba al borde de la obsoles-
cencia y debia modernizarse con una fuerte inversion de capital.
En consecuencia, La Cantabrica, por necesidades evolutivas y de
mercado encar6 el desarrollo de su seccién de laminacién e in-
corporo en su momento los equipos mas modernos, que profun-
dizaron los condicionantes exdgenos a que estaba sujeta la em-
presa semi-integrada (su dependencia de la provisién de materia
prima). Esto significé un esfuerzo financiero de notable magni-
tud sostenido mediante créditos, avales y aportes de capital por
parte del BND; la apuesta expansiva se realizé en una coyuntura
donde la rentabilidad de la empresa estaba fuertemente deterio-
rada por razones de mercado (demanda, precios y dificultades
para obtener materias primas). Posteriormente se consolidaron
sucesivamente deudas lo que llevo a la participacion accionaria
de ese banco a un volumen mayoritario. El control estatal de la
firma exacerbo las tensiones comentadas. Decisiones tomadas en
otros niveles respecto a los planes de expansion de empresas esta-
tales y privadas condicionaban la estrategia y posibilidades de la
firma, considerada mas como ambito de «contencion» social que
productivo, de hecho la uom parecio tener en esos afios poder de
decisidn suficiente como para decidir la continuidad operativa de
la planta. Un nuevo proyecto de conformar una aceria integrada
propuesto por los funcionarios estatales en los ultimos meses de
la gestion peronista parecio tardio y dificilmente realizable. De
todos modos no hubo tiempo para discutirlo. Los militares y ci-
viles que tomaron el poder en 1976 tenian otros proyectos para
la firma bajo poder estatal; resulta evidente que la entidad finan-
ciera controlante actu6 de manera inequivoca en consonancia
con el proyecto economico oficial generando condiciones para
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una particular privatizacién y el «no retorno» de la empresa, que
terminaria por coadyuvar a la caida de toda la sociedad liderada
por la familia Coll.

Las alteraciones macroecondémicas acaparan otra buena par-
te de la explicacion acerca de la crisis de la empresa y de las si-
nuosas estrategias productivas. La dificil situacion financiera que
se presentd a comienzos de los afios sesenta significo la posterga-
cion de los proyectos de racionalizacion y expansion de su sector
sidertrgico. También la politica de control de precios durante la
gestion de Krieger Vasena hacia fines de esa década y sobre todo
la aplicada por el gobierno peronista complico la rentabilidad de
los negocios. Finalmente la debacle del mercado interno luego
del «rodrigazo» y durante la gestion de Martinez de Hoz debe ser
considerada. Después de 1976 la politica de apertura y altas ta-
sas de interés afectaron las posibilidades productivas de la firma.
Para poder competir con los productos importados en calidad
y precio las empresas siderurgicas debian reducir costos medios
por distintos mecanismos que no todas las industrias estaban en
condiciones de encarar. La caida del consumo interno obligd a
muchas empresas a buscar una salida en la exportacion, particu-
larmente después de 1981 cuando la politica econémica en un
marco fuertemente recesivo buscé incrementar los saldos expor-
tables con devaluaciones sucesivas. De hecho algunas empresas
del sector comenzaron un interrumpido proceso de colocacién
de su produccién en los mercados externos aprovechando sus
recientes condiciones tecnoldgicas. Sin embargo, La Cantdbri-
ca no pudo aprovechar esa coyuntura del mismo modo; luego
de algunos éxitos en la exportacion de productos, el atraso del
tipo de cambio durante la gestidn peronista y luego con la «ta-
blita» de Martinez de Hoz inhibieron esa posibilidad. Cuando
la modificacion de esa politica fue un hecho, la empresa ya se
encontraba con una estructura productiva fuertemente debilitada
y escasamente competitiva, ademas de sobrellevar innumerables
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problemas financieros que concentraban la atencion de la gestion
empresarial.

Considerando la evolucion del mercado siderurgico inter-
nacional y particularmente en el ambito local, negativa en tér-
minos de consumo per cdpita, parecia inevitable un proceso de
concentracion. El punto de inflexion del sector se inicia en 1975
cuando el consumo per capita de acero superaba las 180 toneladas
anuales. Nueve afios mas tarde el uso interno habia descendi-
do a 103 toneladas, y en 1990 era de 41 toneladas. El efecto de
esa disminucion fue paliado por el incremento de la exportacion
por parte de las empresas que fueron capaces de modernizarse
y de absorber a la competencia contando con un fuerte apoyo
financiero estatal. Pero evidentemente, aun cuando el proceso
de oligopolizacion era ineludible (lo que no implica que fuese La
Cantébrica quien debia «desaparecer» ni que se liquidara gran
parte de su acervo productivo), es seguro que en ¢l no solo actua-
ron manos «invisibles» y «visibles» del mercado sino también al-
gunas «manos negras». La concentracién en la rama siderurgica
no puede considerarse negativa y debe explicarse por una logica
econdémica. No obstante, 1o que destacamos en este capitulo es la
forma que adopto ese proceso que incluyd maniobras poco claras
para «eliminar» competidores a través de hechos lindantes con lo
fraudulento. Las enormes deudas contraidas por la empresa lue-
go de la licitacion del paquete accionario, asi como las pérdidas
extraordinarias en ese lapso breve que transcurri6 hasta la toma
de posesion efectiva por parte de los nuevos duefios sugiere una
intencionalidad desde el sector publico de impulsar la quiebra de
la empresa, beneficiando a otras firmas del rubro, en especial a
Acindar. No hemos presentado una visién «conspirativa» de lo
sucedido y en particular acerca de las causas de la crisis de La
Cantabrica, pero los estrechos vinculos entre Martinez de Hoz
y esa empresa constituyen un aditamento dificil de soslayar. En
este sentido, el Estado no solo no fue capaz de garantizar reglas
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de juego claras para los competidores del sector sino que influ-
yo con sus decisiones y acciones en determinadas circunstancias
para favorecer a aquellas empresas que finalmente se constitui-
rian en «ganadoras» y para debilitar a aquellas que raudamente
tomarian el transito de la «ruta perdedora».

La suerte de la empresa parecio estar echada poco después
de su traspaso a manos privadas, no sélo por los hechos dolo-
sos comentados sino porque sus posibilidades de supervivencia
estaban estrechamente vinculadas al logro de su integracion. El
problema era que la expansién e integracion del grupo Coll es-
taban también vedadas (por decisiones politicas y de acceso al
financiamiento) y el avance de otras firmas era irreversible. En
esas circunstancias no es de extranar que los empresarios apela-
ran a conseguir a través de demandas dificilmente aceptables o
de la elusion de sus obligaciones lo que la actividad productiva
ya no podia de ningun modo brindar. El sostenimiento de una
precaria actividad por varios lustros mas sélo puede explicarse
por los constantes apoyos financieros del Estado, originados en
determinantes sociales y politicos. A fines de los anos ochenta
y primeros noventa La Cantdabrica era una sombra de si misma,
pero aun abrigaba a un numero importante de obreros metaldr-
gicos contenidos en la poderosa uoMm que comandaba Lorenzo
Miguel. El fin definitivo de la empresa después de una dilatada
languidez puede explicarse entonces no solo por las variables re-
sefiadas y el cambio en la matriz productiva y estatal sino tam-
bién por la pérdida de fuerza del movimiento obrero organizado
en las nuevas condiciones politicas de los primeros afios noventa
que permitieron la consolidacion del proyecto neoliberal encar-
nado por el menemismo.






III

Talleres Adabor

EL CONTEXTO EN QUE NACE Y CRECE LA EMPRESA

Talleres Adabor fue creada en 1948 como sociedad de hecho por
Rino Bortot y Bruno Adami que unieron parte de sus apellidos
para darle su nombre!. La iniciativa era de Adami, un joven
italiano de 26 afos que habia estudiado electromecanica en el
Instituto Técnico de Verona. Adami habia iniciado su actividad
empresaria poco tiempo antes en Italia con una empresa que
fabricaba radios («Novaradio) que se radicé en la Argentina en
1948 (trajo tornos y matriceria); con el aporte de Bortot la firma
adopto6 el nombre de Adabor. La empresa comenzo6 sus opera-
ciones en una planta de 5.000 m? cubiertos instalada en Bernal,
en la zona sur del conglomerado urbano de Buenos Aires. Ini-
cialmente, el establecimiento fabricaba timbres, una novedad en
el ambito local. Para desarrollar este emprendimiento, los em-
presarios debieron también fabricar sus propias prensas; cuando
notaron que habia un fuerte faltante de este tipo de maquinas
en el mercado rapidamente orientaron la produccién hacia ese

1  Este capitulo se basa en Marcelo Rougier, «Talleres Adabor s.A.. De expor-
tadora de silos a fabrica recuperada», en Marcelo Rougier (dir.), Politicas de
promocion... Op. Cit.
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rubro?. En 1951 Adabor se transformé en Sociedad de Respon-
sabilidad Limitada y un lustro después se constituyd como So-
ciedad Andnima para poder cotizar en bolsa. Adn asi, la mayoria
de las acciones quedo retenida en poder de los socios fundadores
y principales directivos de la empresa.

En sus primeros afios la firma se caracterizd por su conso-
lidacion en el mercado doméstico con practicamente un rubro
basico de produccion y muy pocos productos especificos en el
area de bienes de capital: prensas, brochadoras y equipos hi-
draulicos (bombas de alta presidon y valvulas). También realizd
algunos grandes trabajos a pedido, primero una prensa de 60 to-
neladas para la industria plastica y luego otra de 120 toneladas
equipada con bomba hidraulica con disefio propio. Hacia 1951
Adabor producia cinco modelos diferentes de prensas y un maxi-
mo de 200 toneladas, mientras que en 1956 fabricaba 47 mo-
delos de prensas de hasta mil toneladas. Inicialmente se hacian
en distintas secciones de la planta casi todos los componentes
para los productos de Adabor: valvulas, resortes, mandmetros,
etcétera. Mas tarde la empresa comenzo a proveerse de este tipo
de componentes en el mercado. Esas maquinas de diversos tama-
fios y potencias eran utilizadas por una variedad importante de
industrias (metalurgica, plastica, caucho, cuero, ceramica, ma-
dera terciada, alimentacion)’. Se trataba de bienes de relativa
complejidad que fueron sustituyendo solo de manera gradual los
productos importados. La demanda local crecia en esos rubros
dindmicos tipicos de los afios iniciales de la segunda fase del

2  Entrevista a Adan Adami (hijo de Bruno Adami y direcivo de Adabor),
junio de 2006.

3 Camoati, 202, marzo de 1957, Suplemento Industrial 2. Segin esta publi-
cacion Adabor integraba a mediados de los afios cincuenta el grupo Mul-
tiplas dedicado a la produccidén y distribucién de productos plasticos, sin
embargo no hemos encontrado documentacion que avale esa afirmacion.
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modelo de industrializacién por sustitucion de importaciones,
generando las bases para el avance de la firma*.

En el transcurso de los afnos cincuenta el personal técnico
de Adabor se aboco al perfeccionamiento y automatizacion de
las prensas y equipos hidraulicos que ofrecia; esos avances téc-
nicos permitieron a la empresa consolidar su participacion en
el mercado, hasta que logro satisfacer un 30 % de la demanda
con sus maquinas e inicid un incipiente proceso de exportacion
a Uruguay, Bolivia, Perti y México sobre la base del prestigio
alcanzado por sus productos en el mercado local.

La dimension que adquirieron los negocios en a partir de la
segunda mitad de los afios cincuenta (las ventas se multiplica-
ron por siete entre 1952 y 1956) implicoé un proceso de raciona-
lizacion de la actividad productiva y al abandono relativo de la
fabricacion de todos los componentes. Las inversiones se orien-
taron a la construccion de nuevos edificios y a la incorporacion
de maquinaria importada con el proposito de alcanzar una mejor
distribucidn de las secciones de la fabrica y una producciéon mas
eficiente; la empresa se preparaba para abastecer con sus maqui-
nas herramientas la demanda potencial de la industria automo-
triz que se instalaba en esos momentos. Las ganancias de Adabor
eran importantes hacia el final de la década, aunque su posicién
financiera se torné bastante ajustada por el peso de la deuda ori-
ginada en las inversiones comentadas’.

L.0S ANOS DE EXPANSION: DIVERSIFICACION SIN INTEGRACION

Hacia fines de los afos cincuenta Adabor, al igual que otras
empresas locales ubicadas en segmentos similares del sector

4  Oficina de Estudio para la Colaboracién Econémica Internacional, La in-
dustrializacién y el ahorro de divisas, Buenos Aires, 1959, pp. 135-148.

5 Talleres Adabor s.a., MmyB, 1959; «Talleres Adabor s.A.», en EIl Economista,
15 de agosto de 1959.
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industrial, como siam o La Cantabrica, encar6é un ambicioso pro-
grama de expansion y diversificacion, estimulada por las pers-
pectivas que abrian tanto su capacidad técnica y notable desen-
volvimiento econdmico como por las definiciones politicas que
anunciaba el gobierno desarrollista.

La nueva apuesta implico el desplazamiento de la presidencia
de Bortot por Adami; éste ultimo se transformo en el principal
accionista con aproximadamente el 60 % del capital y presiden-
te de la firma®. Como vicepresidente se incorpord Juan Carlos
Esteban, un perito contable con varias publicaciones sobre temas
de economia que se habia desempeflado como jefe del Departa-
mento de Promocién de la DINiE y como director de Industria y
Comercio de la provincia de Buenos Aires. También incorpord a
Antonio Robledo, que habia sido subsecretario de Industria du-
rante la gestion de Aldo Ferrer en el Ministerio de Economia de
la provincia de Buenos Aires y era experto en administracion’.
De este modo se cred una «organizacion» relativamente moder-
na que acompafiaba el proceso de expansion productiva.

Adabor lanz6 al mercado sucesivas emisiones de acciones
con el proposito de lograr un aumento sustancial del capital; en
ese proceso el Banco Industrial, que ya habia adquirido acciones
a través del Sistema de Cuentas Especiales, hizo uso de la prefe-
rencia que le otorgaba su tenencia previa y suscribio titulos que
en su conjunto representaban a comienzos de los afios sesenta
algo mas del 10 % del capital de la firma?.

6  Bortot vendio su parte a Adami a pagar en 17 afios. Luego fundé la em-
presa Eitar s.A. dedicada a la fabricacion de reguladores para gas y otros
instrumentos de precision.

7 Como Adami no tenia parientes en la Argentina se vio «obligado» a in-
corporar personal especializado al directorio y de este modo evitar una de
las caracteristicas mas comunes de la empresa familiar: un directorio com-
puesto por allegados y parientes del fundador, poco capacitados y muchas
veces escasamente involucrados con las alternativas del negocio.

8  BND, E40, 88.420, 4to. cpo. p. 782y ss.
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En 1959 Adabor comenzo a instalar una nueva y mas grande
planta en Florencio Varela (que llegaria a cubrir en todas sus sec-
ciones mas de 20.000 m?) destinada a fabricar cilindros para en-
vase de gas licuado (garrafas), un producto de alta demanda por
ese entonces en el ambito local, estimulada por la liberalizacion
del mercado de gas a la actividad privada que impulso el gobier-
no de Arturo Frondizi. La financiacion fue afrontada mediante
una nueva suscripcion de capital y créditos a largo plazo del BIRA.
Poco después las ventas de Adabor se habian expandido noto-
riamente y se reflejaban en ganancias extraordinarias que repre-
sentaban cerca del 50 % de su incrementado capital accionario
(distribuy6 dividendos de 35 % en acciones ordinarias en 1960
y 1961)°. Luego de cierta depuracion del mercado, Adabor lo-
graria capturar un tercio de las ventas totales compitiendo exito-
samente con varias pequefias empresas y una enorme como SIAT
del grupo Di Tella y comenz6 también a exportar esos envases'’.

El éxito de la nueva apuesta fue el puntapié para otros em-
prendimientos mas ambiciosos, esta vez vinculados a los reque-
rimientos del sector agrario en pleno proceso de tecnificacion y
modernizacion. A esta nueva busqueda también contribuy6 la
significativa retraccion de la demanda de maquinas herramientas
de fabricacién local debido a las facilidades para su importacién
que dispuso el gobierno desarrollista a partir de 1960. También
esta produccion tendria fuerte demanda en los meses de verano y
permitiria compensar la caida estacional de las ventas de garrafas

9  Talleres Adabor s.A., myB, 1960 y 1961; Entrevista a Juan Carlos Esteban,
junio de 2006.

10 La politica de desregulacion del mercado del gas también gener6 el im-
pulso para la conformacién de una nueva empresa presidida por Adami,
Autogas s.A., dedicada inicialmente al fraccionamiento y distribucién de
gas licuado. En algunas oportunidades esta empresa seria «utilizada» por
Adabor para colocar su produccion excedente de garrafas.
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de fuerte demanda en invierno!l. En 1961 la empresa proyecto,
disen6 y ejecuto la instalacidon de una linea altamente tecnificada
para la fabricacién de silos metédlicos desarmables (construidos
con chapa ondulada galvanizada) para el almacenamiento de ce-
reales a granel. Ante la ausencia de oferentes importantes y al
existencia de planes nacionales destinados a mejorar la eficiencia
en la comercializacién de cereales, Adabor fue paulatinamente
ocupando una posicion de privilegio en el mercado local que
alcanzaba el 50 % del total a fines de la década del sesenta; la
empresa llegd a ofrecer 250 modelos diferentes que cubrian la
gama imaginable de necesidades de los productores, acopiadores
de cereales y cooperativas agrarias'2.

La dinamica expansiva encontré un primer freno en la in-
tensa crisis econdmica de 1962-1963. En esos afios las ventas ca-
yeron, las ganancias de la empresa fueron reducidas y no pudo
distribuir dividendo alguno. La situacion financiera era bastante
«complicada» dado que los compromisos estimados en moneda
local eran de 225 millones de pesos y los recursos propios al-
canzaban los 178 millones'’. Luego de la crisis econémica, las
ventas se recuperaron y en 1965 eran superiores en un 60 % a las
del afo anterior en casi todos los rubros de produccion.

La empresa se aboco entonces a reducir gastos de estructura 'y
desarrollar métodos mas agresivos de venta, especialmente en los
rubros de maquinas y silos para incrementar su participacion en

11 La produccién y ventas de garrafas llego a alcanzar el maximo de 3.000
por dia en los meses de invierno, mientras que en verano muchas veces
apenas se vendian 200 por dia.

12 En 1962 el Consejo Nacional de Desarrollo promovi6 el reemplazo pau-
latino del manipuleo a bolsa por el manipuleo a granel con el proposito
de mejorar la eficiencia y de reducir los requerimientos de importacion de
arpillera (cercanos a los 20 millones de dolares al aflo); CONADE, Caracteris-
ticas técnicas y econémicas de los proyectos propuestos para el almacenamiento de
cereales a granel, Buenos Aires, diciembre de 1962.

13 Talleres Adabor s.A., mys, 1964.
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el mercado. La capacidad productiva volvid a incrementarse con
la incorporacién de nuevas maquinarias disefladas y producidas
en la propia fabrica destinadas a la produccién de silos. También
arrendd una fabrica inactiva préxima a la planta de Florencio
Varela donde instal6 las maquinarias para la fabricacion de silos
y para el tratamiento térmico y pintura de las garrafas, expansion
que otorgd mayor eficiencia productiva y redujo los «cuellos de
botella» que habian impedido hasta entonces el aumento de la
produccién'®, Paralelamente, los directivos establecieron con-
tactos con compainias fabriles de bienes similares en el extran-
jero con el fin de obtener licencias de produccién de maquinas
especiales, en tanto otra vez el mercado se habia cerrado para la
introduccidn de este tipo de productos, aunque estos acuerdos no
lograrian concretarse plenamente.

De todos modos, las mejores condiciones operativas de la
empresa en la segunda mitad de los afios sesenta no eran su-
ficientes para ahuyentar definitivamente los problemas que co-
menzaron a arrastrase con la crisis; la utilizacion de la capacidad
fabril oscilaba entre el 40 y 60 % para las distintas plantas, las
ventas y los resultados positivos de explotacién eran escasos y
practicamente nula la rentabilidad. Por un lado el estancamien-
to de las ventas en la produccién basica (prensas hidraulicas y
maquinas especiales) era significativo; por otro, la necesidad de
realizar inversiones en activo fijo a costa del capital de giro para
poder mantener y adaptar la capacidad de produccion y el pro-
ceso inflacionario habian deteriorado la capacidad financiera de
la empresa. Asimismo, aun gravitaban las consecuencias de la
expansion de las actividades encarada a principios de esa déca-
da. Ciertamente, la memoria correspondiente a 1968 destacaba
los efectos perniciosos que las devaluaciones habian tenido so-
bre las deudas contraidas en moneda extranjera para financiar el

14 Talleres Adabor s.A., mys, 1965.
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nucleo de inversiones destinadas a la expansion productiva. Esa
situacién condujo a que Adabor considerara en su balance que
presentaba una «critica situacion financiera, no obstante haber
alcanzado una gran consolidaciéon economica»'.

La solucion a los «pasivos de arrastre» llegaria con la incor-
poracion de la empresa al régimen de «rehabilitacion» reglamen-
tado por el gobierno del general Juan Carlos Ongania en 1968. El
convenio, firmado en diciembre de 1969, permiti6 a la empresa
consolidar deudas provisionales e impositivas primero y luego
recibi6 un crédito del BrRA por 800.000 doélares con el propodsito
de adquirir cierto desahogo financiero. Esa distension del pasivo
fue acompafiada por una mayor financiacion de las ventas por
parte de instituciones bancarias, lo que redujo costos operativos
y posibilitd un margen de rentabilidad mas acorde a la evolucion
de la empresa'®.

Los créditos de rehabilitacion permitieron mejorar la posi-
cion financiera de Adabor al convertir pasivos exigibles a corto
plazo contraidos por la necesidad de inversiones en activo fijo en
obligaciones de largo plazo. De todos modos, la consolidacion
fue menor a la prevista por los cambios de las condiciones ma-
croeconOmicas —fin de la estabilidad lograda durante la gestion
de Krieger— al momento de liquidacién de los préstamos (a co-
mienzos de 1970) que afectaron los recursos disponibles y el ca-
pital de trabajo. La empresa debio recurrir nuevamente al crédito
extrabancario y solicitd sucesivas ampliaciones de los créditos de
rehabilitacion al BNDY.

15 Talleres Adabor s.A., myB, 1968.

16 Talleres Adabor s.A., myB, 1971. Los créditos de rehabilitacién también fue-
ron utilizados para la racionalizacion de las lineas de produccion que se
desarrollaban en dos talleres de Bernal.

17 Talleres Adabor, «Nota al gerente de Rehabilitacion de Empresas del BND»,
5 de octubre de 1971, en BND, E40, 17.496.
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En 1972 Adabor comenzo la fabricacion de un nuevo tipo de
secadora con tecnologia y disefios propios, y completo la gama
de productos para el agro con la elaboracion de maquinas eleva-
doras y transportadoras de cereales, equipos de aireacion y vol-
cadoras hidraulicas. Paralelamente, y como diversificacion de su
produccién de garrafas, comenzo6 la fabricacion de termotanques
de buena acogida inicial en el mercado local. Los avances téc-
nicos eran diversos y sustantivos. Con el propésito de mejorar
la calidad de los silos e integrar la linea de fabricacion de ter-
motanques y asegurar la provision y calidad del galvanizado, la
empresa monto una linea de galvanizacién de piezas en caliente
con tecnologia propia.

Como senalamos, este proceso de expansion constante se de-
sarrolld practicamente sin contratos de asesoramientos técnicos
ni patentes y sobre la base de su personal capacitado que disefia-
ba los productos y las estrategias de produccién'®. La empresa
no disponia de un departamento especifico de capacitacion y los
técnicos fueron formados durante afios por el propio Adami; la
incorporacién de ingenieros era buscada constantemente pero
conflictiva por el peso adquirido por ese personal técnico con
gran especializacién en el diseio de maquinarias’®. De todos
modos, la notable diversificaciéon productiva era la conse-
cuencia de una constante acumulaciéon de recursos técnicos y

18 Las excepciones fueron la licencia obtenida de parte de la empresa espafio-
la Construcciones Vascas s.A. para producir maquinas aplicadas a la lami-
nacion, caldereria y astilleros, y la licencia de Danly Machine Co. de Chi-
cago para la fabricacion de prensas mecanicas a fines de los afios sesenta
en momentos en que hubo cierta demanda vinculada al reequipamiento de
grandes empresas.

19 Segun Adan Adami los ingenieros no «resistian» mucho tiempo en la plan-
ta al verse superados en conocimientos especificos por estos técnicos. En-
trevista a Addn Adami, junio de 2006. Sélo tiempo después se formaria
un Departamento Técnico que no modifico esencialmente las formas de
captacién y capacitacion de los recursos.
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organizacionales; los empresarios de Adabor encontraron la
forma de utilizar los conocimientos generados por la firma en
nuevas actividades que a su vez provocaron un incremento acu-
mulativo de su stock cognoscitivo disponible.

A comienzos de los afos setenta Adabor habia superado las
formas tradicionales de organizacién y avanzado hacia una es-
tructura organizativa divisional mas acorde con la dimension de
sus activos y su magnitud de negocios. La empresa habia for-
mado tres grupos operativos que se organizaban de la siguiente
forma: a) Division Maquinarias Industriales estaba destinada a
la produccion de prensas hidraulicas diversas (aunque para ese
entonces abastecia una parte sustancial de la demanda de la in-
dustria automotriz) con una participacion en el mercado interno
del 45-50 %. La incorporacion de la industria automotriz al érea
de la Asociacién Latinoamericana de Libre Comercio abria por
su parte un mercado externo de gran potencial para esos produc-
tos. b) Division Productos Especiales donde se producian cilin-
dros para envasar gas licuado para capacidades de hasta 30 ki-
los. La capacidad instalada permitia producir alrededor de 3.500
unidades diarias y abastecer el 45 % del mercado local, luego de
que fueran desertando de la oferta un nimero elevado de peque-
fios fabricantes que ya no podia afrontar la competencia con los
mas eficientes®®. Esta division producia también termotanques
con capacidades para 50, 75 y 110 litros que se terminaban a un
ritmo de 3.000 unidades mensuales. La participacion de la em-
presa en el mercado de esta linea de productos era de un 25 %.

20 La fabricacion de garrafas para envasar gas licuado se habia iniciado con
la desregulacién del mercado por parte de las autoridades nacionales en
1960. La fuerte demanda de garrafas promovio la instalacion de aproxima-
damente 100 fabricas que se lanzaron simultaneamente al mercado. Recién
en 1965 Gas del Estado estipuld una serie de regulaciones que obligd a
muchas empresas marginales a retirarse del circuito productivo. A fines de
la década s6lo quedaban 10 productores reales.
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Finalmente, c) Divisién Agrotécnica (5.700 m? cubiertos) fabri-
caba una variada gama de productos destinados al almacenaje,
tratamiento y manipuleo de cereales (silos metalicos y plantas de
silos, silos secadores, aireaciones para silos, secadores de granos,
plataformas volcadoras, elevadores y transportadoras de cerea-
les, mecanizaciones y galvanizacion de piezas). La capacidad de
esta planta para la fabricacion de silos en serie en diversos mo-
delos indujo a que muchos antiguos fabricantes abandonaran ese
proceso y se dedicara a comercializar los productos (es decir que
se transformaran en clientes y distribuidores de Adabor)?'. La
comercializacion de la produccién de esta division se realizaba
a través de una direccion de ventas internas de la que dependia
un grupo de 80 vendedores que se contactaban directamente con
los productores agropecuarios, los acopiadores y las cooperativas
agrarias a través de distribuidores ubicados en puntos especifi-
cos. Las ventas se realizaban con marca propia excepto en el caso
de las cooperativas que pedian colocar su marca a los silos. La
participacioén dentro del mercado local en estos rubros era del
50 %, de modo que ya Adabor era la empresa mas importante del
pais y de toda Latinoamérica en este tipo de produccion.

MADUREZ TECNOLOGICA Y POLITICA INDUSTRIAL: UNA COMBINACION
VIRTUOSA

Durante los afios sesenta Adabor consolido su participacion en
el mercado local y continuo el incipiente proceso de exportacion

21 La puesta en marcha de un Plan de Promocién y Almacenamiento a Gra-
nel por parte del Banco Nacion en 1964 tuvo como consecuencia la apa-
ricion de numerosas empresas fabricantes de silos, entre las mas grandes
junto a Adabor se encontraban Ema, Piro y Ruiz, Famatex, Cometarsa y
sitM. A fines de la década del sesenta Adabor habia conquistado el 50 %
del mercado y algunas de estas empresas se habian retirado o estaban en
quiebra.
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a paises latinoamericanos que habia impulsado en la etapa ante-
rior sobre la base de su tinico rubro de produccion. A partir de
1966 comenzo6 a agregar a las prensas hidraulicas y otras ma-
quinas herramientas la linea de envases para gas licuado y lo-
gré concretar operaciones con Paraguay y Bolivia en sus pasos
iniciales. Esa estrategia acompafiaba el dinamismo, la creciente
madurez tecnologica y la relativa importancia en el comercio ex-
terior que paulatinamente fueron adquiriendo las exportaciones
manufactureras de la Argentina en los afios sesenta, cuando las
empresas locales eran alentadas con multiples mecanismos de
promocion.

No obstante, las operaciones con el exterior no adquirieron
importancia econémica para la empresa sino hasta la incorpo-
racion de los rubros de la Division Agrotécnica. Entre los aflos
1968 y 1970 Adabor organizd la venta de silos en el exterior y
nombraba representantes en medio de viajes periddicos de sus
directivos por el area latinoamericana. Las gestiones incluyeron
la participacion de la empresa en licitaciones internacionales y la
elaboracion de planes de fabricacidon de silos especificos en dis-
tintos paises con el apoyo estatal. El momento culminante de ese
proceso creciente de exportacion fue, seguramente, la venta de
plantas de silos «llave en mano» a comienzos de los afnos setenta.
De este modo la empresa traspaso el limite generalmente acepta-
do para las firmas locales en tanto capaces de exportar productos
con cierta sofisticacion técnica para lanzarse al mercado inter-
nacional como exportadora de tecnologia y obras de ingenieria.

Las plantas de silos se exportaron atendiendo los pedidos
del Ministerio de Agricultura y Ganaderia de Paraguay, del Mi-
nisterio de Alimentacién de Pert y de particulares situados en
Brasil y Bolivia. El ejemplo mas importante en este sentido fue
el acuerdo de colocacion de nueve plantas integrales de silos en
Cuba en 1974 por un valor aproximado de 3 millones de dolares
que implicé la venta también de su ingenieria basica, planos de
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detalles, manuales y know-how de puesta en marcha y operacion,
e incluyendo, probablemente, reglas especificas de management y
entrenamiento de personal??. Esa operacion en particular se ins-
cribi6 en el convenio de Cooperacién Econoémica firmado entre
los dos paises que daba cuenta de una agresiva politica de las
autoridades nacionales destinada a impulsar las exportaciones
manufactureras y a profundizar la dinamica industrial (la prefi-
nanciacién alcanzo en este caso el 81 %), pero no deja de senalar
la capacidad de la empresa para encararlas®.

En el transcurso de la gestion peronista Adabor registrd una
creciente demanda de silos y secadoras que no pudo satisfacer
en su totalidad debido a la insuficiente produccion nacional de
laminados planos de acero y la cuotificacidén de ese insumo que
aplicé somisa, unico oferente local en aquella época. Aun asi,
también éstos fueron afios de expansion y hacia el fin de ese par-
ticular y conflictivo periodo politico la empresa habia salido ai-
rosa de su proceso de rehabilitacion y superado la «barrera» de
las medianas: ocupaba en sus distintas plantas unos seiscientos
trabajadores con ventas anuales superiores a los 10 millones de
dolares. En 1975, sus exportaciones llegaron a 2 millones de do-
lares que representaban alrededor del 20 % de su facturacion.
Pero las expectativas optimistas creadas por esa evolucién ex-
portadora se irian desdibujando en el periodo siguiente cuando
cambio la politica econdmica nacional y se hicieron sentir sus
efectos mas infaustos.

22 Es de destacar que solo se firmaron siete contratos de exportacion de plan-
tas «llave en mano» en 1974, uno de ellos es el comentado de Adabor.

23 Los empresarios de Adabor participaron de la nutrida comitiva que acom-
pand a José Ber Gelbard y otros funcionarios del gobierno peronista a
Cuba en 1973.
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EL PROYECTO DE INTEGRACION «HACIA ATRAS»: EL PRINCIPIO DEL FIN

La creciente y sostenida demanda de silos y secadores iniciada a
partir de 1973 no podia ser plenamente satisfecha debido a la in-
suficiencia de la producciéon de chapas de acero laminadas en ca-
liente y en frio. Para superar estas limitaciones Adabor consider6
las posibilidades de encarar un proceso de integracion destinado
a elaborar sus propios insumos en la cantidad, calidad y precios
exigidos por la tecnologia de sus productos. Ese programa permi-
tiria triplicar la produccién de la Divisién Agrotécnica (que por
ese entonces representaba mas del 70 % de las ventas totales de
la empresa) al resolver los problemas de aprovisionamiento de
insumos basicos y abaratar costos en la produccion?.

El estudio de factibilidad consideraba especialmente la exis-
tencia de una demanda insatisfecha de almacenamiento y el cre-
cimiento de la demanda interna®. Las posibilidades de exportar
silos al area de integracién comercial latinoamericana también
eran importantes (aun cuando ese producto no ofrecia dema-
siadas ventajas frente a la oferta de productores canadienses o
norteamericanos); conviene tener en cuenta que dentro de los

24 sowmisa proveia al mercado determinados espesores de laminados. Los insu-
mos otorgados alcanzaban sélo para algunos meses de produccion y luego
habia que recurrir a revendedores que entregaban el producto a un costo
mucho mayor. Ademas de este problema se presentaban dificultades para
hacer frente a los cambios de demanda en el mercado; las empresas podian
importar, pero para eso debian estar inscriptas en el Plan Siderargico Na-
cional y por lo tanto tener la aprobacion de la DGFM.

25 Sobre el déficit de almacenamiento véase «Funciones de la Empresa Na-
cional de Elevadores», Clarin, 15 de abril de 1977. En diciembre de 1976 el
Banco de la Nacién Argentina habia anunciado el lanzamiento de un pro-
grama de ampliacién de almacenamiento destinado a incrementar la capa-
cidad en dos millones de toneladas en un periodo de tres afios con aporte
del Banco Interamericano de Desarrollo. Pero la campafia no obtendria la
respuesta esperada por parte de los productores y acopiadores a tal punto
que el préstamo fue pronto cancelado debido a su escasa utilizacion.
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paises integrantes de ese acuerdo so6lo Brasil y Colombia tenian
una cierta produccién de silos, aunque en niveles muy inferiores
en cantidad y calidad respecto a los que producia Adabor. Como
resultado de esos estudios durante el transcurso de 1975 se inicia-
ron contactos con la DGFM para contar con la exigida aprobacion
formal del proyecto de integracion.

El cambio de politica econdémica en 1976 alentd nuevas es-
peranzas para los productores agropecuarios y en consecuen-
cia para aquellos establecimientos industriales elaboradores de
bienes que requeria ese sector. Un programa destinado a incre-
mentar el almacenaje de granos y un discurso del ministro de
Economia, Alfredo Martinez de Hoz, en donde se destacaba el
déficit de almacenamiento confirmaban las buenas perspectivas
para Adabor®®. La respuesta de los directivos fue inmediata y se
verifico a través del lanzamiento de nuevos prototipos (de silos,
de secadores y norias) apostando a una mayor penetracion en
ese mercado. Finalmente el proyecto de inversion destinado a
transformar a Adabor en la «primera planta integrada de silos de
Latinoamérica» cobré forma definitiva.

El proyecto incluia incorporar un equipo de laminacién en
frio de chapa de acero proveniente de Japon (tecnologia Sendzi-
mir, fabricado por Hitachi). Esa maquinaria era adaptable a pro-
gramas de produccion de bajo tonelaje y gran variedad de calida-
des y dimensiones; su capacidad de produccion era de 40.000 to-
neladas anuales y se destinarian —segun argumentaban los direc-
tivos— solo a cubrir las necesidades de Adabor. Esa maquina iba a
permitir una estandarizacion plena del principal insumo y superar
los problemas de discontinuidad de entregas —tanto en calidad
como en cantidad— de sus proveedores”. En rigor, el laminador
podia producir trescientas veces mas que el maximo de consumo

26 «Discurso del Ministro de Economia», Clarin, 30 de septiembre de 1976.
27 La capacidad para producir menores espesores que los trenes laminado-
res continuos que existian en el pais (como los que poseian Propulsora
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de Adabor, lo que evidentemente implicaba que una potencial
produccion de espesores pequefios saliera en algin momento al
mercado y por lo tanto compitiera con empresas ya instaladas
(en particular con Propulsora Sidertrgica, del grupo Roca)?.
Adami estimaba que, con inversiones adicionales relativa-
mente pequefias el laminador podia también producir aceros
inoxidables y especiales que el pais todavia importaba por falta
de oferta local. Asimismo, el proyecto incluia una linea de galva-
nizaciéon de chapas, que ampliaba la existente de piezas, con el
proposito de completar la integracidon del proceso de fabricacion
de silos. La tecnologia elegida para el galvanizado si bien no era
la mas moderna de acuerdo a los patrones de la frontera inter-
nacional permitia una produccion adecuada a las necesidades
de Adabor, manteniendo un nivel de eficiencia aproximado al
de los equipos modernos fabricados en el mundo, por lo general
disefiados para grandes producciones. El disefio basico era una
copia de viejas lineas realizadas por Sendzimir con maquinas y
equipos trazados por Adabor. En conjunto, la inversidn prevista
superaba los 20 millones de dolares corrientes y permitiria un
salto cuantitativo de la dimension productiva de la empresa. Los
empresarios confiaban en amortizar tamafia inversion con los
créditos blandos del BND, de acuerdo a la experiencia previa®.
Finalmente, la propuesta qued6 comprendida dentro del Plan
Siderargico de Mediana Empresa y fue apoyada y aprobada, con

Sideruargica o somisa) lo hacia particularmente apto para cubrir franjas in-
satisfechas del mercado local.

28 Adami insistia que el laminador se usaria para producir insumos destina-
dos a la propia produccion, pero era claro que ese argumento no contenta-
ba a los otros jugadores de ese mercado. De hecho, Gurmendi, que segun
Adan Adami, «hacia el trabajo sucio para Roca» trabo el primer expediente
en la DGFM. Paralelamente los empresarios de Adabor habian iniciado otro
expediente que «con poca plata encima» finalmente avanzo6. Entrevista a
Adan Adami, junio de 2006.

29 Talleres Adabor, Proyecto de integracion, s/f.
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caracter condicional, por la bGFM™, el BND y el Banco Mundial.
Entre otros beneficios, la incorporacion al Plan Siderurgico im-
plicaba la exencion de derechos de importacion, que aseguraba
el abastecimiento normal de materia prima. Luego de ser auto-
rizado por la Direccién General de Industrias el programa entro
en funcionamiento formal a fines de 1980, aunque su ejecucion
real habia comenzado en mayo de 1977 (la DGFM prorrogd en
septiembre de 1979 la inscripcién en el Plan Siderurgico por
otros dos afos). En octubre de ese afio el BND otorgd a Adabor
un préstamo en pesos destinado a financiar el 97 % de las inver-
siones fijas del proyecto, otro por 190.000 dolares para comprar
una granalladora (con una linea del Eximbank) y otro dentro del
con el BID por tres millones de dolares destinado a financiar el
valor de los bienes a importar (el equipo completo de laminacion
en frio, un rebobinador y una rectificadora de rodillos).

Pese a algunas demoras y complicaciones menores, pronto
el proyecto se encontrd en avanzado estado de desarrollo; pero
el elevado proceso inflacionario y una cruda recesion ocurrida
en el afio 1979 (sumado al atraso del tipo de cambio que ya no
permitia exportar) desarticularon totalmente las finanzas de la
empresa. Las previsiones de ventas realizadas en el marco del
proyecto se vieron fuertemente distorsionadas. Los bajos precios
para los productos del agro y el sistema de crédito indexado a
tasas elevadas que regia para la compra de silos (al igual que para
otros bienes de capital) desestimulo la inversion de los produc-
tores agropecuarios. En ese contexto la actividad de las plantas
se redujo practicamente un tercio de su capacidad y su flujo de
ingresos permitia cubrir apenas sus costos fijos y obligaba a la
empresa a endeudarse mas alld de sus posibilidades a corto plazo
e intereses elevados.

Adami decidi6 no paralizar el proyecto y concurrio a fines de
1979 a las ventanillas del BND para solicitar apoyo crediticio de
excepcion con el fin de «despachar a plaza» el equipo laminador,
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reestructurar su pasivo y dar terminacion al proyecto de integra-
cion (8,5 millones de délares), decision que provocd una fractura
dentro del grupo mayoritario de accionistas. El grupo disidente
compuesto basicamente por el vicepresidente Juan Carlos Este-
ban y Adan Adami (hijo de Bruno y director de la firma) liquidé
sus acciones a cambio de tomar el control de Autogas, la empresa
fraccionadora de gas licuado que habia surgido como una espe-
cie de subsidiaria de Adabor a comienzos de los afios sesenta®.

Un memorando del BND de ese momento destacaba que no
era posible conjeturar sobre las perspectivas de la empresa en la
medida en que éstas estaban basadas en una reaccion de la inver-
sion del agro y la industria pesada, aun cuando existia un merca-
do potencial genuino. Finalmente, los técnicos aconsejaban a las
autoridades de esa institucion dos alternativas igualmente ries-
gosas: «Si se decide no dejar caer a esta empresa, hasta entonces
habra que sostenerla sin poder precisar el lapso y el quantum.
Pero de lo que debe estarse convencido, es que si el proceso de
apoyo se inicia, luego no podra retrocederse sino se quiere per-
der todo lo hecho e invertido y frustrar este nuevo e importante
esfuerzo»’!. Finalmente, el directorio del BND otorgd el crédito
solicitado®.

Pero el mantenimiento de un mercado fuertemente recesivo
no permitid que la empresa reordenara totalmente sus finanzas.
En efecto, relativamente subsanados los problemas con bancos
y financieras afloraron compromisos impagos con proveedores
y se agudiz¢ la falta de capital de trabajo que practicamente pa-
ralizaba la produccion. Las declaraciones de los ejecutivos de

30 La partida de los disidentes trajo como consecuencia una disminucion de
los aportes empresarios previstos para la ejecucion del proyecto. De todos
modos, los accionistas mayoritarios aportaron 2,9 millones de délares en
el transcurso de 1979.

31 BND, Memorando, Adabor s.a. — Legajo nro. 17.496.

32 Talleres Adabor, r4p, 4 de enero de 1980 y 14 de noviembre de 1980.
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Adabor eran elocuentes: «Estamos con el proyecto a punto de
su puesta en marcha. Pero nos encontramos en estos momen-
tos con un endeudamiento que supera la mas pesimista de las
alternativas prevista en el proyecto. Esta situacion nos ubica en
una coyuntura limite, por lo cual unicamente el Banco Nacional
de Desarrollo puede decidir sobre el destino del proyecto y de
nuestra empresa»>>. En una nota enviada al BND, Adami reco-
nocia que «lo grave de la caida, tanto de la empresa como mia,
es que la causa desencadenante de la misma parece ser su pro-
yecto de integracion y expansion... En la gravisima emergencia
actual me siento responsable de haber hecho afrontar a Adabor
negocios que ahora aparecen como fuera de tiempo, inclinando-
me a admitir que me equivoqué creyendo que las inversiones del
proyecto podrian ser compatibles con la generacion de recursos
por ventas hasta la puesta en operaciones del proyecto, mas los
aportes directos con que personalmente contribui. No fue asi; las
demandas de los mercados cayeron pese a que las necesidades
potenciales aumentaron. La disminucion progresiva de la capa-
cidad adquisitiva de los distintos sectores hacia donde se orienta
nuestra produccién y el crecimiento acelerado de los costos pro-
baron mi equivocacion al pretender que la empresa afrontara si-
multaneamente su gestién industrial tradicional y la adquisicion,
instalacién y puesta en operaciones del proyecto».

A sélo seis meses de la anterior resolucion, los empresarios
se presentaron nuevamente ante los funcionarios del BND dando
cuenta que si bien el crédito habia permitido afianzar el pasivo
bancario y practicamente concluir la instalacién del laminador,
necesitaban nuevamente el apoyo del banco por una suma cer-
cana a los 17 millones de dolares; ese monto estaba destinado a

33 «Reflexiones sobre la situacion de Adabor s.a.», 20 junio de 1980, en BND,
E40, 17.496, f. 6.125.

34 «Nota de Adabor al presidente del BND», 30 de junio de 1980, en BND, E4o0,
17.496, f. 6.167.
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hacer frente a obligaciones caidas con proveedores y encarar la
compra de materia prima para alimentar la planta y normalizar
la produccion de sus diversas lineas. E1 Banco no tomo resolu-
cion alguna y continuaron las tratativas, reconsideraciones y nue-
vas presentaciones por parte de Adabor hasta que finalmente, en
junio de 1980 los empresarios solicitaron 26,6 millones de déla-
res®. El acuerdo fue otorgado en noviembre de ese afio y repre-
sentaba para el BND hacerse cargo de practicamente la totalidad
del pasivo de la firma (desconociendo normativas establecidas
para operaciones de esa naturaleza como por ejemplo la no co-
bertura con garantias reales del crédito).

Este nuevo apoyo de «excepcion» permitid que Adabor se
mantuviese en actividad y ahuyentara los pedidos de quiebra que
se habian acumulado en los meses precedentes, iniciados en su
mayoria por proveedores. Poco después, en noviembre de 1980
comenzo a operar el laminador en Florencio Varela que comple-
taba el plan de expansidn, aunque con algin retraso respecto a
los tiempos inicialmente previstos; ello suponia la caducidad de
los beneficios que habia brindado oportunamente la DGFM.

No solo el proceso recesivo impedia un nivel de actividad im-
portante a Adabor y trababa su recomposicion financiera puesto
que desde la misma puesta en marcha del proyecto se presenta-
ron algunas dificultades e irregularidades relacionadas a la provi-
sion de su principal insumo y la presion de una empresa compe-
tidora. somisa vendia la chapa laminada en caliente a un precio
menor a Propulsora Siderargica del grupo Techint (que ademas
estaba autorizada a importar con arancel cero materia prima a
precios internacionales), de modo que Adabor debia competir
con costos superiores a los del tinico y gran productor privado

35 El alza constante de los montos en ddlares que se verifica en el relato se
originaba en el atraso continuo del tipo de cambio en el pais que provoca-
ba que los mismos costos en pesos constantes redundaran en mas dolares
cada vez.
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con el que concurria en el mercado. Una serie de solicitudes
fueron cursadas por Bruno Adami a la bGFMm. En ellas se destaca-
ba que tanto Propulsora como Adabor partian de la misma ma-
teria prima, efectuaban el mismo proceso (reduccion en frio) y
elaboraban el mismo producto final (bobinas laminadas en frio)
aunque con sistemas diferentes (tren continuo Propulsora, tren
reversible Adabor) y con diferente capacidad instalada (650.000
y 40.000 toneladas anuales respectivamente). Propulsora co-
locaba el total de su produccion a terceros y Adabor producia
para consumo propio y eventuales colocaciones menores en el
mercado. Por lo tanto, habiendo identidad en el objeto y en las
caracteristicas de las actividades industriales de ambas empresas,
Adami solicitaba también identidad en el tratamiento para obte-
ner las materias primas. Esta situacidn solo se equipararia con el
registro definitivo de Adabor en el Plan Siderturgico Argentino,
pero ello nunca ocurrié —como se vera— y contribuyo a desenca-
denar una situacién critica signada por permanentes conflictos
gremiales, atrasos en los pagos a obreros y proveedores, pérdida
de capital de trabajo y un mayor endeudamiento con el BNDY.
Conviene insistir de estos datos que no existia un problema de
adecuacion tecnologica de la empresa sino dificultades derivadas
de las particulares condiciones creadas por las definiciones de
politica econdémica.

A partir de 1982 la empresa continué desarrollandose en el
marco de dificultades econdmico-financieras derivadas de su
imposibilidad de reducir su nivel de endeudamiento, entre otros

36 Segun los calculos de Adami, Propulsora pagaba a somisa por cada tone-
lada de insumos planos para laminar 350 dolares, en tanto que el costo
para Adabor de ese mismo material era de 560 ddlares. «Los problemas de
Adabor. El papel de las miniplantas en la siderurgia», en EI Economista, 2
de julio de 1982.

37 «Carta publica a los sefiores accionistas de Adabor s.a.», Clarin, 24 de agos-
to de 1987.
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motivos por la constante devaluacion del peso y la fuerte retrac-
cion de las ventas en los mercados mas significativos en que ac-
tuaba: la venta de garrafas y termotanques era buena, pero baja
en maquinaria y productos para el agro sus principales rubros,
aun cuando en éste ultimo se vislumbrara cierta recuperacion
(que tuvo inicio con la mayor venta de tractores y maquinaria
agricola, pero no de silos).

La empresa obtuvo la refinanciacion de pasivos y nuevos cré-
ditos por algo més de 16 millones de ddlares en marzo de ese
afio. Un mes después, ya iniciado el conflicto bélico de Malvi-
nas, la Direcciéon General de Fabricaciones Militares le acordo
licencias para la importacion de chapa libres de recargos, lo que
implicaba reconocer su posicion en el Plan Siderdrgico en igual-
dad de condiciones con Propulsora Siderurgica y recomendaba
a la firma su orientacion a la produccidén de aceros especiales.
Para completar sus insumos, soMisA se comprometia a vender a
Adabor s.A. bobinas en caliente a un precio equivalente al 65 %
del precio de venta de la bobina laminada en frio®. La operacion
permitia una alta tasa de retorno para el laminador si se alcan-
zaban adecuados niveles de explotacion lo que generaba ciertas
posibilidades de regularizar el pago de sus enormes deudas ban-
carias (que ya llegaban a 38,6 millones de dolares, de las cuales
30,5 millones de ddlares correspondian al BND).

Los esfuerzos para revertir las situaciones desfavorables no
fueron suficientes y el ejercicio econdmico cerrado en abril de
1983 arrojo por cuarto periodo consecutivo pérdidas considera-
bles. Ademas el contexto socioeconémico de ese afo fue de gran
incertidumbre por la transicion hacia la democracia. La empresa
poseia una amplia capacidad productiva pero tenia problemas
de mercado para la colocacion de su oferta y fundamentalmente
de indole financiero que trababan su produccién. En laminados

38 BND, «Nota de la DGFM a Bruno Adami», 7 de abril de 1982.
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planos de acero en frio la produccion propia permitia abaste-
cer de su principal insumo a sus plantas de fabricacién de silos,
termotanques y garrafas. Si bien la participacion de Adabor en
el mercado no era significativa podia, ademas, despachar lami-
nados de distintas medidas y no estandarizadas en condiciones
comparativamente ventajosas respecto a soMisa y Propulsora Si-
derturgica. Los empresarios destacaban en este rubro problemas
de abastecimiento regular de la chapa en caliente (provista por
SOMISA) ¥ un tratamiento mas equitativo en cupos y precios res-
pecto a Propulsora Sidertrgica. De todos modos, independiente-
mente de esos problemas la empresa presentaba una fuerte insu-
ficiencia de capital de trabajo para asegurar la disponibilidad de
materia prima.

En silos, existia una demanda potencial excedente muy im-
portante en un periodo en el que la tendencia creciente de las
cosechas de granos luego de 1982 habia profundizado el proble-
ma del déficit de almacenamiento y exhibia su precariedad fren-
te a las demandas objetivas de la producciéon. En este mercado
Adabor tenia una diferencia a su favor sustancial frente a sus
competidores: el sistema de fabricacion seriado y su no partici-
pacion en el montaje de los silos que le permitia actuar con gran
dinamismo.

En termotanques se observaba una tendencia incremental de
la produccion a partir de 1975 (que contrastaba con lo que estaba
ocurriendo con el sector metalmecanico considerado globalmen-
te), en parte por el proceso sustitutivo de calefones por termotan-
ques. Adabor no era la empresa lider en este rubro y trabajaba
para una decena de firmas de electrodomésticos que utilizaban
su propia marca. La empresa poseia capacidad instalada y tecno-
logia para encarar una elevada escala de produccion, pero tenia
problemas para acumular un stock de insumos debido, como en
otros rubros, a la insuficiencia de activos de trabajo.
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En garrafas el consumo tenia una tendencia decreciente, pero
la estructura de la oferta se habia comprimido en forma significa-
tiva (de un centenar de empresas existentes en los afios sesenta,
solo existian seis a comienzos de los ochenta). Adabor ocupa-
ba el segundo lugar entre las firmas lideres y cubria el 25 % del
mercado (a través de la venta a las empresas fraccionadoras que
imprimian sus propias marcas). L.a empresa trabajaba con un ele-
vado porcentaje de capacidad ociosa en este rubro en parte moti-
vado por su precaria situacion financiera que le impedia disponer
de los volumenes de materias primas y elementos componentes
en cantidades compatibles con su capacidad productiva®.

La carencia de capital de trabajo era quizas uno el factor
mas influyente para impedir una mayor operatividad, aunque
los problemas de mercado eran también evidentes: «la falta de
capital —sefialaban los empresarios— nos ha obligado a subsistir
resignando lamentablemente gran parte del mercado existente
que, en mejores condiciones nos hubiera posibilitado una real
reactivacion»?’. Las expectativas seguian puestas en su principal
rubro de produccién ligadas al evidente retraso de la capacidad
de almacenaje cerealero y a la potencial demanda de silos*!.

A fines de 1983 la situacidn de la empresa continuaba en un
estado critico debido a la escasa actividad industrial que desarro-
llaba, segiin 1o manifestaba un informe del BND. De todos modos,
esa institucion optaba por seguir brindandole apoyo crediticio
para financiar sus operaciones habituales; el argumento con-
sideraba la posibilidad de mantener en actividad una empresa

39 BND, Adabor s.4., Legajo nro. 17.496. Andlisis de Mercado.

40 Talleres Adabor, mys, 1984.

41 La capacidad de almacenaje representaba poco mas de la mitad de lo con-
siderado razonable para nuestro pais. El logro de ese solo objetivo suponia
trabajo pleno para todas las empresas locales productoras de silos por un
lapso de diez afios considerando la capacidad instalada del momento.
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equipada con moderna maquinaria y con una dotacidon que su-
peraba los 500 operarios*.

CAMBIO DE PROPIEDAD Y NUEVA FRUSTRACION

A comienzos de 1984, por consejo del BND y con su intermedia-
cion se concretd una asociacion empresarial entre Adabor y Co-
mesi, ésta ultima era una firma dedicada a la produccion y venta
de chapa galvanizada cuya materia prima era el acero lamina-
do que producia Adabor. El convenio establecia la explotacion
del tren laminador en frio por parte de Comesi (a través de un
contrato de arrendamiento) que podria por esa via proveerse de
su insumo principal en un proceso de integracion vertical hacia
atras para esa empresa®.

Meses después se firmd un nuevo convenio por el cual Co-
mesi, a través de un crédito de 2,6 millones de dolares adquirio
el 26 % del paquete accionario de Adabor que estaba cauciona-
do en el BND y era propiedad de Bruno Adami. Ese acuerdo se
completd con otro de sindicacién de acciones por el que Comesi
adquiri6 el control de la mayoria del directorio —la presidencia
quedo en manos de Miguel Mastroberti— y de la comision fis-
calizadora de Adabor. De este modo, Comesi obtuvo el uso del
laminador para su produccién de chapa galvanizada y el grupo

42 BND, Memorando: Adabor s.A. Alli se destacaba que la empresa mantenia un
abultado endeudamiento con esa institucidén y se encontraba en un «casi
total estado de cesacién de pagos». También se mencionaba el alto riesgo
de las operaciones de apoyo crediticio previas «toda vez que el recupero de
los préstamos quedaba estrechamente ligado a la importante reactivacion
industrial ya pronosticada en esa época y lamentablemente atn en vias de
concrecion».

43 La linea arrendada seria operada por personal de Adabor, y Comesi tenia
a su cargo la planificacion de la produccion y la compra total de la materia
prima a somisa. Véase detalles del contrato en BCBA, Suplemento del Boletin
de la Bolsa de Comercio de Buenos Aires, 29 de octubre de 1984.
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fundador (Bruno Adami y Juan Salgado, titulares hasta entonces
del 51 % del capital) consiguio resolver el acuciante problema fi-
nanciero de la empresa manteniendo su presencia en la direccion
de la firma, aunque como representante de una minoria social*.

El cambio de manos implicé desde el punto de vista indus-
trial una integracién entre una firma siderometaltrgica con lami-
nacion en frio (Adabor) con una galvanizadora (Comesi) proceso
del que no habia antecedentes en el pais. Resulta significativo
que Comesi, una empresa pequefa, pudo adquirir una empresa
de mayor tamafio e integrarse «hacia atras» dado los problemas
financieros que tenia la firma laminadora.

El convenio permitié a Adabor reacomodar parte de sus pasi-
vos financieros (especialmente se negociaron a mediano y largo
plazo los saldos de las deudas mas importantes) y obtener cierta
confianza de los proveedores al regularizar cuentas comerciales
atrasadas. El aporte de Comesi para capital de trabajo posibilitd
también prescindir de tasas de mercado muy altas y cancelar los
préstamos con seguro de cambio de Adabor por casi un millén
de dolares. Con cierta dosis de euforia, el directorio saludaba que
«el acuerdo logrado con Comesi saic ha significado un logro so-
cietario de suma importancia para el mejor desarrollo de nuestra
actividad»®.

Inicialmente el acuerdo promovié un incremento de la pro-
duccién de laminados y en consecuencia un mayor grado de uti-
lizacion de la capacidad instalada en esa area, 1o que permitio
sortear la dura caida de las ventas de los demas productos®.

44 Talleres Adabor, mys, 1985. Adami como titular de aportes no capitaliza-
dos también tuvo que efectivizarlos para absorber parte de las pérdidas de
la empresa en ese ejercicio.

45 Talleres Adabor, mys, 1985.

46 En el ejercicio 1983-1984 se habian laminado sélo 6.000 toneladas, mien-
tras que en el cerrado en abril de 1985 la produccién habia alcanzado
18.600 toneladas.
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Pero los problemas productivos y financieros no encontraron so-
luciones de fondo en un mercado local que pese a la estabiliza-
cion de precios lograda con el Plan Austral continué deprimido,
especialmente en las lineas tradicionales de la empresa. El mer-
cado de silos sigui6 afectado por la falta de recursos financieros
disponibles por el agro y la empresa no logrd capturar mercados
externos (salvo pequefios envios a Bolivia y Cuba). En la linea de
termotanques Adabor debid enfrentar una fuerte competencia; la
comercializacion de garrafas continud en receso excepto para la
produccion de matafuegos que dada un agresiva politica de ven-
tas logro cubrir el 45 % del mercado. El patrimonio neto acuso
saldo negativo en el ejercicio cerrado en abril de 1986%7.

Mayores problemas se presentaron para la empresa cuando
Propulsora Siderargica adquirio la firma Armco Argentina s.A.,
luego denominada Aceros Revestidos que también fabricaba
chapa galvanizada y se convirtié en competidora ahora también
del acuerdo Adabor-Comesi. Precisamente Aceros Revestidos
hizo una presentacion en la bGrMm donde se oponia a la inscrip-
cion definitiva de Adabor en el Plan Siderargico perjudicando a
esa empresa en exclusivo beneficio del grupo Techint. La DGFM
aconsejo prorrogar la inscripcion de Adabor y no considerar el
pedido de la competidora, pero la Secretaria de Industria no dic-
t6 nunca la resolucion correspondiente®,

Como consecuencia de estos cambios en el mercado, el gru-
po mayoritario de control procedid a un progresivo «vaCiamien-
to» de la empresa; este proceso tuvo una faz administrativa, otra
industrial y una financiera, segin denunciara el «grupo funda-
dor» a partir de mediados de 1987; primero, Comesi transfirid
sus acciones y créditos de Adabor y retir6 a sus directores y sin-
dicos originarios con el proposito seguramente de desdibujar la

47 Talleres Adabor mys, 1986.
48 BCBA, Suplemento del Boletin de la Bolsa de Comercio de Buenos Aires, 30 de julio
de 1987.
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relacion entre las sociedades a fin de que la ya inminente quiebra
de Adabor no tuviese consecuencias sobre la controlante®.

En la faz industrial el «vaciamiento» se verifico en el abando-
no de la produccién de las lineas tradicionales (s6lo se exporta-
ron 50.000 garrafas a Bolivia que, para peor, fueron rechazadas
por defectos de fabricacion) asi como de las gestiones tendientes
a ganar mercados en el ambito internacional para la produccién
de silos y laminados frios. En consecuencia, casi toda la activi-
dad de Comesi a partir del acuerdo consistiéo en comprar chapa
laminada en caliente a soMisa y utilizar la linea de laminacion
de Adabor para convertirla en chapa laminada en frio para su
posterior galvanizacion.

Finalmente, desde el punto de vista financiero la maniobra
significé un creciente endeudamiento de Adabor con el BND,
cuyo crédito ascendia a fines de los afios ochenta a 33 millones
de ddlares (que era enorme frente a una facturacién bruta de la
empresa de apenas 2,4 millones de dodlares al afio), y con Come-
si, puesto que el valor del arrendamiento no alcanzaba para que
Adabor cubriese los costos fijos de explotacion del establecimien-
to (que tenia las otras secciones paralizadas); esa deuda sumaba
1 millén de doélares. Dadas estas circunstancias, es de notar que
a Comesi le interesaba sélo obtener materia prima barata y no
que Adabor diera ganancias puesto que ello hubiera implicado
abonar los créditos que tenia con el BND.

Frente a los acontecimientos comentados, los titulares del pa-
quete accionario minoritario iniciaron varias acciones legales y

49 «Carta publica a los sefiores accionistas de Adabor s.A.», Clarin, 24 de agos-
to de 1987; «Cuando el pez grande se come al chico», en E/ Periodista, 222
(1988).

50 Los hechos comentados se sumaban a una cantidad enorme de irregula-
ridades denunciadas vinculadas a la presentacién de balances falsos, reva-
ltos técnicos inexactos y otras maniobras contables que dieron lugar a una
cantidad también importante de inicios de causas judiciales.
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la Bolsa de Valores de Buenos Aires ordeno la suspension de la
cotizacién de acciones de Adabor. La asamblea convocada para
septiembre de 1987 debia tratar la situacion de patrimonio neto
negativo, que ponia a la empresa al borde de la disolucion. Ante
tal urgencia, Bruno Adami inici6 una accion politica orientada
a captar aliados ventilada a través de solicitadas en el diario Cla-
rin entre agosto y septiembre en las que convocaba al personal y
al movimiento obrero a tomar un papel activo en defensa de la
empresa.

La uvom (seccional Quilmes) respondi6 al llamado y entr6 en
contacto con el grupo minoritario. Adami y Salgado acordaron
ceder a los trabajadores la mitad de las acciones de su propiedad.
Luego de intensas negociaciones se firmé en diciembre de 1987
un convenio de «bases de acuerdo» entre el grupo Adami y los
delegados de los trabajadores de Adabor y el secretario general
de las seccional de la uoM. Por ese contrato los empresarios ce-
dieron el 12,5 % del paquete accionario bajo el compromiso de
asumir el objetivo comun de preservar y reactivar la empresa,
incluirla en forma definitiva dentro del Plan Savio, mantener la
estabilidad en el empleo y la administracién por cogestion. A
partir de ese momento la casi totalidad de los trabajadores de
Adabor encuadrados en el convenio colectivo de la uoM constitu-
yeron la Cooperativa de Trabajo y Consumo Metalurgica Ltda.
«COPYMET», que asumio la propiedad de las acciones cedidas’'.

Resulta evidente que la estrategia del grupo minoritario fue
convertir a los trabajadores en socios aun perdiendo una parte
sustancial de su capital, apostando a que el poder social y poli-
tico de los sectores sindicales permitiera enfrentar con mayores
posibilidades al grupo de control y lograr definiciones favorables
de los poderes publicos. Con aquel acuerdo, los trabajadores
pasaron a ser protagonistas y corresponsables del destino de la

51 Folleto «Vaciamiento: Adabor, una pujante industria argentinan, s/e, s/f.
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empresa; pero esa accion se asemejaba cada vez mas a una lucha
quijotesca contra molinos poderosos que llevaban agua hacia un
caudaloso rio de empresas quebradas.

Las tratativas resultaron indtiles y a comienzos de 1988 Ada-
bor se encontraba en un virtual estado de bancarrota. Su balance
arrojo pérdidas por 4,4 millones de délares y el patrimonio neto
tenia signo negativo de 5 millones de dolares frente a una fac-
turacion bruta anual que ya no alcanzaba los 200.000 dolares.
En ese particular contexto y ante el irresuelto conflicto entre los
accionistas, el BND inicid acciones legales contra la empresa.

El «grupo fundador» solicit6 la intervencion judicial aducien-
do que Comesi habia incurrido en el delito de «subversion eco-
némica» y administracioén fraudulenta. La asamblea Ordinaria
de agosto de 1988 trato el tema registrandose votaciones encon-
tradas, pero la mayoria accionaria residia en el grupo Comesi
que podia imponer su voluntad®. En octubre de 1988 Adabor
decretd su quiebra a propio pedido del grupo accionista mayori-
tario, aduciendo la imposibilidad de pagar la deuda al BND*. La
UOM intentd neutralizar la accion de los empresarios y resolvio la
ocupacion de las plantas fabriles; la entidad gremial sostenia que
la declaracion de quiebra era injustificada y que el déficit de Ada-
bor respondia a conflictos societarios y no a la falta de mercados
para sus productos™.

La propuesta realizada por la empresa a sus acreedores con-
sisti6 en el pago del 40 % de los créditos verificados en un pla-
zo de 10 afios con tres de gracia. Impugnaciones a los informes
del sindico de la quiebra hechas por Adami y movilizaciones de

52 Talleres Adabor, Asamblea Ordinaria Extraordinaria 2da convocatoria, cuarto
intermedio del 26 de agosto de 1988; «Contra la subversion econdémica, La
Nacion, 4 de julio de 1988.

53 «Quiebras decretadas», La Nacion, 13 de octubre de 1988.

54 «Presunto caso de autoquiebra en la industria siderargica», EI Cronista Co-
mercial, 24 de febrero de 1989.
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trabajadores retrasaron hasta mediados del afio 1989 las defini-
ciones®. En diciembre, el BND se comprometio a ceder la totali-
dad de los créditos con Adabor por 4 millones de dblares a través
de titulos de la deuda externa a una tercera empresa>®. Pero la
operacion fue bloqueada por Propulsora Sidertrgica que ofrecid
una cifra mayor y argumentaba que se trataba de una maniobra
de los propios directivos de Comesi. Significativamente, cuando
finalmente se celebr6 la Junta de Acreedores, luego de sucesivas
prorrogas, el feroz proceso hiperinflacionario habia licuado la
deuda en pesos en términos de dolar y Adabor debia «solo» entre
8 y 12 millones de ddlares, con la posibilidad de abonar todo el
pasivo de la sociedad con poco mas de 4 millones de dolares si se
utilizaban como pago titulos de la deuda externa®.

Finalmente Techint propuso a la vom de Quilmes un plan
de reactivacion por el cual la planta de Adabor se dividia en dos
unidades: un sector de productos terminados tradicionales (silos,
calefones, termotanques, garrafas, matafuegos y maquinas herra-
mientas) quedaria en manos de la cooperativa de trabajadores.
El otro incluiria el tren de laminacién que operaria Techint ab-
sorbiendo al personal de Adabor; en compensaciéon Propulsora
indemnizaria al personal y ademads entregaria el equivalente de
seis meses de sueldos a la cooperativa, a la que también le otorga-
ria un crédito para compra de chapa y capital de trabajo. La uom
acepto la propuesta y respaldo el plan de Propulsora ante el juez
de la quiebra y ante el BND. La justicia aprobo el proyecto de reac-
tivacion y levant6 la quiebra, mientras que el BND cedio el crédito

55 «Denuncia de vaciamiento. Adabor: impugnaran informe del sindico de la
quiebra», El Cronista Comercial, 7 de marzo de 1989; «Una movilizaciéon que
logrd sus objetivos», El Cronista Comercial, 14 de abril de 1989.

56 «Un deudor con buena suerte», Pdgina 12, 27 de febrero de 1990.

57 «Lahiper salvé de la quiebra a una siderargica», El Cronista Comercial, 6 de
julio de 1989.
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verificado en la quiebra de Adabor a Propulsora Sidertrgica por
cinco millones de ddlares.

Poco después Techint planted que el laminador se habia tor-
nado inviable y que el acuerdo no podia cumplirse. Dejo de en-
tregar materia prima a la cooperativa y decidio trasladar al perso-
nal a otra planta de laminacion del grupo y cerrar esa seccion de
Adabor®. Como corolario «tragico» del proceso de pérdida del
acervo productivo, actualmente el tren de laminacioén se encuen-
tra operando en una planta que el grupo Techint posee en Brasil.

La Cooperativa de Trabajo se conformé en 1994 y subsistio
con una muy baja capacidad productiva por la politica de aper-
tura y dolar barato en la segunda mitad de los afios noventa, y
solo fabricaba 35 toneladas de chapas mensuales. Luego de la
crisis de 2001 la produccion superd las 100 toneladas mensua-
les59. Adabor ya no fabrica maquinas herramientas ni bienes de
relativa complejidad para otras actividades industriales; con 60
empleados, una mas entre el medio centenar de empresas loca-
les fabricantes de silos metalicos y garrafas, y también una mas,
aunque pionera, entre el centenar de empresas recuperadas que
apenas sobreviven en el escenario industrial argentino.

CONSIDERACIONES FINALES

La trayectoria de Adabor fue resultado de un grupo de empre-
sarios que apostaron a la inversion y a la mejora tecnoldgica de
manera practicamente constante, actitud que queda demostrada
tanto por la persistente reinversion de utilidades y el reparto in-
variable de sus ganancias en acciones como por los numerosos
proyectos de ampliacioén productiva encarados. La «construccion

58 «El penultimo tren», Pdgina 12, 13 de octubre de 1991.
59 Pilar Ferreyra, «Autogestion: un auxilio al empleo», Clarin, 23 de diciem-
bre de 2002.
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creativa» se constituyo en un componente estratégico de la firma
pero esa variable no fue necesariamente una «virtud empresarial»
en tanto se llevaba a cabo en ambientes institucionales y macro-
econOmicos que mostraban gran inestabilidad. En esas condicio-
nes, la posibilidad de cambiar decisiones tomadas en el pasado
(flexibilidad empresaria indispensable para enfrentar ambientes
inciertos) se encuentra estrechamente ligada a la no realizacién
de inversiones con plazos de retorno largos. Una politica mas
conservadora de la firma hubiera dado, quizas, mejores resulta-
dos a la gestidon empresaria en el largo plazo pero solo en un pais
con baja tasa de desarrollo en la medida en que esa estrategia
fuera difundida, como ocurri6 en la Argentina durante mucho
tiempo. De todos modos, es cierto que esta observacién cono-
ciendo el desenlace final conlleva una carga de valoracion ahis-
térica que es mas util para pensar la historia econémica nacional
que la marcha de la firma.

La apuesta a la diversificacion productiva de los afios sesenta
fue una parte esencial de la estrategia de Adabor que respondia a
las bajas perspectivas que presentaba la colocacién de maquinas
herramientas en un contexto en el que la politica economica abria
las puertas a la compra de esos bienes importados. Es evidente
que el grupo director de la empresa eligié un camino dificil, que,
sin embargo, podia haber resultado exitoso en un pais con claro
impulso al desarrollo fabril. La firma buscd nuevos productos,
estudio mercados y puso en marcha un ambicioso plan, que se
financié en buena medida con el propio potencial acumulado en
afios de bonanza.

La fabricacion de silos ofrecia una inversion promisoria por
el déficit de almacenamiento que tenia la Argentina. La época
del «canto del cisne» de la industrializacién sustitutiva ofrecio
la base para que la empresa creciera y, apoyada con adecuados
mecanismos de promocion y crédito, lograra proyectarse al mer-
cado internacional con bienes de relativa sofisticacion (en el caso
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de silos) o estratégicos en los procesos de expansion fabril (en el
caso de las maquinas herramientas y especiales). En este senti-
do, si se considera que los paises semi-industrializados son en
términos generales importadores de tecnologia, la experiencia
o «caso» de Adabor puede ser interpretada como expresion de
tendencias estructurales, de la madurez alcanzada por algunos
rubros productivos que secuencialmente adquirieron creciente
complejidad donde se acumulaba un capital de conocimientos
técnicos —en un proceso de aprendizaje acumulativo— y empresa-
rios que ofrecian amplias posibilidades para un avance cualitati-
vo y cuantitativo de la produccién.

Este proceso mas la recuperacion de la inversion en el agro en
la primera mitad de los afios setenta permitié alcanzar la «reha-
bilitacién» y resolver de esta manera los problemas de iliquidez
producto de las inversiones realizadas previamente y de las fluc-
tuantes politicas monetarias y crediticias del periodo. Si la em-
presa pudo superar los inconvenientes que se presentaron a fines
de los afios sesenta gracias al fuerte apoyo estatal, no es menos
cierto que el crecimiento constante de la actividad econémica
hasta 1975 y la obtencion de mercados externos fueron factores
claves para esa recuperacion. Salir airoso luego de experimentar
penurias financieras derivadas de un proceso de expansion de-
bi6 ser suficiente experiencia para los empresarios de Adabor;
pero también es cierto que esa experiencia podia ser evaluada
positivamente. La expectativa era clara en el sentido de que el
Estado siempre podia socorrer a la firma con créditos generosos,
independientemente de su situacidon econdmica o financiera por
razones de «estrategia» industrial o social. Por cierto, resultaba
dificil prever que esas definiciones cambiarian radicalmente a
partir de 1976. En las nuevas condiciones macroeconomicas, la
tendencia constante a la inversion e incorporacion de tecnologia
seria parte sustancial de la dinamica endogena de la firma, su
«memoria organizacional», que la llevaria a la quiebra. Invertir
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y crecer era lo mejor que «sabia y podia hacer» la empresa; pero
esa no era una buena capacidad en el nuevo contexto. La segun-
da apuesta seria la vencida.

La consolidacion de la expansion productiva requeria resol-
ver problemas de abastecimiento de insumos (mediante la reduc-
cion de costos de transaccion via internalizacion), posibilidad
que los empresarios estudiaron con detenimiento en busca de al-
canzar una mayor eficiencia microeconémica. En otras palabras,
los empresarios debian garantizar la provision de un flujo cons-
tante de materiales a lo largo del proceso productivo de modo de
asegurar la utilizacion efectiva de la capacidad instalada (y por lo
tanto amortizar los costos de la inversion). El cambio de politica
economica en 1976 ademas abrié esperanzas para una expansion
sostenida del sector agrario, demandante de la principal linea de
produccion de Adabor. Pero la apuesta a la integracion constitu-
yoO un enorme «salto» tecnoldgico y productivo, que prontamente
se revelaria «mortal» cuando se verificd que la politica econdémi-
ca se basaba mas en el manejo de las variables financieras que
en el impulso a la produccién primaria tal como parecio en los
dos primeros afios de esa gestion. El cambio pronunciado de las
variables macroeconomicas claves para la evolucién empresaria
(tipo de cambio, tasa de interés, consumo interno) determinaria
ex post que esa decision empresaria fue fatal.

El vertiginoso proceso inflacionario, la cruda recesion econo-
mica —que afect6 particularmente la produccion y venta de ma-
quinas herramientas en un mercado en el que caian las inversio-
nes productivas—y el retraso de las inversiones en el agro frente a
definiciones cambiarias negativas para sus productos exportables
inhibieron la posibilidad de contar con capital de trabajo para
sostener las actividades mientras se desarrollaba el proyecto de
expansion y consolidacion. Los empresarios confiaron en que el
tradicional mecanismo del Estado de garantizar la rentabilidad
de la inversion a través del crédito preferencial habria finalmente
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de amortiguar el impacto de la incertidumbre macroeconoémica.
Pero esa politica esta vez no ocurrio. Los efectos de la disloca-
cion de las finanzas de la empresa se agudizaron por el fuerte
endeudamiento a plazos cortos y altas tasas de interés en que de-
bi6 incurrir, ademas del impacto de los créditos tomados a largo
plazo para financiar las inversiones que tenian (ahora) clausulas
de ajuste por inflacion.

Las dificultades se vieron agravadas por la precaria incorpo-
racion de la empresa a los beneficios del Plan Siderurgico que
los funcionarios publicos no terminaban de decidir. Adabor no
pudo obtener de manera estable condiciones competitivas para la
adquisicion de su materia prima y por lo tanto terminé haciendo
un uso insuficiente del tren de laminacién. La presién de un gi-
gante empresario en el sector, como Propulsora Siderurgica, que
buscaba trabar los reclamos de Adabor y bloquear la presencia
de un posible competidor en un mercado deprimido resulta ser
un factor mas que explica la marcha de la empresa a la quiebra.
En este sentido, el proceso de concentracidon avanzoé con una 16-
gica irreducible estableciendo fuertes «barrera de entrada» para el
desarrollo de miniplantas siderurgicas que, sin embargo, fueron
posibles en otros contextos nacionales.

Después de 1982, la quiebra empresaria fue aventada en for-
ma practicamente constante por definiciones de politica econo-
mica en donde pesaba la consideracion de los problemas sociales
pero también por el interés en la capacidad productiva de la fir-
ma (al menos para algunos sectores industrialistas o militares).
No se trataba de un tipico caso de empresa too big to fail. Adabor
era una compafiia mediana y no tenia una dotaciéon demasiado
importante de personal, pero sin dudas era una firma de avan-
zada desde el punto de vista tecnoldgico en el medio local y ello
tornaba dificil justificar su desaparicion. El ingreso de un nuevo
grupo de control en la firma, mas basado en maniobras finan-
cieras que en criterios productivos (como expresion logica de la



Talleres Adabor | 209

evolucion macroeconomica nacional) contribuy6 a generar in-
tensas disputas en el seno gerencial; a medida que ellas cobraron
mayor fuerza y fueron evidentes las acciones del nuevo grupo de
control tendientes a «vaciar» la empresa, las autoridades nacio-
nales tomaron la decisiéon de impulsar la quiebra definitiva de
Adabor. A lo largo de ese proceso, el grupo Techint, que habia
entrado al mercado del galvanizado, logrd sus objetivos estraté-
gicos de anular a un posible competidor.

En definitiva, la suerte de un grupo empresario dinamico,
dotado de competencia técnica y relativa capacidad gerencial
quedo ligada a la evolucion de un mercado dificil, signado por
sucesivas crisis y elevados costos financieros, a un estado poco
preparado para organizar el apoyo adecuado a producciones
locales estratégicas, y a un mercado donde la actividad de los
mas poderosos agregaba una valla insalvable a la evolucion de
la firma. La combinacion de esos tres factores negativos resulto
ineludible y muestra que las dificultades de muchas industrias no
se debieron a las industrias en si ni a la falta de capacidad de sus
empresarios sino a un contexto econoémico y politico escasamen-
te propicio para el desarrollo econémico.






IV

Fabrica de Vidrios y
Opalinas Hurlingham

EL MERCADO DE VIDRIO PLANO EN LA ARGENTINA

A fines de los afios treinta, el consumo de vidrio plano en la Ar-
gentina era algo menor a los tres millones de metros cuadrados
(reducidos a un equivalente de 2mm de espesor). Ese consumo se
cubria con importaciones provenientes de manera casi exclusiva
de Bélgica, Inglaterra y Checoslovaquia; en los primeros afos
cuarenta, las restricciones provocadas por la Segunda Guerra
Mundial implicaron una caida de esas compras en el exterior
y, por ende, la aparicion de un mercado insatisfecho. Durante
la experiencia peronista se produjo un salto en el consumo (su-
perior a los cuatro millones de m?) que acompaii6 el proceso de
expansion de la economia argentina y, en especial, la dinamica
del sector de la construccion. Un nuevo salto sucedio a la caida
de ese gobierno y el consumo de vidrio, aunque con fuertes os-
cilaciones, se ubico en valores cercanos a los siete millones de
m? hasta el fin de la experiencia desarrollista y el comienzo de la
crisis econdémica de 1962!.

1  Este capitulo estd basado en Marcelo Rougier, «Expansion y crisis de
una empresa industrial argentina. La Fébrica de Vidrios y Opalinas Hur-
lingham, 1948-1994», Boletin Americanista del Departamento de Antropologia
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La produccién local de vidrio plano era inexistente hasta
1938, cuando capitales extranjeros instalaron en Lavallol, en
el conurbano bonaerense, Vidrieria Argentina s.A. (vasa) con el
proposito de producir vidrios planos. Fundada por el ingeniero
Rochaix y Antonio Valifio, vasa estaba controlada por Pilkington
Brothers Ltd., la mas grande y antigua empresa britanica pro-
ductora de vidrios planos; también tenia en pequeia proporcion
capitales belgas (Glaverbel) y franceses (Boussois-Souchon-Neu-
vesel), ademas de la participacion del fabricante local de botellas
Ledn Rigolleau.

La firma comenz6 a incrementar rapidamente su participa-
cion en la oferta total, aun cuando pesaban ciertas restricciones
para obtener el insumo estratégico, la soda Solvay. Para 1942 la
produccion de esa sola empresa comenzo a superar las importa-
ciones; a partir de entonces y con la excepcion de los tres prime-
ros afios del gobierno peronista, la fabricacion doméstica supe-
r6 holgadamente al vidrio proveniente del exterior. Un informe
destacaba hacia 1959 que «la produccion de vidrios para cons-
truccion es efectuada casi exclusivamente por una gran empresa,
formada con capital internacional, cuya capacidad de produc-
cion escasamente cubre la demanda». En la segunda mitad de los
afios cincuenta comenzoé a operar en el mismo rubro la Fabrica
Argentina de Vidrios y Opalinas Hurlingham s.A. (en adelante
FAVROH u Opalinas Hurlingham) que permitiria completar el pro-
ceso sustitutivo. Ambas industrias poseian en conjunto tres hor-
nos que operaban bajo el sistema Fourcault; a fines de 1964 vasa
transformo uno de ellos e incorporé el sistema Pittsburgh con
el que logré obtener un vidrio grueso que torno practicamente

Social, Historia de América y Afvica, 59 (2009); y Marcelo Rougier, «Una his-
toria poco transparente. De la expansion a la quiebra de la Fabrica de Vi-
drios y Opalinas Hurlingham», en Marcelo Rougier (Dir.), Estudios sobre la
industria argentina. Politicas de promocion y estrategias empresariales 2, Buenos
Aires, Lenguaje Claro, 2010
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innecesaria la importaciéon de vidrios de espesor’. En conse-
cuencia, la producciéon de dos establecimientos cubrian practi-
camente todas las necesidades internas en calidades, espesores y
medidas que el mercado local demandaba (vidrios transparentes,
translicidos y gris en diferentes variedades) y también abastecia
a otras industrias con vidrios templados de mayor resistencia.
La importacion residual se limitaba a vidrios planos pulidos y
vidrios gruesos de color®. En el transcurso de los afios sesenta
la industria argentina del vidrio plano, representada por las dos
empresas mencionadas, era tecnoldégicamente la mas avanzada
de América Latina y habia comenzado a exportar sus productos
a algunos paises vecinos, pero ese mercado externo era extrema-
damente pequefio. —Con todo, las estimaciones realizadas por
ese entonces preveian un incremento importante de las exporta-
ciones y un consumo de vidrio plano en el mercado interno de 14
millones de m? para 1975%.

2 La produccion de vidrio plano se desarrollé a lo largo del siglo xx funda-
mentalmente a través de tres métodos o sistemas que se sucedieron en el
tiempo: Fourcault, Pittsburg y Pilkington (o «Float»), todos completamen-
te mecanizados y de proceso continuo. El método Fourcault, que lleva el
nombre de su inventor, se impuso industrialmente en Bélgica en las prime-
ras décadas del siglo y desde alli se expandio al resto del mundo. Desde los
afios cincuenta, este sistema comenz6 a ser reemplazado por el Pittsburg,
que funciona basicamente bajo el mismo principio pero que permite obte-
ner planchas de mayores largos y mejor calidad; este tltimo comenzo a su
vez a ser sustituido desde mediados de los afios setenta por el sistema Float
que mejord notablemente la calidad y abarato los costos de produccion de
vidrios, destinados a la construccién y a la industria automotriz, principal-
mente

3 Antonio Petracca, «Industria del vidrio plano en la Reptblica Argentina»,
en Argentina y el mundo, Buenos Aires, Instituto Argentino de Relaciones
Internacionales, 1976, p. 351.

4  Véase al respecto José Maria Pastore y Juan Carlos de Pablo, La demanda
de vidrio plano: Argentina, 1964-1975, en 11 Reunion de Centros de Investiga-
cién Econémica, Mendoza, 1965.
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Los PRIMEROS ANOS DE OPALINAS HURLINGHAM

Fabrica Argentina de Vidrios y Revestimientos de Opalinas Hur-
lingham fue fundada en 1948 con el aporte de capital de Isaac
Binder, Carlos Bullrich y José Carreras quienes con un pequeio
grupo de siete personas mas cubrian todas las areas técnico-eje-
cutivas, administrativas y comerciales de la empresa’. Opalinas,
como se nombraba de manera abreviada a la firma, se instalé en
la ciudad de Hurlingham en la zona oeste, a unos veinte kilome-
tros de la ciudad de Buenos Aires. Se mantuvo como sociedad
de responsabilidad limitada hasta 1954, cuando se transformo en
sociedad anonima. La empresa producia hasta esa fecha en dos
pequefias plantas exclusivamente azulejos de opalina y compar-
tia esa actividad con un nimero reducido de firmas que en los
afios cuarenta y primeros cincuenta sustituyeron las importacio-
nes cubriendo las necesidades de la demanda interna.

En el transcurso de la primera mitad de los afios cincuenta
la empresa mejoro su capacidad operativa a través de la incorpo-
racién de nuevas tecnologias y la racionalizacién de su proceso
productivo (se concentr6 la produccién en una sola planta de
tipo continuo) y conto6 para ello con amplio apoyo crediticio del
BIRA. Como resultado de esa racionalizacion, la produccion de
opalina que en 1951 alcanzaba a 90.000 m? mensuales en 1954
alcanzo los 150.000 m? mensuales con la mitad de la dotacion
de personal (unos 350 obreros), lo que le permitié incrementar
la competitividad y controlar el 60 % del mercado, dominado
hasta entonces por Vicri s.A., una firma instalada también en el
conurbano oeste de Buenos Aires.

El proceso de integracion industrial y diversificacion pro-
ductiva se aceler6 en la segunda mitad de los afios cincuenta y

5  En diciembre del afio siguiente el Banco Industrial concedi6 a la firma un
crédito a largo plazo por 100.000 dolares destinado a ampliar las instala-
ciones y comprar nuevas maquinas.



Fabrica de Vidrios y Opalinas Hurlingham | 215

acompanaria las buenas perspectivas de la economia nacional
que abrian las politicas «desarrollistas» y las ain més optimis-
tas derivadas de los planes de construccion de viviendas que se
disefiaban desde el gobierno. Hacia 1956 la empresa hizo una
apuesta mayor: incorporé un horno Fourcault y las maquina-
rias necesarias para iniciar la produccion de vidrios planos con el
proposito de cubrir la demanda local, atendida de manera insu-
ficiente hasta ese momento por vasa; el BIra fue el encargado de
financiar con créditos a largo plazo la adquisicion de los activos
fijos necesarios para el nuevo proceso productivo, y la empresa
debid sacrificar los rendimientos obtenidos en la produccion de
opalinas para financiar las pérdidas que implico inicialmente el
proceso de aprendizaje y adaptacién en el nuevo rubro.

Los planes de expansion incluyeron la instalacion de plantas
para la fabricacion de espuma de vidrio, vidrios de seguridad y
triples, el pulido de vidrios para fabricar cristales y el pulido de
opalinas, para lo cual la empresa adquirié un terreno cercano a la
planta industrial. En buena medida esta expansion se asociaba a
la demanda potencial que se preveia surgiria de la realizacion de
los planes de vivienda oficiales y de la instalacién de numerosas
empresas automotrices en el pais de acuerdo a las politicas de
promocién de ese sector que encaraba el gobierno en aquellos
anos®.

En 1960 Opalinas Hurlingham quedd bajo el control de Leén
Moguilevsky, comenzo a cotizar sus acciones en bolsa y dispuso
la elevacion de su capital de 90 a 180 millones de pesos (unos
dos millones de dolares)’. Parte de esa emision fue utilizada
para adquirir el paquete de acciones mayoritario de Vicri s.A.,

6 El gobierno de Frondizi habia autorizado radicaciones de capital a vasa,
que motivaron recursos administrativos y judiciales por parte de Opalinas
con el proposito de obtener también apoyo especial para sus proyectos pro-
ductivos, pero estos no prosperaron.

7  FAVROH S.A., Asamblea General Extraordinaria, 31 de octubre de 1960.
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productora de azulejos de opalina, con lo cual paso6 a tener el
control absoluto del mercado de ese tipo de revestimientos. Para
ese entonces, la capacidad de produccion se ubico en torno a los
200.000 m? mensuales de opalinas e igual cantidad de vidrios
laminados y 170.000 m? de vidrios transparentes, en tanto que
utilizaba para esa ampliada produccién 570 obreros en total. La
empresa se mostraba muy exitosa; las ventas se incrementaban
mes a mes y en el ejercicio cerrado en diciembre de 1960 las
utilidades representaron casi el 40 % de su capital, permitiendo
repartir un dividendo del 35 % en acciones. En 1961 la empresa
volvié a tener un muy buen desempefio y otorgd dividendos del
27 % también en acciones.

PROBLEMAS FINANCIEROS Y DIFICULTADES DEL MERCADO

Las previsiones optimistas, cristalizadas en la apuesta a la inver-
sion y diversificacion de la produccion, chocaron prontamente
con el pesimismo contagioso de los empresarios industriales
frente a la crisis iniciada en 1962. Las devaluaciones y las poli-
ticas monetarias restrictivas aplicadas afectaron profundamente
a Opalinas Hurlingham en tanto habia tomado créditos locales
y en moneda extranjera para financiar su planta de vidrios, que
no encontraba demanda para su produccién. A partir de abril de
1962 el BIRA debid acordar sucesivas esperas para el pago de las
obligaciones contraidas por la empresa y préstamos extraordina-
rios dentro del régimen de redescuento de emergencia dispuesto
por el Bcra. El ejercicio cerrado en diciembre de ese ano arrojo
pérdidas considerables que fueron enjugadas totalmente con par-
te del saldo del revaluo contable establecido por ley. La misma
operacion se realizé en el ejercicio siguiente con el remanente de
ese saldo®.

8  FAVROH S.A., 144, 16, 24 de mayo de 1963.
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Pero las pérdidas no pudieron extinguirse contablemente
en 1964 mientras que la empresa entr6 en mora con el Banco
Industrial, que habia avalado y financiado la ampliacién de sus
actividades y la mayor parte de las inversiones en activo fijo en
los afios anteriores a la crisis. Esas obligaciones vencidas suma-
ban hacia 1965 30 millones de pesos (unos 200.000 délares). La
persistencia de resultados operativos negativos terminaron por
afectar las finanzas de la sociedad y dieron lugar al inicio de un
circulo vicioso: la reduccion del capital de trabajo traia como
consecuencia un incremento de los costos financieros, dificulta-
des para sostener los pagos a los proveedores y problemas en al-
canzar un abastecimiento normal de los insumos necesarios para
el proceso productivo.

De todos modos, segun los empresarios, la causa principal de
la escasa capacidad productiva de Opalinas estaba determinada
por la no concrecion de los planes de construccion de viviendas
proyectados. La capacidad ociosa en la produccién de vidrios
planos era del 40 % para 1964, producto de la recesién importan-
te que afectaba a las empresas constructoras. En este sentido, la
recuperacion de la actividad industrial que se verifico a partir de
la segunda mitad de 1963 no alcanzd6 a la produccion de vidrios
planos, dada su estrecha vinculacion con el mercado de la cons-
truccion que permanecio retraido. Solo hacia 1965 las ventas de
Opalinas Hurlingham se recuperaron y permitieron revertir el
signo negativo de los ultimos ejercicios, aunque levemente. La
fuerte carga financiera condicionaba los resultados de la empresa
y los rendimientos no mejoraron en 1966; la utilidad final de ese
ultimo ejercicio fue aun inferior a la obtenida en afos anteriores,
determinada por la continuidad de la recesiéon en el rubro de la
construccion’.

9  Como parametro, la construccion de viviendas en 1966 no llegaba al 40 %
de lo realizado dos décadas antes en el promedio anual del quinquenio
1946-1950, aunque estos fueron afios excepcionales.



218 | ALTERNATIVAS DE LA INDUSTRIALIZACION Y EL DESARROLLO

Los empresarios estimaban que de cumplirse los planes ofi-
ciales de viviendas, ya largamente demorados, se generarian las
condiciones para que la empresa aprovechase la totalidad de su
capacidad instalada «en una produccidn constante y sostenida»;
ello resultaba clave para mejorar los resultados y lograr la «des-
congestion» financiera'®. Las perspectivas de solucion a los pro-
blemas que afrontaba la empresa eran sostenidas también por los
informes contables y de ingenieria del BIra. En ellos se destacaba
que hacia 1966 la produccion de la planta de Hurlingham, orien-
tada hacia el vidrio plano, funcionaba plenamente, en tanto que
la produccién de opalina que realizaba en la planta de Vicri en
Caseros utilizaba solo el 60 % de su capacidad. Este rubro era el
menos promisorio ya que la demanda de revestimiento de opali-
na era declinante en la medida en que el producto caia en desuso
por la aparicién de nuevos sustitutos —en particular la irrupcion
de los ceramicos que producia Ceramica San Lorenzo s.A.—y los
cambios en los gustos de los consumidores. So6lo los planes de
construccion de viviendas populares ejecutados por el gobierno
podian revertir la situacion.

En suma, la situacion patrimonial-financiera de la empresa
era comprometida y los resultados positivos eran de escasa sig-
nificacion; de todos modos, si bien las proyecciones inmediatas
eran inciertas, los empresarios y aquellos funcionarios estatales
involucrados en el seguimiento de la firma consideraban que la
evolucion podia tornarse favorable de concretarse una reactiva-
cion del mercado de la construccién como consecuencia de las
medidas anunciadas por el nuevo gobierno militar.

El gobierno de la llamada Revolucion Argentina, liderado
por el general Juan Ongania, impulso6 el desarrollo de obras de in-
fraestructura como parte del proyecto «eficientista» disefiado por
Adalbert Krieger Vasena al frente del Ministerio de Economia.

10 FAVROH S.A., MyB, 1965.
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Pero las prioridades no estaban puestas en la construccidén de
viviendas masivas cuyo déficit, se estimaba, alcanzaba los dos
millones de unidades. En consecuencia, la reactivacion esperada
no tuvo lugar en el transcurso del trienio 1967-1969 y las ven-
tas de la empresa incluso cayeron en valores constantes respecto
a afios anteriores. La situacion financiera tampoco mejoro, en
parte porque las politicas restrictivas de crédito impuestas por el
BIRA en 1967 inhibieron la posibilidad de obtener fondos para la
operatoria normal de la firma, cuya deuda en mora aun estaba
pendiente de «arreglo»; las pérdidas de la empresa fueron disimu-
ladas con un artilugio contable a través del revalio de bienes in-
muebles, mientras acumulaba deudas impositivas y previsionales
a la espera de una moratoria o condonacion'!.

Apenas informados de la promulgacion de la ley 17.507 (de
«rehabilitacidén»), los empresarios iniciaron tramites y gestiones
para encuadrarse dentro de los beneficios que ofrecia esa regla-
mentacion. El tratamiento de excepcion de deudas provisionales
y fiscales era de gran trascendencia para Opalinas, en tanto repre-
sentaban para ese entonces mas del 50 % del total de su pasivo.

Mientras se discutian esas alternativas y avanzaban los trami-
tes burocraticos para incorporar a Opalinas al régimen de «reha-
bilitacion», los empresarios decidieron reestructurar las plantas
y racionalizar el proceso productivo previendo una escala me-
nor de actividades y de ese modo eliminar buena parte de los
costos fijos que soportaban por el mantenimiento de capacidad
ociosa. La medida adquiri6 dimensiones notables; el personal
fue reducido en un 40 % y se modifico por completo el régimen
operativo de las plantas, tanto de opalina como de vidrio plano.
La realizacion de bienes de uso escasamente utilizados se com-
plemento con la venta del paquete accionario de Vicri s.A., con el
fin de convertir inversiones y créditos inmovilizados en capital de

11 ravroH s.A., LAA, 21, 24 de mayo de 1968.
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trabajo para reforzar la estructura financiera de la firma. Parale-
lamente, los empresarios se abocaron al estudio de nuevas lineas
de produccidn e introdujeron ciertas mejoras técnicas tendientes
a diversificar la oferta y, en consecuencia, aumentar la magnitud
de las ventas'?. Este proceso de racionalizacién era seguramente
parte de las condiciones previas que las autoridades nacionales
exigian para la incorporacion plena de Opalinas a los beneficios
estipulados en la ley 17.507.

OPALINAS EN «REHABILITACION»

Las intimaciones del BIRA para que la empresa atendiese sus deu-
das en mora dejaron de realizarse al momento de iniciadas las
gestiones para incorporarla a los beneficios de la ley de rehabi-
litacion; incluso esa institucion acordd a Opalinas un préstamo
para el pago de jornales atrasados y evitar un conflicto con su
personal. Este crédito debia considerarse un anticipo de los que
se le otorgarian con la incorporacion formal al régimen de ayuda
especial'®. La empresa fue incorporada formalmente en noviem-
bre de 1970 y consolid6 deudas provisionales y fiscales vencidas,
que debia abonar en un plazo de quince afios a través de 144
cuotas de amortizacidon mensuales a partir de 1973 quedando
eximida de los intereses y multas por mora'“.

Opalinas solicitd 530.000 dolares en octubre de 1969 para
encarar su rehabilitacion «integral»; no obstante, pese a la rei-
teracion del pedido en varias oportunidades, la solicitud fue ar-
chivada por el BND un par de anos después. La entidad se limi-
td a otorgar en forma gradual unos pocos créditos seguramente
condicionada por la disponibilidad de recursos que entregaba

12 FAVROH S.A., MyB, 1967 y 1968.
13 BND, 4D, Acta 1.721, 9 de abril de 1970.
14 PEN, Decreto 1.049/1970.
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efectivamente el BCRA y que debia dosificar entre numerosas em-
presas. No obstante, también debe considerarse cierta «descon-
fianza» de las autoridades nacionales ya que los empresarios no
cumplieron con los compromisos de pagos por deudas fiscales
establecidos en el convenio de rehabilitacion y por las ostensibles
maniobras contables que realizaban; de hecho, a fines de 1971
la Bolsa de Comercio de Buenos Aires canceld la autorizacion
para cotizar acciones de la empresa por infraccion a las normas
de presentacion del balance y no haber comunicado la realidad
de su delicada situacion financiera.

En el bienio 1970-1971 las ventas continuaron dentro del re-
lativo patrén de estancamiento que habia caracterizado al lustro
anterior, si bien las exportaciones mantuvieron una performance
positiva aunque poco significativa durante estos afios. La cons-
truccion de hogares impulsada por los planes de Viviendas Eco-
nomicas Argentinas y los de la Municipalidad de la Ciudad de
Buenos Aires (que expresamente especificaban el uso de azulejos
de opalinas) se incrementd levemente en el primer afio y luego
declin6 de manera constante. L.os empresarios destacaban que
«el proceso acelerado de la inflacion de los costos a un ritmo
superior a las posibilidades de trasladar dichos aumentos a los
precios, comprimidos éstos por las necesidades financieras de
la Sociedad y la situacion restrictiva del mercado, vuelven a de-
terminar que todo el esfuerzo operativo no alcance a superar el
régimen de pérdidas que viene soportando la Sociedad»". La
situacion se agravé en 1972. En agosto, el Organo de Control
de la ley 17.507 intim6 a la empresa a cumplir con las clausu-
las del convenio, caso contrario se declararia la caducidad de
ese acuerdo. Por su parte, la Bolsa destacaba a fines de afio que
«la situacién economica y financiera de la empresa se deterio-
ra aceleradamente siendo hechos reveladores de la misma el no

15 FAvROH s.A., MyB, 1971.
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cumplimiento de sus obligaciones previsionales y fiscales como
medio de financiamiento de su propio proceso productivo, la po-
sibilidad de que el estado corte el suministro de combustible por
falta de cumplimiento de un convenio de pagos (...) y la imposi-
bilidad de contar con el nivel adecuado de técnicos que requiere
tal tipo de industria»'¢.

Dadas las circunstancias, las alternativas no parecian ser nu-
merosas. El antecedente de los convenios celebrados con siam a
fines de 1971 planteaba la posibilidad de que el Estado tomara
el control de la empresa sin que dejara de ser una sociedad pri-
vada. Los empresarios iniciaron gestiones ante el Ministerio de
Trabajo y el Ministerio de Bienestar Social para «solventar ante
su angustiosa situacion, el mantenimiento de nuestra sociedad
como fuente permanente de trabajo y como industria de interés
nacional y social». Esas gestiones permitieron obtener fondos
para los compromisos mas urgentes, en especial para regularizar
el pago de los sueldos y jornales del personal, y abrieron la po-
sibilidad de transformacion juridica de la firma en sociedad con
mayoria estatal mediante la capitalizacion de los créditos a favor
del Estado!’.

En enero de 1973 el Ministerio de Bienestar Social otorgd
a la empresa un préstamo por 60.000 dolares para ser utilizado
en el pago de sueldos y jornales principalmente, y el resto para
abonar el pago de combustibles a Gas del Estado. A cambio el
directorio se comprometié a suscribir e integrar por ese monto
acciones ordinarias, que entregd como garantia mas un paquete
adicional de acciones por igual valor'®. Ese préstamo debia ser
reintegrado mediante el rescate de las acciones en diez cuotas

16 Comisioén Nacional de Valores, Acuerdo 1.694, 6 de octubre de 1972.

17 FAVROH S.A., MyB, 1972,

18 La suscripcion de acciones era parte de un acuerdo que permitia al grupo
mayoritario de control asegurarse mas del 50 % del capital en la asamblea
siguiente, que decidiria la continuidad bajo control estatal de la empresa.
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mensuales; si el pago no se efectuaba el ministerio podia solicitar
el total adeudado o quedarse con la totalidad del paquete no res-
catado, hecho que finalmente sucedio.

La Asamblea General Extraordinaria de enero de 1973 deci-
di6 expresamente la prorroga de la sociedad, cuya supervivencia
legal estaba amenazada por las consecuencias de la resolucion de
la Comision Nacional de Valores comentada. En ese conclave el
presidente de la empresa, Moguilevsky, sefiald que para asegurar
una solucion definitiva el Estado debia intervenir la empresa y
asegurar la continuidad «de su proceso productivo; teniendo en
cuenta la asistencia financiera que se ha venido recibiendo de
dicho sector y con el fin de facilitar todo evento que conduzca al
logro del cometido propuesto»®. En ese dramatico contexto de
arduas negociaciones donde se dilucidaba si la firma seguiria o
no en operaciones, falleci6 Moguilevsky, un vacio que pronto se
llenaria con funcionarios estatales.

OPALINAS BAJO CONTROL ESTATAL

Una nueva asamblea realizada el 30 de marzo de 1973 resolvid
por unanimidad, dada la «voluntad expresada de los miembros
del Gabinete Nacional y de las Secretarias de la Presidencia de
la Nacion», la transformacion de Opalinas Hurlingham en socie-
dad an6nima con mayoria estatal. También en esa oportunidad
se aprobo el aumento del capital social de la empresa de 5,6 mi-
llones de pesos a 30 millones de pesos a través de la capitaliza-
cion por parte del Estado Nacional de las deudas de prevision
social e impositivas?!.

19 pEN, Ministerio de Bienestar Social, Resolucion 16, 9 de enero de 1973.
20 FAVROH S.A., L44, 26, 15 de enero de 1973.
21 FAVROH S.A., L44, 29, 30 de marzo de 1973.
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Dos dias antes de que el presidente de facto Agustin Lanus-
se entregara el mando a su sucesor peronista Héctor Campora,
el gobierno promulgo la ley 20.474 que estipulaba la cogestion
entre el Estado, los trabajadores y el sector privado luego de la
capitalizacion de las deudas que Opalinas mantenia con el Esta-
do. En la normativa se reconocia que los créditos de rehabilita-
cion no habian sido suficientes y que ello, en definitiva, «habia
agravado la crisis y arriesgado su continuidad como importante
fuente trabajo»; esta preocupacién se completaba con otra, ex-
presada con cierta sutileza: se trataba de mantener en el mercado
«la unica presencia competitiva de la otra productora de su linea
principal, pero que constituye empresa filial de una casa matriz
no precisamente de capitales nacionales»?2.

La ley fue impulsada por el Ministerio de Trabajo, quien
acerco a los propietarios y dirigentes obreros en pos de mantener
la fuente de empleo. Segun la disposicion, la incorporacion de
trabajadores en el directorio constituia un «auténtico acto Guber-
nativo Revolucionario». Y agregaba: «no puede dejar de senalar-
se que esta modalidad aun en su ejercicio cauteloso y limitado,
va constituyendo la tendencia sin retroceso a una armoénica con-
vivencia en el campo laboral y asi lo demuestran las experiencias
realizadas en todo el mundo en paises donde se avanza en desa-
rrollo, progreso y bienestar y corroboran modernas corrientes de
conduccion empresaria que confirman las bondades del sistema
cuando funciona idoneamente». Finalmente, la ley dejaba clara-
mente expresado que las futuras autoridades peronistas podian
revisar lo estipulado y aprovecharlo para «realizaciones de ma-
yor dimension en sus alcances». De este modo, el Estado no s6lo
tomaba el control mayoritario de la empresa sino que se intro-
ducia en la experiencia de la cogestion, sobre la que no existian

22 pEN, Ley 20.474/1973.
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antecedentes con la excepcion de algunos servicios publicos y
bancos oficiales.

Con la capitalizacion de las deudas, la participacion estatal
en la empresa ascendio al 94,7 % del capital social y s6lo uno de
los ocho miembros del directorio representaba al capital privado.
El directorio reflejo la diversidad de actores que conducirian en
mas los destinos de la empresa: el presidente y el vice de la fir-
ma fueron designados a propuesta del Ministerio de Trabajo y
el Ministerio de Bienestar Social. Los dos directores titulares a
propuesta de la Secretaria General de la Presidencia y del BND.
En tanto que el Director Delegado Ejecutivo fue designado por el
capital privado y el director Secretario por el Sindicato de la In-
dustria del Vidrio y Afines?. Un decreto reglamentario posterior
del nuevo gobierno peronista ratifico lo actuado, aprobé los Esta-
tutos Sociales e impuso al directorio la obligacién de formular un
plan integral de rehabilitacion; el BND seria el organismo tenedor-
depositario del paquete de acciones del Estado y el encargado de
conceder los créditos para lograr su definitivo «encauzamiento
industrial» de la sociedad®.

Las nuevas autoridades puestas en funciones en junio de ese
afio se encontraron con un panorama «desolador». Desde el pun-
to de vista administrativo el «desorden era significativo» e impe-
dia una adecuada informacion acerca de variables claves de la
empresa. No existian departamentos de Programacion y Control
de Calidad, Planeamiento, etc. que debieron crearse en las nue-
vas circunstancias. En el aspecto productivo también el deterioro
de la firma era notorio; los dos hornos que poseia, uno destina-
do a la fabricacion de opalina y readaptado para producir vidrio

23 En la asamblea extraordinaria del 26 de abril de 1974 se resolvié la reduc-
cion del capital suscripto por la parte privada y el aumento del capital por
capitalizacién de deudas con organismos estatales. BND, £40, 195.217, cpo.
12: «Licitacién y venta del paquete accionario de FAVROH S.A.».

24  PEN, Decreto 4.888/ 1973.
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laminado («fantasia») y el otro destinado a la fabricacion de vi-
drio plano funcionaban malamente. Dado el estado deterioro,
el primero debid ser paralizado. La mano ociosa resultante fue
absorbida por la empresa «en cumplimiento de uno de los man-
datos del nuevo Directorio que era la conservacion de las fuentes
de trabajo»®. El horno de fabricacion de vidrio plano, por su
parte, también funcionaba precariamente e impedia la calidad y
sobre todo la regularidad de la produccion; este horno también
fue paralizado en agosto. Finalmente, las condiciones edilicias
en general se encontraban en un estado calamitoso.

Si el problema tecnologico y productivo era importante, tam-
bién lo eran las dificultades de la empresa en su faz financiera:
«sin crédito bancario, sin crédito particular, adquiriendo, no a
quien vendia mejor, sino simplemente a quién vendia, y vendien-
do su produccion no a quién compraba mejor, sino simplemente
a quien tenia potencial econémico para socorrer a la empresa en
sus innumerables urgencias»®. En consecuencia, la administra-
cion estatal se aboco a rehabilitar el crédito perdido y a encarar
«una profunda revolucion» en los métodos de comercializacién
cuotificando las ventas (dado que los requerimientos superaban
la produccion) y reemplazando las «enormes e irracionales» fi-
nanciaciones anteriores por una venta de 80 % de contado. La
anterior politica de distribucion (hasta entonces llevada a cabo
por un nimero muy pequeio de distribuidores) fue abandonada
en pos de la comercializacion directa y de un numero amplio de
distribuidores. También se hicieron gestiones en Brasil, Ecuador
y Costa Rica con buenos resultados, aunque sujetas a las limita-
ciones productivas que aun mantenia la empresa y cada vez mas
condicionado por el atraso del tipo de cambio.

25 FAVROH S.A., MyB, 1973.
26 Idem.
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Paralelamente, la nueva gestion revirtio lo que consideraban
la «ténica habitual de la administracion anterior»: sostener deu-
das por salarios y cargas sociales. Gracias a créditos que conce-
di6 el BND se regularizaron esos pagos por «primera vez en largos
afos de vida empresaria». Estos costosos reajustes indispensables
explicaban buena parte de los resultados negativos del ejercicio
cerrado en 1973, en los que incidia también el incremento de los
costos laborales por la politica del gobierno y en particular de los
precios de su principal insumo importado, la soda Solvay, como
consecuencia de los profundos cambios de precios relativos que
se abrieron en la economia mundial a partir de la denominada
«crisis del petréleo». No obstante, pese a los magros resultados,
las autoridades destacaban que las transformaciones llevadas a
cabo en las diferentes dimensiones constituian la «plataforma de
lanzamiento de una empresa nacional prospera» que se esperaba
cumpliese a través de una politica de expansion. Se preveia para
1974 un aumento de 80 % de la produccién de vidrio transpa-
rente con el agregado de una cuarta maquina y una mejora de
la calidad del vidrio que permitiria también acceder a mercados
vedados como el de la industria automotriz, de notable expan-
sidén en esa coyuntura o el de espejos. Para una segunda etapa
se preveia agregar dos maquinas mas (seis en total, la maxima
posibilidad para el horno Fourcault).

La primera etapa del plan se cumpli6 a fines de 1974 cuando
la empresa puso en funcionamiento la planta de vidrio laminado
lo que permiti6 la ocupacién en tareas productivas de la mano
de obra ociosa y la integracion de la linea con el vidrio fantasia,
hasta entonces solo cubierta en el mercado por vasa, y se agregd
una cuarta maquina al horno Fourcault. En rigor la respuesta
productiva fue practicamente inmediata una vez resueltos los
principales problemas destacados por las nuevas autoridades:
la produccién paso de 128.000 m? mensuales promedio en 1972
a 152.000 m? a fines de 1973, y a 182.000 a fines de 1974 sin
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grandes inversiones adicionales, y se amplidé considerablemente
el stock minimo de trabajo, antes practicamente inexistente.

El afio 1974 arrojo también pérdidas, aunque menores que en
ejercicios anteriores debido a las buenas perspectivas producti-
vas; ello dio lugar a una apuesta mayor, inicialmente no conside-
rada. Los funcionarios estatales concluyeron que no bastaba con
realizar mejoras o incorporar nuevas maquinas, y que insistir en
una «tecnologia de principios de siglo» no iba a dar soluciones de
fondo al problema de rentabilidad; para ello era necesario proce-
der a incorporar nuevos equipos con la mejor tecnologia dispo-
nible a nivel mundial. Con este propésito se enviaron misiones
a Japon y los Estados Unidos para entablar gestiones con PPG
Industries y Asahi Glass Company, que sellaron la decision de
instalar un horno con tres maquinas estiradoras bajo el sistema
Pittsburgh, que permitiria incrementar la producciéon a 390.000
m? mensuales con una mayor calidad y una disminucion de los
costos por una menor utilizacién de ciertos insumos criticos. Es-
tas inversiones suponian un nuevo organigrama funcional y la
conformacion de un szaff gerencial basico capaz de administrar
con efectividad la nueva etapa.

Paralelamente se entablaron conversaciones con las auto-
ridades econdmicas locales, dado que la inversion solo podia
acometerse con el crédito oficial. El ministro de Economia, José
Gelbard consintié la operacion, ratificada luego por Alfredo
GoOmez Morales, su sucesor?”. Durante el transcurso de 1975,
la direccion se aboco a la sustanciacion del demorado plan de
rehabilitacion integral. Paralelamente se firmaron los convenios
de transferencia de tecnologia con las firmas Ashi Glass Co. de

27 La ratificacion por parte de Alfredo Gémez Morales del plan de inversion
de Opalinas, en un contexto de ajuste fiscal que pregonaba el nuevo minis-
tro, debe entenderse por el fuerte peso politico del Ministerio de Bienestar
Social, poseedor de una parte mayoritaria del capital de la firma, a cargo
del por entonces influyente José Lopez Rega.
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Japoén para la modernizacién de las instalaciones y con ppG In-
dustries e Estados Unidos para la instalacion de una nueva plan-
ta industrial; estos convenios se encontraban a fines de afio en
el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial a la espera de su
aprobacion definitiva®. No obstante, la primera etapa del plan,
la remodelacion y modernizacion de la planta se encontraba en
plena instrumentacién. Las condiciones politicas y econdmicas
de ese afo no parecieron repercutir tan negativamente en el des-
empefio empresario. Sin duda en ello fue clave la participacion
de los trabajadores en la direccién de la empresa; en efecto, a
pesar del «rodrigazo» y de la fuerte conflictividad laboral que
desencadeno, la empresa no registrd huelgas y el indice de au-
sentismo que seguin funcionarios de gobierno se ubicaba entre el
20y 30 % para 1975 fue en Opalinas practicamente nulo®.

Por otra parte, el aumento de los costos internos y de los in-
sumos importados y locales como los productos minerales, que
tenian precios liberados en tanto el vidrio estaba sujeto al régi-
men de control de precios maximos, afectaron la rentabilidad
de la empresa, castigada ademas por la recesién que afect6 a la
economia; pero, significativamente, la politica de «precios renta-
bles» dispuesta por la secretaria de Comercio a partir del tercer
trimestre de 1975 permitio revertir por vez primera luego de afos
los resultados negativos y que la relacion entre Activo corrien-
te y Pasivo corriente mejorase ostensiblemente hacia fin de afio,
aun cuando pesasen fuertemente las cargas financieras de viejas

28 Las gestiones de Opalinas con PpG se dilataron en parte porque el Institu-
to Nacional de Tecnlogia Industrial debia ajustar el contrato a la Ley de
Transferencia de Tecnologia, que era objetada por la firma extranjera.

29 Sin duda en ello debid incidir el hecho de que la firma estuviese bajo juris-
dicciéon de Lopez Rega, quién apoyaba las medidas de ajuste del ministro
de Economia Celestino Rodrigo.
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deudas que no habian sido capitalizadas por el sector publico
(como era el caso de las deudas con Gas del Estado)™.

El proyecto de rehabilitacion definitivo fue presentado al BND
y ala Secretaria de Desarrollo Industrial en enero de 1976. En ese
documento se aseveraba que de aprobarse el plan en el lapso de
diez afos se lograria trasformar una empresa «estructuralmente
deficitaria y en critica situacién financiera, en una industria pilar
de la economia nacional con altos rendimientos economicos»’!.
Poco tiempo antes del golpe militar, el pEN declard de interés na-
cional las inversiones que la empresa realizaria para la repara-
cion de instalaciones y la reconstitucion de su capital de trabajoy
avalo con fondos del Tesoro Nacional las operaciones crediticias
que el BND habia otorgado®2.

LA «PRIVATIZACION» DE OPALINAS

Producido el golpe militar de marzo de 1976 la direccion de la
empresa continud en manos de César Lopez Uriburu quien re-
vestia ese cargo desde la crisis de julio de 1975 en representa-
cién del BND*. La memoria correspondiente redactada a fines
de abril claramente pretende destacar la mejora econdémica de
la empresa y su capacidad potencial, seguramente con animo
de preservar ese ambito productivo ante las definiciones que ya
tomaba en materia econdmica el nuevo gobierno. De manera
paralela, el presidente de la firma intentaba «despegarla» de la

30 FAVROH S.A., MyB, 1975.

31 «Carta del BND al Ministro de Economia de la Nacién, Dr. Antonio Cafie-
ro», 29 de enero de 1976, en BND, Libro Copiador, 39, 1976, tomo VIII.

32 «Sedeclaran de Interés Nacional las inversiones e la empresa Hurlingham»,
El Cronista Comercial, 16 de febrero de 1976.

33 Enjulio de 1975, las huelgas lograron la remocion de los ministros Celesti-
no Rodrigo y Lopez Rega, al frente de las carteras de Economia y Bienes-
tar Social respectivamente.
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gestion peronista; en efecto, el presidente de Opalinas destaco
que la decision de «estatizar» la firma fue tomada por el gobierno
de la Revolucidon Argentina para preservar no sélo las fuentes de
trabajo (central entonces, pero quizas de menor importancia en
las nuevas circunstancias del momento) sino principalmente «el
resguardo del mercado de una industria de base, en cumplimien-
to de una funcion reguladora y como Unica valla ante una posibi-
lidad monopdlica’», monopolio que —oportunamente recordaba
Lopez Uriburu— era considerado pernicioso «por todas las escue-
las econdémicas, desde las mas estatistas (...) hasta las mas libera-
les que la consideran el tnico obstaculo capaz de entorpecer el
normal desenvolvimiento de un sistema libreempresista».

La direccidon de la empresa temia que el gobierno suspendie-
ra el apoyo financiero para concretar el plan de rehabilitacion
y expansion productivo. «Nos hallamos en el momento crucial
—decia Lépez Uriburu— del plan programado y es cuando mas
necesitamos de la colaboraciéon y comprension del Estado Na-
cional para finalizar nuestra tarea...lo contrario implicaria la-
mentablemente, a mas del abandono de un estudiado proyecto
ambicioso, la pérdida de gran cantidad de divisas en razon de
futuros incumplimientos y dejar al mercado interno sin la cuota
habitual de participacidén necesaria para el consumo en plazo del
producto»®. Pero unos meses después las nuevas autoridades
del BND, impuestas por el gobierno militar, informaban a Marti-
nez de Hoz que el proyecto integral de rehabilitacion de Opalinas
Hurlingham era inviable y que la empresa debia limitarse a la
reorganizacion y modernizacién de la planta existente y no a la
elaboracién de planes de expansion®®.

34 FAVROH S.A., MyB, 1975.

35 TFAVROH S.A., Memorandum del 7 de abril de 1976.

36 «Carta del BND al Ministro de Economia de la Nacion, Dr. José Alfredo
Martinez de Hoz», 24 de junio de 1976, en BND, Libro Copiador, 39, Tomo
VII, 1976.
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En septiembre el gobierno dispuso la intervencion de la fir-
ma bajo competencia del Ministerio de Bienestar Social, desig-
nacion que recayo en el prefecto general Armando Barrero. En
los considerandos se sefialaba que la importancia economica y
social de Opalinas «asi como la necesidad de preservar su patri-
monio y funcionamiento, son motivos que indican la convenien-
cia de que se adopten medidas conducentes para su mas pronta
recuperacion»*’. No obstante, estas definiciones iniciales de apo-
yo a la firma, fueron dejadas de lado en el transcurso de 1977.
En octubre de ese afio un escueto decreto fijo las normas para la
«liquidacion, venta o cese de la administracion estatal» de las em-
presas incluidas en la ley 21.550. Se establecio que el interventor
de Opalinas Hurlingham debia implementar las medidas necesa-
rias para su transformacién en sociedad anénima de capital pri-
vado y el BND seria el encargado de realizar la valuacion técnica
de las acciones de la sociedad pertenecientes al Estado. Quedaba
establecido también que ese paquete podia venderse en bloque o
por partes, a través de licitacion o por remate®.

La privatizacién de la empresa dispuesta por el gobierno mili-
tar encontro fuertes resistencias. Al igual que en el caso de siam el
interventor de Opalinas Hurlingham, designado por la Armada,
enfrento a las autoridades econdmicas: en declaraciones frente a
los jefes militares sefiald que la empresa era «la unica valla real
a la actividad monopdlica de las empresas extranjeras que do-
minan el mercado mundial del vidrio... Solo (hay) tres fabricas
independientes, es decir no miembros del pool transnacional de
vidrio transparente en occidente: Galle e hijos en Portugal, Vicry
s.A. en Uruguay y Hurlingham en la Argentina, lo que da una

37 PEN, Ministerio de Bienestar Social, Resolucion 2.600, 15 de diciembre de
1976.
38 PEN, Decreto 3.088/1977.
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pauta de la importancia de ésta tltima», reafirmando lo dicho y
actuado por el anterior administrador®.

También la direccidon se aboco a la racionalizacién produc-
tiva de la firma (fueron despedidos 135 empleados, el 35 % del
plantel) y se reacondicionaron los hornos. La produccién se in-
crement6 en 1977 y 1978 y revirtid la tendencia negativa de los
resultados iniciada hacia ya una década. Por ese entonces, la em-
presa ocupaba 217 personas y habia logrado reposicionarse en
el mercado con cerca del 25 % del total de ventas, aunque su ca-
pacidad productiva, que practicamente no habia tenido variacio-
nes desde comienzos de los afios sesenta, seguia estando subu-
tilizada®. Las utilidades positivas pronto restaron argumentos
al discurso privatizador y los conflictos entre distintos sectores
militares terminaron por frenar el proceso. No obstante la empre-
sa comenzo a tener resultados negativos en 1979 y la avanzada
privatizadora cobr6 nuevos brios.

Un decreto fijo las bases y las demds pautas para realizar la
venta en licitacion publica del paquete accionario de Opalinas
Hurlingham*'. A fines de 1980 se estaban haciendo las tasacio-
nes de los activos fijos de la empresa para vAluar el capital accio-
nario y confeccionar el prospecto de venta. Luego de la caida de
Martinez de Hoz a comienzos de 1981 las condiciones politicas
y econdémicas, al igual que en el caso siaM, impidieron mayores
avances y definiciones en torno a la privatizacion de la empre-
sa. Recién en agosto de 1981 se conocieron los resultados de la
valuacion del patrimonio realizada por el BND: unos 10 millones

39 Citado en La Opinion, 25 de septiembre de 1976.

40 Hacia 1980 la capacidad de produccion de vidrio laminado fantasia era de
1.500.000 m? al afio y la produccion real fue de poco mas de 200.000 m?;
en tanto que la capacidad de produccion de vidrio plano era de 2.000.000
m? y la produccién alcanzé a 1.500.000 m?.

41 PEN, Decreto 1657/1980.
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de dolares*’. No obstante, esa tasacion fue considerada meses
después por el Ministerio de Economia como «sumamente alta,
pues no representaria un posible valor venal de la empresa» y
que la vetusta tecnologia que utilizaba hacia «suponer que puede
ser parcialmente desplazada del mercado» en unos pocos afos.
Finalmente el PEN aprob¢ el pliego de condiciones de venta de
Opalinas. El monto quedo establecido en dos millones de dolares
para la totalidad del paquete accionario; el pago se realizaria 34
% al contado y el saldo en dos cuotas iguales sin interés a pagarse
en un afio. En caso de fracasar el primer llamado se realizaria
un segundo llamado sin base. El comprador debia por su parte
garantizar la deuda de la empresa con el estado originada en los
subsidios acordados por el ministerio de Accion Social en 1981 y
1982. Pero la licitacion nunca se llevo a cabo, dadas las circuns-
tancias sociales y politicas que se abrieron luego de la guerra de
Malvinas.

NUEVAMENTE EN MANOS PRIVADAS, LOS ULTIMOS ANOS

El gobierno democratico recibi6 la herencia. Luego de algunos
escarceos, en junio de 1985, con asiento en la ley de privatiza-
cion establecida por la dictadura, una resolucion conjunta del
Ministerio de Salud, de Economia y de Trabajo puso en venta en
bloque del paquete accionario de Opalinas Hurlingham con una
base de dos millones de doélares del momento (el valor de libros
de Opalinas ascendia a 6 millones de dolares), con un minimo
del 20 % de pago al contado y el resto en doce cuotas semestrales.
En esta oportunidad se aclard que no existian deudas con el Esta-
do por ayudas financieras; de todos modos las deudas ascendian
a 263 millones de pesos, un importe que representaba casi la mi-
tad de la valuacion total de la empresa; esas deudas tenian origen

42 ABND, E40, 11.150, septiembre de 1981.
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en el retraso de los pagos a proveedores de insumos (Dolomita
sa, Gas del Estado, Mardaq sA y vasa). Seis empresas compraron
los pliegos de licitacidn y mostraron interés en la firma, entre
ellas Acindar, Ferrum, la Corporacion Coreana de Desarrollo
en el Exterior, Angel Pesce e Industrias del Vidrio Plano SA (1vp
sa). Esta ultima firma se habia constituido exclusivamente para
las circunstancias y estaba conformada por pequefios y medianos
empresarios de Cordoba, vinculados en su mayoria a la comer-
cializacién del vidrio. Ellos dejaron sentado su «firme propoésito
de acompanar el proceso de privatizacion de la empresa por el
que estamos trabajando desde hace mas de un afio y medio con
un grupo de argentinos que confiamos en el pais», y su creencia
de que «privatizar empresas del estado es una de las formas de poner
en marcha el proceso productivo de la Nacion»*.

Algunas firmas interesadas pronto manifestaron su desacuer-
do con el procedimiento para obtener informacién fehaciente
respecto al pasivo de Opalinas y sobre la evolucion econdmica
entre los meses transcurridos entre el llamado a licitacién y la
presentacion de las ofertas. 1vp s.A. fue la inica empresa en reali-
zar una oferta, pero la Comisién Evaluadora la considerd «inad-
misible» por carecer de las garantias exigidas y llamo a una nueva
licitacién*. En la segunda oferta la base fue reducida en un ter-
cio respecto al anterior llamado y representaba aproximadamen-
te el 35 % del patrimonio neto de la empresa. En ese llamado,
en diciembre de 1985, siete empresas compraron los pliegos y
se presentaron dos ofertas, una por 1vp s.A. y la otra por Angel
Pesce s.a. La primera fue la adjudicataria por una suma total
cercana al millén de délares®. Luego de ciertos reclamos legales

43 «Nota de Ignacio Vanadia, presidente de 1vpPsa», en BND, E40, 194.225, ler.
cpo.

44 Declaran desierta licitacion de Opalinas», La Razon, 5 de abril de 1985.

45 «Nota del Ministerio de Salud y Accién Social al presidente de la Nacion
Dr. Raul Alfonsin», 3 de febrero de 1986. Asnp, EAO, 195.217, 2do. cpo.



236 | ALTERNATIVAS DE LA INDUSTRIALIZACION Y EL DESARROLLO

finalmente desestimados la 1vPs.A. abonaria en forma anticipada
el total de las cuotas en junio de 1989. Los nuevos duefios se
propusieron mejorar la tecnologia de la empresa en las plantas
basicas y en los circuitos productivos. La inversidn inicial previs-
ta rondaria los 300.000 dolares en un plazo de hasta dos afios,
que permitiria recuperar una participacion del 20 % en el mer-
cado; las condiciones eran positivas «puesto que la tnica fabrica
radicada en el pais de caracter multinacional se especializa en la
produccidn de vidrio flotado que destina a la exportacién y apro-
visionamiento de filiarles, quedando totalmente aprovechable la
posibilidad de elaborar vidrios estirados». Si las necesidades del
mercado demandaban un importante cambio tecnoldgico, las in-
versiones previstas podrian ascender al millon de dolares?.

El ejercicio cerrado en diciembre de 1985 registré un abulta-
do quebranto. No obstante, pronto la produccion se increment6
en mas del 20 % alcanz6 su maximo de los ultimos 18 meses,
como consecuencia de menores caidas en el horno principal y de
la reorganizacion del proceso productivo. El horno de vidrio fan-
tasia, que estaba paralizado desde hacia tres afios, fue reparado
y comenzo a producir a comienzos de 1987, de todos modos el
mercado que abastecia era cubierto con la produccion de dos me-
ses, por lo que los empresarios comenzaron a buscar mercados
externos que permitieran una mayor utilizaciéon. Finalmente, se
avanzo en la reparacion integral del horno principal, que obligo
a la paralizacion total de la produccion, mientras trabajaba el de
fantasia. Las mejoras introducidas no permitieron incrementar
la capacidad instalada de vidrio plano, pero se optimizd y la pro-
duccién aument6 35 %.

Las cuentas mejoraron en el balance de 1986, pero la situa-
cion financiera seguia siendo deficiente (atin cuando se habia

46 «Nuevas tecnologias para Opalinas Hurlingham», La Razén, 3 de marzo de
1986.
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refinanciado la deuda con Gas del Estado y la Direccion Gene-
ral Impositiva, que sumaban mas de 500.000 dolares) y se notaba
una fuerte insuficiencia de capital de trabajo. Al afio siguiente la
empresa volvio a arrojar pérdidas como consecuencia de la inac-
tividad del horno principal por su reparacion, cuyo costo insu-
mi6 ademas unos 600.000 dolares?’. En 1988 las ventas en mone-
da constante se incrementaron 50 %; el balance arrojé ganancias
y, por primera vez en afos, Opalinas distribuy6 dividendos en
efectivo por mas de 1 millon de dolares. No obstante, el retraso
tecnoldgico era ya notable; si bien el horno de vidrio de fantasia
habia trabajado cuatro meses, duplicando la produccién de la
temporada anterior, tenia serias deficiencias que provocaban mu-
chas roturas por la baja calidad del producto. No quedaban mas
opciones que reemplazarlo.

Estas eran las condiciones en las que se encontraba la empre-
sa hacia 1989: los problemas financieros no se habian resuelto
plenamente, y si bien los nuevos accionistas habian recuperado
la rentabilidad de los negocios no se habian realizado las inver-
siones necesarias para modificar la tecnologia utilizada, cada vez
mas obsoleta. Cualquier atisbo de nuevas inversiones o de in-
corporacion de nuevas tecnologias, o la sola decision estratégica
de vasa terminarian por desplazarla totalmente del mercado.
Con esta notable fragilidad dificilmente la empresa podria haber
subsistido a los durisimos periodos de recesion e hiperinflacion
que sobrevendrian poco después. Ademas habia otros impactos
negativos como los importantes juicios por enfermedades gene-
radas no solo entre obreros de la empresa sino también a vecinos
ubicados en las inmediaciones de la planta, debido a la ausencia

47 BND, E40, 198.375, Informe de abril de 1988.

48 De hecho, precisamente en 1989 vasa realizé incorporo el sistema Float y
nuevas inversiones a comienzos de los afios noventa, ya con participacion
de Saint Gobain, la transformaron en lider en la region.
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de medidas de seguridad con los desechos toxicos (en particular
de arsénico), que le asestarian el golpe final.

CONSIDERACIONES FINALES

Fundada en 1948, Opalinas Hurlingham tuvo inicialmente un
periodo de importante desarrollo productivo con muy buenos
resultados econdmicos en la fabricacion de manera exclusiva de
azulejos de opalina, desplazando y finalmente absorbiendo a la
principal productora en pocos afos. En 1956 la empresa tomo
la decision de diversificar su produccion e instalar una planta
para fabricar vidrios planos, cuya demanda estaba cubierta sélo
parcialmente por vasa, una empresa de capitales internacionales.
La tecnologia elegida (método Fourcault), de uso difundido en el
mercado mundial por esos afos, pronto comenzaria a ser reem-
plazada por el método Pittsburg, qué incorpor6 su competidora
a comienzos de los afos sesenta. De todos modos, el principal
problema para la empresa no fue inicialmente su relativo rezago
tecnologico sino los problemas financieros derivados de la crisis
econdémica de 1962 y de las politicas econdmicas (devaluacion
y restriccion crediticia) que se tomaron para conjurarla. El im-
portante endeudamiento previo (en moneda local y extranjera)
necesario para financiar la ampliacién de las actividades generd
cargas que no podian saldarse en un contexto recesivo que ja-
queaba al conjunto de las empresas industriales.

La precaria situaciéon no tuvo solucién en la segunda mitad
de los afos sesenta, en tanto la construccion en general y la de
viviendas populares programada por los sucesivos gobiernos es-
tuvo retraida. Los constantes ejercicios negativos dieron lugar a
un abultado costo financiero que no pudo ser reducido pese a los
procesos de reestructuracion y racionalizacidén encarados en una
planta que sufria una importante disfuncion. La empresa pronto
dejo de pagar impuestos y cargas sociales y mantenia también
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deudas importantes con sus proveedores y asalariados. A fines de
la década, la empresa se acogio a los beneficios del régimen de
«rehabilitacién» que otorgaba facilidades para cancelar las deu-
das a favor del Estado que constituian el mayor porcentaje de su
pasivo. La inclusion de Opalinas en el régimen de ayuda especial
permitié que la empresa sobreviviera mientras se definia un plan
integral de rehabilitacidn y el apoyo financiero del Estado para
su consecucion. Pero el plan nunca se presento y la ayuda finan-
ciera se dilato; mientras continuaba el paulatino deterioro de los
hornos de produccién que sélo se sostenian en funcionamiento
con reparaciones subdptimas, el problema financiero se agravo
aun mas. La empresa debid recurrir a la asistencia crediticia del
Ministerio de Bienestar Social primero y a su transformacion en
sociedad an6nima con participacion estatal mayoritaria luego, a
través de la capitalizacion de las deudas contraidas con el Estado.

La virtual «estatizacion» de la empresa (cuya conduccion
era compartida con representantes obreros y del capital privado)
coincidio con el inicio de la gestion peronista de 1973. Los direc-
tivos realizaron las mejoras indispensables para continuar con
la produccion y disefiaron un proyecto mas ambicioso que per-
mitiera la definitiva «rehabilitacién» de Opalinas. Ese proyecto
incluia la modernizacion de su horno Fourcault (con el proceso
Asahi) y la instalacion de una nueva planta de produccion bajo
el sistema Pittsburg. Para sostener esa expansién e incorporar
nuevas maquinarias los administradores necesitaban recurrir al
generoso crédito oficial. Pero la alternativa fue desechada por la
nueva conduccioén economica surgida del golpe militar de 1976.
En cambio, se decidio la «privatizacion» de la firma, que se vio de-
morada por las presiones de los diferentes actores en ese proceso,
las trabas burocraticas y los vaivenes macroecondémicos. Recién
en 1985, durante el gobierno democratico, la privatizaciéon pudo
concretarse. Pero para ese entonces el retraso tecnologico era ya
imposible de revertir con los procesos de racionalizacion que los



240 | ALTERNATIVAS DE LA INDUSTRIALIZACION Y EL DESARROLLO

nuevos duefios encararon. La incorporacion de nueva tecnologia
era indispensable pero las circunstancias macroeconémicas de
fines de los aflos ochenta tornaban esa apuesta, aun si se contaba
con financiamiento para llevarla a cabo, poco menos que riesgo-
sa. Ademas, la firma competidora habia iniciado un nuevo salto
tecnologico que reduciria mas aun el potencial mercado de Opa-
linas. El golpe de gracia sobrevino con las deudas por juicios que
obreros y vecinos iniciaron afos antes que desnudaron la fragili-
dad financiera de la firma y sus magras perspectivas productivas.

La crisis de Opalinas es resultado de una conjuncion de fac-
tores. En primer lugar, es indudable que los empresarios aposta-
ron a la inversion y diversificacion de sus negocios al introducirse
en la fabricacion de vidrios planos, luego de ser exitosos en la
produccion de azulejos de opalinas y ganar ese mercado. Pero
si habia resultado relativamente facil desplazar a su competido-
ra no ocurriria lo mismo con una empresa extranjera. Significa-
tivamente, Opalinas incorporé la tecnologia Fourcault cuando
ésta comenzo a ser reemplazada a nivel mundial por el método
Pittsburg que su rival, con apoyo financiero de sus controlantes,
incorpord pocos afios después y capturd el mercado de vidrios
para automoviles que se abria por ese entonces. Esos problemas
de mercado se agravaron cuando la demanda de azulejos de opa-
lina practicamente desaparecio en la segunda mitad de los afios
sesenta. Desde esta perspectiva, el desarrollo de la produccién
de vidrio plano fue un acierto de los empresarios, aunque esa
inversion tenia un riesgo considerable dado la existencia de una
fuerte competidora en el mercado local; mirada ex-post, resultd
desacertada.

Las inversiones, financiadas con créditos locales y del exte-
rior, generaban cargas que la capacidad productiva de la firma
no podia sostener en tanto permanecia en un importante grado
ociosa; las politicas econdmicas no hicieron mas que agravar las
dificultades financieras y de iliquidez de la firma, que dejé de
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pagar los impuestos y cargas sociales como medio para obtener
el capital de trabajo indispensable para mantener un nivel mini-
mo de negocios. Los avatares macroeconémicos y las medidas
instrumentadas por la conduccidén econoémica en el primer lustro
de la década del sesenta tienen una importancia destacada para
explicar el inicio de la crisis de la firma, aunque no la imposibi-
lidad de resolverla.

Sélo una nueva apuesta de inversién podia sacar adelante a
Opalinas, pero los empresarios parecian estar mas dispuestos a
subsistir gracias a la condonacién de deudas o a usufructuar cré-
ditos estatales que en proveerse del capital suficiente para impri-
mirle mayor competitividad a la empresa, si bien es cierto que
existian dificultades para acceder a un mercado de capitales de
largo plazo. Como derivacion logica de ese proceso de deterioro
y endeudamiento empresario, el Estado pasé a controlar la fir-
ma, la experiencia fue breve y, ain cuando se previd, no posibi-
lit6 la adecuacion tecnoldgica necesaria. En este sentido la ines-
tabilidad politica jugd también su rol, puesto que las autoridades
econdmicas después de 1976 descartaron la idea de reposicionar
la firma en el mercado, menos preocupados que los anteriores
por la posibilidad de que una empresa extranjera lograra el mo-
nopolio de la produccién de vidrios planos. S6lo con una recupe-
racion importante del mercado podia lograrse una privatizacion
exitosa y revertir los resultados negativos de la firma, al menos
en el corto plazo, pero las fluctuaciones macroeconomicas de los
afios ochenta inhibieron finalmente también esa alternativa.






Roque Vassalli

LA PRODUCCION DE MAQUINARIA AGRICOLA EN ARGENTINA

La incorporacion efectiva de maquinaria en el campo corre de
la mano de las vicisitudes de la produccién agricola, de las ex-
pectativas de los productores respecto a esa oferta en el futuro vy,
paralelamente, depende de las alternativas de colocacion de esos
bienes en el mercado internacional'. En consecuencia, cualquier
cambio en la produccién del agro (por cuestiones ambientales o
climaticas, por definiciones de la politica econémica o por varia-
ciones en los precios y el volumen de la demanda internacional)
provoca, de un modo bastante directo y rapido, modificaciones
en la dinamica de incorporacién de maquinaria a las unida-
des productivas. Por supuesto que, de manera independiente a
la correlacion comentada, existen otras causas de caracter mas
especifico, pero no menores, que pueden afectar en un sentido
favorable o indeseable el desempeiio del sector, tales como las

1  Este capitulo se basa en Marcelo Rougier, «Producir para el agro en un
entorno turbulento. El caso de una fabrica de cosechadoras en la Argenti-
na, Mundo Agrario, 14 (2007); y Marcelo Rougier, «<Encadenamientos pro-
ductivos entre el sector agricola y la industria: la fabrica de cosechadoras
Vassalli», en Guillermo Guajardo (coord.), Innovacion y empresa. Estudios
historicos de Espaiia y América Latina, Buenos Aires, Lenguaje Claro, 2012.
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posibilidades de abastecimiento de insumos, los costos de pro-
duccion o las politicas de promocién que desarrollen los gobier-
nos.

La utilizacién de maquinaria agricola en Argentina estuvo
desde los comienzos de la produccién en gran escala a fines del
siglo x1x en lo que podria considerarse la frontera tecnoldgica
internacional. La maquinaria era importada y se movia con
traccion animal y con motor a vapor, especialmente en el caso
de trilladoras y desgranadoras, una innovacion que se aplico en
la agricultura argentina desde la década de 1880, casi al mismo
tiempo que en paises nacientemente industrializados, con el pro-
posito de superar las restricciones en la dotaciéon de mano de
obra?. Algunos implementos mas sencillos se producian local-
mente, como vimos con el caso de La Cantabrica. El cambio mas
profundo tendria lugar con la difusion de la cosechadora y del
tractor que provocéd gradualmente una serie de modificaciones
no tan sélo en la organizacién del proceso productivo, sino tam-
bién en el tamafio de las explotaciones y el contexto socioeco-
noémico de la agricultura pampeana. Hacia 1920 se importaron
muchas cosechadoras o «cortatrillas», «de arrastre», empleadas
de forma exclusiva para granos finos (trigo, cebada, avena, lino y
mijo) y también los primeros tractores.

Pero los hombres de campo no s6lo se limitaron a incorporar
a su explotacion las maquinarias mas modernas, también les in-
trodujeron adaptaciones e innovaciones. A diferencia de lo que
sucederia con el subsector de tractores, varios pioneros locales
pusieron su inventiva y labor en el desarrollo de cortatrillas, algu-
nas portadoras de adelantos técnicos que llegarian a replicarse en

2 La cosecha manual de los granos, tanto de los cultivos de invierno como
del maiz, era una tarea que exigia a principios del siglo xx una «verdadera
movilizacion humana» (entre 600 y 800 mil personas en los afios de buenas
cosechas) cuando Argentina contaba entonces poco mas de diez millones
de habitantes.
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los paises centrales. Por ejemplo, en 1927 Alfredo Rotania desa-
rroll6 en su taller de Sunchales la primera cosechadora automo-
triz a nivel mundial, y Miguel Druetta, un productor colono del
municipio de Totoras, perfeccion6 en 1930 la cosechadora auto-
propulsada, introduciéndole la plataforma de corte (cabezal) en
su parte delantera; la firma canadiense Massey-Harris adopto la
idea original de Druetta para su futura cosechadora que comer-
cializaria internacionalmente afios después. Como se advierte,
los procesos productivos locales fueron mas alla de la simple fase
adaptativa, ya que desarrollaban innovaciones-producto que in-
cluso lograban desplazar la frontera tecnoldgica internacional
de la rama industrial. Sin embargo, al importarse componentes
principales de las maquinas como el motor y la transmisién en
la ausencia de una industria local agropartista, la fabricacion de
cosechadoras automotrices quedaria truncada hasta los afios cin-
cuenta’®.

Las restricciones iniciales a la importacion derivadas de la
crisis de 1930, incentivaron una mayor busqueda en ese sentido;
se conto en la mayoria de los casos con algunas herramientas pre-
carias de herreria, decenas de chacras y talleres de campafia dedi-
cados a la reparacion de maquinas que funcionaron —aunque de
manera rudimentaria y empirica— como verdaderos laboratorios
de ingenieria rural. De este modo, las regiones de colonias agri-
colas se convertirian en caldo de cultivo para el desarrollo de una
incipiente «industria nacional» de maquinaria rural, productora
sobre todo de repuestos o innovadora con pequefias modifica-
ciones para perfeccionar el funcionamiento del parque existente.

Los afios treinta marcarian el comienzo de una nueva eta-
pa que se aceleraria en especial durante la Segunda Guerra

3 Mario Raccanello y Marcelo Rougier, «<La mecanizacién agricola en la
crisis de balance de pagos del peronismo La apuesta trunca de 1IAME y su
tractor Pampa», en Estudios Rurales, 3 (2012), p. 45.
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Mundial, por las dificultades de la importacion®. También habia
requerimientos especificos vinculados a la diversidad producti-
va y geografica de la agricultura argentina, que dieron lugar a
nuevas innovaciones. La mas importante de ellas se vincul6 a la
mecanizacién de la cosecha del maiz, una actividad que requeria
gran cantidad de mano de obra. Las primeras maquinas utiliza-
das eran las espigadoras, que recogian las mazorcas y las desho-
jaban, al sustituir el juntado que se realizaba en forma manual.
Los Estados Unidos comenzaron a producir en escala industrial
estas maquinas en la década de 1930 pero su difusiéon cobraria
impulso alli durante los afios de la Guerra, dada la enorme esca-
sez de trabajadores.

En la Argentina, la solucion a las restricciones técnicas lle-
garia con la adaptacion de la cosechadora de granos finos a la
recoleccion y desgrane simultaneo del maiz. Ello se consiguid
por medio de una plataforma especial que introdujo algunos
ajustes en el funcionamiento de la cosechadora, particularmente
en el cilindro y en la limpieza. Esa fue la segunda innovacién
importante lograda en Argentina (después de la cosechadora
automotriz) adoptada mas tarde en los Estados Unidos y otros
paises. El método se presentaba como superior a las espigadoras
porque ampliaba el uso de la cosechadora a una mayor cantidad
de dias al afio (dado que podia ser utilizada para otros cultivos
ademas del maiz), ya que la inversioén adicional que requeria (la
plataforma maicera) era relativamente reducida y porque entre-
gaba el maiz ya desgranado, con lo que se evitaba una segunda

4 Las importaciones de maquinaria proveniente de los Estados Unidos, ya
mermadas por la crisis de los afios treinta, fueron practicamente nulas des-
de que esa nacion entrd a la Guerra, con el agravante de que el parque local
habia superado su periodo normal de rendimiento.
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operacion y se facilitaba manipularlo mediante el granel y alma-
cenaje posterior’.

Este proceso de constante innovacion se entroncaria con las
definiciones de la politica econdmica peronista. Después de la
crisis de 1949, provocada por una aguda escasez de divisas, el
gobierno otorg6 mayor apoyo a la produccion agropecuaria a tra-
vés de multiples mecanismos. A fines de 1951 se lanzd un ambi-
cioso programa para incrementar la fabricacion de diversos tipos
de maquinas agricolas, otorgando permisos de importacion de
materias primas y créditos para la expansion de un centenar de
establecimientos industriales. Los planes de produccion del go-
bierno para esas empresas contemplaban la fabricacion de unas
1.700 cosechadoras, 50.000 implementos de traccidén a sangre y
otros 15.000 para tractores®.

Una serie de medidas tempranas permitié una mayor asigna-
cion de divisas en el mercado de cambios, las que se acompaia-
ron con tratados internacionales para la compra de maquinaria
agricola. También, por intermediaciéon de una generosa politica
crediticia, principalmente a través del BIRA, se incentivo la pro-
duccidn local. Desde mediados de 1950, una linea de préstamos
especiales de fomento, a largo plazo (siete o diez afios) y con
tasas de interés muy bajas fue implantada para el financiamiento
de empresas destinadas a producir maquinas para el campo. Mu-
chas de ellas ya eran importantes en el mercado local, como La
Cantabrica; otras mas, destinadas a la produccion siderargica o
metalurgica, fueron «reconvertidas» con el proposito de satisfa-
cer las nuevas demandas y acogerse a los beneficios de la regla-
mentacién de promocién y fomento, como fue el caso de Rosati
y Cristofaro (RycsA), una empresa metalurgica que recibié un

5  Marcelo Conti, Tratado de mecdnica agricola. Buenos Aires, Biblioteca Agro-
nomica , V, 1942, p. 13.

6  Adolfo Coscia, Segunda revolucion agricola de la Region Pampeana, Buenos
Aires, Centro Argentino de Ingenieros Agronomos, 1983, p. 76.
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crédito por casi cinco millones de délares en 1952 para construir
nuevas plantas en Ciudadela y Arrecifes (provincia de Buenos
Aires) destinadas a producir maquinaria agricola.

La mayoria de estos emprendimientos, profundamente liga-
dos a las demandas locales o regionales, comenzaron a desarro-
llarse a partir de los créditos oficiales y dieron lugar al estable-
cimiento de pequefias empresas familiares con caracteristicas
semejantes a las de los de talleres semiartesanales —por su escala
de produccion pero también por su atencion a problemas espe-
cificos de mecanizacién y organizacion—. No obstante, algunas
de ellas tendrian gran dinamismo y llegarian a capturar la mayor
parte del mercado local en algunos rubros. Esa industria nacio-
nal se destacd por una mezcla de la produccion que cubrié una
amplia variedad de tipos, modelos y versiones con escala de pro-
duccion reducida (series cortas); la calidad de los bienes estuvo
orientada hacia la fabricacion de modelos universales de comple-
jidad media y de maquinas para usos especificos, adaptadas a las
caracteristicas de la explotacion agraria argentina.

La politica economica también promovio inversiones de ca-
pital extranjero en el sector, sobre todo en la produccion de trac-
tores. Esta iniciativa cobraria forma inicialmente durante 1954 y
1955 con los acuerdos de instalacion de FIAT para la produccion
de tractores en la provincia de Cordoba y de algunas empresas
alemanas como Hannomag o Fhar. En la segunda mitad de los
afios cincuenta el proceso tomo gran impulso, debido a la inver-
sion de empresas extranjeras, como vimos con el caso de la sub-
sidiaria de La Cantabrica, DECA; de modo tal que en apenas tres
lustros la utilizacion del tractor alcanzo gran difusion entre los
agricultores pampeanos. En los afios sesenta el Estado continud
con el impulso de la mecanizacion del agro mediante una serie
de medidas de aliento a la demanda: créditos a mediano pla-
zo con tasas de interés preferenciales, y desgravacion impositiva
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de los montos asignados a la compra de maquinaria agricola’.
El impacto de la mecanizacion en el requerimiento de mano de
obra en el campo fue realmente espectacular. No solo desapare-
ci6 gradualmente esa enorme masa humana que afio tras afio se
movilizaba para las cosechas sino que también se redujo, prime-
ro el asalariado permanente y luego la familia agricola, en espe-
cial cuando en las décadas de 1950 y 1960 se introdujo el tractor
en la explotacion media; ello afirm6 el proceso de emigracién vy,
de manera conjunta, la urbanizacion del productor agricola.

La feroz sustitucion de importaciones en el rubro de cosecha-
doras fue llevada a cabo por firmas como Vassalli, Senor, Ber-
nardin, Gema y RycsA, que desarrollaron maquinas similares en
cuanto a dimensiones y caracteristicas. Esas maquinas fueron las
que remplazaron a las viejas maquinas importadas, completaron
la mecanizacion total del agro en la segunda mitad de los afios
cincuenta y sesenta, y constituyeron la base de las unidades que
se producirian en las décadas por venir®.

7  Enlaposguerra, los precios de los granos en Argentina fueron en términos
relativos bastante mas bajos que los que rigieron en otros paises exportado-
res, y también fue baja la rentabilidad agricola. Bajo estas circunstancias,
uno de los factores que explican la mecanizacion casi total de la agricul-
tura fue la existencia de un amplio apoyo a los productores por parte del
sistema bancario oficial. Los créditos de fomento de mediano plazo para
la compra de maquinaria tuvieron casi siempre una tasa real de interés
negativa, hecho que permitié a muchos productores rurales capitalizarse y
que paralelamente cobrara desarrollo la industria de maquinaria agricola
local.

8 La sustitucion de importaciones de cosechadoras se completo en el trans-
curso de poco mas de un decenio. En 1938 se habia importado la cantidad
inédita de 3.200 maquinas cosechadoras y desgranadoras, mientras que
en el trienio 1955-1957 so6lo se importd una maquina. La evolucion del
sector, incluida la produccién de tractores, puede verse en Andrés Lajer,
Mario Raccanello y Juan Odisio, «Una mirada sobre los avatares del sector
productor de mauqinaria agricola», en Marcelo Rougier (dir.), Politicas de
promocion... Op. Cit.
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ORIGENES Y PRIMEROS ANOS DE LA COMPANfA VASSALLI

Hijo de inmigrantes, Roque Vassalli naci6 en 1915 cerca de Cafia-
da del Ucle, una estacion de ferrocarril de almacenaje cerealero
en el sur de la provincia de Santa Fe. Su padre era un inmigran-
te proveniente de la zona de los Abruzzos italianos que habia
instalado una pequefia herreria de chacra. Roque desarrollo sus
primeros conocimientos en ese lugar, luego pas6 algun tiempo
como aprendiz en el taller mecanico para camiones de un alma-
cén de ramos generales, y a los 17 afios abri6 su propio local de
reparacion de vehiculos. Poco después, luego de prestar servicio
obligatorio en un taller de la Fuerza Aérea (y ya casado), volvio
a Venado Tuerto a trabajar con su padre. Con viejos motores
Ford «T» fabricaba equipos electrogenos y otros articulos para
los chacareros de la zona; también afilaba rejas de arado, para
lo cual inventé un martinete mecanico. Pero su logro mas im-
portante en los afios cuarenta fue la reforma de viejas trilladoras
americanas, primero las Deering R 31 y luego las Mc Cormick
13. Basicamente, Vassalli se encargaba de simplificar movimien-
tos y quitarles peso a esas enormes maquinas, dandoles mayor
capacidad para maniobrarlas; a este proceso se le llamara tiempo
después «Reforma Vassalli».

En 1949 la joven familia se radico en Firmat, una ciudad en
Santa Fe de sélo 5.000 habitantes sin ningun tipo de actividad
industrial pero que tenia la ventaja de disponer de estacidén de
ferrocarril y de energia eléctrica durante todo el dia. Vassalli
compro un terreno sobre la ruta 33 y levant6 alli un galpon de
600 m?. El pequefio taller, denominado Establecimiento Meta-
lurgico Vassalli, se dedico casi por completo a la modificacion de
las maquinas extranjeras, una vez superados algunos problemas
técnicos; solo contaba con unos pocos empleados provenientes
de Canada del Ucle y algunos firmatenses que el propio Vassalli
tuvo que capacitar. De alli en mas, la pequefia fabrica creceria
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hasta tener una importancia decisiva en el mercado local hasta
nuestros dias.

La historia del éxito inicial del empresario Roque Vassalli
reconoce deudas con la politica industrial que tuvo lugar en la
Argentina y mucho mas con el apoyo a las actividades agricolas
que encard el gobierno peronista en los primeros afios de la déca-
da del cincuenta. La puesta en marcha de su establecimiento casi
coincide con los problemas del sector externo y el «cambio de
rumbo» de la politica econémica hacia 1949-1952, que impulsd
las actividades agropecuarias. Los problemas para los producto-
res de maiz se habian manifestado crudamente en 1951; la esca-
sez de braceros y juntadores para la cosecha se torné dramatica
y el gobierno debid enviar conscriptos para recolectar el maiz de
los campos. Esa extrema necesidad motivo en Vassalli la bus-
queda de una maquina que fuera capaz de realizar dicha tarea.
Asi lo contaria muchos afios después: «Pensé como siempre en
algo préctico... Tenia dos problemas enfrente: el primero, como
aprovechaba la trilladora para hacerla juntar maiz y el segundo
su costo. El colono debia utilizar la misma maquina, con un sis-
tema desmontable que ademas fuera sencillo y que no requiriera
un especialista... en un par de horas deberia poder cambiar las
plataformas»’.

9  Vassalli describia su invento de esta manera: «Consciente entonces que yo
debia fabricar una maquina que no fuera cara hice la plataforma compues-
ta por una serie de ‘puntones’: 3, 4, 5, 6, 7, segtin los surcos y los hice de
manera ‘flotantes’. Se meten debajo de la gramilla y levantan las espigas
[...] Estos ‘puntones’ tienen resortes para ir adaptandose al terreno, es de-
cir que es movil y tiene una cadena que atrae la mazorca de la planta y la
saca de la gramilla y dos rolos puestos debajo, tiran de la planta y sacan
dejando solo la espiga, ésta con un acarreador es enviada a un cilindro que
lo trilla y manda el grano a la bolsa, la que cosida se deja caer por un tobo-
gan y se recoge con un acopladito tirado por un tractor»; Roque Vassalli,
Memorias. Pasajes de la vida de un gran industrial, Rosario, Ediciones Grandes
Industriales, 1990, p. 57.
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El invento modificaba las condiciones de la cosecha y el em-
pleo de mano de obra, ademas de acortar los tiempos de comer-
cializacion. Los sindicatos rurales lo miraban con desconfianza
puesto que veian amenazada su fuente de empleo. También opo-
nian resistencia las acopiadoras de cereal que muchas veces ofi-
ciaban de agentes de crédito para los colonos y no tenian interés
en acortar un proceso que empezaba en septiembre y concluia un
afio después. el equipo de Vassalli modificaba ademas las con-
diciones de comercializacion del maiz ya que en poco mas de
un mes el grano estaba listo para el embarque. De todos modos,
el mayor problema era que los propios colonos dudaban de su
aplicacion; los primeros treinta equipos tuvieron que ser cambia-
dos por las quejas de los compradores. Los ajustes se sucedieron
unos tras otros y al final Vassalli consiguié méaquinas aptas para
ofrecer al mercado a razon de 35 al afo.

Dado el amplio interés que el gobierno mostro respecto a las
empresas fabricantes de implementos y maquinas para el campo,
no es de extrafiar que, ubicada en el contexto geografico del sur
de Santa Fe, la recién fundada Vassalli consiguiese en 1952 un
crédito de la sucursal Rosario del Banco Industrial. La solicitud
inicial fue por cinco millones de pesos, pero al no obtener los per-
misos necesarios para importar materias primas y maquinas, el
préstamo se redujo a algo menos de dos millones (unos 400.000
dolares)™.

Un afio después Vassalli recibié una citacion del ministro de
Agricultura: el gobierno le pedia que se ajustara al Segundo Plan
Quinquenal y que elaborara unos 250 equipos maiceros anuales.
En octubre de ese afio el BIRA le concedid un crédito de fomento
a largo plazo por un millén y medio de dodlares para financiar
la construcciéon de «juntadoras de maiz», su invento mas tras-
cendente. El crédito superaba en 90 % el capital de la empresa.

10 BIRA, 14D, acta 665, 25 de julio de 1952.
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No se trataba de una relacién personal sino una politica estatal:
ese mismo dia, Giubergia recibié un crédito de caracteristicas e
importe similares con igual proposito.

Con ese apoyo financiero Vassalli expandid el galpén; com-
pro tornos y otras herramientas y contratd nuevo personal. A ins-
tancias del propio empresario, el Ministerio de Agricultura uni-
ficé por decreto la distancia de los surcos en la siembra de maiz
para mantener la operatividad y eficiencia del invento (hasta ese
momento los surcos eran muy variables y dependian en su mayo-
ria de la nacionalidad de las sembradoras.) A partir de entonces
la innovacidn seria un factor clave en el crecimiento de la firma
y eso explica el lugar que ocuparia poco tiempo después. Vassalli
probaba personalmente todos los prototipos en un campo que
habia adquirido para experimentacion; alli las maquinas traba-
jaban y se «ajustaban» durante dos afios antes de ser colocadas
en el mercado. La empresa duplico la produccion y en 1957 fa-
bric6é un nuevo modelo de cosechadora totalmente creado por €l,
con lo que abandono la tarea de «transfromacién» (del equipo):
la Super Vassalli, que se entregaba con el plus del equipo para
maiz; mas tarde eliminara el chasis de las cosechadoras, lo que
las hacia mas livianas y manejables!!. Las maquinas de la marca
se caracterizaron por ser muy practicas, de gran rendimiento y
muy facil mantenimiento. Algunos modelos se destacaron por su
versatilidad, ya que podian transformarse en unidades especiales
para terrenos muy pesados, inclusive para la cosecha de arroz
con el simple cambio de llantas y neumaticos, tal era el caso de la
«Vassalli 3-16 ;mr». En total lanzaria veintidos modelos mas en
los treinta afios siguientes, incluidos algunos pequefios, como el
«Pluma» y el «Mosquito» para explotaciones de pocas hectareas,

11 La compaiiia Vassalli fue la primera que introdujo el estampado de piezas
bastidores y laterales, como una forma de modernizar, acelerar y abaratar
procesos productivos. También llegaria a fabricar las propias matrices de
estampado en sus talleres.
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tipicas de la zona de colonias del sur santafecino. Practicamen-
te cada afio y medio Vassalli ofreci6 al productor agricola una
nueva alternativa, con mayores rendimientos y rapidez, menores
costos operativos, menores pérdidas y mayor limpieza del cereal
cosechado.

Este proceso de renovacion tecnologica se realizo en princi-
pio sin la incorporacién a la empresa de ingenieros ni departa-
mentos de investigacion algunos. El ingenio, la experiencia, la
observacion y el fuerte pragmatismo de Vassalli (quien no tenia
conocimientos tedricos), se entrecruzaron de manera notable
para responder a las necesidades y desafios que el medio presen-
taba. Al igual que el desarrollo tecnolédgico de la primera revo-
lucidén industrial europea, no existid en el caso de los inventos
vinculados al agro una estrecha conexion con el conocimiento
cientifico; esas innovaciones fueron llevadas a cabo por artesanos
habilidosos y respondieron a la necesidad de resolver problemas
muy concretos luego de experimentar con mejoras a maquinas
ya existentes. De la adaptacion, la copia y la «reforma» hecha por
Vassalli (sus modificaciones técnicas) a la generacion de nuevos
productos, apenas transcurrio algo mas de una década.

En conjunto con esta constante renovacidén en la oferta de
productos, Vassalli emprendi6 una agresiva estrategia de comer-
cializacién, en particular de repuestos inclusive para modelos
viejos, que resultd clave para alcanzar y sostener una posicion
predominante en el mercado. Pronto «don Roque», como se lo
llamaba, incorpor6 un pequefio avidon con el que €l mismo dejaba
caer a través de paracaidas las piezas en el campo cuando no era
necesario el trabajo de un experto mecanico para colocarlas. Mas
tarde compro dos aviones mas y contrato pilotos para realizar ese
servicio; el audaz sistema solo seria abandonado tiempo después
cuando Vassalli logr6é armar una red de repuesteros con mas de
cien concesionarios en todo el pais. Finalmente, integré mas la
produccion a través de una nueva empresa subsidiaria en Firmat,
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destinada a la fabricacién de repuestos, accesorios y partes de
maquinaria agricola (Vassalli Fabril s.a.). Al comienzo de 1960,
la empresa cubria cerca del 60 % del mercado de cosechadoras.

VASSALLI FRENTE A LOS PROBLEMAS DE MERCADO: EXPORTACION Y
TRANSNACIONALIZACION

A partir de fines de la década de 1950, la maquinaria agricola
nacional sustituyd masiva y paulatinamente al parque existen-
te, integrado en su mayoria por maquinas importadas ya obso-
letas'?. La industria alcanzo los mas altos niveles de produccion
hacia 1961, con plena utilizacién de su capacidad instalada. La
crisis economica de 1962 y 1963 afectd6 de una manera relativa
al sector, menos que a empresas otras ramas industriales (como
las tratadas en los capitulos anteriores) por su vinculacion directa
con la produccion agropecuaria que resultd favorecida por las
modificaciones cambiarias. Alentado por las buenas perspectivas
del campo, el sector tuvo una importante produccion en 1964;
pero las heladas tardias malograron las cosechas de la campafia
1964-1965. La crisis coyuntural de ese afio dio comienzo a un
periodo de menor produccion de maquinaria agricola en general,
y de cosechadoras en particular, la cual se prolongd hasta 1969,
cuando comenzo a descargarse la acumulacién de existencias en
un proceso inicial de reposicién del parque.

La caida de la demanda provoco dificultades financieras a
las empresas fabricantes de maquinas e implementos agricolas

12 Se ha sefialado que el sector coloco en el mercado interno en el lapso 1961-
1965 una cantidad equivalente al acumulado de 1960. Ello habria permi-
tido dar de baja a la maquinaria mas deteriorada que representaba casi un
tercio del parque existente en ese momento, y lograr un incremento neto
de unidades de 66 %. Véase al respecto, 1987. «Evaluacion de mercado del
proyecto de rehabilitacion de Roque Vassalli s.A.». Informe elaborado por
Santiago Coscia, agosto, en BND, E40, 2881, fs. 5.752 y ss.
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a fines de los afos sesenta. Muchas de ellas debieron acogerse a
los beneficios que otorgaba el denominado régimen de «rehabili-
tacion» de empresas, destinado a condonar y refinanciar deudas
impositivas y previsionales (en ocasiones, a cambio de la caucién
de acciones) y prestar ayuda financiera a las compaiiias con difi-
cultades, como vimos.

Hacia 1960 Vassallis.A. trabajaba al maximo de su capacidad
instalada; sin embargo, los problemas que se presentaron con
la depresion econdémica y con la caida del mercado después de
1965 terminaron por afectar sus finanzas. Una de las primeras
alternativas que se disefiaron desde el poder politico para soste-
ner a las empresas con problemas fue la toma por parte de enti-
dades bancarias oficiales de debentures emitidos por esas firmas.
Vassalli emitio estas obligaciones a cinco afios, tomadas por el
BIRA'3. Poco después los empresarios se acogieron al régimen de
ayuda especial con el propdsito de obtener asistencia financiera
blanda y capitalizar deudas provisionales y fiscales. Vassalli re-
cibid, entre noviembre de 1969 y fines de 1970, 700.000 dolares
en concepto de créditos de «rehabilitacién»!4. Las acciones cau-
cionadas como garantia de las deudas y préstamos quedaron en
manos del BND, institucion que habia adquirido ademas (junto
con la Caja Nacional de Ahorro Postal) acciones por intermedio
del Sistema de Cuentas Especiales por valores que representaban
cerca de 20 % del capital de la empresa.

La disminucién de la demanda local de maquinaria agricola
motivo la busqueda de nuevos mercados como alternativa. En
1961 todo el sector exportaba sélo 153.000 délares; en 1964 esa

13 BIRA, 14D, acta 1.658, enero de 1969. El monto acordado fue de 400.000
pesos (algo mas de 100.000 dolares del momento). El incumplimiento en
el pago de los intereses de esas obligaciones terminé con la intervencion
del fideicomisario en el directorio de la empresa.

14 BIRA/BND, L4D, acta 1.702, noviembre de 1969, acta 1.712, enero de 1970, y
acta 1.747, octubre de 1970.
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cifra alcanzaba ya 1.300.000 délares. Un afio después se reali-
zaba la primera muestra internacional de maquinaria agricola
para la Asociacion Latinoamericana de Libre Comercio. Segun
los comentarios de la época, la Republica Argentina tenia «la in-
dustria de maquinaria méas completa de América Latina y en ese
mercado puede competir con los Estados Unidos y otros paises
europeos»’®. En este sentido, Vassalli fue también un precursor
porque las ventas en el exterior tuvieron inicio de modo muy
temprano: en 1955 habia colocado algunas maquinas en Uru-
guay y Brasil, paises que no producian cosechadoras. A comien-
zos de la década del sesenta Vassalli dio otro «salto» y concedid
a la empresa Mecanizadora Agricola de Porto Alegre la licencia
para la fabricacion y comercializacion de equipos maiceros. Una
década mas tarde compré la empresa brasilefia y fundd Vassalli
s.A. Maquinas Agricolas, destinada al armado de las cosechado-
ras que llegaban desde Firmat en piezas, dispuesto a capturar
un mercado de amplias posibilidades. Esa planta pronto llegaria
a ocupar 600 obreros y a fines de los afios sesenta funcionaba
como un reaseguro de la fabrica de Firmat y aliviaba sus proble-
mas financieros. A comienzo de la década de 1970 el gobierno
de Brasil dispuso que las empresas industriales debian tener un
25 % de contenido de valor local hasta alcanzar progresivamen-
te el 100 %. Vassalli decidi6 entonces convertir los galpones de
deposito y armado en fabrica y comenzar a producir. La instala-
cion de una fabrica en Brasil no fue un proyecto definido desde
el comienzo, sino una alternativa que se produjo de acuerdo con
las distintas circunstancias que se presentaron'®.

15 «Efectuase hoy el acto inaugural de la primera muestra de maquinaria agri-
cola», La Nacion, 26 de marzo de 1965.

16 Asi lo expresaria Vassalli afios: «A mi no me interesaba Brasil como pro-
yecto para instalar una fabrica. Cuando comienzo a colocar unidades alli
noto una gran avidez como para poder desarrollar una industria y ademas
ellos protegen mucho lo suyo»; Roque Vassalli, Op. Cit., 1990, p. 101.
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LA «<REHABILITACION EXITOSA» Y LA EXPANSION PRODUCTIVA DE
VASSALLI

La producciéon y venta de maquinaria agricola se mantuvo re-
lativamente deprimida hasta 1972, aunque la franja de las ex-
portaciones se ensanché en forma constante, estimulada por los
subsidios del gobierno. Pero a partir de ese afio se desarrolld una
importante recuperacion del sector hasta 1975 como consecuen-
cia del dinamismo de las ventas en el mercado local y también
por el crecimiento notable de las exportaciones!’.

A comienzos de los afios setenta la planta de Vassalli cubria
30.000 m?; ocupaba cerca de 400 personas entre operarios, téc-
nicos y administrativos; y tenia la capacidad para producir 500
cosechadoras anuales de distintos modelos y alrededor de 350
equipos maiceros. Los rendimientos de la empresa en esos afos
fueron excepcionales'®. Segin Vassalli, ello era «fruto de la pla-
nificacion en todos los 0rdenes, del saneamiento financiero y de
la mejor organizacion del trabajo» que preveia la fabricacion de
cien maquinas con 130 obreros menos'. Nuevos créditos toma-
dos a través de debentures habian permitido dejar atras los pro-
blemas financieros de la segunda mitad de los afios sesenta, y las
perspectivas del mercado interno, y sobre todo del externo, se
presentaban inmejorables; situacién solo opacada por un hecho
particular que afect6 las finanzas de la empresa®.

17 Asociacion Fabricas Argentinas de Cosechadoras. Resultado de una encues-
ta, Rafaela, noviembre de 1976.

18 Las utilidades, distribuidas en acciones del ejercicio cerrado en marzo de
1972 fueron del 35 % sobre el capital suscrito y realizado; los directores
también recibieron honorarios extraordinarios. Las utilidades se distribu-
yeron en forma de acciones debido a las restricciones que el convenio de
«rehabilitacién» establecia.

19 Vassalli s.A., £44, 14, acta 20, julio 28.

20 En mayo de 1973, cuatro dias antes de la asuncion de Héctor Campora
como presidente y de la tercera gestiéon de Vassalli como intendente de
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Sin duda que las ventas en el exterior constituyeron una parte
importante del empuje que adquirieron las actividades de Vas-
salli durante el primer lustro de los afios setenta. A fines de la
década anterior, Vassalli s.A. habia iniciado un proceso crecien-
te e ininterrumpido de conquista de mercados externos. En el
transcurso de cinco ejercicios (entre 1968-1969 y 1972-1973) las
exportaciones de la empresa pasaron de representar el 17 % del
total de ventas al 37 %; para sostener este ritmo expansivo la
empresa cont6 con abundante financiamiento oficial*!. El princi-
pal mercado era Brasil (pais donde habia colocado en total mas
de 1.300 maquinas), luego Chile (mediante una serie de con-
tratos que se realizaron con la gubernamental Corporaciéon de
Fomento), seguidos por Pert, Panama, Paraguay, Colombia y
Costa Rica?. Pronto la estrategia de colocacion externa superod
el marco previsional para «apuntar decididamente a la conquista
de mercados extranjeros». Esa alternatva habia surgido tempra-
namente, pero ahora tomaba mayor impulso como alternativa
financiera frente a la depresion y los ciclos del mercado interno:
«una deliberada y previsora politica operativa tendiente a paliar
los efectos de eventuales y transitorias retracciones que era dable

Firmat, el empresario fue secuestrado mientras cenaba en su casa. Luego
de una negociacién, la empresa debi6é pagar a los delincuentes seis mi-
llones de pesos (medio millén de dolares). A los tres meses, la banda fue
desarticulada en un operativo en la localidad bonaerense de Ituzaing6. Alli
se comprobd que se trataba de delincuentes comunes (en algin momento
se tejio la hipotesis de que fuera una operacién de grupos guerrilleros).

21 «Productos argentinos en el mercado mundial», La Nacion, 3 de mayo de
1971. En ese afio la empresa recibi6 el Primero Premio Nacional a la Ex-
portacién que otorgaba la Secretaria de Comercio Exterior. Al afio siguien-
te Vassalli se ubico entre las diez principales beneficiarias de créditos para
exportacidon provistos por el BND.

22 Vassalli gano la licitacién internacional que abrid la corro frente a empre-
sas de Gran Bretafia, Rumania, Suecia y la Union Soviética. Los equipos
debieron ser adaptados a las exigencias fisicas de un terreno accidentado
(plataformas de menor capacidad de corte).
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esperar en la plaza local, a través de indices ciertos proporciona-
dos por el continuo y cuidadoso estudio del mercado»?. En 1974
las exportaciones ya alcanzaban la cifra extraoridinaria de casi
ocho millones de ddlares, a pesar de existir una paridad cambia-
ria poco retributiva®.

Los buenos rendimientos de las campaias agricolas, la poli-
tica de fomento del peronismo a las exportaciones «no tradicio-
nales» y las facilidades crediticias que se ofrecian al productor
agropecuario, determinaron una coyuntura muy favorable para
la empresa, especialmente en 1973 y 1974. En esos afios, Vassalli
S.A. mantuvo una posiciéon de vanguardia con un 45 % del total
de méquinas vendidas en el mercado local. Fue esa expansion
notable de las ventas de la empresa la que permitio absorber los
incrementos de costos (por el aumento de la materia prima y de
la mano de obra), asi como la disminucion de los precios de ven-
ta y los congelamientos establecidos por la politica oficial. Aun
para el balance cerrado en marzo de 1975, unos meses antes del
ajuste macroecondémico conocido como «rodrigazo», las ventas
en el mercado interno arrojaban cifras algo menores pero desta-
cables, y las exportaciones alcanzaban niveles extraordinarios.

VASSALLI FRENTE A LOS DESAFIOS DE LA APERTURA

El cambio de politica econémica a partir de marzo de 1976 con
la gestion Martinez de Hoz actué como acicate muy fuerte para
la rapida recuperacion del agro, luego de la caida coyuntural
de 1975. En consecuencia, la produccion y venta de maquina-
ria agricola mostré un momento excepcional dada la capacidad
y voluntad de inversion del sector agropecuario; pero pronto la

23 Vassallis.A., mys, 1973.

24 Desde 1969 y hasta el afio 1974, las exportaciones de maquinaria agricola
pasaron de 5,6 millones de délares a 15 millones; mas de la mitad de esos
valores correspondia a las ventas de Vassalli.
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euforia desaparecid y a partir del tltimo trimestre de 1977 se re-
gistrd una nueva retraccion en las ventas de maquinaria agricola,
con una caida de la produccion que alcanzo el 50 % respecto al
afio anterior.

La baja rentabilidad de las explotaciones rurales y la elimina-
cion de los subsidios a la exportacién de maquinaria eran sefala-
dos como los principales factores que explicaban el retraimiento
del sector. En 1978 las fabricas de cosechadoras tenian una ca-
pacidad ociosa cercana al 60 %, segun declaraciones de Enzo
Rotania, presidente de la Asociacién de Fabricantes de Cosecha-
doras. Ese mismo afio se habian producido sélo 1.800 maquinas,
contra la capacidad global estimada que era superior a las 4.000
unidades. La causa principal de esta caida eran los bajos precios
de la produccion agricola, pero poco después se sumaria un nue-
vo factor: la competencia extranjera. En efecto, la apertura eco-
noémica iniciada por el gobierno militar alcanzo ribetes drama-
ticos para la fabricaciéon local de maquinarias cuando el retraso
del tipo de cambio se torn6 evidente. La competencia provenia
sobre todo de Brasil, que presentaba menores costos indirectos
y mecanismos de subsidio a la exportacion®. Las importaciones
de cosechadoras pasaron de nueve unidades en 1976 hasta 246
en 1980 para mantenerse en valores cercanos a la centena has-
ta 1983. A comienzos de 1982 la produccién de cosechadoras
representaba 20 % del promedio de las unidades producidas en
el quinquenio inmediato anterior.La continua disminucién del
poder adquisitivo del productor agropecuario debido al fuerte
retraso cambiario junto a las altas tasas reales de interés, coadyu-
varon a una contraccion abrupta de la inversién en maquinaria
agricola, situacion que se mantendria con altibajos a lo largo de
la nueva década.

25 «Maquinaria agricola. Dificil situacidon de una industria», La Nacién. Bue-
nos Aires, 19 de abril de 1980.
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El ejercicio cerrado en marzo de 1975 encontro6 a la empresa
de Vassalli quizas en el mejor momento de su historia, con una
capacidad de produccion de mas de 800 cosechadoras y cerca
de 500 equipos maiceros al afio. El modelo «Vassalli 900», resul-
tado de las recientes subgerencias de Ingenieria de Producto e
Ingenieria de Planta y Produccion, reunia condiciones técnicas
que permitian augurar una penetracion aun mayor en el merca-
do internacional®®. Pero las dificultades cambiarias, pese a las
constantes y a veces drasticas devaluaciones, asi como las politi-
cas proteccionistas adoptadas por paises compradores (en espe-
cial por parte del gobierno brasilefio) provocaron una sensible
mengua en las exportaciones, dando inicio a una inflexion de la
tendencia que se habia presentado en el primer lustro de los afios
setenta.

El cambio de gobierno y la politica econdmica frente al cam-
po anunciada por Alfredo Martinez de Hoz en 1976, permitiod
alentar esperanzas respecto a las posibilidades productivas de la
empresa. No obstante, pronto los cambios en la politica econo-
mica habrian de conducirla hacia una encrucijada poco promi-
soria. El optimismo empresario se estrelld con el pesimismo de
la realidad econémica. Como sefialamos, si bien el agro inicial-
mente tuvo una respuesta favorable, el retraso cambiario y la po-
litica de apertura a partir de 1978 colocaron a la empresa en una
situacion claramente defensiva. Una anécdota contada por el
propio Vassalli ilustra el lugar que la politica econémica reserva-
ba al sector industrial: «<En una oportunidad el entonces ministro
Martinez de Hoz me concede una audiencia donde le expongo
detalladamente las dificultades del sector... me contesta que yo

26 El nuevo modelo reemplazaba a la «Vassalli 316» que también habia signi-
ficado un cambio tecnoldgico importante y dominado el mercado durante
afios. La 900 estaba dotada de cabina con aire acondicionado, transmision
con frenos a discos blindados, direccién y comandos hidraulicos, con una
gran capacidad de trilla.
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tengo la solucidén, ya que puedo importar directamente de mi
planta de Brasil, y dejar de fabricar en mi planta de Argentina.
Ante esa propuesta, le pregunto con asombro: ;Usted me pide
que yo le haga esto a mi pais? ;Y las divisas? /Y las fuentes de
trabajo? Yo —me contestd— le doy las pautas de lo que conviene a
la Argentina de hoy»*".

Vassalli sostuvo la fabrica en Santa Fe y vendio la planta de
Brasil, incapaz de enfrentar la competencia que sobrevendria con
la politica de apoyo a la radicaciéon de empresas multinacionales
que impulsaba el gobierno de ese pais. Esa decision estratégica,
envuelta en un marco de justificacion moral, sera entendida por
el empresario como la causa del inicio de la decadencia de su
empresa®®. No obstante, también es cierto que su trayectoria y
lugar en el mercado (50 % de los equipos maiceros y 34 % de
las cosechadoras) y las capacidades tecnoldgicas desarrolladas le
permitian sobrellevar la negativa coyuntura, en tanto ésta no se
prolongase demasiado en el tiempo?®. Francisco Williams, ge-
rente de la planta Vassalli, sefialaba en 1978: «Creo que tanto
Vassalli como el resto del grupo empresario estan en condiciones
de competir con cualquier firma internacional que importe total-
mente su produccién o que traiga modelos que luego fabrique en
el pais»®.

La caida de los precios del agro constituia el principal factor
que afectaba las ventas de la empresa (se calculaba que era ne-
cesario un 60 % mas de cereal para comprar una cosechadora

27 Roque Vassalli, Op. Cit, 1990, p. 102.

28 «Pese a todas las diferencias de costos y beneficios que se me da en Brasil
yo decido hacer subsistir mi fabrica firmatense, a toda costa. Se podra decir
que elegi una politica equivocada... Aunque llovian propuestas para colo-
car dinero en bicicletas financieras, yo, como siempre opto por una ética,
no por la conveniencia y desde alli entro en una pendiente... Alli decae
todo el aparato de mi empresa». Roque Vassalli, Op. Cit., 1990, p. 104.

29 «Reportaje a Roque Vassalli», en Competencia, 173 (1978).

30 «Tiempo de tecnificacion», en Informacion Industrial. Noviembre de 1978.
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en un afno). Aun asi, el desempefio productivo y comercial de la
firma fue satisfactorio, considerando que las ventas se realizaban
exclusivamente en el mercado interno, lo que contrasta con la
tendencia recesiva que se instalo en el sector industrial en 1978.
En ese afio, en el marco de la orientacion de la politica econdmi-
ca nacional, el BND y la Caja Nacional de Ahorro licitaron el pa-
quete de acciones de la empresa que habian adquirido aiios antes
y que representaba 35 % del capital. Roque Vassalli adquirio esas
acciones y asi reafirmaria su control sobre la compafia’!.

La baja abrupta de aranceles para la importacién de bienes
de capital decretada a comienzos de 1979 por las autoridades
econdémicas, modifico de cuajo el escenario en eldonde se des-
envolvia la firma. En los afios previos las grandes corporaciones
habian dado un salto tecnoldgico; a fines de esa década el retra-
so de los equipos locales respecto a los de los paises industriali-
zados era ya importante. Un analista destacé que Vassalli pudo
haber tenido los recursos suficientes como para encarar un plan
de desarrollo de productos, «pero es posible que su condicién de
lider indiscutido del sector se haya convertido en un factor que
conspird contra la introduccidén de novedades sustanciales. Lo
cierto es que, cuando se produjo la apertura indiscriminada de
importaciones a fines de la década de 1970, técnicos y usuarios
coincidian en sefalar el atraso de la maquinaria local»; aunque
este autor también senala que los fabricantes nacionales reaccio-
naron con la introduccién de innovaciones similares a las de los

31 La operacion se realizé en doce cuotas trimestrales; Vassalli cancel6 nor-
malmente las cuatro primeras cuotas correspondientes al plan de pagos
acordados, pero las dificultades financieras de la empresa y, por consi-
guiente, la merma en los ingresos impidieron cancelar el resto de las cuotas
por muchos afios, a pesar de constantes refinanciaciones. En consecuencia,
las acciones continuaron formalmente en manos de las entidades oficiales,
aunque no ejercian su derecho a voto, excepto para dar quérum en las
asambleas. BND, E40, 88.420, 6to. cpo, f. 1.140.
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equipos importados, lo que permiti6 cerrar la brecha tecnologi-
ca*. Dada su capacidad productiva y comercial, Vassalli podia
mantenerse e incluso expandirse en un mercado cuya escala se
habia reducido, pero era incapaz de enfrentar con éxito el em-
bate de la importaciéon mientras no se expandiera la demanda
efectiva. Los siguientes tres ejercicios arrojaron pérdidas consi-
derables y la produccién de la planta de Firmat cayo6 a sus mini-
mos historicos. Si bien durante 1979 la industria manufacturera
registré un repunte importante, la produccion de maquinaria
agricola quedo6 atada al proceso depresivo en el que se desarrollo
la agricultura. Los precios de las cosechadoras se multiplicaron
por cinco: subieron mas de 450 % entre marzo de 1978 y marzo
de 1980, mientras que el precio del trigo «s6lo» se habia incre-
mentado 260 %. Frente a la retraccion del mercado cobré mayor
importancia en el total de operaciones de la firma la venta de
refacciones, posible por la gran cantidad de maquinas Vassalli en
el parque existente y la amplia red de concesionarios que se habia
montado en el transcurso de décadas.

La situacion financiera de la empresa se resquebrajé como
consecuencia de la paralisis productiva y los altos pasivos se agra-
varon por las inusitadas tasas reales de interés del periodo. S6lo
la caida de Martinez de Hoz albergo ciertas esperanzas: las deva-
luaciones permitian recuperar los precios del agro y se disefiaban
planes de refinanciacién crediticia. La presion desde la empresa
se manifestd también desde el sector laboral. En agosto de 1981
una carta publica dirigida al presidente Roberto Viola solicitaba
el apoyo del gobierno para mantener la fuerza de trabajo «dada la
emergencia social por la que atraviesa» la empresa®.

32 Néstor Huici, «La industria de maquinaria agricola en la Argentina», en
Osvaldo Barsky y otros, La agricultura pampeana. Transformaciones producti-
vas y sociales, Buenos Aires, cisea, 1988, p. 160.

33 «Pedido al presidente», Clarin, 20 de agosto de 1981.
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Vassalli obtuvo un préstamo del BND por algo mas de dos mi-
llones de dolares destinados a reequilibrar su posicion financiera,
a darle un nuevo empuje a su capacidad productiva y enfrentar
asi a un ampliado mercado potencial**. Resultaba evidente que
la demanda de maquinarias no reflejaba las necesidades del sec-
tor agropecuario; tarde o temprano el parque de cosechadoras
debia ser remplazado. Las buenas perspectivas se vieron crista-
lizadas en el transcurso de 1982. Roque Vassalli sefialaba que
habian logrado superar la crisis con «nuestro estilo»: «No cerra-
mos aunque creo que no quedo un zdcalo en la fabrica por pin-
tar. Llegamos a deber 20 quincenas, pero luego las pagamos con
intereses y durante ese lapso nos manejabamos con el personal
dandole vales para que pudiera hacer frente a lo imprescindible,
pero ahora la cosa parece sonreir. Trabajamos a pleno»*. Con
todo, la reactivacion no pudo ser aprovechada a plenitud porque
las empresas proveedoras estaban en muy mala situacidén; mu-
chos talleres que trabajaban para Vassalli no resistieron la crisis y
desaparecieron. Asi lo destacaba un funcionario de la empresa:
«Nosotros pudimos vender cincuenta maquinas mas que las que
vendimos este afio, no lo hicimos por falta de existencia derivada
de carencia de insumos para fabricarlas. Es decir que a nuestra
propia situacién desfavorable financiera debemos agregar la de
nuestros proveedores. Por ejemplo, Good Year nos exige que pa-
guemos las cubiertas al contado»*. También pesaba el enorme
endeudamiento. Aunque se habian refinanciado los principales
pasivos, la delicada situacion financiera impedia tomar nuevos
créditos para ampliar la capacidad productiva.

Pero no sélo la dinamica de la demanda y la ayuda financie-
ra oficial explicaban la reactivacion de Vassalli. La debacle del

34 BND, E40, 88.420, 4to. cpo., fs. 782 y ss.

35 «Don Roque, industrial e intendente», La Nacién, 22 de marzo de 1982.

36 «Firmat: la reactivacion de una industria para el agro», La Nacién, 22 de
marzo de 1982.
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sector la habia afectado sobremanera, pero mucho mas habian
sufrido las empresas competidoras; si antes de la crisis Vassalli
vendia el 40 % de las cosechadoras que producia, ahora se encon-
traba virtualmente sola para abastecer a un mercado con tono
comprador, aunque mas no fuese por la necesidad de reposicion,
signado por una dréstica reduccidn del precio en dolares de las
maquinas. «L.a competencia en total puede fabricar 200 maqui-
nas por afio —destacaba el gerente Luis Carati— cuando nosotros
estamos en condiciones de proveer 1.000 en las actuales circuns-
tancias, y tenemos capacidad para muchas mas»?’.

A comienzos de 1983, Vassalli s.A. parecia haber sorteado
(una vez mas) con éxito la crisis econémica. El incremento de las
ventas, el cobro al contado de los productos y las tasas de interés
negativas permitieron que el capital operativo de la empresa se
reconstituyera y que se recuperara la produccion. La presenta-
cion de un nuevo modelo de gran porte (V 1200) y la ampliacién
de la red de concesionarios se combinaron favorablemente para
producir un incremento de ventas, y una mayor presencia en el
mercado de cosechadoras.

LA VENTA DE LA EMPRESA

En la segunda mitad de la década de los ochenta, la crisis inter-
nacional agricola provoco una disminucion sustancial en los pre-
cios de los granos, que unida a la politica de retenciones y tipo de
cambio afect6 los ingresos de los agricultores y sus programas de
inversion. La produccion de cereales practicamente se redujo a
la mitad en esos afios. La baja rentabilidad de los productores ru-
rales acentuo la descapitalizacion del agro, reflejada crudamente
en la existencia de un parque obsoleto de maquinaria agricola.
En 1987 el presidente de la Camara Argentina de Fabricas de

37 «Don Roque, industrial e intendente», La Nacién, 22 de marzo de 1982.
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Magquinaria Agricola calificaba el momento como cadtico: «es
la primera vez en la historia de nuestro sector que las empresas
lideres estan trabajando a un 15-20 % de su capacidad»3.
Mientras el campo trabajaba con maquinaria obsoleta, la in-
dustria consumia su capital, despedia personal y acentuaba su
retraso tecnoldgico por la paralizacion productiva. Las posibi-
lidades de exportacion a nuevos mercados de Centroamérica y
Africa se vedaban por la falta de créditos y los viejos mercados
latinoamericanos eran copados por las exportaciones de las em-
presas transnacionales instaladas en Brasil®*. Algunas fabricas
locales tuvieron que ampliar su oferta, dando marcha atrds con
la especializacion lograda durante décadas; otras debieron cerrar
sus puertas. La veintena de fabricantes de cosechadoras de co-
mienzos de los afnos setenta se redujo a once en 1982 y a sélo cin-
co un lustro después. Este proceso de concentracidon local acom-
panaba la dinamica del sector en el ambito global. En efecto, en
la década de 1980 se inicid un proceso de reorganizacion de la
industria de maquinaria agricola, y varios actores tradicionales
se fusionaron o asociaron: la alemana Deutz compro la empre-
sa estadounidense Allis Chalmers, en 1985. En 1990 se formd
AGCO, que adquirié a Deutz Allis Corp. y progresivamente a
otras numerosas empresas como Massey Ferguson, Fendt y Val-
tra Co. Por su parte, Fiaragri compro la estadounidense Hesston
y la alemana Braudt, a principios de los afios ochenta, y en 1991
adquirié Ford-New Holland. A fines de esa década, FIAT adquirid

38 «El productor no esta en condiciones de invertir en bienes de capital», E/
Cronista Comercial, 28 de marzo de 1987.

39 Las fabricas tenian incluso promisorias perspectivas para colocar sus pro-
ductos en Africa y en Centroamérica, pero eran mercados que requerian
créditos de pais a pais. Las empresas concretaron ventas y el gobierno con-
cedid esos préstamos, aunque luego se frustraron por la indisponibilidad
de divisas en el BCrA; pronto las empresas radicadas en Brasil coparon esos
nichos.
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a Case Co. (que era producto de la fusidén de la estadounidense
Case e International Harvester).

Los deprimidos precios internacionales, los controles de pre-
cios internos y una demanda declinante se hicieron notar en la
rentabilidad de Vassalli en 1983. La auspiciosa perspectiva del
ciclo agricola 1983-1984 impulsé la decision empresarial de au-
mentar la capacidad productiva. El plan preveia producir el doble
de cosechadoras en un lapso de cinco afios (unas 2.000 unidades
anuales) e incorporar nuevos modelos. Pero en la segunda mi-
tad de 1984, cuando las ventas se contrajeron y la acumulacion
de existencias en almacén era excesiva, Vassalli debid solicitar
al Ministerio de Economia apoyo crediticio para sobrellevar la
situacion.

La mayor estabilidad macroeconémica alcanzada con el
Plan Austral en 1985 no fue suficiente para revertir la situacion
deprimida e irregular del mercado. La empresa se vio obligada a
flexibilizar al maximo su produccion para responder a la deman-
da no prevista o a la disminucion de las ventas. También optd
por una mayor terciarizacion del proceso productivo y, en forma
paralela, por incorporar la linea de productos, que en otra co-
yuntura del mercado habia sido cedida a Vassalli Fabril s.a. Este
proceso de racionalizacion supuso una reduccion importante de
personal (150 personas), la venta de bienes de uso inactivos y la
transformacion de la estructura interna de la empresa, que pasé
de un organigrama jerarquico a uno funcional-operativo®,

La sociedad intent6 sortear las dificultades existentes para la
comercializacion de sus productos a través de distintas modalida-
des: se concretaron ventas con clausulas de ajuste de acuerdo al
valor del cereal, que significaron menor rentabilidad; se pactaron
ventas a través de un denominado «plan canje» (por las cuales la
empresa recibia cereales) y se constituy6 una sociedad de ahorro

40 Vassalli s.A.. mys, 1985.
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y préstamo, «Circulos Rurales Vassalli», como alternativa para
facilitar el financiamiento y la venta de los productos; finalmente,
se desarroll6 un nuevo modelo (Vassalli 910-Econdémica) cuyos
costos eran mas acordes a los alicaidos ingresos de los produc-
tores rurales. Las operaciones con el exterior fueron reactivadas
y se realizaron gestiones en Bolivia, Chile, Ecuador, Peru e Irak.
De todos modos, las perspectivas mas alentadoras provenian de
los acuerdos oficiales de integracion con Brasil, pais en el que
existia un parque de 5.000 cosechadoras Vassalli, para las cuales
se podrian ofrecer repuestos®!.

Estas alternativas y estrategias encaradas por la empresa
no dieron los resultados esperados*?. Las exportaciones fueron
infimas, mientras que las negociaciones y acuerdos con Brasil
se pospusieron demasiado. En agosto de 1986 los empresarios
suspendieron las actividades de la planta durante 30 dias, con
la siguiente justificacion: «A principios de este afio efectuamos
adquisiciones de insumos y contrajimos cCompromisos con nues-
tros proveedores que nos permiten disponer hoy de otras casi
trescientas cosechadoras practicamente terminadas. Quinientas
maquinas y cien equipos maiceros son un verdadero respaldo
que nos permitira revitalizar nuestra actividad empresaria. Pero
el peso financiero es tremendo. Hasta aqui hemos llegado por la
comprension de la banca oficial y privada que, sensible a nuestra
problematica, nos acompad en este verdadero esfuerzo®.

41 La Memoria correspondiente a junio de 1986 destacaba que la Sociedad se
encontraba en gestiones oficiales y ante las camaras representativas para
que las cosechadoras fuesen incluidas en los bienes a intercambiar, y que la
anterior red comercial en Brasil estaba solicitando nuevamente asumir la
venta de los productos marca Vassalli en ese pais.

42 «Balances: Vassalli s.A. Se mantiene la pérdida pese a la mayor rentabili-
dad», EI Cronista Comercial, 28 de agosto de 1986.

43 Solicitada «Sobre la suspension temporaria de actividades de Vassalli s.A.»,
La Nacién, 5 de agosto de 1986. A comienzos de 1985, la empresa con-
sigui6é un crédito por 340 millones de pesos (algo mas de un milléon de
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El deterioro macroecondémico, luego de la estabilidad inicial
alcanzada por el Plan Austral, se hizo patente en 1987, momen-
to en que se produjo una drastica reduccion en la produccion y
ventas de la empresa (que cayeron 70 % respecto a 1986). Los
inconvenientes para las cobranzas y las dificultades financieras
implicaron el retraso en el pago a proveedores y la consecuente
dificultad en el aprovisionamiento de materiales, ademas del in-
cumplimiento con las instituciones financieras (en especial con
el BND y el Banco de la Nacién, que representaban casi el 80 %
del total). La planta trabajo aplicando una proporcién muy baja
de su capacidad, lo que incrementaba sus gastos; la proporcion
de compromisos sobre patrimonio neto pas6 de 0.6 en 1985 a
1.27 en 1986, y a 2.81 en 1987. La prensa reproducia versiones
que hablaban del cierre definitivo de la firma*.

En forma similar al caso Adabor, a fines de 1987, el sefior
Vassalli se vio obligado a realizar un acuerdo con el grupo em-
presario Koner s.A., quien aportaba fondos para aumentar el ca-
pital de la empresa junto con Zancaylu s.a. (fabricante de los
tractores Zanello) y se hacia cargo de la deuda financiera de la
empresa. Don Roque qued6 como presidente de la firma unos
meses mas y en el directorio se incorporaron representantes de
los nuevos socios; en diciembre la planta se paralizd para rees-
tructurar las actividades, replantear la gestion empresaria y hacer
efectivo el pasaje a los nuevos duefios.

délares) otorgado por un consorcio de entidades oficiales nacionales y pro-
vinciales, a fin de superar la dificil coyuntura; BcBa, Suplemento del Boletin
de la Bolsa de Comercio de Buenos Aires, 15 enero de 1985.

44 «R. Vassalli: dificil momento de una tradicional firma», Ambito Financiero,
9 de septiembre de 1987. A mediados de 1987, un informe elaborado por el
gestor del BND en la empresa sefialaba escuetamente: «solidez: insuficiente;
situacion patrimonial: deficientemente constituida; situacidon financiera:
insostenible; situacion econdmica: nula; perspectivas inmediatas: desfavo-
rables». BND, E40, 2881, cpo. 17.
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La industria nacional de maquinaria agricola se encontraba
en una profunda crisis, cuyos sintomas mas notorios eran la exis-
tencia de empresas con abultados pasivos financieros, la insufi-
ciente capacidad de recursos propios para generar un flujo regu-
lar de activos de trabajo, una tendencia declinante de las ventas y
la necesidad de reestructurar las plantas y los procesos fabriles en
funcién de lograr la racionalizacion de los costos y la reubicacion
del punto de equilibrio de la produccién. Ello se combinaba con
una retraccion generalizada de la demanda por el marcado dete-
rioro de los precios de las cosechas y el acoso de la competencia
brasilefia.

Una de las alternativas que comenzaron a manejarse para
superar la critica coyuntura, consistia en la formacion de redes
de proveedores de conjuntos, subconjuntos y partes, dotados de
la tecnologia requerida por la industria terminal de la maquina-
ria agricola. La idea era concentrar en estas ultimas las etapas de
ensamblaje, armado y montaje de las maquinas, al racionalizar
el «arbol» de componentes en cada firma, de manera que los pro-
ductos finales respondiesen a una o a lo sumo dos familias de
partes. Un informe técnico recomendaba diferentes formas de
agrupamientos empresariales para el logro de fines tales como
superar las rigideces de oferta o las insuficiencias de escala, y
poder asi realizar colocaciones en el exterior®.

Precisamente el grupo Koner, nuevo duefio de la firma Vas-
salli, encard un proceso de integracién industrial con otras tres
empresas de maquinaria agricola (Maraco, Migra y Zanello), a
las que se agregd Sideral, una metalmecéanica®. La integracion
se concretd a nivel estrictamente industrial dado que la operacién

45 BND, Sector de Maquinarias agricolas, Gerencia de inversiones, 1988, p. 7.
46 El Grupo Koner era un grupo especulativo tipico de la época encabezado
por Héctor Salgado. Controlaba 38 empresas, entre ellas varias compafias
constructoras y madereras; también poseia a Talent, Zenith y Sudamtex.
En el rubro de maquinarias agricolas el grupo era duefio del 99 % de
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en comun permitiria obtener beneficios en distintas areas tales
como la compra unificada de materias primas, el desarrollo de
ingenieria y tecnologias en comun; el uso de un laboratorio de
control de calidad, la constitucion de una frading para el desa-
rrollo de los negocios de exportacion y el intercambio de partes
entre ellas. Vassalli, por ejemplo, produciria asientos y cabinas
para tractores y el carenado para motores de Zanello, y tolvas
para sembradoras de grano grueso para Migra. Los nuevos em-
presarios avanzaron en la racionalizacion de los procesos de eco-
nomia de mano de obra y hacia una mayor eficiencia operativa:
se elaboraron de manera interna mas de 400 componentes (en-
granajes, ejes, plataformas flexibles, sacapajas, etc.), hecho que
permitio sustituir a mas de cien proveedores externos, y se rees-
tructuraron los cuadros gerenciales para adecuarlos a los progra-
mas de diversificacion que se comenzaron a encarar?’.

La compra de Vassalli por el grupo Koner generd expecta-
tivas favorables. El departamento de ingenieria sac6 un nuevo
modelo (Vassalli 1200), y un plan de ventas agresivo con rebajas
de precios y pago en quintales de soja gener6 un éxito de ventas.
Maés aun, después de afios de no participar en los mercados ex-
tranjeros, la firma pudo colocar un lote importante de cosecha-
doras en la Republica Popular de Benin®®. En mayo de 1990, a
pesar de la crisis y los golpes hiperinflacionarios, la fabrica pro-
ducia el récord de cinco cosechadoras por dia; pero pronto la
inestabilidad cambiaria y la inseguridad econdmica desalentaron
la produccion rural, asi que la demanda de maquinas agricolas

Maraco, el 66 % de Vassalli y el 50 % de Zanello, que a su vez participaba
en las otras y se encargaba junto con Koner de la gestion empresarial.

47 «Nota del veedor en R. Vassalli, Ovidio Larraga al Ministerio de Econo-
mia», noviembre 16, en BND, £40, 88.420, cpo. 20, f. 6.424.

48 «Cosechadoras argentinas para el mercado africano», EI Cronista Comercial,
24 de marzo de 1988.
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cayo abruptamente®. Los resultados de la firma fueron nega-
tivos a partir de 1991 y se ventilaron denuncias de maniobras
dolosas por parte de los nuevos propietarios: la bGr denuncié un
fraude por 75 millones de doélares, en lo que seria el caso mas
grande de evasion en la historia del fisco argentino®.

La planta de Firmat se paralizo en febrero de 1992 mientras
se buscaban nuevos capitales. Se anunci6é un convenio con Volvo
para ponerla en operacidn, pero segun la uom, la familia Salgado
trababa las negociaciones con otros grupo de inversores intere-
sados. De hecho, Volvo retird su oferta cuando Salgado fue pre-
S0 y su esposa, Marta Allegretti, quedo al frente de la empresa,
denunciada mas tarde por «vaciamiento». Al final, Vassalli s.A.
se asocid con Rubi Crown s.A. con el fin de revertir el concurso
preventivo. La nueva empresa tendria la exclusividad para fabri-
car maquinas marca Vassalli; al término del contrato devolveria
la planta a sus duefos. El nuevo socio exigié ademas la firma de
un «Convenio de paz laboral y social» por el cual los trabajadores
se comprometian a no provocar conflictos durante dieciocho me-
ses. En 1996, luego de un saneamiento econémico y financiero
y de la superacién de instancias judiciales con ayuda crediticia,
Vassalli reabri6 sus puertas con solo 150 empleados. La reapertu-
ra coincidio con cierta recuperacion del agro, luego de la crisis de
1995; no obstante, la vieja empresa fue a la quiebra en febrero de
1998 y la justicia selecciono a IVANAR S.A., una empresa fabricante
de chapas laminadas y tubos, para arrendar la planta durante seis

49 Las ventas de tractores, por ejemplo, fueron en 1990 las peores en tres dé-
cadas.

50 «par1 denuncid una evasion record al amparo de la promocion industrial»,
La Nacién. 13 de abril de 1989. Salgado fue detenido en diciembre de 1989
y permanecié en esa condicion hasta 1996, con alguna esporadica excar-
celacion. El escandalo también arrastr6é a funcionarios de la reparticion
estatal.
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meses y mantener una produccion mensual no menor a las 20
cosechadoras.

EL NUEVO EMPRENDIMIENTO DE ROQUE VASSALLI

A comienzos de la década de 1990 y la llegada del plan de Con-
vertibilidad surgieron nuevos problemas para los productores de
maquinaria agricola, principalmente derivados de la politica de
apertura y del retraso del tipo de cambio. Como habia ocurri-
do durante la gestién de Martinez de Hoz, en los afios noventa
ingresaron numerosas maquinas extranjeras, en especial cuando
modificaciones tecnologicas permitieron un incremento impor-
tante de la produccion agricola®!. Para estimular la produccion
local, en 1993 el gobierno puso en marcha un régimen de reinte-
gros (que si bien lo cobraba el fabricante, tenia por destinatario al
productor a quien le era adelantado por una rebaja del precio del
10 %); la medida —mas tarde derogada— tuvo un inmediato im-
pacto favorable para la industria de maquinaria agricola. Un afio
después, la recuperacidn de los precios internacionales consolidéd
el avance, que continud, con excepcion de 1995 por efecto de la
crisis del «tequila», en 1996.

La oferta importada de maquinaria afectaba de todos modos
a la produccion local. En 1995 tres de cada cuatro cosechadoras
que se vendian en el pais provenian del exterior. La cosechadora
lider era la fabricada por la estadounidense John Deere, importa-
da en su mayoria desde Brasil. Entre las locales sobrevivia Araus,
que habia sido adquirida por Deutz y fabricaba un par de mo-
delos competitivos, y, como veremos, la nueva planta que armé
Roque Vassalli en 1990. Ambas empresas producian unas 400

51 La incorporacién de tecnologia en el agro, ligada al uso mas intensivo de
insumos y cambio en el manejo de los cultivos (como la expansion de la
siembra directa), se reflejo en un importante aumento de la produccion de
granos durante toda la década del noventa y la siguiente.
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cosechadoras al afio y capturaban 30 % del mercado interno™.
De manera simultanea se produjo un cambio en la estrategia in-
dustrial de las firmas locales: éstas tendieron a incrementar la
participacién en el montaje de subconjuntos o partes criticas de
origen importado, lo que favoreci6 su actualizacién tecnoldgica
y su capacidad de competir con las maquinas importadas®. En
los ultimos afios de la década del noventa, las ventas de maqui-
naria agricola se vieron profundamente afectadas por la caida de
los precios de los granos y el elevado endeudamiento de los pro-
ductores rurales. La devaluacion del real brasilefio en 1998 tam-
bién acentuo la asimetria de los costos de produccion; el ingreso
de implementos agricolas desde ese pais fue algo practicamente
imposible de encarar®.

Roque Vassalli no abandono la actividad productiva cuan-
do debio vender al grupo Koner la fabrica que habia fundado
cuatro décadas antes. El viejo empresario se refugio en la pe-
quefia subsidiaria Vassalli Fabril s.A. y pronto cred una nueva
empresa comercializadora: Don Roque s.a. Una comunicacion
de diciembre de 1989 daba cuenta del nuevo emprendimiento y
del estratégico y amplio vinculo que habia construido con los
proveedores: «Hoy vuelvo a iniciar un nuevo emprendimiento

52 «Cosecharas tu siembra. Los fabricantes cordobeses de maquinaria agrico-
la ante la reconversion», en Mercado, marzo de 1995.

53 Las cosechadoras nacionales anteriores a la década del noventa tenian
como desventajas técnicas la ausencia de variador de cilindro, el inade-
cuado disefio de tolvas, la baja ergonomia del puesto de conduccion, el
deficiente disefio de los cabezales flexibles para la recolecciéon de soya y
el escaso desarrollo de elementos de regulacion para disminuir pérdidas.
Con la aplicacion del proreco 1990/95 (un plan par reducir las pérdidas
en mas de un 30 % en cinco afos) se logrd la mejora de los equipos y, fun-
damentalmente, la concientizacién de los productores y contratistas sobre
la necesidad de evAluar pérdidas y mejorar la regulacion de cabezales y
cosechadoras, como también el control de malezas y el adelantamiento de
la fecha de cosecha.

54 «Un freno a la avalancha brasilefia», La Nacién, 14 de febrero de 2000.
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con la misma fe de mis primeros tiempos. Desde la presidencia
de los directorios de Vassalli Fabril s.A. y Don Roque s.a. envio
a todos los productores agropecuarios, proveedores y concesio-
narios que permanentemente lucharon y me brindaron su apoyo
mi reconocimiento mas profundo. Deseo que mis nuevas cose-
chadoras Don Rogue, que pronto estaran en el mercado nacional,
sean en verdad mensajeras de un nuevo proyecto nacional de
crecimiento»’.

La estrategia de Vassalli era muy clara: conservar sus lazos
con proveedores y contratistas y la identidad de sus maquinas.
Roque Vassalli s.a. (en manos de Koner) podia tener la vieja
planta, pero Vassalli Fabril era la empresa de «don Roque». En
1993 vendié 78 maquinas y ya era el segundo fabricante nacio-
nal detrds de la otra Vassalli; un afio después duplico la cifra y
ocupo el 40 % del mercado, detras de Araus; finalmente en 1996
alcanzo el primer puesto entre las constructoras nacionales al fa-
bricar 18 unidades por mes®®. Pero enfrentaba con desventajas
a las importadas por John Deere desde Brasil®’. Vassalli debio
reestructurar su aparato productivo al igual que otras empresas
del sector, ademas de perfeccionar su red de concesionarios para

55 «El pais y el agro merecen este nuevo esfuerzo», Ambito Financiero, 22 de
diciembre de 1989.

56 La planta de Vassalli Fabril tenia 6,500 m? cubiertos (en un terreno de
20.000 m?) y en 1996 ocupaba 122 personas y otras 90 en forma indirecta.
Vasalli Fabril fue en sus comienzos una empresa fabricante de bateas para
plataformas, carritos, recolectores y accesorios cuya actividad industrial se
redujo al minimo en el trienio 1987-1990. A partir de ese afio comenzo a
fabricar cosechadoras bajo la marca «Don Roque».

57 Vassalli se quejaba de que el MERCOSUR habia sido «hecho para los brasi-
lefios. No digo que la idea del mercado regional esté mal, pero también
es cierto que tiene que ser contemplado lo que representa la industria na-
cional a la que en nuestro caso la hemos construido a costa de mucho
sacrificio, (...) no puede ser que ahora se nos quiera destruir de un pluma-
zo». Citado en «La maquinaria agricola pelea su futuro», La Nacién, 17 de
diciembre de 1994.
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poder competir con las maquinas brasilefias e incrementar sus
ventas y penetracion en el mercado. A partir de 1994, la firma
afrontd un constante proceso de modernizacién con la incorpo-
raciéon de maquinas de ultima generacion, la instalacion de un
nuevo proceso de pintado y la ampliacion de su pequefia planta.
Paralelamente incorpor6 el personal técnico que expulsaba su
antigua fabrica ya en crisis.

En solo seis afios la empresa ofrecié cinco nuevos modelos de
cosechadoras con diferentes disefios; en 1995, cuando celebraba
ya sus 80 afios, Vassalli presentd en un local de la Exposicion
Rural de Palermo su trigésima creacién: la «Don Roque 125». La
firma creci6 a un ritmo sostenido de casi un 20 % anual acumula-
tivo hasta 1998, ocupando el segundo puesto en el mercado (con
un promedio de 220 cosechadoras anuales vendidas), para luego
suftir la retracciéon general de ventas de los ultimos afios de la
década del noventa y la devaluacion de Brasil, que le restdé com-
petitividad frente a las cosechadoras importadas desde ese pais.

En 1998 la planta originaria de Vassalli era operada a través
de un contrato de locacién judicial por la firma Fabrica de Ele-
mentos Agricolas; dos afios después, en medio de fuertes cues-
tionamientos y problemas laborales, el contrato no fue renovado.
A fines de 2002, la justicia dispuso la venta de la fabrica y de
la marca Vassalli. Mariana Rossi Vassalli y su medio hermano,
Martin Vismara Vassalli, nietos del ya legendario «Don Roque»,
ofertaron dos millones de dolares conjuntamente con Tanoni,
una fabrica de aceites vegetales de Santa Fe, con el compromiso
de reincorporar a 250 trabajadores. La empresa pasé a llamarse
Vassalli Hermanos y a trabajar integrada con Vassalli Fabril, la
cual, bajo la conduccién de la viuda de Roque y su nieta, nunca
desaparecio de la Orbita familiar™.

58 Elyerno de Vassalli, José Maria Rossi, casado con su unica hija, Dolly, se
habia convertido en su mano derecha y se afirmaba como el sucesor na-
tural en la empresa, pero muri6 en un accidente automovilistico en 1971;
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Los herederos de Vassalli y el compacto equipo de profesio-
nales formado bajo su experiencia habian presentado en octubre
de 2000 (aun desde Vassalli Fabril) la cosechadora mas grande
y sofisticada fabricada hasta entonces en el pais: el modelo RV
170 de la linea «Don Roque», disefiada y desarrollada integra-
mente en la planta de Firmat con la que comenzd a competir con
las grandes cosechadoras importadas desde los Estados Unidos.
Con la devaluacion de 2002 y las excelentes perspectivas que se
abrieron para la produccion agropecuaria se produjo una fuerte
reactivacion del sector de maquinarias agricolas en un proceso
tipico de sustitucién de importaciones. A partir de entonces los
fabricantes nacionales cubrieron una parte importante de un
mercado en constante expansion: los fabricantes locales lograron
cubrir una parte importante de los pedidos de maquinaria de los
productores, que se incrementaron de 9.400 equipos anuales en
2002 a mas de 25.000 dos afios después. Solo a partir de 2005
se produjo una desaceleraciéon de la demanda, al tiempo que las
grandes empresas mundiales comenzaron a recuperar terreno,
particularmente en tractores y cosechadoras (ya que en sembra-
doras e implementos la oferta es casi por completa nacional). De
todos modos, en 2006 cerca del 55 % del mercado de maquinaria
agricola estaba en manos de firmas argentinas»>.

A partir de 2004, luego de dos afios de muy buena reposi-
cion, las fabricas de la familia Vassalli funcionan en pleno (de
100 unidades que producian en 2001 pasaron a fabricar 600), han
lanzado dos nuevos modelos y ocupan mas de 600 empleados en

Dolly volvié a casarse con Jorge Vismara y tuvo otro hijo, Martin. Pero la
desgracia golpeo otra vez a la familia; en otro accidente se ahogaron Dolly
y su primer hijo Mauro. Mariana fue criada por don Roque y su mujer. A la
muerte del empresario, quedo en la direccion de Vassalli Fabril; mas tarde
se uniria a Martin Vismara para comprar la vieja planta. «El llamado de la
sangre», Clarin. 5 de abril de 2003.

59 «Maquinaria agricola a todo motor», La Nacion, 27 de abril de 2006.



280 | ALTERNATIVAS DE LA INDUSTRIALIZACION Y EL DESARROLLO

forma directa. En 2009, el gobierno presiono a algunas empresas
multinacionales a producir cosechadoras y tractores con un con-
tenido local creciente. Asi la participacion de las importaciones
se modifico. Hoy en dia 63 % de las cosechadoras vendidas son
nacionales y el resto importadas. Vassalli, junto con otras cuatro
industrias de capital argentino (Marani-Agrinar —ex Massey Fer-
guson—, Metalfor —ex Deutz— y Agro-indutrial San Vicente —ex
Bernardin)—-, compiten con sus modelos contra firmas de la talla
de John Deere, Case New Holland o AGco y cuenta con alrede-
dor de 25 % del mercado de cosechadoras®.

CONSIDERACIONES FINALES

Pocas veces, aun en el caso de las pequefias firmas familiares,
una empresa conserva durante décadas la impronta del funda-
dor. El establecimiento nacié en Firmat en 1949, cuando Roque
Vassalli traslado alli su taller de reformas e instal6 una planta
que, poco a poco, se convirtid en la principal fuente de empleo
de la ciudad y una empresa destacada como verdadero polo de
desarrollo tecnoldgico y productivo, un referente ineludible a la
hora de senalar los puntos claves de la evolucién del sector de
magquinaria agricola en el pais. Vassalli emprendi6 la produccion
de cosechadoras de manera integral y monto una red de distribu-
cion y servicio técnico lo bastante articulada como para que la
provision de refacciones en tiempo y forma —fundamental para el
trabajo de campo— se cumpliera bajo cualquier condicidén geogra-
fica o climatica, un valor agregado que los productores destaca-
ron como una ventaja comparativa determinante. Vassalli se con-
solidé como lider en el mercado y establecid pautas en materia

60 Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, Informe de coyuntura de la In-
dustria de Maquinaria Agricola Cuarto Trimestre Afio 2013. Datos anuales 2004-
2013, Buenos Aires, marzo de 2014.
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de tecnologia y precios. Durante seis décadas fabricé 35.000 co-
sechadoras en mas de treinta modelos distintos, maquinas que
constituyeron una porcion sustancial del parque existente.

Un rasgo caracteristico de la empresa fue su capacidad en-
dogena tecno-productiva y su constante renovacion tecnoldgica,
factores centrales que permiten explicar su supervivencia du-
rante décadas, aun en circunstancias particularmente hostiles,
y su capacidad para enfrentar con éxito la competencia local e
internacional. De modo significativo, el proceso de innovacion
de esta firma no se ajusta a los canones caracteristicos de la in-
dustria sustitutiva latinoamericana. Se trata de una empresa que
desarrollé articulos novedosos que lejos de «copiar» los adelan-
tos tecnoldgicos de los paises avanzados, se establecieron como
parametros para la industria a escala nacional e incluso en el dm-
bito internacional. Asi ocurrid claramente con las plataformas
maiceras y con las constantes mejoras menores que introdujo a
sus numerosos modelos, procesos de aprendizaje que se fueron
acumulando a lo largo del sendero evolutivo de la firma. S6lo en
los afios ochenta la brecha con las maquinas importadas se haria
mas importante, aunque no decisiva, dada la notable concentra-
cion y los cambios que se operaban en el sector de maquinaria
agricola a escala mundial.

Si bien el desarrollo tedrico de Schumpeter y sus actualiza-
ciones proporcionan claves indispensables para comprender la
trayectoria de Vassalli, necesariamente debe completarse con la
ponderacion de los factores institucionales y macroecondmicos
determinantes del marco donde surgen y desarrollan los empre-
sarios innovadores, asi como también donde puede producirse su
inhibicién y crisis. La capacidad de Vassalli para retener una par-
te del mercado o incluso incrementar su participacion, pareciera
estar vinculada tanto a las medidas de politica econdmica y a las
condiciones macro, como a la ubicacién de sus productos den-
tro de la frontera tecnoldgica. Con tipos de cambio adecuados
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0 mecanismos de promocidn, la empresa conto inclusive con la
capacidad para ir a competir en ciertos mercados extranjeros en
los afios sesenta y setenta, y nuevamente luego de la devaluacion
de 2002.

En este sentido, la complejizacion técnica de los productos
Vassalli no constituye un factor suficiente para explicar el buen
desempefio de la firma, al menos durante los afios culminantes
de la sustitucion de importaciones. El ambiente institucional y
las medidas de politica econémica e industrial reclaman también
—con justicia— una parte de la explicacion. La promocion del sec-
tor en los primeros afios de la década 1950-1960 fue clave para
el impulso de varias firmas, entre ellas Vassalli s.A. Aun después
de ese despegue inicial, el apoyo crediticio a los productores ru-
rales y a los fabricantes, los aranceles a la importaciéon y otros
instrumentos y mecanismos de promocién comunes de la fase
industrial sustitutiva, permitieron la consolidacion de tales em-
presas. A diferencia de lo que ocurrid en otros paises de América
Latina —que no contaban con fabricas locales importantes—, las
compaiiias extranjeras no incursionaron en la produccion de co-
sechadoras en Argentina (s6lo lo hicieron en la de tractores). La
razon principal radica en que no se trataba de un sector «virgen»,
sino con larga tradicion y aceptacion entre los productores, e in-
cluso con capacidad exportadora. Batallar alli no parecia atracti-
vo para las empresas internacionales; mas aun si las diferencias
tecnoldgicas no eran muy importantes como para tener ventajas
adicionales que posibilitaran obtener cuasi rentas derivadas de la
captura rapida del mercado local.

El hecho de que no ingresaran firmas foraneas permiti6 la
subsistencia de una importante atomizacion del rubro, disper-
sidén productiva que contrastaba con lo que sucedia en otros pai-
ses del mundo. La gran diversidad de la demanda de maquinaria
agricola en Argentina provoc6 un desarrollo industrial basado
en pequefias y medianas empresas familiares que lograron un
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destacado nivel industrial con alcance local, y en algin caso, in-
ternacional. Sélo en los afios ochenta (desencadenada la crisis
del sector agricola) se suscitaria un proceso de concentracion im-
portante, acentuada ésta en los afios noventa con la mayor aper-
tura de la economia y el atraso cambiario. Varias de las empresas
de cosechadoras y maquinaria agricola se fueron a la quiebra
en un proceso costoso para el desarrollo econdémico, que poco
se asemeja a la «destruccion creadora» schumpeteriana y mas al
desperdicio de recursos productivos. No obstante, la devaluacion
en los albores del siglo xx1 permitidé que algunas firmas locales
reabrieran sus puertas y participaran de manera importante en el
mercado local, e incluso alcanzaran competitividad en el terreno
internacional.

Por dltimo, como resulta obvio, tanto Vassalli s.A. como el
conjunto de las empresas del sector tuvieron un desempefio posi-
tivo cuando la produccion agricola tomo cierto impulso, en parti-
cular en los afios sesenta y setenta, y otra vez en los afios noventa
y durante la primera década del siglo xx1. Existid una correlacién
muy estrecha entre las variaciones de esa produccién (determi-
nada en gran medida por la demanda mundial) y la produccion
de maquinarias e implementos para el agro, incluso mas fuerte
que la que se observa respecto a la propia dinamica del conjunto
industrial. Se trat6 de un sector «acostumbrado» a desbalances
marcados y ciclicos como consecuencia de la existencia de picos
de demanda muy pronunciados, seguidos de otros de aguda y
acelerada contraccion. Cuando bajan los precios agricolas dismi-
nuye la rentabilidad del campo y los productores tienen menos
capacidad para equiparse; esto a excepcidén de cuando se aplican
politicas de promocién y el precio de las maquinarias agricolas
es bajo, o cuando los productores rurales tienen lineas de créditos
muy blandas, como ocurrié entre los anos cincuenta y mediados
de los setenta.
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Dado que las fluctuaciones fueron particularmente intensas
en el corto plazo —muchas veces determinadas por factores cli-
maticos o por cambios en los precios relativos (consecuencia de
ajustes macroecondémicos)—, la produccion y ventas de Vassalli
reflejaron claramente esos cambios, pero sin afectarla gravemen-
te. Solo cuando la crisis del agro se extendio por un lapso drama-
ticamente largo (casi durante toda la década de 1980) la firma se
descapitalizd, quedo al borde de la quiebra y Roque Vassalli tuvo
que resignar la propiedad y gestion de su antigua fabrica. El des-
atado proceso inflacionario y la inestabilidad institucional difi-
cultaban la articulacién de los contratos verticales en los sectores
industriales, con caracteristicas de un ciclo productivo separa-
ble. Pero el contexto result6 tan negativo que frustré los intentos
por parte de los nuevos duefios de integrar la produccion en un
conglomerado mayor, segun aconsejaba la teoria econdémica. La
incertidumbre no podia premiar la realizaciéon de proyectos am-
biciosos aun cuando éstos tendieran a resistir defensivamente los
problemas derivados de un marco en extremo hostil. La empresa
Koner tuvo un boom inicial de ventas con el impulso de los con-
cesionarios durante tres afios, hasta que en 1994 cerr6. Vassalli
se quedd con un galpdn en el que funcionaba una subsidiaria que
elaboraba componentes de cosechadoras; incorpord ingenieros
de su vieja empresa cuando ésta quebro, y consolido el desarrollo
justo cuando el mercado daba sefiales favorables con los mejores
precios para el agro. La devaluacion de 2002 y las buenas pers-
pectivas de la produccién agricola y la demanda internacional a
partir de entonces han permitido que la empresa, ahora en ma-
nos de los herederos del viejo fundador y con tres plantas fabriles
en Firmat, continde en una senda exitosa.
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LA INDUSTRIA METALURGICA Y DEL ALUMINIO EN LA ARGENTINA

Desde sus primeras aplicaciones, a fines del siglo xix, el incre-
mento de la produccion de aluminio a nivel mundial ha sido es-
pectacular'. Mientras que solo era un metal infante comparado
con otros de amplio uso, en menos de setenta afios desafid y so-
brepasd a competidores como el plomo, el cinc o el cobre; desde
la década de 1960 ocupa el segundo lugar detras del acero y es el
mas importante de los no ferrosos en términos de toneladas pro-
ducidas. Ese notable crecimiento de la produccién esta vincula-
do a un impulso claro de la demanda, dadas las potencialidades
y versatilidad del metal.

Por su importancia como metal basico, el aluminio encuentra
aplicaciones en numerosos rubros y se infiltra en todo el entra-
mado productivo. Desde esta perspectiva, puede afirmarse que el
consumo de aluminio es directamente proporcional al grado de

1  Este capitulo se basa en Marcelo Rougier, Estado y empresarios en la industria
del aluminio. EI caso Aluar, Buenos Aires, unqQui, 2011; Marcelo Rougier,
«Estrategias empresariales en contextos de alta incertidumbre. Origenes,
consolidacién y desafios de una empresa productora de aluminio en la
Argentina (1970-2001)», en Apuntes, 70 (2012); y Marcelo Rougier, «Etat
et entrepreneursdansl’industrie de I’aluminium en Argentine (1940-1974)»,
en Les Cahiers d’histoire de aluminium, 48 (2012).
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avance de una nacién en el campo industrial. Su abastecimiento
cuantioso y barato permite ganar en eficiencia y competitividad
al conjunto del sector manufacturero. El desarrollo de la produc-
cion de aluminio primario conduce a una etapa mas profunda y
de mayor solidez de la industrializacién, aquella que se refiere a
la produccion necesaria para la elaboracion de bienes de capital,
base indispensable para el logro de un entramado productivo ar-
monico.

El aluminio es también un metal estratégico por su necesidad
imperiosa en la industria militar, tanto que los historiadores de la
industria europea lo han descrito como el «metal de la indepen-
dencia nacional». No solo se lo ha utilizado en la construccion
de barcos y otros equipos de transporte, sino que fundamental-
mente resultdé un metal clave para la industria aeronautica y ae-
roespacial. La utilizacidon del aluminio metalico como material
industrial tuvo lugar dentro del proceso de consolidacion del
capitalismo industrial y de las profundas transformaciones eco-
ndémicas y tecnologicas de la segunda mitad del siglo xix. Como
es conocido, en ese corto periodo se produjo un desarrollo sin
precedentes de las fuerzas productivas y a nivel institucional, que
creaba las condiciones para estimular el proceso y profundizar
la concentracion y centralizacién econémicas; un proceso favo-
recido por la mayor difusién del progreso técnico que promovid
una relacion mas estrecha entre la investigacion cientifica y los
desafios de la industria®. Los avances en la produccion y las po-
tencialidades del aluminio fueron acelerados en las tres primeras
décadas del siglo xx. Su abundancia, bajo costo y propiedades
fisicas permitieron sustituir otros metales o materiales mas esca-
sos, mas caros o mas pesados de uso difundido en vastos sectores
industriales.

2 Alfred Chandler, Strategy... Op. Cit., p. 113.
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En la Argentina, un pais esencialmente agropecuario, se
produjo hacia 1930-1940 un crecimiento importante de la indus-
tria, en gran medida como respuesta obligada para compensar
los efectos de los cambios en el mercado internacional y las difi-
cultades para proveerse de bienes e insumos importados. Hasta
ese momento, el desarrollo de la metalurgia del hierro y de la
siderurgia habia sido lento y también lo fue la explotacién y uti-
lizacion de los distintos metales no ferrosos. Los yacimientos de
minerales disponibles no eran muy generosos o en el mejor de
los casos se hallaban dispersos y desconectados de los grandes
centros de consumo y elaboracion de la zona del litoral pampea-
no. Para peor, el consumo local de metales no ferrosos era poco
significativo y su escasa magnitud no estimulaba las inversiones
en el sector; en consecuencia, las importaciones relativamente
baratas podian cubrir las raquiticas necesidades de productos fi-
nales sin mayores dificultades.

Con todo, la industria transformadora local avanzo6 gradual-
mente en la sustitucion de la importacion de semielaborados y
bienes finales importados, como tuvimos oportunidad de ver en
los capitulos anteriores. En la década de 1930 empresas locales
tenian practicamente capacidad para fabricar todas las manufac-
turas de los principales metales no ferrosos; si bien en 1935 exis-
tian en el pais solo tres establecimientos dedicados a la fundicion
de minerales, casi noventa estaban dedicados a la fabricacion
de bienes intermedios y manufacturas de uso final. El problema
principal era el abastecimiento de las materias primas importa-
das para aquellos rubros cuya producciéon nacional era muy li-
mitada o nula, tales los caso del cobre y del aluminio, situacion
que se agravo con el inicio del conflicto bélico mundial, puesto
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que el grueso de los lingotes, chapas y articulos semifabricados
provenian de paises que entraron en guerra’.

Por ese entonces la produccidén de aluminio era la menos
promisoria entre los metales en la Argentina; segin notaba un
especialista: «carecemos de bauxita, alimina con criolita y alu-
nita que son los minerales que lo contienen»*. Ciertamente, ha-
cia los afios cuarenta no existia en el pais ningin yacimiento en
explotacidn de bauxita, materia prima basica para la elaboracion
de la alimina, ni plantas de elaboracién de aluminio primario;
sin embargo, al igual que en el caso del cobre y otros metales,
el mercado local contaba con una importante industria de se-
mielaborados sobre la base de lingotes y barras importadas. Esta
produccion tuvo desarrollo principalmente a partir de la década
de 1930 con la fabricacién de papel, chapas y cintas de aluminio,
con distintas aleaciones, o a través de la relaminacion de chapo-
nes importados ya fundidos. La industria de elaborados conta-
ba con fuerte proteccion arancelaria y fue desarrollandose hasta
abastecer la demanda del mercado interno, que ademas era muy
pequefia; el consumo de aluminio apenas habia superado los mil
Kg anuales, unos cien gramos de aluminio por habitante por afio
en el lustro previo a la Guerra cuando en los paises desarrollados
alcanzaba por ese entonces entre 3 y 7 Kg®. La importacién de
lingotes de aluminio, barras y planchas fue en aumento a medida
que surgian nuevas posibilidades para este metal que, en muchos
casos dadas sus cualidades, comenzd a reemplazar a aquellos
mas tradicionales como el cobre en distintos usos. Sin embargo,

3 Comisién Consultiva Financiera y Economica Internacional, Argentina,
Temario I, Problemas de la produccion, Washington, mimeo, septiembre de
1943, p. 50.

4  Alberto Taiana, «La industria del cobre en la Argentina», en Industria Mi-
nera, 35 (1944).

5 Juan Nardo, «Fl aluminio nacional y las pequefias industrias posibles», en
Avia, julio de 1945.



Aluminio Argentino S.A | 289

la importacion se interrumpid en forma practicamente total du-
rante los afnos de la Segunda Guerra Mundial y afect6 al conjun-
to de la industria manufacturera y a la produccion aeronautica.

Una de las principales empresas que fundian o utilizaban
aluminio como materia prima para sus productos era la Elabo-
radora General de Plomo que fue reemplazando al plomo en las
tapas para botellas y que en 1927 sumo a su produccion tradi-
cional las laminas de aluminio y la fabricacion de vajilla. Sobre
la base de esta antigua empresa se fundo, en 1934, la Compaiia
Argentina Metalargica Estano y Aluminio (CAMEA) cuyo princi-
pal accionista era Pefiarroya. La empresa, instalada en la Capital
Federal, tuvo gran actividad en los afios de la guerra y avanzoé en
la produccion de cinc y de laton, materiales de particular interés
para los militares, ademas de la de aluminio, su principal pro-
ducto. Otra empresa lider en el rubro era Industria Metalturgica
y Plastica Argentina s.A. (IMPA), creada por José Sueiro en 1929
con el propésito exclusivo de fundir cobre; sin embargo, a partir
de 1935, para hacer frente a las exigencias de nuevos mercados,
IMPA se especializo en la laminacion de aluminio. A fines de esa
década la empresa producia una amplia gama de bienes en sus
planta de Ciudadela, en los suburbios de Buenos Aires, y en el
barrio de Almagro, en la Capital Federal: fundicién y laminacion
de metales no ferrosos, fabricacion de papel de aluminio, pomos
de plomo y estafio, diversos tipos de envases y material para em-
balajes, bicicletas e incluso piezas para aviones.

L AS PRIMERAS INICIATIVAS ESTATALES

El desarrollo de la industria metalturgica fue hasta avanzado los
afios treinta producto de la iniciativa privada; el Estado habia
tenido un escaso papel en el fomento de esa produccion. La po-
litica arancelaria no habia sido un factor claro de impulso y tam-
poco habia controlado la produccion o preservado el mercado de
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practicas monopolicas, especialmente en la mineria metalifera
dominada por capitales extranjeros. No obstante, las ideas de
mayor autonomia y desarrollo industrial paulatinamente cobra-
ron forma entre la intelectualidad politica, algunos empresarios
y militares. El comienzo de la Segunda Guerra Mundial acelerd
las discusiones al interrumpir las importaciones de materias pri-
mas, de productos semielaborados y de bienes construidos con
metales no ferrosos. Para algunos rubros la caida fue muy pro-
nunciada como consecuencia de las modificaciones del mercado
internacional durante los afios del conflicto bélico, la carencia de
divisas y especialmente la prohibicion de exportaciones de meta-
les y sus aleaciones que impuso Estados Unidos a partir de 1942.

Pronto los empresarios plantearon alternativas diversas para
impulsar la produccion nacional de metales con el fin de resolver,
al menos parcialmente, los problemas ocasionados por la con-
tienda bélica y avanzar en la «autarquia industrial». De algin
modo, ellos contribuyeron a través de publicaciones de las cé-
maras representativas o escritos individuales a generar un am-
biente de discusion tendiente a garantizar el aprovisionamiento
de ciertos insumos claves y de otorgarle mayores atribuciones al
Estado. Pero la Guerra habia generado particularmente un cu-
mulo de restricciones al operar de las fuerzas armadas que evi-
denciaba la fragilidad de las posibilidades de sostener la defensa
ante cualquier conflicto. En 1941 se cre6 la DGFM, cuyos objetivos
principales incluian la produccion de insumos necesarios para la
defensa nacional. Desde esa plataforma el general Manuel Savio,
su director, desarrollaria varios proyectos para explorar y explo-
tar las riquezas minerales del territorio argentino, e instalar dis-
tintas industrias de base.

De ello resultaba que fuese el Estado el encargado de llevar a
cabo un plan de produccién de los elementos considerados esen-
ciales para la industria, y no la iniciativa privada. Era el Estado el
que debia definir qué materias primas debian elaborarse, en qué
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cantidad y en qué plazos. En ese contexto Savio prestaba especial
atencion al tema del aluminio ya que las importaciones del metal
se habian derrumbado; la obtencion en plaza era problematica y
constantemente la Direccion debia recurrir a la compra directa a
firmas que poseian cierto sobrante a precios no del todo conve-
nientes pero aceptados para poder mantener en funcionamiento
distintas actividades. Se necesitaba polvo de aluminio para las
fabricas de explosivos, cables para transmision, aluminio trefi-
lado en varillas o planchuelas. No obstante, la principal preocu-
pacion era la obtencion de duraluminio para la fabricacion de
aviones por parte de la Fabrica Militar de Aviones, integrada a la
DGFM. Los adelantos en la construccion de aviones habian lleva-
do progresivamente a una utilizaciéon cada vez mayor de metales;
entre 1937 y 1939 se construyeron en esa fabrica noventa Focke
Waulf bajo licencia alemana, equipados con hélices metalicas, y
en 1941 se construyeron una veintena de aviones de caza total-
mente metalicos bajo licencia estadounidense. A pesar de estos
importantes emprendimientos las condiciones generadas por la
Guerra habian creado en lo inmediato serios inconvenientes a las
industrias elaboradoras y en particular a la aerondutica. Durante
1942 la fma debio interrumpir su plan de produccion de aviones
metalicos y adecuarlo a la fabricacion de aparatos con fuselaje
de madera.

La DGFM se proponia en consecuencia comenzar la produc-
cion de aluminio primario. La falta de bauxita no era un incon-
veniente determinante. Savio confiaba, quizas basandose en es-
tudios sobre las tierras de Misiones (en el extremo noreste de
la Argentina), en poder utilizar arcillas aluminiferas tal como lo
hacian, en ese particular contexto, «los alemanes, los japoneses y
los americanos del Norte», y sobre esa base producir la alimina
localmente. Su plan estipulaba instalar «en cuanto se pueda obte-
ner maquinaria adecuada» una unica planta de aluminio prima-
rio en Rio Tercero (provincia de Cérdoba), donde aprovecharia
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la energia hidroeléctrica. Se preveia que el aluminio producido
tendria un costo levemente superior al vigente, incluyendo el
impuesto aduanero. Pero, el criterio economico, al menos en el
corto plazo, era secundario dentro de la concepcion de algunos
militares y de otros analistas de la época®.

No obstante, hacia 1945 la DGFM reconocia que si bien el
aluminio habia sido una preocupacion desde el «dia de la crea-
cion de la Direccidén», «no hemos podido avanzar mucho». De
todos modos, el informe sefialaba que en 1946 o 1947, «cuando
se tenga seguridad sobre la época en que se podra disponer de
la energia intercomunicada de Rio II y de Rio III, sera factible
realizar un concurso de Sociedad Mixta»’. Asi se desnudaba que
uno de los principales problemas que habia retrasado el proyec-
to era la disponibilidad de energia barata para la utilizacion del
procedimiento electrolitico. En esas condiciones, se planteaba la
alternativa de levantar una fabrica costosa o constituir un stock
que permitiese al menos durante un lustro hacer frente a las ne-
cesidades fundamentales de materia prima®. Ello era posible por
la recuperacion del comercio internacional que, en la inmediata
posguerra, permitio acceder no solo a los militares sino también
a amplios espectros de la industria elaboradora a insumos y ma-
quinaria importada. A partir de entonces, durante los afios inicia-
les del gobierno peronista no hubo propuestas especificas en ese
rubro y el propio organismo parece haber perdido interés en su
produccion con la recuperacion de las importaciones del metal.
No obstante, a partir de 1949, como vimos, la economia argenti-
na se veria jaqueada por una sucesion de crisis derivadas en gran
medida de la insuficiencia de divisas, que impedia abastecer de
insumos y maquinas al sector industrial. Esa restriccion estimul6

6  Manuel Savio, «Politica de la produccién metalurgica argentina», en Obras
del general Manuel N. Savio, Buenos Aires, somisa, 1973, p. 371.

DGFM, 14D, Acta 211, punto 65, 1945.

8 DGFM, 14D, Acta 261, punto 44, 1945.

~
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nuevamente a organismos estatales a desarrollar la elaboracion
de materias primas que permitieran la produccion local.

En 1947 el gobierno peronista habia creado la Direccion Na-
cional de Industrias del Estado (DINIE) con una treintena de em-
presas quimicas, farmacéuticas, eléctricas y de la construccién,
la mayoria de ellas de origen aleman que habian quedado bajo la
orbita estatal cuando Argentina declaro la guerra al Eje en 1945.
También tenia el control de ivpa, la productora de elaborados de
aluminio. Con el agravamiento de la crisis del sector externo y
la imposibilidad de obtener las divisas necesarias para importar
insumos industriales, la DINIE procurd también ampliar su accio-
nar a través de la instalacion de industrias que «por la magnitud
de las inversiones y las perspectivas de quebrantos iniciales no
constituyen atractivos para el capital privado»’. En consecuen-
cia, la Direccidn proyecto la instalacion de una planta para pro-
ducir 20 mil toneladas anuales de alimina, en combinacion con
una planta de cemento ya existente, lo que permitiria producir
8 mil toneladas anuales de aluminio, y satisfacer de este modo
el consumo local. Sin embargo, a pesar de los avances en estos
estudios, hacia 1953 la Memoria de la Direccion no incluia entre
los proyectos en desarrollo la produccion de aluminio. La pro-
puesta habia quedado fuera de su jurisdiccién, probablemente
como consecuencia de la superposicion de distintas reparticiones
estatales que desarrollaban actividades industriales, y la falta de
definiciones del gobierno peronista en ese sentido!'’. En efecto,
el Segundo Plan Quinquenal en ese afio ubicéd entre sus priori-
dades dentro del sector industrial a la produccion de aluminio.
Resultaba que a pesar de la fuerte expansion de la produccion
de articulos elaborados, la crisis de divisas imposibilité que los
militares continuaran con la produccion de aviones y con ciertos

9 DINIE, MyB, 1950, p. 8.
10 DINIE, Reseria de las actividades del organismo desde el 28 de septiembre de 1955,
Buenos Aires, 1958, p. 94.
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proyectos estratégicos. Por ende, es probable que la ambiciosa
produccion de aluminio primario que contemplaba el Plan Quin-
quenal estuviera a cargo de la Aeronautica, «con el concurso de
la industria privada»'!.

No obstante, las definiciones no eran claras. En marzo de
1954 1a Fabrica Militar de Aviones paso a depender del Ministe-
rio de Aeronautica como Industrias Aeronauticas y Mecanicas
del Estado, un organismo abocado no solo a la produccién aero-
nautica (con sus fabricas de aviones y motores, entre otras) sino
también a la promocion de industrias relacionadas y productoras
de materias primas utilizables en los procesos industriales a car-
go'2, Este ultimo proposito dejaba de lado la produccion directa
de materiales criticos, pero el gobierno a través de un decreto
secreto asignd a la Aerondutica la responsabilidad de estudiar
la conveniencia del desarrollo de metales livianos y en especial
de fabricar aluminio y magnesio. Pronto la caida del gobierno
peronista en 1955 implicd que nada se concretara en ese sentido.

L.OS PROYECTOS DURANTE LA EXPERIENCIA DESARROLLISTA

El crecimiento industrial en Argentina durante el periodo sus-
titutivo estuvo condicionado por recurrentes estrangulamientos
externos y dificultades para el abastecimiento de insumos. Esta
situacion se hacia palpable en la balanza comercial: entre los
afios 1949 y 1958, solo en 1950, 1953 y 1954 habia presentado
superavit. Para muchos analistas y funcionarios, la inica alterna-
tiva para sortear los problemas estructurales de la economia era
con la profundizacion de la industrializacidn. A fines de los afios
cincuenta, el gobierno constitucional de Arturo Frondizi plan-
teaba que Argentina debia dejar de ser productora exclusiva de

11 PEN, Segundo Plan Quinquenal, Buenos Aires, 1953.
12 pEN, Decreto 6.191, marzo de 1952.
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materias primas y alzar su propia industria pesada, su industria
petroquimica y sus fabricas de equipos; para ello era necesaria
una fuerte inversion de capitales, por lo que se opt6é por recu-
rrir decididamente al capital extranjero. Como vimos en capitu-
los anteriores, en diciembre de 1958 el gobierno sancion6 la ley
14.780 que ofrecia beneficios especiales a los capitales extranje-
ros, entre ellos franquicias aduaneras y beneficios impositivos y
cambiarios, ademads de permitir la libre transferencia de ganan-
cias anuales liquidas. Esta normativa fue acompafada por una
ley de promocion industrial de empresas nacionales que definio
una serie de objetivos e instrumentos generales para el desarrollo
integral y armonico de la produccién manufacturera. Entre los
propositos especificos se mencionaban el equilibrio del balance
de pagos, el aprovechamiento de los recursos reales y potenciales
del pais, la descentralizacion industrial y las necesidades de la de-
fensa nacional. Los sectores promovidos por los decretos regla-
mentarios fueron la siderurgia, petroquimica, celulosa, foresta-
cién y pesca maritima. Por su parte se reglamentaron beneficios
especiales a determinadas regiones'’. Dentro de la Patagonia se
promovieron, entre otras, las industrias quimicas, petroquimicas
y metalurgicas que realizaran el ciclo industrial primario inte-
grandose en una sola empresa. De este modo, pese a que no se
estipuld especificamente la promocion de la produccién metalar-
gica desde el punto de vista sectorial si quedaban comprendidas
dentro de los beneficios regionales en la Patagonia, y a partir de
1964 la explotacién de la materia prima para el desarrollo de esas
actividades también quedd incorporada al sumarse la industria
minera como sector beneficiario.

Este conjunto de normativas permitieron el ingreso de ca-
pitales extranjeros y el beneficio de empresarios locales que se
asociaban a ese capital. La respuesta de los inversores externos

13 PEN, Decretos 6.130/1961, 5.33819/1963 y 5.339/1963.
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fue inmediata y se dirigieron especialmente hacia las actividades
quimica y petroquimica (el 28 %) y automotores y tractores (el
20 %) (como vimos con los casos de siam y La Cantdbrica), con
preeminencia de capitales provenientes de los Estados Unidos y
donde pocos proyectos participaban con un alto porcentaje del
total'®. Dentro este régimen fueron autorizadas nueve radicacio-
nes para la ampliaciéon o construccion de plantas destinadas a
la metalurgia no ferrosa. La suma total rondaba los 90 millones
de dolares, mas del 20 % del total de las inversiones autorizadas
durante el gobierno de Frondizi. Significativamente, seis de esos
proyectos y el 98 % del importe total autorizado en el rubro te-
nian por destino la metalurgia del aluminio. Los proyectos mas
ambiciosos en el area estaban destinados a la produccién de alu-
minio primario por parte de dos empresas americanas: Kaiser
(28 millones de dolares) y Reynolds (42 millones de dolares).
Otra de las radicaciones autorizadas, la mas pequenia, se referia a
una fabrica de pistones de aluminio, mientras que 17 millones de
dolares fueron autorizados para la construccion de dos plantas
nuevas de laminacion y extrusion y para la ampliacion de una
tercera ya existente.

En estos ultimos proyectos, referidos a la produccién de
elaborados y semielaborados, participaban tres de las seis gran-
des companias internacionales del aluminio. Ello era parte de
la irrupcidn de las empresas americanas como grandes expor-
tadoras y de una estrategia para asegurar mercados, comun en
los afos cincuenta: las grandes firmas productoras primarias se
vieron obligadas a adquirir amplias capacidades de fabricacion
de subproductos en aquellos paises cuyo mercado interno lo jus-
tificaba, al menos potencialmente. Las posibilidades se abrian
ahora en mercados promisorios como la Argentina, que ademas

14 Jorge Schvarzer, La industria que supimos conseguir. Una historia politico-social
de la industria argentina, Planeta, Buenos Aires, 1996, p. 227.
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atraia a las empresas con las facilidades de la legislacion. En este
caso el recorrido de las firmas debia ser inverso al que habian
realizado originalmente, primero debian dirigirse a capturar y
garantizarse al menos parte del mercado de semielaborados y
luego a buscar la integracion hacia atras, hacia la produccion de
aluminio en lingotes.

Kaiser, Pechiney y aLcaN desembarcaron en el mercado local
absorbiendo algunas empresas elaboradoras o instalando nuevas
plantas. Estas radicaciones modernizaron el sector a la vez que
impulsaron un mayor consumo de aluminio. Paralelamente pro-
liferaron proyectos de elaboracion de lingotes, resultado de la po-
litica oficial y de los propios estimulos que generaba el mercado,
en tanto la produccion de bienes terminados y semiterminados
y el consumo se incrementaban notablemente. Esas propuestas
eran dispares, correspondiendo las mas importantes a empresas
controladas por grupos o consorcios lideres en la produccién de
aluminio a nivel mundial. En algunos casos, esas mismas empre-
sas habian comenzado a operar paralelamente en la tercera fase
de la industria argentina o estaban interesadas en hacerlo, de for-
ma tal que las propuestas significaban una integracion intrafirma
del proceso productivo.

En enero de 1959, un par de meses después de promulgada
la ley de inversiones extranjeras, Kaiser comenzo6 a realizar estu-
dios y gestiones para la aprobacién de un proyecto de instalaciéon
de una planta de aluminio primario en la Patagonia. La radica-
cion de capitales fue autorizada en 1961, el mismo afio en que la
Patagonia fue incluida dentro de los beneficios promocionales.
Kaiser propugnaba la instalacion de una planta de reduccion con
una capacidad de 22 mil toneladas anuales y una usina eléctrica
con un costo total estimado de 28,5 millones de doélares. Una
particularidad de este proyecto era que la energia eléctrica estaria
provista por una central térmica que utilizaria gas natural como
combustible; esta opcidn era considerada la mas economica de
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acuerdo con las tarifas establecidas por la legislaciéon de promo-
cion para la produccion de materiales basicos. La materia prima,
por su parte, se obtendria a través de la importacion de alimina.
Esta alternativa suponia para el pais un ahorro de divisas de mas
de 6 millones de délares anuales respecto a la importacion de
aluminio.

De acuerdo al estudio realizado por Kaiser, la ubicacién mas
adecuada para la planta era la costa de la provincia de Chubut,
en la Patagonia. Con ese proposito la empresa obtuvo una op-
cion de compra sobre 200 hectareas de un lote de terreno ubica-
do al norte de la ciudad de Puerto Madryn. El capital previsto
para la firma a crearse alcanzaria los 15,5 millones de dolares y
el saldo necesario para erigir la planta se obtendria a través de
préstamos. El aporte de capital lo realizaria Kaiser Aluminum
and Chemical Corp., la francesa Pechiney e Industrias Kaiser
Argentina, como parte de un proyecto de integracion hacia atras
de esa empresa que ya fabricaba automoviles en el pais. El go-
bierno manifesto particular interés por esta propuesta y el Minis-
terio de Economia establecié un plazo de dos afos para la puesta
en marcha de la fabrica y solicit6 informaciéon complementaria.
La empresa se movid rapidamente para realizar y mostrar a las
autoridades argentinas las solicitudes de préstamos destinadas a
cubrir los costos de construccién de la instalacion, y también so-
licité fondos adicionales para capital operativo y contingencias al
Export-Import Bank y al BID.

No obstante, la inversion definitiva estaba sujeta a una serie
de condiciones. En efecto, en 1962 la empresa demandaba un
conjunto de medidas al gobierno nacional como contrapartida
a la inversion proyectada. Los empresarios solicitaban la libera-
cion de los derechos de aduana y recargos de importacion para
todos los materiales y materias primas necesarias para el proceso
productivo. Paralelamente, debia protegerse la produccion de la
firma mediante tarifas aduaneras o recargos de cambio. Segun
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los empresarios, el objetivo al menos a largo plazo era producir
a precios competitivos, lo que era imposible en un primer mo-
mento por la escala de produccion acotada, vinculada al escaso
consumo local. En segundo lugar, los empresarios de fadasa re-
clamaban al gobierno que la sociedad fuese exenta del pago del
impuesto a los réditos por el lapso de diez afios y un decreto que
expresamente permitiese a los accionistas acogerse a una serie de
incentivos adicionales para las industrias radicadas en la Patago-
nia. Finalmente, los empresarios reclamaban algunas obras de
infraestructura necesarias para el funcionamiento de la planta,
especialmente en lo que se referia al puerto de aguas profundas.
Si estas condiciones se garantizaban, los empresarios se compro-
metian a concretar la instalaciéon de la planta en tres afios.

En agosto de 1961 la firma Reynolds International Inc., otra
de las grandes productoras internacionales de aluminio, realizd
una presentacion donde proponia instalar una planta en Puerto
Madryn o Comodoro Rivadavia, para producir 22.700 toneladas
de lingotes partiendo también de alimina importada. La planta,
que tendria una central termoeléctrica y funcionaria en base a
gas natural provisto por el Estado a bajo precio, debia estar en
condiciones de operar a partir de los dos afios de sancionado el
decreto. El gobierno autorizé también la radicacion de capitales
de esta empresa por 41,7 millones de dolares en marzo de 1962,
poco antes de su destitucion'. De acuerdo a los funcionarios, la
autorizacidén no era incompatible con la otorgada a Kaiser para
los mismos fines dado que se preveia un importante aumento
del consumo en los proximos afios. No obstante, al igual que
en el caso de Kaiser y pese a la ampliacién de los plazos para
realizar las presentaciones, Reynolds no efectud inversion al-
guna, aunque mantuvo actualizada la vigencia de los decretos.

15 «Aceptdse una inversion para una nueva planta productora de aluminio»,
La Nacién, 3 de marzo de 1962.
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Es probable, que mas alla de las verdaderas intenciones de las
empresas internacionales, la autorizacion de los dos proyectos
haya inhibido la inversion. Si bien la politica de aceptar todas las
propuestas y luego dejar que el mercado actuara pudo ser exitosa
en el caso de la industria automotriz, la dimension del consumo
local y la enorme inversion necesaria para el desarrollo de la pro-
duccion de aluminio no habilitaba esa estrategia.

Es indudable que estas presentaciones generaron un cumu-
lo de estudios y de informacién trascendente, en algunos casos
tomados de estudios estatales, que serian utilizados por las enti-
dades publicas vinculadas al control y aprobacién de los proyec-
tos, e incluso al fomento de esas actividades, aun cuando ya no
contemplaban llevar adelante ellos mismos el emprendimiento.
En otras palabras, los elementos basicos de los proyectos que se
concretaran en afnos posteriores ya estaban delineados a partir
de estas presentaciones. Estos proyectos tenian el apoyo politico
y técnico; sin embargo, se enfrentaron a un conjunto de avatares
negativos mas alla de las estrategias de las empresas internacio-
nales. La fuerte apuesta al capital extranjero durante el gobierno
de Frondizi rapidamente mostr6 su contracara. Alivianar el défi-
cit externo era uno de los principales motivos para atraer a esas
empresas, pero el modo de operar de estas inversiones significaba
en el corto plazo un drenaje de divisas para el pais receptor en
forma de remesas, por lo tanto generaba el efecto contrario al
deseado. La politica monetaria y fiscal fue en ese contexto fuer-
temente restrictiva y la fuerte devaluacién que se aplico castigd
duramente al sector industrial. En el plano politico la proscrip-
cion del peronismo habia atravesado todo el proceso. En 1962 las
fuerzas armadas realizaron un nuevo golpe de estado. A la crisis
politica se sumo la productiva y la caida del consumo a lo largo
de 1962 y 1963 que, como vimos en capitulos anteriores, parali-
zaron todos los proyectos de inversion que estaban en marcha.
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UN NUEVO DEBATE SOBRE EL DESARROLLO INDUSTRIAL Y EL AVANCE
DEL PROYECTO

En la segunda mitad de los afios sesenta se instald un intenso
debate respecto de la estrategia de desarrollo en la Argentina.
Ese debate se orient6 a discutir el sendero proteccionista que la
industrializacion por sustitucion de importaciones habia man-
tenido hasta entonces y que permitia la supervivencia de secto-
res productivos cuyos costos inhibian obtener bienes industriales
competitivos. Paralelamente, como esa produccion estaba cen-
trada en el mercado interno, no existia un adecuado uso de las
economias de escala, contribuyendo asi a generar un sector ma-
nufacturero ineficiente. La alternativa gir6 entonces en torno a
promover la instalacién de grandes plantas, con economias de
escala, productoras de insumos intermedios que aun no se pro-
ducian en el pais pero que también tuvieran capacidad exporta-
dora. De este modo, la industria tendria insumos mas baratos y
ganaria en eficiencia, ademas de permitir eliminar el estrangula-
miento que sufria la economia nacional por la escasez de divisas.

Esos proyectos industriales comenzaron a cobrar forma du-
rante la gestion de Adalbert Krieger Vasena, durante la dictadu-
ra de Juan Ongania a partir de 1966, y en las reglamentaciones
que buscaban la «eficiencia» del sector manufacturero; mientras,
como vimos en los capitulos anteriores, se trataba de sostener a
un importante conjunto de empresas en problemas a través de
las politicas de «rehabilitacion». En ese marco, los proyectos pri-
vados tendientes a producir aluminio primario que habian sido
presentados durante el gobierno de Frondizi fueron recogidos
y debatidos por la opinidén publica especializada y los sectores
militares; mas aun el «tema del aluminio» se torno relevante v,
de algun modo, apresuraba la agenda del gobierno. Si bien a co-
mienzos de los afos sesenta la Fuerza Aérea tenia a su cargo
ese cometido de acuerdo a los decretos del periodo peronista, en
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julio de 1965 el gobierno ratificd que la Secretaria de Aeronau-
tica se encargaria del planeamiento del desarrollo industrial de
la zona patagdnica con respecto al aluminio'é. En noviembre la
Secretaria cre6 una Comisién Permanente de Planeamiento del
Desarrollo del Aluminio como Organo asesor en lo relativo a la
industria de ese y otros metales no ferrosos. Un afio después la
Fuerza Aérea Argentina cre6 la Comision Permanente de Pla-
neamiento del Desarrollo de los Metales Livianos (copedesmel),
como Organo asesor y ejecutivo de la politica aeronautica en lo
referente a la industria del aluminio, magnesio, titanio y cerami-
cas especiales. E1 comodoro Jorge Ballesteros presidio el nuevo
ente y como vocales se designd a un conjunto comodoros y vice-
comodoros'’.

Durante el anio 1967 copedesmel realizé y encargd varios es-
tudios sobre el mercado local e internacional del aluminio, los
procesos de produccidon de alimina, las condiciones econdmicas
de produccion y la localizacién de la planta reductora, y sobre
las fuentes de energia hidroeléctrica. A fines de ese afio, el or-
ganismo comenzé a definir los lineamientos para concretar el
proyecto'®. Quizas la mas importante de las decisiones estratégi-
cas haya sido la de proponer encarar solo la segunda etapa en el
proceso de obtencion de aluminio, descartando una integracion
mayor hacia atras para obtener alimina; éste era sin duda uno de
los factores que habia inhibido los numerosos proyectos oficiales
previos. A fines de 1967 la decision de utilizar la energia del rio
Futaleuf ya estaba practicamente tomada y Puerto Madryn era
el lugar mas apto para la instalacion de la planta. La importa-
cion de alimina, la ubicacion de la planta y los requerimientos
para el mejoramiento del puerto se asemejaban notablemente a

16 PEN, Decreto 6004/1965.

17 Boletin Aeronautico, Resolucién 806, noviembre de 1966.

18 copedesmel, Localizacion de una planta reductora de aluminio primario, Informe
Especial 3, Buenos Aires, mimeo, 1967.
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la propuesta impulsada por el grupo Kaiser a comienzos de la
década de 1960.

La unidad econémica de produccion de la planta de aluminio
primario se encontraba en torno a las 50 mil toneladas anuales de
acuerdo al consumo interno estimado para 1970. No obstante, la
planta fue finalmente dimensionada considerando las proyeccio-
nes de consumo previstas para 1980, 150 mil toneladas. La razon
consistia en que solo asi podria utilizarse en forma plena la ener-
gia provista por la represa a constituirse sobre el rio Futaleufu.
Obviamente, hasta que se alcanzase ese nivel de consumo la em-
presa debia colocar necesariamente su produccion en el exterior.

En mayo de 1969 copedesmel elaboro el programa definitivo
dividido en tres proyectos basicos: la construccion de una central
hidroeléctrica en Futaleufu (al pié de la cordillera de los Andes)
y de la extensa linea de transmisidn (de mas de 500 Km.) que la
conectaria a la planta, y la construccion de un puerto de aguas
profundas en Puerto Madryn, sobre el océano Atlantico. Estos
proyectos quedarian a cargo del Estado y tendrian finalmente
un costo superior a los 300 millones de délares. Finalmente con-
templaba la instalacién de una planta elaboradora de aluminio
primario en cercanias del puerto. El valor de la inversion total de
la planta quedo establecido entre 110 y 120 millones de dolares;
esa inversion seria realizada por una empresa privada «invitada»
para el cumplimiento del programa.

LA APUESTA A UNA EMPRESA LOCAL

El debate de los afios sesenta no solo contenia una critica a la
estrategia desarrollista que habia centrado la capacidad de im-
pulso de la industria sobre la base del mercado interno, sino tam-
bién incluia una critica al alto grado de extranjerizacion que esas
politicas habian provocado en el sector manufacturero local, al
desplazar de la caspide a los empresarios nacionales. Pronto, con
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el recambio presidencial de 1970 y la evolucion politica del pais,
esta posicion seria reforzada y afectaria al proyecto de produc-
cién de aluminio.

En enero de 1970 el gobierno aprobo el pliego de bases y con-
diciones generales del llamado a concurso para la instalacion,
puesta en marcha y explotacion de la planta productora de alu-
minio". El llamado estipulaba que la planta debia comenzar a
operar en enero de 1974 y alcanzar su maxima capacidad antes
del afio o dentro de los doce meses desde que la empresa hi-
droeléctrica le proveyese la energia. También se especificaba que
la comercializacion en el mercado interno debia realizarse a un
precio «satisfactorio y competitivo», mientras que las exportacio-
nes gozarian de todos los beneficios e incentivos existentes para
las colocaciones de bienes no tradicionales en el exterior. El ca-
pital accionario de la nueva sociedad no podria ser inferior al 30
% de la inversion en activos fijos y sus acciones debian cotizarse
en el mercado de valores. También el estatuto debia preveer que
el 20 % de ese capital estaria constituido por acciones suscriptas
por los elaboradores locales, garantizando de ese modo su repre-
sentacién en la sociedad.

De acuerdo al pliego de licitacion, el Estado, ademas de cons-
truir las principales obras de infraestructura, otorgaria varios be-
neficios a la empresa adjudicataria. En primer lugar, garantizaria
el suministro de energia eléctrica a un precio conveniente, la pro-
vision de agua y las facilidades portuarias para la carga y des-
carga de materias primas y productos. Por otro lado, la empresa
gozaria de una reduccion de los impuestos a los réditos del 100
% durante los primeros cuatro afios y luego de modo decreciente
hasta llegar al 10 % en el décimo y dltimo afio, y estaria exenta de
los derechos de importacidn y recargos aduaneros sobre materias

19 COPEDESMEL, Andlisis y conclusiones relativas a las propuestas presentadas al «Con-
curso publico fabrica de aluminio», Buenos Aires, mimeo, 1970.
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primas, con la excepcién de aquellas que se producian localmen-
te en calidad y precios «razonables». Las firmas a presentarse
podrian ser nacionales o extranjeras.

La primera fase de la licitacidén tuvo lugar a mediados de
mayo de 1970. Alli se presentaron, como lo habia previsto co-
pedesmel, algunas de las grandes jugadoras internacionales, un
consorcio de elaboradores locales y una nueva empresa, confor-
mada especialmente para la ocasion y que no tenia hasta enton-
ces ningun tipo de vinculos con la produccion metalargica, Alu-
minio Argentino s.A. (Aluar). Esta empresa era propiedad de la
familia Madanes, tradicionalmente dedicada a elaborar articulos
de caucho, y en la que participaba el poderoso dirigente empre-
sario José Gelbard, lider de la peronista Confederacion General
Econdmica.

No obstante, la situacion politica cambid a partir de junio de
1970 con la destitucion de Ongania por la Junta de Comandantes
y su reemplazo por el general Roberto Levingston. En efecto, la
politica econdmica se orientd mas decididamente hacia el desa-
rrollo de industrias de base y la descentralizacion regional, a la
vez que promover las exportaciones industriales. La estrategia
ponia el acento en el ahorro interno y en las empresas de capital
nacional, tratando de mantener un mayor control sobre las ex-
tranjeras y una mayor participacion del Estado en la orientacion
del proceso de desarrollo a través de la propia inversion estatal
y del apoyo del empresariado local. Dada su centralidad, no es
dificil comprender que el programa del aluminio se transformase
en un caso testigo de la puesta a punto de las nuevas orientacio-
nes favorables al desarrollo de las empresas locales. Ese marco
de referencia definido desde el Ministerio de Economia a cargo
de Aldo Ferrer finalmente fue el que trunco la propuesta de los
comodoros, que veian como su programa del aluminio, pensado
y armado finalmente para que quedase en manos de Kaiser se
les escapaba de las manos por las definiciones del «nacionalismo
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econdmico» y la politica de «argentinizacién»?. Los comodo-
ros debieron resignar su propuesta y ajustarse al nuevo clima de
ideas oficial; de hecho, el gobierno, a través del Ministerio de
Defensa, promovio el inicio de una serie de tratativas con los
representantes de las tres empresas que habian participado del
concurso publico con el proposito de precisar las propuestas. En
esas negociaciones se impuso a los oferentes que, cualquiera fue-
ra el ajuste o mejora de sus ofertas, debia asegurarse el control y
efectiva capacidad de decision en manos locales.

En consecuencia, copedesmel propuso seleccionar a Aluar
con el compromiso de ofrecer una participacién minoritaria a
Kaiser, Pechiney y ALcaN y/0 a los elaboradores de aluminio pri-
mario radicados en el pais. Pero a mediados de marzo de 1971
Levingston decidi6 declarar desierto el concurso y conformar
una empresa mixta en la que participara el Estado con el 10 % de
las acciones y el resto estaria repartido en partes iguales entre los
elaboradores de aluminio, inversores locales y el consorcio con-
formado por las empresas extranjeras, que aportarian la tecnolo-
gia y tendrian la direccion de la firma, aunque el Estado por ley
se reservaria el poder de veto en las asambleas?!. Pero el anuncio
de esta nueva alternativa no pudo llevarse a cabo. El1 23 de marzo
Levingston fue destituido y el general Agustin Lanusse asumio
como nuevo presidente de la Nacién. Su proyecto politico consis-
tia en abrir el juego democratico y con ciertas restricciones per-
mitir que el peronismo se presentara a elecciones, para ello habia
iniciado fluidas negociaciones con diversos dirigentes peronistas,
entre ellos con Gelbard. Levingston sefiala que en la noche del
22 al 23 de marzo, «no obstante el estado de animo que se puede
imaginar en quien ha sido destituido del cargo de presidente de
la Nacion, cité al secretario general de la Presidencia y al jefe de

20 «Entrevista a Aldo Ferrer», 2 de julio de 2009.
21 Roberto Levingston, Sobre el problema Aluar y la planta de aluminio, Buenos
Aires, mimeo, 1974.
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la Casa Militar para recomendarles que hicieran lo posible para
que el nuevo gobierno respetara la solucion que ellos conocian
[...] Desconozco cual fue la suerte de mi preocupacion, dado que
los funcionarios citados pasaron a otros destinos. En cambio es
conocido que el presidente Lanusse desechd aquella solucion y
en uno de sus primeros decretos [...] autorizoé al Ministerio de
Defensa a contratar directamente con Aluar»*. Con la llegada
de Lanusse al gobierno, y su acercamiento al peronismo, ya no
habia freno para que la figura de Gelbard y su enorme capacidad
de lobbying volcaran la licitacion a favor de Aluar.

LA EVOLUCION DEL PROYECTO Y LOS COMIENZOS DE LA PRODUCCION

Aluar inici6 su capitalizacion y la construccion de la planta en
1971, mientras realizaba los acuerdos con las principales empre-
sas que le proveerian la tecnologia (Montecattini, una empresa
italiana) y materia prima (alimina provista por ALcoa desde Aus-
tralia). Un ano después el capital de Aluar estaba integrado por
un valor total equivalente a 100 millones de délares, un monto
que importaba mas del 50 % de las inversiones realizadas. De
acuerdo a los directivos de la empresa, el positivo proceso de
capitalizacién permitiria, acorde a los tiempos establecidos, la
cancelacion de practicamente la totalidad de la deuda financiera
tomada al momento de comenzar la ejecucion de la planta?.

En mayo de 1973, cuando se produjo el retorno del peronis-
mo al poder y Gelbard fue designado Ministro de Economia, el
proyecto ya se encontraba encaminado. Un afio después Aluar
inici6 la produccion de aluminio en lingotes. No obstante, la
utilizacion plena de su capacidad estuvo limitada en los prime-
ros ainos por la falta de concrecion de la central hidroeléctrica

22 «Entrevista a Roberto Levingston», 20 de julio de 2009.
23 Aluar, mys, 1973, 1974 y 1975.
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Futaleufa que debia, de acuerdo al contrato realizado con el Es-
tado, proveer la energia; de hecho la planta sigui6 funcionando
en condiciones suboptimas hasta la habilitacion de la central en
abril de 1978. En 1981 Aluar llego6 a producir 139.600 toneladas
con total aporte de energia hidroeléctrica. De alli en mas la plan-
ta funciono practicamente a plena capacidad, ubicandose entre
las treinta primeras empresas argentinas de acuerdo a sus ventas.

Tempranamente los empresarios fueron introduciendo una
serie de cambios menores producto de sus propios desarrollos o
de los convenios con asesores externos, con el propoésito de ajus-
tarse a los cambios tecnoldgicos que operaban a nivel internacio-
nal. Estos ensayos y modificaciones cobraron aplicacién y mayor
impulso a partir de la década de 1980, cuando tuvieron lugar una
serie de modificaciones menores que permitieron incrementar la
capacidad productiva mas alla de lo que permitia la tecnologia y
el disefio original de la planta. Independientemente de las con-
sideraciones ambientales, esos cambios tecnologicos fueron en
parte traccionados por la necesidad de exportar, para lo cual era
necesario basicamente contar con precios mas competitivos, y de
ese modo mejorar la rentabilidad de la empresa.

Los cambios principales se desarrollaron en la planta de elec-
trélisis, destinada a la produccion de lingotes. Las celdas fueron
inicialmente provistas de un proceso de estabilidad electromag-
nética a través de un circuito eléctrico adicional que junto con
algunas modificaciones en el fondo de las cubas redundaron en
una mejora sustancial en la eficiencia de la corriente y en el con-
sumo de energia, ademas de otorgar una mayor vida tutil a los
equipos. Finalmente, a partir de 1987 se desarrolld un proyecto
de cerramiento de cien cubas en una primera etapa y se programo
el cierre de otras cien para los afios siguientes. L.a mayor capaci-
dad derivada de las mejoras técnicas permitio superar la meseta
de las 140.000 toneladas anuales entre 1980 y 1985 e incrementar
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la produccion hasta alcanzar 170.000 toneladas en 1990, una ca-
pacidad 20 % mayor a la establecida con la tecnologia inicial.

Por su parte, el nimero de trabajadores se increment6 en
los primeros afos, mientras la empresa ampliaba su capacidad
productiva para estabilizarse hacia 1980 en torno a las 1.200
personas, cuando alcanzo el limite de la capacidad programa-
da inicialmente e incluso cuando esta decayd levemente. Con
la produccién a pleno de la planta, la productividad medida en
términos de hora hombre por tonelada de aluminio mejoré nota-
blemente y luego mantuvo una tendencia positiva con los saltos
graduales en la produccion que se verificaron en la segunda mi-
tad de esa década.

UN MERCADO DIFICIL

Aluar produjo en sus primeros aflos un mix acotado de productos
que solamente tenia flexibilidad en la forma final de expedicion:
placas para laminacién, barrotes para extrusion y lingotes. Estos
eran los productos que podia ofrecer la empresa a un mercado
que estuvo caracterizado durante todo el periodo por una gran
inestabilidad. Ese mercado tenia dos demandas segmentadas por
efecto de la proteccidn a la importacion: por un lado, la demanda
interna, afectada por las condiciones macroecondémicas locales;
y, por otro, la demanda internacional con fuerte volatilidad y
profundas oscilaciones de precios. A fines de 1974 los empre-
sarios destacaban que la produccion de Aluar y sus eventuales
saldos exportables se concretarian en «inmejorables condiciones
de mercado interno e internacional», pero esas previsiones opti-
mistas pronto resultaron infundadas en ambos frentes?.

La industria elaboradora de la Argentina era la mas impor-
tante de América Latina a comienzos de la década de 1960, solo

24 Aluar, mys, 1974.
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superada por la brasilera en la produccion de alambres y barras.
Sin embargo, a partir del segundo lustro de esa década, el sector
operé muy por debajo de su capacidad y el consumo se mantu-
vo alejado de las proyecciones establecidas a fines de la década,
cuando se proyecto la planta. Esos estudios estimaban para 1980
un consumo de 100.000 toneladas y, de acuerdo a COPEDESMEL, se
alcanzarian las 160.000 toneladas un lustro después. Sin embar-
g0, en esa ultima fecha si se cotejaban esas proyecciones con los
valores reales la brecha superaba las 100.000 toneladas y el con-
sumo local como consecuencia de la caida del sector industrial se
ubicaba en niveles similares a los del primer lustro de la década
de 1960, antes de que siquiera fuese proyectada la planta®. La
evolucion del mercado local del aluminio siguid en parte la dina-
mica de todo el sector industrial, fuertemente condicionado por
los cambios en la politica econémica, en particular con la aper-
tura comercial ensayada por Alfredo Martinez de Hoz durante
el gobierno militar. En otras palabras, las condiciones genera-
les macroeconomicas y en particular la importacion de bienes
finales con bajos gravamenes influyeron en la actividad de los
elaboradores del aluminio, que tuvo bajo dinamismo y fue extre-
madamente fluctuante.

A partir de 1977 Aluar cubrid totalmente la demanda inter-
na, con lo cual la evolucién del sector se asimila a la coloca-
cion de la oferta de la tnica productora de aluminio primario
en ese mercado. Como sefalamos, el mix de productos de Aluar
era relativamente acotado pero dado que abastecia a muy diver-
sos sectores, si bien fluctuantes, los incrementos de la deman-
da de algunos de ellos permitieron compensar la disminucién
de la demanda de otros y de ese modo evitar que la colocacion
en el mercado interno fuese atin mas baja. La oferta de Aluar
se colocaba entre medio centenar de empresas que laminaban,

25 Aluar, mys, 1981.
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extraian y fundian aluminio; entre ellas destacaban las grandes
elaboradoras que dominaban el mercado, como KICSA y CAMEA,
pero también empresas como Uboldi, mvpa, Pirometal, Errebé,
Pirelli y Flamia se encontraban entre los principales clientes en
el periodo. Aluar también abastecia a algunas de estas empresas
que producian aleaciones destinadas a la exportacion, alternati-
va que explotd para asegurarse la colocacion de sus productos en
los primeros afios.

Particularmente, los proyectos estatales en el area energéti-
ca fueron los impulsores de la demanda de aluminio. En efecto,
en 1977 se abri6 la licitacion internacional para la provision de
12.000 toneladas de conductores eléctricos para la represa Salto
Grande, cuya adjudicacidén recayo en elaboradores locales que
utilizaban el aluminio primario provisto por Aluar. Las entregas
para la fabricacion de las lineas de transmision en 1978 promo-
vieron el crecimiento del consumo, conjuntamente con el desa-
rrollo de los programas de electrificacion rural. Si bien al afio
siguiente esas entregas cesaron, fueron compensadas por el im-
pulso que tuvieron rubros como el transporte (influenciado por
el buen nivel que alcanzo la produccidon automotriz) y la cons-
truccion?.

Por ese entonces la demanda interna era alentadora y el mer-
cado internacional también estaba en posicion demandante y
aun se sostuvo en 1980 dado que la construccion presenté un
relativo buen nivel de actividad en el segundo semestre. Incluso
el optimismo se trasladoé a funcionarios del gobierno; en efec-
to, ante el previsible aumento del consumo interno que podria
eliminar el excedente de exportacién y en vista de las ventajas
comparativas que permitian a la industria competir internacio-
nalmente, una comision integrada por representantes de cope-
desmel, del Ministerio de Economia de la Provincia de Santa

26 Aluar, mys, 1979.
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Cruz y del Consejo Federal de Inversiones comenzo a estudiar la
posibilidad de construir una nueva planta.

Pero estas previsiones optimistas que entusiasmaban a pro-
pios y ajenos duraron muy poco. El consumo volvié a caer 20 %
en 1981 La declinaciéon fue muy pronunciada en laminacion
dada la sustitucion de productos terminados nacionales por
importados que promovia la politica arancelaria y cambiaria
de Martinez de Hoz por ese entonces. Si bien no se registraron
importaciones masivas de semiproductos, el ingreso de articulos
para el hogar y artefactos eléctricos fue muy importante. Tam-
bién el sector de fundicidon acus6 una fuerte caida por la menor
actividad automotriz, motivada a su vez por el descenso de las
ventas y la importacion de autopartes y automoviles. En la se-
gunda mitad de 1982 el consumo local retomo el signo positivo
y se incrementd en 40 % como consecuencia del cambio de la
politica econdémica. En efecto, sucesivas devaluaciones de la mo-
neda impulsaron la reactivacion de algunas ramas industriales,
la recomposicidon de inventarios de las empresas consumidoras y
la sustitucion de importaciones de bienes con alto contenido de
aluminio; ademas, la mayor actividad de la industria automotriz
tracciono al sector de fundicion y a las empresas productoras de
pistones. El incremento en estos rubros permitié compensar una
importante caida del sector productor de cables. Este sector se
recuper6 al afio siguiente por la construccion de la red de trans-
misién de la central Alicura e impulso el crecimiento del total del
consumo, acicateado también por la mejora de la produccién de
automotores, artefactos domésticos y envases que acompano la
recomposicion de los ingresos de la poblacion en 1983 y 1984.

No obstante, a mediados de 1985 con la aplicacién del plan
de ajuste del gobierno radical, el consumo interno alcanzo el piso
minimo de poco mas de 41.000 toneladas. Las ventas internas se
recuperaron en 1986 y en parte de 1987 por la demanda del sec-
tor transporte, construcciones y principalmente envases. En esas
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circunstancias, la empresa desarrolld un programa tendiente a
impulsar un mayor consumo de metal a través de distintos gru-
pos de trabajo integrados con representantes de las industrias,
pero la debacle de la economia argentina a partir de entonces y el
estallido hiperinflacionario de 1989 tuvieron sus efectos sobre las
colocaciones internas de Aluar. En el ejercicio cerrado en junio
de 1990 el consumo cay6 a menos de 30.000 toneladas, valores
similares a los de 19617,

Como puede apreciarse, el mercado local mantuvo en térmi-
nos generales un tono deprimido muy lejos de las estimaciones
que justificaron la instalacion de la planta y, ademas, extremada-
mente fluctuante. La demanda proveniente de la inversion estatal
fue determinante en esos anos, dado el escaso dinamismo, mas
alla de su variabilidad y del consumo vinculado a la construccion
y a la actividad metalmecanica y alimenticia.

Dentro de las estrategias empresariales destaca un primer
ensayo de integracion «aguas abajo». Aluar tenia cierto domi-
nio del mercado interno al producir el insumo basico para las
empresas elaboradoras. Esa posicion le permitié tomar el con-
trol en 1983 de Kicsa, una antigua planta de Kaiser. Aluar inici6
de este modo un sendero que continuaria en los afios siguientes
hasta tener una posicion monopélica en el mercado. La empresa
compro la totalidad del paquete accionario y pasd entonces a
controlar la planta de La Plata y sus tres principales lineas de
produccion: laminacion, extrusion y fabricacion de papel de alu-
minio. La estrategia de integracion en este caso se vinculaba a
las posibilidades de colocar sus productos en el exterior y con
ello agregar valor a las exportaciones, en un contexto de precios
del lingote deprimidos y con grandes fluctuaciones. Aluar reali-
z0 inversiones por unos diez millones de dolares en KiCcSA para
mejorar los equipos de extrusidén y laminacién y de esa forma

27 Aluar, mys, 1987, 1988 y 1990.
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tener un producto competitivo tanto en el mercado internacional
como en el local, en el que tenia que competir con CAMEA, una
empresa de dimensiones similares controlada por la internacio-
nal aLcaN. De todos modos, hacia 1987 apost6 a la cooperacion
y proyecto inversiones conjuntas para asegurarse el reparto del
mercado, especialmente planeaban producir latas para envasar
gaseosas y cerveza.

Colocaciones en el mercado externo

Aluar comenz6 su insercion plena en el mercado internacional
cuando se presentd una situacion bastante menos prometedora
de la que se preveia a fines de la década de 1960, en el momen-
to de concrecién del proyecto. La irrupcién de nuevos oferentes
cred enormes excesos de capacidad dado que las nuevas plantas
no implicaron necesariamente el desmantelamiento de las viejas.
Cuando a comienzos de la década de 1980 la industria confron-
tdé un fuerte descenso de la demanda por la declinacién de la
economia de los Estados Unidos y especialmente del sector au-
tomotriz, la sobrecapacidad llevo a la més fuerte crisis del sector
desde la salida de la Segunda Guerra Mundial y dio un golpe
duro a la organizacion oligopolica que caracterizaba a la indus-
tria del aluminio®®. Solo a partir de 1984 la produccién mundial
comenzo a recuperarse por la mayor actividad de la economia
norteamericana, lo que permiti6é absorber los excesivos stocks que
se habian acumulado. Incluso hacia 1987 se present6 una escasez
del metal que provocd un importante incremento de los precios.
En la segunda mitad de la década, la produccion mundial crecio
auna tasa de 5 % anual, aunque con grandes fluctuaciones en los

28 Véase al respecto Bradford Barham, Sephen Bunker y Denis O Hearn
(eds.), States, Firms, and Raw Materials, Wiconsin, University of Wisconsin
Press, 1994.
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precios, y alcanzo6 su maximo en 1991 con casi veinte millones
de toneladas.

Aluar se habia proyectado como un exportador de media-
no rango (similar a las empresas de Australia, Austria o Italia)
hasta 1985 cuando el mercado local en teoria absorberia toda su
produccion. En efecto, las exportaciones de la empresa estaban
condicionadas por una capacidad de producciéon muy superior
a las posibilidades del mercado local, pero al contrario de las
previsiones esa brecha se amplio en vez de cerrarse por el escaso
dinamismo del consumo doméstico. En consecuencia, en forma
obligada la empresa debi6é concentrar buena parte de su estrate-
gia de comercializacion en el mercado externo, principalmente
bajo la forma de barrotes para extrusion aleados con pequenos
porcentajes de otros metales®.

Las exportaciones se iniciaron en 1977 no en forma directa
sino a través de una politica de promocién que incluia un des-
cuento sobre los precios que la empresa desplegd para que las
industrias elaboradoras exportaran, garantizando asi la salida de
su produccidn; se trataba de ventas domeésticas pero cuyo destino
final era la exportacidon. Las colocaciones en el exterior alcan-
zaron trascendencia para la empresa a partir de 1979 cuando la
planta comenzo6 a producir a plena capacidad. Ese afo se expor-
taron unas 30.000 toneladas, de las cuales el 80 % correspondi6 a
lingotes colocados en forma directa y el resto a productos semie-
laborados. Al afno siguiente comenzaron a exportarse por vez pri-
mera en forma directa barrotes de aluminio, que incrementaron

29 El aluminio primario que se comercia en los mercados de metales perte-
nece a un mercado competitivo por lo que Aluar con una participacion de
alrededor del 1 % de la producciéon mundial fue siempre un tomador de
precios. La tnica ventaja de tal condicion es que frente a una crisis causada
por la reduccién del precio del aluminio los grandes jugadores general-
mente realizan acuerdos para reducir la produccion. De este modo, los
pequefios productores cuya contribucion no afecta la oferta pueden seguir
produciendo a su méaxima capacidad.
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fuertemente su participacion en el total de las exportaciones pos-
teriores. El grueso de esas colocaciones (en ocasiones mas del
50 %) se hizo en Japdn y el resto en India, Uruguay y Corea
principalmente.

A partir de mediados de la década de 1980 la empresa des-
tiné como minimo mas del 50 % de su produccién a los merca-
dos externos, aunque esa colocacion estuvo sujeta a la variabi-
lidad del consumo local y de algin modo tuvo una evolucion
inversamente proporcional a su dindmica. Por ejemplo, en 1980
se destinaron 55.000 toneladas a la exportaciéon y poco mas de
57.000 toneladas al consumo local; en los afios siguientes el con-
sumo interno cayo y las exportaciones alcanzaron las 80.000
toneladas. Dos afios después las ventas en el mercado externo
superaron las 95.000 toneladas, de ellas 60.000 toneladas fueron
productos semielaborados a través de clientes de Aluar (el 30 %
del total de las ventas en el ejercicio). Esta estrategia asemejaba
a la de las principales empresas productoras mundiales que, ante
precios del lingote deprimidos, concentraban sus esfuerzos en la
exportacion de semielaborados, si bien Aluar lo hacia a través
de empresas que no controlaba directamente, como Uboldi, que
exportaba lingotes aleados a Brasil.

La escasez que se presentd en el mercado internacional en
1987 y 1988 se reflejo en una sostenida elevacion de los precios
del metal que favorecio los ingresos por las colocaciones de Aluar
en el exterior, particularmente en ese ultimo afio, cuando se co-
locaron 88.000 toneladas. De valores cercanos a las 50.000 tone-
ladas exportadas a comienzos de la década de 1980, la empresa
se mantuvo en el orden de las 90.000 toneladas en el segundo
lustro de esa década, para superar las 110.000 toneladas en 1990
en un contexto de fuerte depresion de la demanda interna. Esas
colocaciones ubicaron a Aluar como una de las grandes empre-
sas exportadoras de la Argentina y resolvieron definitivamente el
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déficit comercial del sector, que en gran medida habia alentado a
los funcionarios publicos a promover la instalaciéon de la planta

DINAMICA DE LA GESTION EMPRESARIAL Y RESULTADOS ECONOMICOS

Los resultados obtenidos por la empresa en el periodo respondie-
ron a multiples factores, entre los que se destacan los beneficios
otorgados por el marco regulatorio establecido a comienzos de la
década de 1970, en especial los bajos costos de la tarifa eléctrica,
y otros que se agregaron después, como las mejoras tecnologicas,
las alternativas de los mercados y la evolucion de los precios y las
posibilidades financieras. Cada uno de estos factores estuvieron
sujetos a intervenciones especificas (de gestion) por parte de los
empresarios, las cuales permiten entender la evolucion de esos
resultados.

Como vimos, las inversiones en tecnologia que permitieron
ampliar la capacidad productiva de la planta no contaron con
mecanismos de promocién industrial especificos, aunque fueron
también en parte posibles por las condiciones del marco regula-
torio, en tanto fueron desarrolladas basicamente con reinversio-
nes y con créditos y avales otorgados por el BND. Ese conjunto de
mejoras implicé un ahorro de insumos claves y un aumento de
la produccion y de la vida util de los equipos y, en consecuencia,
una mejora en la ecuacion de costos y finalmente de resultados.
Por otra parte, los resultados quedaron fuertemente atados a la
evolucién de las ventas, supeditadas a su vez a los precios y la
demanda de los mercados en los que operaba Aluar. De esta for-
ma se abrian distintas posibilidades: cuando el mercado local se
encontraba en alza o aun cuando se reducia pero los precios ex-
ternos eran rentables apoyados por un tipo de cambio favorable o
sistemas de promocion, la empresa operaba con beneficios. Pero
cuando los precios internacionales se deprimieron y la demanda
local se redujo notablemente, la empresa tuvo fuertes pérdidas.
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Esta situacidén generd una importante fluctuacion de sus resulta-
dos en el periodo, combinando afios muy buenos con otros extre-
madamente negativos.

Inicialmente los precios internacionales, aunque con fuertes
variaciones, fueron positivos y dieron aire a la firma. La apertura
economica no modificod esencialmente la proteccion del alumi-
nio primario y la sobrevaluacion de la moneda local que afecta-
ba las exportaciones durante la gestion de Martinez de Hoz fue
compensada en parte por el sostenido crecimiento del precio in-
ternacional del metal. En consecuencia los resultados de la firma
fueron positivos en esos afios y superiores a diez millones de do-
lares en 1979 y 1980. Dada la depresion del mercado local en los
siguientes afos, Aluar se vio obligada a colocar la mayor parte
de la produccion en el mercado internacional donde los precios
estuvieron muy deprimidos, con un tipo de cambio inicialmente
desfavorable; luego las diferencias de cambio generadas por las
devaluaciones tuvieron decisiva participacion en los resultados y
las pérdidas alcanzaron veinte millones de dolares en 1982.

Tras haber permanecido dos afios en niveles inferiores a los
costos medios de produccion del sector, en 1983 y 1984 los pre-
cios en el mercado externo se elevaron y la firma obtuvo nue-
vamente resultados positivos (37 y 18 millones de dolares res-
pectivamente). Ello se combin6, como vimos, con un moderado
incremento del consumo local por la caida de las importaciones
debido a la modificacion cambiaria. Los precios internaciona-
les del aluminio y sus semielaborados cayeron durante 1985 a
valores extremadamente bajos y sustancialmente inferiores a los
costos de produccion aun de las empresas mas eficientes del sec-
tor. Para esos precios internacionales, el tipo de cambio efectivo
se mantuvo bajo; a ello no contribuy6 la reduccion de reembol-
sos que aplico el gobierno de Raul Alfonsin, aunque se corrigid
parcialmente esa politica con la quita de derechos a la exporta-
cion. No existian problemas con el precio a nivel interno, pero
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la rentabilidad result6 seriamente afectada por el bajo volumen
de la actividad. Ese afio nuevamente los resultados fueron nega-
tivos, del orden de los dos millones de dblares. Incluso los resul-
tados operativos eran negativos como consecuencia de los altos
costos y de precios de venta no remunerativos.

Hacia 1986 los resultados volvieron a ser positivos por las
colocaciones externas, alentadas por beneficios fiscales (cinco
millones de doélares). En efecto, el régimen de devolucion de
impuestos a las exportaciones manufactureras aplicado por el
gobierno constituyd un cambio positivo al mejorar la paridad
efectiva de los productos del sector y alentar la expansion de
las exportaciones de metal semielaborado; a ello se sumo cierto
repunte de la actividad econdémica. Los resultados fueron atin
mejores en 1987 y 1988 y la liquidez de la empresa habia para
ese entonces mejorado sensiblemente, cubriendo cémodamente
sus pasivos a corto plazo con sus activos corrientes. Las circuns-
tancias se mantuvieron positivas hasta 1989, pero en 1990 las
ventas en el mercado local cayeron sensiblemente por la recesion
y la rentabilidad era baja o nula en la exportacién. En ese ultimo
afio, pese a que la sociedad produjo casi 170.000 toneladas, el
récord del periodo, y destind el 76 % de su produccién al merca-
do internacional, los precios deprimidos y el deterioro del tipo
de cambio real la afectaron notablemente; la empresa presentod
fuertes pérdidas, las que se repitieron en 1991, afio en el que fue-
ron superiores a los cincuenta millones de dolares. La evolucion
de la demanda interna y la situacion internacional no generaban
demasiadas expectativas para los afios siguientes. Mas bien, la
situacion alentaba una posicion netamente defensiva y llevaba a
reclamar a las autoridades nacionales mayores facilidades para
la exportacién®.

30 «Aluar: mala aleacién dio producto débil», Ambito Financiero, 13 de no-
viembre de1991.
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Un aspecto clave para entender la evolucion de los resulta-
dos economicos de Aluar, mas alla de la gestion de la tecnologia
que implicé un incremento de la rentabilidad de la empresa y
la evolucién de sus mercados, se vincula a la forma en que los
empresarios conservaron determinados beneficios y adquirieron
otros. Durante el periodo Aluar fue beneficiaria de un costo sub-
sidiado de la energia hidroeléctrica, su insumo principal, de la
liberacion decreciente del impuesto a los réditos y de la exen-
cion de derechos de importacién para materias primas y otros
materiales. También tenia prioridad de equipamiento y un régi-
men aduanero de despacho automatico. Podia pagar en forma
diferida tasas portuarias e impuestos diversos de importacion,
ademas de estar exenta de impuestos a las ventas sobre bienes
adquiridos a empresas locales. Finalmente gozaba de seguridad
para la obtencion de las divisas necesarias para realizar sus pagos
en el exterior.

Ademas de estos beneficios, adquiri6 relevancia la ayuda fi-
nanciera del BND y la forma en que los empresarios resolvieron
la pesada deuda generada por el financiamiento de la instalacion
de la planta. Entre 1978 y 1981 el banco otorgd unos cuarenta
millones de doélares en diversos créditos para gastos de explota-
cion, importacion de materias primas o adquisicién de equipos
en el exterior. Hacia 1981, luego de la caida de Martinez de Hoz,
el gobierno devaluo6 en forma masiva el peso con el proposito de
atenuar la dificil situacion externa que se habia generado; ello
provocd un incremento notable de los pasivos en dolares para
un conjunto importante de empresas que estaban fuertemente
endeudadas en el exterior. Las nuevas autoridades volvieron a
controlar las tasas de interés, refinanciando los pasivos de nume-
rosas empresas. Ademas, nuevas reglamentaciones permitian ac-
tivar las diferencias de cambio producidas por las devaluaciones
y de esa forma compensar en parte el incremento de las cargas
financieras.
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Las gestiones para reducir los pasivos extranjeros por parte
de Aluar resultaron exitosas. El endeudamiento total bajo en 46
millones de ddlares (el 21 %) en 1982 y cambid la conformacion
del pasivo; las deudas sin cambio asegurado, que representaban
el 81 % del total en 1981, un afo después eran del 66 % y en 1983
de solo el 22 %. Para ese entonces las deudas en ddlares sumaban
32 millones, pero la firma tenia créditos por 47 millones de dola-
res, por lo que presentaba una posicion neta en divisas positiva y
habia mejorado sensiblemente su solvencia y el indice de endeu-
damiento’. En 1985 Aluar obtuvo nuevas refinanciaciones de
los acreedores externos: logro la participacion del Manufacturers
y del Banco de Boston gestionando ante los originales acreedores
del exterior la extension del plazo para el pago de las deudas,
con la consecuente extension de avales por parte del BND. Para
ese entonces la empresa presentaba un bajo endeudamiento ge-
neral, aunque su situacién financiera habia desmejorado por los
resultados del ejercicio. A partir de ese afio, el BND otorgd nume-
rosos créditos para financiar exportaciones, un mecanismo que
permitié compensar los bajos precios del mercado internacional
y mantener cierta rentabilidad de las operaciones.

Sin duda la generosa politica de créditos de parte del BND ex-
cedio6 los compromisos derivados del contrato con el Estado del
afio 1971 y fue esencial para garantizar la evolucion econémico-
financiera de la empresa. En este sentido, se ha calculado que
el precio de la energia eléctrica para Aluar resultd ser el 57 %
del precio promedio ponderado por los consumidores en 1983,
ademas de otras exenciones impositivas que gravaban ese insu-
mo?2. Pero, ademas, durante el periodo los empresarios logra-
ron conservar y acceder a nuevos beneficios promocionales que
también le permitieron mejorar sus resultados econémicos y es

31 Aluar, mys, 1981 y 1983.
32 Irineo Moras, Conflicto de objetivos en la empresa publica. Efectos del contrato
entre Agua y Energia y Aluar, Buenos Aires, siGep, 16, mimeo, 1989, p. 17.
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indudable que a esa accion le dedicaron muchos de sus esfuer-
zos. Desde 1987 los directivos de Aluar iniciaron gestiones para
prorrogar los contratos con el Estado, que vencian en agosto de
1991. La sociedad expreso su decision de prolongar la vigencia
contractual, pero no recibi6 respuesta formal durante la gestion
de Alfonsin.

LA ESTRATEGIA DE ALUAR FRENTE AL SHOCK COMPETITIVO

A comienzos de la década de 1990, Aluar habia logrado con-
solidar su posicion y mejorar su capacidad productiva, a pesar
de la intensa inestabilidad politica e institucional que se habia
manifestado en la Argentina en los lustros previos. No obstante,
el panorama seguia siendo notablemente complejo, mas alld de
las fuertes pérdidas registradas en los ultimos afios. En primer
lugar, el mercado internacional, donde la empresa colocaba mas
del 70 % de su produccioén, continuaba muy deprimido y con pre-
cios excepcionalmente bajos, que tuvieron particularmente una
caida muy intensa entre 1992 y 1993 (1.100 délares la tonelada).
En segundo lugar, el mercado interno tampoco se mostraba muy
promisorio, aun golpeado por los efectos de la crisis econdmica
recurrente y en especial por las hiperinflaciones de 1989 y 1990.
En tercer lugar, el contrato celebrado con el Estado, que basica-
mente le permitia a Aluar contar con un mercado protegido y
energia barata, ademas de otros beneficios promocionales, habia
expirado formalmente en agosto de 1991. Finalmente, las politi-
cas de apertura econdmica que ensayaba el gobierno de Carlos
Menem y la integracion con el Mercado Comun del Sur (MERCO-
SUR) abrian desafios importantes, considerando la posibilidad de
que empresas extranjeras colocaran sus productos o directamen-
te desembarcaran en el mercado local.

En particular, los avances del MERCOSUR modificaron las con-
diciones de la produccién manufacturera y afectaron al reducido
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mundo del aluminio. Nuevos compromisos, alianzas y compe-
tencias aparecieron en escena, jaqueando la relativa estabilidad
que habia gozado Aluar en los afios previos. Los desafios de la
apertura y la globalizacidn significaron una serie de cambios en
la direccion y en el modelo de conduccion prevaleciente en la
empresa. La idea consistia en desarrollar un nuevo estilo de ma-
nagement que privilegiara el profesionalismo y en evitar que «la
familia» incidiera de manera decisiva en la gestién de los nego-
cios, una vez definidas las lineas estratégicas que ratificaban la
vocacion industrial del grupo y que este se concentrara en sus
objetivos de largo plazo®.

La respuesta de los empresarios fue, al igual que la de otras
empresas argentinas, iniciar negociaciones con firmas radicadas
en paises integrantes del nuevo mercado regional, en especial
con grupos transnacionales que alli operaban. Aluar se vincu-
16 relativamente rapido a ALCOA, la mas importante firma inter-
nacional con fuerte presencia en Brasil**. Una de las opciones
que manejaron los directivos fue que la empresa norteamericana
comprara parte del paquete accionario de Aluar. La otra posibili-
dad era una asociaciodn, un joint venture orientado hacia empren-
dimientos especificos, o directamente una asociacion con fines
comerciales. En esta busqueda no solo primaba la obtencion de
la importacion de alimina desde las plantas de ALcoA en Brasil
a menores costos (libre de aranceles), sino también lograr forta-
lecer su capacidad competitiva en las ventas externas asi como
frente a la apertura del mercado, més que una lucha por la cap-
tura del MERCOSUR. Pero las tratativas se presentaban dificiles.

33 Estos cambios implicaron que Javier Madanes, sobrino del fundador de la
empresa, tomara el control de la firma y encarara su reestructuraciéon en
los afios siguientes.

34 ALcoA tenia varias plantas en Brasil, donde no solo producia aluminio pri-
mario sino también laminados y otros productos semielaborados que en-
viaba a la Argentina.
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Los empresarios recelaban de la estrategia de ALCOA, que en mu-
chas ocasiones comenzaba participando en forma minoritaria
en otras empresas para finalmente tomar el control. Ademas, la
alimina producida en Brasil se destinaba fundamentalmente al
mercado interno y seria dificil orientar parte de esa produccion a
la Argentina. El acuerdo también estaba condicionado a resolver
el problema de las tarifas eléctricas de Futaleufu, prorrogadas
luego del vencimiento del contrato, pero sobre las cuales habia
gran incertidumbre respecto al futuro de la represa, que seria pri-
vatizada de acuerdo a la politica que llevaba adelante el gobierno
en ese y otros campos de la actividad econémica. Finalmente,
el acuerdo no prosperd y los directivos de Aluar se orientaron a
concretar algun tipo de convenio con la otra gran jugadora ame-
ricana, ALCAN, que ya operaba en el pais a través de cAMEA. En
rigor, puede afirmarse que Aluar era parte de la lucha entre las
grandes jugadoras por controlar el mercado regional. ALCAN, al
igual que ALCOA, tenia importante participacion en Brasil, que
contaba con amplias reservas de materias primas y disponibili-
dad de recursos energéticos. Y cAMEA era competidora de KICsA,
la controlada de Aluar en el mercado de semielaborados.

En septiembre de 1992, Aluar anunci6 la firma de una carta
de intencidén con ALCAN para fusionar kicsa con Camea (ALCAN
aportaria ademas una subsidiaria en Uruguay). De ese modo
ambas empresas podian tener practicamente el monopolio del
mercado local en varios rubros y competir conjuntamente en
el mercado comun®. Las acciones de la nueva empresa, c&k
Aluminio s.A., quedaron en 46 % en manos de Aluar. La fusion
incluia a favor de la nueva empresa la provision de asistencia téc-
nica y la transferencia de tecnologia por parte de ALCAN y el su-
ministro de aluminio primario por parte de Aluar. A comienzos

35 Marcelo Zlotogwiazda, «Madanes de novio con un grande», Pdgina 12, 18
de septiembre de 1992.
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de 1994 Aluar dio otro paso mas con vistas a su reestructuracion:
anuncio su asociacion con la estadounidense Reynolds para la
fabricacion local de envases de hojalata para bebidas, esta em-
presa ya se habia asociado con Uboldi para la fundicion de la-
tas recuperadas. Con una inversion de 45 millones de dolares
la idea era abastecer fundamentalmente la demanda acrecenta-
da de Coca Cola y de la cerveceria Quilmes y exportar parte de
su produccién a los mercados vecinos de Chile y Brasil. Desde
Puerto Madryn saldria el aluminio con el que la empresa ALCAN
de Brasil, ya asociada en c&Kk, fabricaria la chapa, materia prima
de la hojalata. Con la chapa ya elaborada, Lata s.a. fabricaria en
el conurbano bonaerense los envases para la cervecera Quilmes
y Coca Cola.

La estrategia de «transicion» frente a las nuevas condiciones
se completé con una politica de ajuste salarial que las nuevas
condiciones presentes en la Argentina facilitaron. A contramano
de lo seguido por las grandes productoras mundiales, que acor-
daban disminuir sus rendimientos para alentar la suba de pre-
cios, Aluar llevo a cabo una politica de racionalizacion del per-
sonal, lo que signific6 una reduccion del plantel administrativo,
incluso al nivel gerencial, del 20 %. Pero Aluar fue incluso mas
alla, constituyéndose en una leading case en la instrumentacion de
la reforma de flexibilizacion laboral y la politica salarial durante
el menemismo. A fines de 1993 Aluar decidi6 bajar los salarios
de sus empleados en el 25 % y reorganizar el contrato laboral,
mientras que en paralelo solicitaba a las autoridades la reduccion
de los aportes patronales. El argumento era que los salarios (que
rondaban en ese entonces los 1.650 ddlares) eran muy superiores
al salario promedio de la industria mundial del aluminio, lo que
restaba competitividad a la empresa en el mercado internacional.
Pero la propuesta se empantané y la empresa tuvo que negociar
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con la seccional de la uoM, mientras abria retiros voluntarios se-
lectivos®.

Mientras estas estrategias de integracion y reduccion de cos-
tos avanzaban, los empresarios se presentaron en la licitacion de
Futaleuft con el proposito de controlar los costos de su principal
insumo.

La compra de Futaleufu

La tarifa preferencial que Aluar habia gozado desde la puesta en
marcha de la central de Futaleuft vencid, de acuerdo a lo estipu-
lado en el contrato en 1991, pero fue prorrogada. Los empresa-
rios iniciaron tratativas con los funcionarios de Energia para ga-
rantizar a través de un nuevo contrato a largo plazo la provision
de Futaleuft, no solo teniendo en cuenta el costo de produccion
sino también el precio internacional del aluminio; pero su pro-
puesta no logrd concretarse, pues pronto se previo la privatiza-
cion de la represa, en el marco de las nuevas orientaciones de
la politica econdémica. De acuerdo a los planes, la represa seria
traspasada en el 51 % a un consorcio privado, el resto quedaria
en manos de la provincia y de los trabajadores.

Obviamente, los principales interesados en esta licitacién
eran los Madanes. Aluar consumia la misma electricidad que la
ciudad de Cérdoba, la segunda urbe del pais, y era el mayor con-
sumidor individual de energia en la Argentina, con mas del 5 %
sobre el total. Si Aluar tuviese que pagar el precio de la energia
que corresponderia de acuerdo al costo marginal (estimado en
unos cuarenta délares por Mw/h) quedaria directamente fuera
del mercado internacional. Por esa razon los empresarios pedian
pagar no mas de catorce dolares el Mw/h, mientras apuraban las

36 Osvaldo Castro Ruiz, «Aluar decidio bajar los salarios de mil operarios
fabriles», .La Nacion, 29 de noviembre de 1993.
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gestiones para presentarse a la licitacion de la represa. El sumi-
nistro de energia a precio competitivo garantizado a largo plazo
era el eslabon necesario para resolver la estrategia de crecimiento
que se proponia la nueva conduccion de la empresa.

En 1994 Aluar, a través del Grupo Trelpa, obtuvo la licita-
cion por el 51 % de las acciones de Transpa s.A., la empresa que
tenia a su cargo el control de la linea de transmisién que unia
Futaleuft con la planta en Puerto Madryn. El consorcio ofertd
20,3 millones de dolares en efectivo y titulos de deuda®’. Ese
mismo afno el Estado nacional cred la empresa Hidroeléctrica
Futaleuft s.A. para la explotacion del complejo hidroeléctrico y
le otorgd la concesion de la represa por treinta afios. Finalmente,
en el proceso de privatizacién implementado dentro del marco
de la reforma del Estado y la reestructuracion del sector eléctrico,
a mediados de 1995 el gobierno enajeno el paquete accionario
de la sociedad. Aluar pago 225,6 millones de dolares al contado
por el 59 % de la central hidroeléctrica de Futaleufu, oferta que
superd en mas del 30 % las expectativas oficiales. El remanente
de las acciones quedd en manos de la provincia de Chubut y de
los trabajadores. Con esta operacion se complet6 hacia 1996 la
que puede denominarse politica de reestructuracion «defensiva»
y de ajuste de la empresa frente al shock competitivo abierto en
1991. Aluar logro reducir costos en cincuenta millones de dolares
anuales, basicamente en rubros como mantenimiento, remunera-
ciones y energia, mientras la productividad aument6 en 30 %?%.

37 «Adjudican a Aluar una distribuidora eléctrica», La Nacién, 21 de febrero
de1994.

38 Segun célculos de Eduardo Ricci, gerente de la empresa, en «Aluar con
productos mas elaborados», EI Cronista Comercial, 30 de junio de 1997.
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RECUPERACION Y EXPANSION

Mas alla de este fuerte proceso de racionalizaciéon y reestructu-
racion de la firma, que apuntaba a sostener la competitividad
mediante el aprovechamiento de rentas de eficiencia, la supervi-
vencia de Aluar dependia en gran medida de la posibilidad de ex-
portar y de buenos precios en el mercado mundial. El alivio llegd
precisamente desde el frente externo, en tanto como consecuen-
cia de la mejora de la economia norteamericana y del funciona-
miento de un acuerdo entre los principales paises productores los
precios pasaron de poco mas de mil délares la tonelada a fines de
1993 a casi dos mil délares dos afios después.

En el mercado local la situacion también mejoro, principal-
mente en el sector de la construccién. En 1994 el incremento del
consumo dejo 61.000 toneladas para colocar en el exterior, pero
al afio siguiente por la recesion local el valor de las exportaciones
se duplico y super6 los 170 millones de ddlares (colocando 60 %
de ellas en Chile y Japon)¥®. Luego de algunos afios de sufrir pér-
didas, la situacién financiera de la empresa mejoro: «antes esta-
bamos en rojo, y ahora en negro. Después del ajuste que hicimos,
estos aumentos de precios nos permiten ganar dinero», sostenia
el gerente de administracion de Aluar, Gregorio Krauchik®.

Con precios internacionales crecientes, en los dos ultimos tri-
mestres de 1994 la empresa tuvo excelentes resultados: cuarenta
millones de délares con una utilidad equivalente al 10,6 % de su
patrimonio. Los resultados positivos de 1994 aumentaron tam-
bién el siguiente aflo. La facturacion alcanzo los 367 millones de
dolares y las ganancias superaron los 100 millones. El horizonte

39 A diferencia de otras compaiiias, la creacion del MERCOSUR no promovio las
ventas externas de Aluar, basicamente porque Brasil constituia un impor-
tante productor mundial de aluminio primario que, incluso, competia con
la compaiiia argentina en los mercados internacionales.

40 «Aluar fortalecida», en E! Economista, 3 de junio de 1994.
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se presentaba mas firme y los empresarios retomaron la estrate-
gia de incremento de la produccion de aluminio primario que
habian ensayado durante la segunda mitad de la década de 1980.
La idea era mantener la competitividad internacional y para ello
era necesario aumentar la escala de produccion: «Queremos es-
tar entre el 25 % de empresas del mundo con costos mas baratos,
el primer cuartil», decia Javier Madanes, el principal accionista.
En efecto, en 1995 los directivos de Aluar planteaban la posibi-
lidad de incrementar la capacidad productiva, por ese entonces
ubicada en torno a las 185.000 toneladas anuales, en unas 72.000
toneladas (el 40 %) con una inversion prevista de doscientos mi-
llones de dolares, con asesoramiento técnico de la francesa Pe-
chiney*!.

El principal problema a resolver era el abastecimiento ener-
gético. Futaleufu estaba disefiada para cubrir los requerimientos
de la planta original basicamente y no alcanzaba para abastecer
la ampliacion. De alli que se estudiaba la posibilidad de comprar
turbinas generadoras a gas; en consecuencia, el precio del fluido
era un eje gravitante de la decision de inversion. En el transcur-
so de 1996 los estudios de ampliacion se profundizaron y Aluar
cerr6 trato con Pechiney para la provision de la tecnologia, pero
quedaba por definir la financiacién del proyecto, ahora estimado
en trescientos millones de dolares. Hermes, el Eximbank y Cofa-
ce de Francia se postulaban como los principales proveedores y
aportantes. De acuerdo a lo previsto, la finalizacion de las obras
estaria concluida para mediados de 1999 con lo cual se tendria
capacidad para producir 258.000 toneladas anuales a través de
544 cubas. Con ello Aluar mantendria su participacion historica

41 Se estimaba que en el mercado internacional el equilibrio en la rentabi-
lidad de una planta productora que atendiese al mercado interno y a la
exportacion se situaba alrededor de las 250.000 toneladas anuales.
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en el mercado mundial con poco mas del 1 % de la produccion®.
Finalmente Aluar anud6 un contrato por veinticinco afios con
un consorcio liderado por YPF para la provision del gas y otro
con ALCOA para la provision de alimina. A comienzos de 1997 la
ingenieria financiera de la ampliacion se fue definiendo y la em-
presa emiti6 obligaciones negociables con garantia de créditos
provenientes de exportaciones por un valor nominal de 150 mi-
llones de dolares, garantia que fue totalmente suscripta en junio
de ese afio.

Como contrapartida a estas definiciones y alentados por
una espectacular alza del precio internacional del aluminio, los
empresarios de Aluar desistieron finalmente de la estrategia de
asociacion con las grandes empresas internacionales que habian
ensayado afios antes para enfrentar la globalizacion de los ne-
gocios y su propia debilidad. En efecto, en agosto de 1995 de-
cidieron no participar en la sociedad con Reynolds, después de
casi seis meses de tratativas y un aflo después Aluar compré por
veintitrés millones de délares el 51 % de las acciones de c&k que
estaban en manos de ALcaN. Con ello los empresarios locales se
aseguraban el control del 80 % del mercado de laminados y el 60
% de los perfiles de aluminio*. c&k se transformo en la Divi-
sion de Elaborados de Aluar, que absorbia el 25 % del aluminio
producido por la planta de Puerto Madryn. La Division paso a
producir 25.000 toneladas aproximadamente en sus tres lineas de
produccion principales: extrusion, laminacién y conversion de
hoja delgada, y una menor proporcion en envases semirrigidos,
productos fundidos y tubos laminados. Pero el proceso de inte-
gracion y de absorcidon de las empresas locales no se interrumpio

42 «Aluar ampliara su planta de aluminio en Puerto Madryn», Clarin, 14 de
diciembre de 1996.

43 Aunque ello era también parte de la estrategia de ALcaN de concentrarse en
la produccion de aluminio primario y ya habia vendido plantas similares
en Brasil y Europa.
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alli. A comienzos de 1998 Aluar adquirié Refinerias Metales
Uboldi por dieciocho millones de délares*. Con ello se incorpo-
raron dos plantas que procesaban casi 50.000 toneladas anuales
de aleaciones de aluminio en distintos formatos (lingotes aleados
y puros, chapa, barrotes, placas para laminacion, etc.), productos
que estaban dirigidos tanto al mercado interno como a la expor-
tacion. Con estas plantas Aluar constituyo la Division de Semie-
laborados®.

La verticalizacion hacia atras tuvo como principal objetivo
garantizar el abastecimiento y la estabilidad de los precios de la
materia prima principal, en tanto que el propodsito de la verti-
calizacion hacia adelante fue la estabilidad de los precios y la
busqueda de productos con mayor diferencia y rentabilidad. En
ambos casos se busco reducir los costos de transaccion en un
sector industrial muy concentrado, una de las razones clasicas
para la verticalizacién. Aluar aprovecho su condicién de tnico
productor nacional de lingotes para expandirse «aguas abajo»
discriminando via precios a la competencia en los segmentos de
productos semielaborados y terminados. Es decir, mantuvo alto
el precio de la materia prima sin aumentar en la misma propor-
cion el valor de los productos semielaborados que fabricaba, afec-
tando la rentabilidad de las empresas competidoras que debian
mantener estables sus precios para no perder mercado mientras
sus costos subian; de esta manera, las empresas que no fueron
absorbidas por Aluar cerraron sus puertas o quedaron reducidas
a su minima expresion. Ello permiti6 que Aluar pueda obtener
mayores margenes de participacion en el mercado local, pues si

44 Uboldi habia cerrado sus plantas en 1992 al no poder hacer frente a la com-
petencia de los productos importados. No obstante, la firma reabrid sus
puertas después de varios meses con menos de la mitad de sus empleados.
Pero en 1997 luego de fuertes resultados negativos acordé la absorcién por
parte de Aluar.

45 Aluar, mys, 1998.
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bien las empresas demandantes de aluminio pueden importarlo
de otros paises, se han mantenido derechos de importacion que
funcionan como barreras a la competencia externa.

Las adquisiciones de Aluar no solo tenian el proposito de
acrecentar el control sobre el mercado interno sino también el
de agregar valor a su cadena productiva y comercial con vistas
principalmente a ganar nuevos mercados internacionales con
productos de mayor valor. La produccion de Aluar superaba por
ese entonces en mas de dos veces la demanda total de aluminio
de la Argentina, que promediaba 75.000 toneladas anuales. En
particular la apuesta consistia en penetrar en el mercado nor-
teamericano y asiatico con lingotes y barrotes con aleaciones.
La expansion de los negocios en los Estados Unidos era clave y
se podia acceder a este mercado gracias al respaldo de clientes
como Toyota o Mitsubishi de Japdn. En los afios siguientes, solo
el 30 % de las exportaciones de Aluar serian aluminio primario,
el resto corresponderia a lingotes aleados y barrotes de aluminio
principalmente, mientras que los Estados Unidos se constituia en
su principal cliente.

Las excelentes ventas (se ubico por ese entonces entre las diez
primeras del ranking de empresas con mayores ventas de la Ar-
gentina) y los excelentes resultados de la empresa (120 millones
de dolares en 1997 y 1998 y 71 millones en 1999) llevaron incluso
a que los directivos anunciasen planes aun mas ambiciosos una
vez concretada la primera etapa de la ampliacién a fines de 1999.
Con 1.500 millones de doélares de inversion proyectada (la mas
grande de un grupo privado en el pais), se proponian construir
una nueva planta en Bahia Blanca, inicialmente con una capa-
cidad de produccion de 250.000 toneladas. Pero el proyecto se
enfrié luego de que el precio del lingote cay6 a 1.200 dolares
la tonelada por la crisis asiatica, a pesar de que la demanda era
sostenida.
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La crisis jaqueaba a la economia argentina, pero la empresa
ya estaba plenamente independizada de las alternativas locales,
en tanto exportaba el 90 % de su produccion. Con una nueva
mejora de los precios internacionales, a comienzos del nuevo si-
glo Aluar planeaba invertir 2.000 millones de doélares en cinco
afios en el desarrollo de cuatro proyectos conjuntos: la comenta-
da nueva planta, una nueva ampliacion de la fabrica de Puerto
Madryn (para llevarla a las 400.000 toneladas), la construccion
de una nueva central térmica y la modernizacién de sus lineas
de laminacion. Concluidos esos programas, la compania pasa-
ria a producir 650.000 toneladas anuales, un aumento del 250 %
de sus negocios, con lo cual podria participar por vez primera a
obtener mas del 2 % de la producciéon mundial y a presentarse
como una jugadora de relativo peso en ese mercado.

La expansion de la planta y la modernizacion de las lineas
de laminacion se harian con fondos propios y mediante deuda,
en tanto que para el nuevo proyecto se preveia la ampliacién del
capital con la posibilidad de cotizar acciones en las bolsas euro-
peas o en la de Nueva York. De todos modos, esta tltima apuesta
estaba demorada, esperando las definiciones politicas por parte
del nuevo gobierno radical que el grupo reclamaba, entre ellas
lo relativo a la importacién de bienes de capital, la prorroga del
régimen de reembolsos para puertos patagénicos y la interco-
nexion del sistema eléctrico patagdnico con el nacional.

La estrategia de aumentar la competitividad en los merca-
dos de exportacion y concentrarse en la produccion de lingotes
se profundizaba; de ese modo la empresa recogia la experiencia
de Pechiney cuya diversificacion en la década de 1980, en vez
de concentrarse en su oficio principal donde tenia ventajas tec-
noldgicas, habia sido una de las causas de su debacle posterior.
Se trataba de una de las posibles respuestas que caracterizaron
a los grandes grupos econdémicos frente al shock competitivo:
concentrarse en lineas de negocios en las que el factor clave esté



334 | ALTERNATIVAS DE LA INDUSTRIALIZACION Y EL DESARROLLO

restringido localmente y, de esta manera, prevenirse de la com-
petencia extranjera para poder maximizar los beneficios por el
incremento de la capacidad local, a la vez que reducir sus nego-
cios a las ramas en las que tenia posibilidades de competir en el
nivel regional o internacional sobre la base de las capacidades
desarrolladas en el mercado nacional. De hecho, Aluar también
inicid negociaciones con ALCOA para desprenderse de la linea de
extrusion de la Divisiéon Elaborados, mientras proyectaba mo-
dernizar la de laminados y abastecer en mejores condiciones a la
industria automotriz, principalmente®.

El proyecto de expansion avanzd, aunque lentamente; se lo-
graron acuerdos con los proveedores con lineas de crédito blando
de entre ocho y catorce afios y se obtuvo la liberacion de impues-
tos para la importacién de los equipos. A comienzos de 2001 el
gobierno anuncié la construccion de una linea de transmision
que uniria el sistema eléctrico patagonico con la red nacional, tal
como reclamaban los empresarios. La red de conexion, de 370
Km. de extension, estaria financiada en 80 % por el Estado y en
20 % por Aluar; una vez construida permitiria reducir el costo de
energia en el 30 % y tener una reserva para eventuales fallas. Los
resultados de la empresa fueron positivos en los primeros afios
del nuevo siglo (104 y 85 millones de délares en 2000 y 2001); no
obstante, la crisis econdémica desatada en Argentina y la inestabi-
lidad politico-institucional que se abrid a fines de ese ultimo afio
dilataron las decisiones.

Luego de la crisis politica y econdmica brutal de fines de 2001
y comienzos de 2002, las ventas totales se mantuvieron estables
cercanas a las 280.000 toneladas anuales. Los resultados de la fir-
ma fueron muy positivos, particularmente a partir de 2004, cuan-
do superaron de manera constante los cien millones de dolares

46 La decision estaba vinculada a la devaluacion del real, que impedia com-
petir con los productos importados.
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y tuvieron margenes de rentabilidad sobre ventas superiores al
20 %*'. Basicamente ello fue consecuencia de las colocaciones en
el exterior, dados los buenos precios internacionales y debido a
la devaluacion que, a pesar de afectar a la empresa por la diferen-
cia de cambio de los pasivos en dolares, ofrecid tipos de cambio
efectivos mucho mas favorables, aun con retenciones e inflacion.
Claramente, la estrategia de Aluar en ese plano, tendiente a di-
versificar la mezcla de exportaciones tanto en productos como
en regiones que habia impulsado a fines de la década de 1990,
fue muy exitosa. Por su parte, el mercado interno muy débil en
2003 y 2004 comenzo6 a recuperarse aceleradamente a partir de
entonces, si bien con fluctuaciones, hasta el presente.

CONSIDERACIONES FINALES

En este capitulo analizamos el proceso que condujo a la instala-
cion de la primera y inica —hasta el momento— planta de aluminio
primario en la Argentina. La industria sustitutiva de productos
elaborados de aluminio en este pais surgié muy tempranamente,
al igual que en el caso de otros metales no ferrosos. Sin embar-
g0, las materias primas provenian exclusivamente del exterior,
generando fuertes desbalances en las cuentas externas cuando
la industria elaboradora crecia. Los productos abastecian, ade-
mas de numerosas actividades industriales, a una amplia gama
de sectores, como comunicaciones, electricidad y construccion.
También encontraba aplicacion bésica en la industria militar vy,
especialmente, en la produccidén aeronautica.

Las restricciones a la importacion que provoco la Segunda
Guerra Mundial repercuti6 en la industria elaboradora de articu-
los de cobre, aluminio y otros metales que importaban la materia

47 Ese afio la empresa se ubico en el puesto décimo tercero entre las de mayo-
res ventas y en el séptimo respecto a patrimonio.
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prima basica, pero también preocupo a sectores del ejército que
no podian suplir ese insumo critico en variadas aplicaciones de
caracter bélico. Nuevas leyes y decretos en el ambito minero y
de promocién industrial, politicas de racionamiento, control de
exportaciones, facilidades crediticias y proyectos de produccion
estatal directa o a través de sociedades mixtas surgieron en €sos
afios como consecuencia de un clima de ideas que hacia hincapié
tanto en un avance de la sustitucién de importaciones como en
lograr una mayor autarquia industrial; entre ellos descollarian
los elaborados por la bGrM. Estas iniciativas se entroncaron con
el declarado impulso que el peronismo pretendi6 insuflar a los
sectores industriales en la inmediata posguerra. No obstante, el
nulo avance en el desarrollo de la industria del aluminio a co-
mienzos de los afios cincuenta, pese a ser un objetivo prioritario
de distintos organismos gubernamentales, revela la imposibili-
dad de superar los limites estructurales presentes (como la fal-
ta de materias primas y de capital o un mercado pequefio) pero
también sobre la ambigiliedad de las definiciones y el enmarana-
do andamiaje burocratico que entorpecid el accionar. Dado el
impacto que el déficit del sector tenia en el comercio exterior, la
preocupacioén de los funcionarios estatales vird desde la cuestion
de la autarquia industrial-militar a la forma de resolver la recu-
rrente insuficiencia de divisas que aquejo a la economia nacional
a partir de los afnos cincuenta. Fruto del consenso en torno a la
necesidad de integrar el entramado industrial surgieron una serie
de iniciativas que facilitaron el ingreso de empresas extranjeras
en la produccion de elaborados de aluminio. Varias grandes ju-
gadoras del sector a nivel internacional, estimuladas por la legis-
lacion de promocién, presentaron propuestas, pero ninguno de
ellos se concreto.

El proyecto de produccién de aluminio fue elaborado fi-
nalmente por un reducto burocratico de las Fuerzas Armadas,
que logro sortear numerosos escollos institucionales, técnicos y
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politicos para la presentacidén definitiva de su programa. La ra-
zon del logro de ese ya viejo anhelo obedecid en primer lugar a
la propia evolucion del mercado (que alcanz6 dimensiones im-
portantes para la produccion en escala adecuada) y a la estruc-
tura industrial argentina que fueron garantizando las condicio-
nes para que la produccion local fuese rentable, pero también a
cierta estabilidad politica institucional procurada por el gobierno
dictatorial de Ongania; de hecho COPEDESMEL se constituyd du-
rante ese gobierno y la licitacién fue convocada poco antes de
su caida. Ese interés no so6lo estaba vinculado a las necesidades
de la defensa nacional sino que entroncaba con la busqueda de
un sector industrial mas integrado y eficiente, con capacidad de
exportar, que emanaba del ambiente intelectual econémico de
esos afios. La idea era que una o varias empresas extranjeras lle-
varan adelante ese cometido. Pero una vez definidas las bases de
la licitacion, la politica econdmica fue virando hacia una postura
cada vez mas critica de las empresas extranjeras y hacia el apoyo
de grupos empresariales locales, que sirvieran de sustento a una
politica de desarrollo bajo control nacional. En el transcurso de
los avatares de la licitacion, Aluar se fue posicionando como la
mejor alternativa dentro de la l6gica de la nueva orientacién en la
economia, cada vez mas condicionada por la politica.

Puede afirmarse que el Estado, en su afan de concretar pro-
yectos necesarios desde el punto de vista econémico (en térmi-
nos de eficiencia y reduccion del déficit de divisas) y social (crea-
cion de una burguesia nacional y puestos de trabajo) concedio
grandes y extraordinarios beneficios. Pero si bien es cierto que
los empresarios aprovecharon al maximo su capacidad de nego-
ciacion frente a un Estado que se presentaba vulnerable en esas
particulares condiciones historicas, también lo es que se logro,
al menos en este caso, el objetivo de concretar ese proyecto tan
necesario desde el punto de vista de la integracién del sector in-
dustrial como demorado desde el punto de vista del desarrollo.
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De acuerdo a las previsiones iniciales, Aluar se transformaria
al momento de funcionar a plena capacidad en la mayor planta
de produccion de aluminio primario de América Latina y la en
novena entre las mas grandes del mundo. Pero esos augurios no
se cumplieron puesto que, por un lado, el retraso en la utilizacion
del conjunto de su capacidad por la falta del abastecimiento ener-
gético previsto y, por otro, la concrecion de grandes proyectos
en América Latina (en Brasil y Venezuela) y en otras partes del
mundo la relegd entre las mas grandes plantas productoras. De
todos modos, Aluar tenia un tamano que le permitié operar en
un rango de competitividad aproximado al nivel internacional y
a la vez evitar los problemas de scaling down que caracterizaron a
otros grandes emprendimientos en el area local.

Las condiciones en que se desenvolvid la empresa inicial-
mente no fueron precisamente las mejores aunque, claro esta,
tampoco las peores, en tanto no operd en términos de mercado
sino bajo un tupido marco regulatorio estatal. Aluar tuvo que
enfrentar condiciones de mercado muy alejadas de lo previsto al
momento de la inversidn, tanto en el plano local como en el in-
ternacional. En efecto, la crisis del sector industrial argentino que
se manifesto a partir de mediados de la década de 1970 implicod
que el consumo de aluminio cayera en vez de expandirse como
se habia estimado. En ese sentido, las fluctuaciones del mercado
condicionaron buena parte de las posibilidades de crecimiento
y acumulacion, en lo que pesaba significativamente la demanda
proveniente de las obras publicas. Si bien la empresa se proyectod
con el propdsito de cubrir la demanda local y solo inicialmen-
te exportar, debid colocar crecientes excedentes en un mercado
internacional también en términos generales deprimido. Final-
mente las exportaciones cubrieron mas del 50 % de sus coloca-
ciones y determinaron la logica de expansion de la empresa a
fines de la década de 1980. En esas condiciones el resultado eco-
ndémico fue extremadamente fluctuante; pero para ese entonces,
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independientemente de las circunstancias econdmicas y politicas
del pais, Aluar era una empresa consolidada y se ubicaba entre
las mayores por ventas y dentro de un circulo muy pequefio de
principales exportadoras.

En este proceso de consolidacion de la firma, los empresa-
rios tuvieron un rol decididamente activo al impulsar distintas
estrategias comerciales para aprovechar la plena utilizacion de la
capacidad instalada y para incrementar también de modo impor-
tante esa capacidad con una serie de modificaciones tecnoldgicas
menores. Esos cambios, que generaron fuentes de acumulacion
economica genuina derivadas de decisiones de reestructuracion
y racionalizacion y no provenientes del marco regulatorio (rentas
cuasi monopolicas), no son, sin embargo, suficientes para expli-
car el desempefio de la firma en estos primeros afios. En esas
circunstancias resulta claro que los empresarios adosaron a la
busqueda de ventajas absolutas de costos su capacidad de ges-
tién en comercializacion y en financiacién. Esa capacidad fue
sin duda construida sobre la base de experiencias anteriores en
la conduccion de las empresas del grupo y constituy6. Ademas
de la dimension tecnologica, la gestion también incluy6 la ca-
pacidad para buscar las mejores alternativas de colocacion de
la produccion, para resolver las necesidades financieras y sobre
todo para gobernar los contratos y sostenerlos en el tiempo. En
este sentido, el marco regulatorio establecido hasta la década de
1990 fue clave para la acumulacion de la firma. Es imprescindi-
ble considerar que la incertidumbre derivada de la inestabilidad
ambiental estuvo limitada por los multiples beneficios que el Es-
tado proporcionoé a la empresa. Solo en esas circunstancias pudo
desplegarse sin mayores restricciones la capacidad empresarial
para promover una serie de modificaciones tecnoldgicas nece-
sarias para garantizar la expansion productiva, las cuales eran
a su vez indispensables para la supervivencia de la firma y para
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alcanzar los niveles internacionales de competitividad, a fin de
lograr su insercion externa.

La disolucion de ese marco regulatorio en la década de 1990
provoco profundos cambios en el mercado. La apertura comer-
cial y las privatizaciones implicaban desafios por parte de las em-
presas extranjeras. La estrategia de Aluar fue una de las posibles
y de las adoptadas por los grupos econdmicos en ese contexto,
donde muchos optaron por vender sus activos o encarar una
retirada oportuna. No obstante, los Madanes apostaron a con-
solidarse en sus actividades principales, a lograr mantener una
posicion en el mercado internacional y a independizarse frente
a las recesiones del mercado local. Por un lado, Aluar adquirié
la central hidroeléctrica, una decision obligada para mantener el
control de un insumo esencial; y, paralelamente, por otro lado,
ensayo diversos acuerdos con las empresas extranjeras que des-
embarcaban en el mercado local, tratando de evitar que com-
petidores extranjeros se hicieran cargo de la produccion de bie-
nes que podia proveer la empresa. Una vez que la situacion del
mercado internacional del aluminio mejord, Aluar deseché esos
acuerdos y apostd a una mayor integracion adquiriendo varias
plantas elaboradoras.

En este sentido, la integracion vertical de Aluar también fue
favorecida por el proceso de apertura en el cual el sector manu-
facturero tenia escasas posibilidades de competir, ya que traba-
jaba en algunos rubros por fuera de la frontera tecnolégica in-
ternacional. Si bien esta idea formaba parte de la estrategia de
largo plazo de la compaiiia, desde el momento de su apertura
cobré mayor fuerza, pues ante la inminente pérdida del merca-
do interno la empresa debid interponer todos los medios a su
alcance para retenerlo. La integracion hacia adelante le permitid
recuperar el mercado interno haciendo mas eficiente y compe-
titiva toda la cadena, ademas de diversificar y ampliar su oferta
de productos. Por otra parte, el mismo proceso de integracion y



Aluminio Argentino S.A | 341

sus competitivos contratos de largo plazo tuvieron incidencia en
la determinacion del margen de rentabilidad, una variable clave
para lograr la insercion exitosa de la industria en el mercado ex-
terno y para sobrellevar de mejor manera la recesion y la crisis
macroecondémica de fines de la década de 1990.

A diferencia de otras experiencias empresariales Aluar apro-
vecho las condiciones aleatorias se alejo del predominio de las
estrategias especulativas predominantes en aquellos afios y apos-
t6 a la preservacion de la posicion industrial en el largo plazo.
Luego de algunos escarceos con las empresas internacionales en
un primer contexto hostil, los Madanes se decidieron por el desa-
rrollo de las inversiones y la conservacién de su participacion en
el mercado internacional. La firma no se comporté como un mo-
nopolio no innovador que solo aprovecho las condiciones de pri-
vilegio que la sociedad le concedi6 sino que, dada las caracteristi-
cas de los mercados donde operaba, se embarco necesariamente
en un proceso de constante expansion e inversion que le permitid
mantener un espacio en el mercado mundial y constituirse en
una fuente importante de divisas para la economia local, ademas
de ser una de las pocas grandes compaiiias que sobrevivieron la
extranjerizacion y corrosion del entramado productivo de las que
fue victima la Argentina. Claramente, estos planes de mas largo
plazo que la empresa continua hoy desarrollando estan regidos
por variables econémicas internacionales, basicamente el precio
del metal y los niveles de actividad mundial, y no por la dindmi-
ca del mercado interno que solo absorbe una parte menor de su
produccion.






Reflexiones de Conjunto.
Dilemas de la industrializacion y
el desarrallo en la Argentina

Las historias de empresas presentadas son extraordinariamente
estimulantes para la reflexidn acerca de la imbricada relacion en-
tre las estrategias —y conductas— empresariales, la percepcion de
las oportunidades de negocios, los contextos macroecondmicos
y los marcos institucionales en la Argentina, particularmente a
partir de la segunda posguerra. Desde el punto de vista metodo-
logico, hemos sopesado aquellos factores «internos», propios a la
empresa con aquellos «externos» a partir de una evaluacién pon-
derada para cada caso. En esta perspectiva, el éxito o no de las
estrategias empresariales no solo se encuentra determinado por
su validez intrinseca (correcta percepcion del mercado potencial
y creacion de ventajas competitivas) sino también por condicio-
nantes exdgenos como, por ejemplo, las fases del ciclo econo-
mico determinantes de la expansion de la demanda efectiva. El
peso relativo y la particular forma de imbricacion de esos facto-
res en la explicacion del derrotero de las empresas analizadas es
de dificil precision; no obstante, en su balance, en términos his-
toricos, radica la riqueza del estudio de caso que, aun cuando no
pueda extrapolarse, es capaz de brindar, junto con otros, claves
de interés para la interpretacion del éxito de algunos emprendi-
mientos y a la vez del fracaso de otros o, mas ampliamente, pistas
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para apreciar los dilemas de la industrializacion y el desarrollo
de una nacién.

Mirada ex post, la aficidén por la expansion que demostraron
algunos empresarios como en el caso de siam, La Cantdbrica,
Talleres Adabor, Vassalli o incluso los Madanes constituyé una
«memoria» industrial condicionante frente a las posibilidades
que brindaba el mercado y las politicas publicas. Desde la misma
atalaya que brinda el proceso historico, las apuestas mayores de
algunas de estas empresas, como la de siam o La Cantdbrica a
fines de la década de 1950 —la produccién de bienes de capital,
en gran medida vinculada a la demanda estatal, y la de auto-
moviles o tractores— bien pueden considerarse erréneas porque
se basaban en expectativas de crecimiento de la economia muy
favorables con un mercado con capacidad para albergar a estas
empresas y otras extranjeras. Esas decisiones fueron, en defini-
tiva, inherentes a, y responsabilidad de, los empresarios; desde
esta perspectiva, si una empresa quiebra, finalmente la respon-
sabilidad siempre debe ser adjudicada al empresario, en tanto se
equivoco a la hora de analizar el mercado, estimé errdbneamente
la relacién necesaria entre las méaquinas y la mano de obra, o
incluso no previo los cambios institucionales y politicos. Pero
enfatizar en un desacierto en la percepcién y evaluacién de las
oportunidades de negocios por parte de los conductores de las
firmas (la incapacidad operativa de las elites empresarias) impli-
caria caer en una ponderacidén no ajustada al contexto historico.
Es indudable que esas opciones no se tomaron solo de acuerdo
a las experiencias previas, sino en funcion de una trama particu-
lar que las estimulaba. En este sentido, los empresarios tuvieron
multiples incentivos externos para correr ese albur que a la postre
se revelaria negativo y pesaria fuertemente en el complejo pro-
ceso que condujo a fuertes crisis, cuando no terminales, de esas
empresas.
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En otras palabras, resulta imposible explicar el derrotero de
una compaiiia sin engarzar el estudio de los factores internos a
la dindmica empresarial con otros de naturaleza externa. Los
estudios de caso presentados destacan la existencia de una alta
inestabilidad ambiental (institucional y macroecondémica) en
la Argentina, donde los cambios de gobierno y de buena par-
te de la administracién publica generaban una gran inseguridad
respecto a las decisiones generales que se tomaban en favor de
la industrializacion, cuando ese parecia ser el objetivo general,
hasta 1976. Ademas, muy dificilmente existiese «una» politica
industrial sino la combinacion de decisiones tomadas en esfe-
ras oficiales diferentes y en ocasiones escasamente conectadas,
aun cuando tuviesen un claro sentido favorable a la industriali-
zacion; por ejemplo, en el caso de Aluar, pero también ocurrid
en los programas de expansiéon de Opalinas o Talleres Adabor,
la intervencién de numerosos organismos en el disefio final de
€sos proyectos supuso un ambito de negociacion que redefinio
las propuestas y en algiun caso terminaron por abortarla. Pero
también otras medidas menores de politica econdémica de fuer-
te incidencia en la evolucién empresaria de ciertas firmas (por
ejemplo, las compras —y los pagos— de los organismos y las em-
presas publicas) tuvieron impacto.

Por su parte, las medidas de ajuste que acompafiaban el des-
empefio ciclico de la economia argentina producian cambios que
trastocaban las proyecciones de rentabilidad de los emprendi-
mientos encarados, agravados por contextos recesivos y de subu-
tilizacién de la capacidad instalada. En este sentido, los efectos
nocivos de esas politicas fueron dobles: por un lado generaron
«ambientes econdmicos» de desconfianza e inhibieron mayores
apuestas de inversion a largo plazo; por otro, y sobre todo, afecta-
ron de manera directa a las empresas al cambiar los precios rela-
tivos, suspender subsidios (a la exportacion de bienes finales o a
la importacion de partes) o al modificar la estructura arancelaria.
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Frente a estas circunstancias, probablemente una politica conser-
vadora y de consolidacion de la posicidén en los mercados que
conservaban siaM, La Cantabrica o Talleres Adabor, por ejem-
plo, o la especializacidén en algunos de sus numerosos rubros pro-
ductivos, hubiera sido quiza mejor alternativa que la apuesta ex-
pansiva que encararon sus directivos; o acaso debieron apuntar
a lograr una mayor independencia de esos vaivenes y concentrar
sus negocios en los mercados externos, como logroé hacer par-
cialmente Vassalli en algin contexto y claramente Aluar luego
de 1976 (si bien esto sucedid como consecuencia de su economia
de escala, los beneficios del marco regulatorio y la brutal caida
del mercado interno).

De todos modos, el impacto de los cambios en las politicas
y en la dindmica macroeconémica no debe sobredimensionar-
se. En primer lugar, es indudable que otros proyectos del perio-
do sustitutivo eran igual de riesgosos y terminaron, mas alla de
multiples avatares, coronados por el éxito, tanto en sectores de
bienes de capital como de consumo (si bien muchas, no todas
las empresas atravesaron por situaciones criticas similares a las
presentados aqui). En segundo lugar, la inestabilidad institucio-
nal no fue lo suficientemente negativa, considerada globalmente,
como para impedir un crecimiento econoémico razonable duran-
te la segunda fase de la industrializacion en los afios sesenta e
incluso durante los primeros setenta, precisamente el momento
en que se manifestd la crisis de siam, La Cantdbrica y de Opa-
linas Hurlingham, por ejemplo. En todo caso, es probable que
estas firmas fueran particularmente vulnerable a los cambiantes
marcos institucionales y macroecondmicos como consecuencia
de su ubicacion en el mercado (su dependencia de las compras
estatales en algunos rubros, por ejemplo) y de las capacidades de
sus conductores para percibir esos cambios. En cambio Vassalli
se beneficid de los ajustes cambiarios que alentaban la produc-
cion y la exportacion agropecuaria (ya que su produccion estaba
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vinculada directamente a esa demanda); de hecho, si bien las em-
presas del sector tuvieron dificultades en ese mismo contexto,
pudo sortear la coyuntura en mejores condiciones.

A la vez, la dinamica del ciclo econémico que requeria suce-
sivos ajustes alentaban conductas especulativas o creaban situa-
ciones donde los empresarios pretendian «salvarse» a expensas
del Estado —que raudamente debia aplicar mecanismos para evi-
tar la quiebra de las empresas—y/o promovian el retiro en las me-
jores condiciones, delegando los costos del fracaso empresarial
en el propio sector publico (que se sentia «moralmente» obligado
a ayudar a los empresarios); significativamente, luego de décadas
de apostar a la expansion, significativamente, los conductores de
siaM o de La Cantdbrica adoptaron esa actitud, cuando era evi-
dente la imposibilidad de lograr la recuperacion de la compaiiia.
Asi fue que el Estado tomo el control de algunas de estas empre-
sas (siaM, La Cantabrica, Opalinas Hurlingham) sin que supiera
muy bien qué hacer con ellas. Puede pensarse en una excesiva
vocacion dirigista de algunos funcionarios, o0 mas probablemente
en un sector publico que recogia «a su pesar» el fracaso de los
empresarios privados, o con certeza que frente a una situacion
de hecho se preocupaba sélo por mantener las fabricas en fun-
cionamiento y evitar el conflicto social que podia erosionar su
poder, circunstancia constantemente puesta sobre el tapete por
funcionarios y politicos y capitalizada por los poderosos sindica-
tos obreros de la época, como vimos en varios de los casos que
presentamos.

También la falta de coherencia y de definiciones de mas lar-
g0 plazo, asi como de estabilidad de los funcionarios oficiales,
alentaba conductas empresariales cada vez mas distantes de los
objetivos que promueven el desarrollo de las naciones. Los due-
fios de Aluar, por ejemplo, presionaron para obtener el negocio y
practicamente eliminar el riesgo empresarial, a través de numero-
sas concesiones y beneficios que otorgd el Estado, aunque luego
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adoptaron una clara politica de preservacion de sus posiciones
industriales. Estas experiencias demuestras que los empresarios
no tienen pautas de comportamiento inmanentes y pueden, en
determinadas circunstancias, adoptar conductas innovadoras,
maximizar los beneficios promocionales o desempefiarse como
rentistas o especuladores, realimentado con sus acciones la 16-
gica estatal cortoplacista y erratica, reflejo de una determinada
dindmica social predominante.

La frustracion de un mas importante desarrollo de las activi-
dades manufactureras en la Argentina durante los afios de indus-
trializacion por sustitucion de importaciones no parece provenir
de la falta de empresarios dindmicos, ni de las dificultades tec-
noldgicas (como lo demuestra el caso de Vassalli o el de Talle-
res Adabor, o incluso de Aluar); tampoco de la imposibilidad
de realizar nuevas inversiones ubicadas «atras» (insumos, partes
y piezas, etc.) del proceso manufacturero, ni por problemas de
escala del mercado o de las propias plantas de fabricacion; sino
fundamentalmente, se debe a las politicas econdmicas, conside-
rando sus fluctuaciones, inconsistencias e imprevisibilidad. La
experiencia de las relaciones del Estado (que obviamente refleja
los intereses y comportamientos empresariales, pero no sélo) con
estas empresas no hace mas que develar el efecto negativo de la
inestabilidad sobre los emprendimientos empresariales que ter-
minaba por alentar la lenidad publica y alterar las «reglas del jue-
go»: las directivas estatales no eran claras y no parecian tomarse
decisiones de fondo respecto no sélo a las empresas con proble-
mas sino a la industria en general y a las definiciones estratégicas
vinculadas al crecimiento econdémico en el largo plazo.

Como sucedié en algunas experiencias «exitosas» de desa-
rrollo tardio, las politicas gubernamentales en la Argentina ten-
dieron a crear grupos empresarios y/o los apoyaron hasta que
se consolidaron productivamente; esa apuesta incluyo6 en ocasio-
nes la reserva del mercado local, subsidios y otros beneficios que
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permitieron generar las condiciones para el desarrollo de las em-
presas. Sin duda fue el marco regulatorio de promocion disefiado
el que actu6 como una palanca capaz de multiplicar las poten-
cialidades de los inversores, aunque en ocasiones los multiples
beneficios sostenidos de manera practicamente constante termi-
naron por inhibir mayores desarrollos. En términos generales, los
empresarios argentinos mostraron una enorme versatilidad para
responder a las cambiantes coyunturas locales, redefiniendo sus
intereses en funcion de las oportunidades que se iban generando
(como contratistas del Estado, como compradores de empresas
publicas, como vendedores de sus activos, etcétera). Las expe-
riencias de Aluar, Vassalli o incluso la de Adabor contrastan con
otras en las cuales los beneficios también estuvieron presentes y
solo promovieron el desarrollo de empresarios ricos acostumbra-
dos a la prebenda constante, o que enajenaron o liquidaron sus
empresas ante la amenaza a sus negocios, como ocurrié con un
numero no menor de empresarios y grupos empresariales en los
afios noventa, contribuyendo a delinear mayores rémoras para
el desarrollo. Indudablemente, ante la ausencia de empresarios
con vocacion de inversion e intereses de largo plazo, aquellos
que apuestan al desarrollo productivo adquieren mayor capaci-
dad de presionar al Estado (un proceso que se ve agravado por
la escasa coherencia administrativa con la correlativa pérdida de
autonomia) logrando asi generalmente obtener cuasi rentas de
privilegio. La contrapartida a esos beneficios debe ser el avance
productivo, imprescindible para el logro del desarrollo econ6mi-
co y social, un objetivo en el que pueden converger empresarios
y otros sectores con intelectuales y funcionarios estatales, dada
determinada logica politica.

Como muestran los casos presentados en este libro, la his-
toria esta llena de accidentes, de posibilidades, de vericuetos y
laberintos que, en ocasiones, conducen a situaciones sin salida
pero también a senderos que contribuyen a la conformacion del
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largo plazo y que pueden conducir a un mayor despliegue de
posibilidades productivas y sociales en un marco nacional. El
Estado a través de su calidad institucional e intervencion puede
constituirse en un respaldo sustantivo para estimular la vocacién
de inversion de los empresarios si logra evitar la conformacion de
entramados regulatorios con el alto grado de lenidad. El desafio
no es menor, considerando la fuerte inestabilidad ambiental que
defini6 a la experiencia argentina en el marco de la industrializa-
cion por sustitucion de importaciones y aun después, aquella a la
que contribuyeron de manera decisiva también los empresarios
y que coadyuvo a reforzar sus practicas especulativas y cortopla-
cistas en una dinamica de circulos viciosos de estancamiento. La
desindustrializacion selectiva y el magro desempefio econdmico
del pais durante décadas también se encuentran de algun modo
relacionados con ese proceso y, en definitiva, con las trayectorias
de las empresas analizadas en este libro y el de otras muchas.
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