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1- Introduccion

Existe una abundante bibliografia que analiza la expansién de un conjunto de grupos
econémicos de origen nacional durante los afios "70 y 80, en el marco de un fuerte
estancamiento de la economia argentina y crisis recurrentes. Este fenémeno estuvo asociado,
en gran medida, a la dindmica macroeconémica e institucional resultante de los cambios
estructurales forjados por la ultima dictadura militar. La clave para crecer en un contexto
aparentemente adverso fue la capacidad de estos grupos empresariales para aprovechar las
oportunidades asociadas a la inestabilidad politica y econémica que caracterizé a esta etapa
(Azpiazu y Basualdo, 1990; Basualdo, Azpiazu y Khavisse, 1986; Schvarzer, 1983 y 1994).

La bibliografia disponible sefiala que un elemento central en esta expansion fue la
implementacién de estrategias otrientadas a sacar provecho de las diferentes politicas de
incentivos que el Estado dirigfa al sector privado. Las politicas de promocién respondian a
un giro dado a partir de mediados de la década de 1960 por las elites politicas —civiles y
militares-, que fomentaron en mayor medida el crecimiento del capital concentrado nacional,
al que vefan como un socio necesario para el desarrollo del pais. Este factor se sumo a la baja
autonomia relativa del Estado y al poder politico que alcanzaron los empresarios nacionales,
lo cual les permitié lograr la continuidad de las medidas de promocién incluso en etapas
criticas para la economia argentina. De esta forma, el contexto institucional que caracterizd
a este periodo hizo que las relaciones politicas entre los empresarios y los diferentes elencos
gubernamentales se transformaran en un activo clave para los propietarios de los grupos
econémicos. Los beneficios derivados del apoyo estatal y la protecciéon comercial les
permitieron compensar las consecuencias negativas de la inestabilidad y el estancamiento
macroeconémico. (Azpiazu y Basualdo, 1990; Castellani, 2009). Esta dinamica se produjo

principalmente en sectores que habfan sido elegidos por el sector publico como “polos de



desatrollo” y/o en aquellos en los cuales las empresas estatales tenfan un fuerte
protagonismo.

Cabe sefialar, sin embargo, que gran parte de la produccién académica sobre el tema
hace eje en el analisis de las transformaciones ocurridas a nivel de la cupula empresarial del
pafs —las 200 firmas de amyores ventas-, pero son relativamente escasos los estudios de caso
sobre las estrategias de grupos econdémicos especificos durante las décadas de 1970 y 1980".
Durante los ultimos afios si han aparecido distintas investigaciones enfocadas en sectores de
actividad puntuales y las firmas que los lideraban. Como parte de esta produccion, Iramain
(2013) muestra que la reestructuraciéon de la siderurgia durante la ultima dictadura militar
generd fuertes beneficios para los dos principales grupos econémicos nacionales (Techint y
Acindar) en contraste con el deterioro que experimenté gran parte de las pequefias y
medianas empresas del sector. Este desempefio se logré en buena medida gracias a la
intervencion estatal, por ejemplo, a través de la politica de promocion industrial, que permitié
a los conglomerados mas importantes integrarse verticalmente y aumentar su escala
productiva. Castellani y Serrani (2010) y Barrera (2012), por su parte, destacan la importancia
que tuvo el sector publico en la expansién de los grupos empresariales petroleros, gracias a
la privatizcion periférica de YPF. En este caso fue la terciarizacién de actividades que hasta
ese momento realizaba la empresa estatal lo que permiti6 el rapido crecimiento del capital
concentrado local.

No existen investigaciones académicas que se enfoquen especificamente sobre la
estrategia del grupo empresarial Macri durante la dltima dictadura civico-militar, a pesar de
su notable crecimiento y el protagonismo —tanto econdémico como politico- que adquirié
durante la transicién democratica®. Sin embargo, su trayectoria muestra una particularidad en
relacién a los casos mencionados en los parrafos anteriores, ya que el principal hito de su
crecimiento fue el desembarco en la produccién automotriz, un sector sumamente afectado
por las politicas aperturistas, pero cuyos empresarios no recibieron los beneficios de la

promocién industrial o privatizacién periférica como en el caso petrolero o sierurgico.

I Dentro de esta produccion cabe citar los trabajos de Schvarzer (1989) y Green y Laurent (1989) sobre el grupo
Bunge y Born, Rougier (2012) sobre el grupo Madanes, Castro (2015) sobre la principal firma del grupo Techint.
2 El crecimiento del grupo Macti durante la tltima dictadura militar fue sustancial ya que pas6 de ser una
organizacion anclada principalmente en la construccién sin presencia entre las 200 empresas de mayores ventas
en el pafs, a transformarse en un grupo diversificado con liderazgo en sectores clave de la industria y los
servicios. De hecho, el grupo aparece como uno de los protagonistas del nuevo poder econémico de Argentina
durante la transicién democratica (Azpiazu, Basualdo y Khavisse, 1990). A pesar de su importancia no hay
investigaciones académicas centradas en la historia de su expansioén. El conocimiento sobre este tema puede
rastrearse parcialmente en trabajos sobre los sectores en los cuales Socma, la empresa holding del grupo, tuvo
presencia (como la construccion, los servicios urbanos y la industria automotriz) y en las investigaciones
periodisticas sobre la familia propietaria (Cerruti. 2010; Ale, 2001).



Esta ponencia expone los primeros resultados de una investigaciéon sobre la
expansion del grupo entre finales de la década de 1970 y principios de la 1980. El eje estd
puesto en el desembarco en la produccién automotriz a través de la adquisicién de Sevel -
firma que producia los vehiculos de las marcas Fiat y Peugeot-, operaciéon que constituyé un
punto de inflexién en la historia del grupo y que transformé a su propietario —surgido de la
construcién- en uno de los principales industriales del pais durante la siguiente década. Se
afirma que la clave de esta expansion estuvo en la capacidad del grupo para aprovechar la
retirada del pais de las grandes empresas transnacionales del sector. Puntualmente el trabajo
argumenta que fueron el recruducimiento de la crisis del sector automotriz a partir de la
reforma del régimen del sector que aplicé la dictadura en 1979, y la reestructuracién de FIAT
a nivel local —ligada también a un cambio global- los principales factores que permitieron que
Macri tomara el control de Sevel en 1982. Esta coyuntura se produjo en un periodo en el
cual, luego de la constitucién de Socma, el grupo se encontraba en pleno proceso de
diversificacién.

Para reconstruir la trayectoria de las empresas Fiat y Socma se recurrié principalmente
a entrevistas semi-estructuradas a ex directivos, articulos periodisticos de dos revistas
empresariales y una publicacion institucional de la firma italiana. Para anlizar el impacto de
las politicas econémicas en el desempefio del sector se utilizaron datos cuantitativos
elaborados por la Aociacién de Fabricantes de Automotores (Adefa)’. El trabajo se organiza
de la siguiente manera. En el primer apartado se analizan los cambios en la industria
automotriz local y la estrategia de Fiat Argentina para enfrentarlos. A continuacién se
exponen los principales aspectos del proceso de diversificacién que experimentd el grupo
Macri a partir de mediados de la década de 1970, se analiza la retirada de Fiat y las
caracteristicas principales del acuerdo alcanzado con el grupo Macri. Por dltimo se exponen

las consideraciones finales.

2- Los cambios en la industria automotriz local y la reconversion de
FIAT Argentina

3 Mis alld de la bibliografia disponible, la ponencia utiliza tres fuentes de informacién principales:

a. los articulos de dos revistas dirigidas al mundo empresario (Mecado y Prensa Econdmica) relevados para el
petiodo 1976-1982 asi como las notas recopiladas en el archivo del CESPA, b. entrevistas realizadas a 4 ex
diretivos de las empresas del grupo Macti durante el petiodo estudiado, y ¢. Una publicacién institucional de
Fiat.



Durante la década de 1980 la industria automotriz atravesé una profunda
reconversion internacional que aceler6 notablemente la integracion mundial de la
produccién®. La actividad se vio afectada también por un fuerte estancamiento’. Los
mercados norteamericanos y europeos llegaron a inicios de los "80 a su “madurez” y pasaron
de crecer un 12-13 % anual a tasas de apenas 2-3%. Dado que el mercado japonés -con una
produccién automotriz muy competitiva a nivel mundial- alcanzé el mismo limite durante
este perfodo, los fabricantes de autos mas importantes centraron gran parte de su atencion
en los mercados dinamicos de los paises en desarrollo y en la batalla por el mercado de los
automoviles grandes (Gooding, 1979; Cohen, 1981).

En este contexto de reorganizacién internacional, que incluy6 la racionalizacién de
recursos, la incorporacién de nuevas tecnologias y un fuerte competencia de las firmas
estadounidenses y japonesas; las empresas europeas debieron redisefiar sus estrategias’. En
el caso de Fiat, a inicios de la década la productividad bruta (produccién de vehiculos por
empleado) se encontraba muy por debajo del nivel de los lideres de la industria’, por lo cual,
se visualizaban serias limitaciones para su continuidad (Gooding, 1979; Cohen, 1981). A
partir de esta situacién, la firma emprenderd un camino de ajustes y reestructuracion a nivel
mundial®.

En el plano regional, la industria automotriz de América Latina atravesé el
desmantelamiento de sistemas de sustitucién de importaciones previos a la década de 1980,
para abrirse en mayor medida a redes de produccién y competencia internacional de las
automotrices. En muchos casos las operaciones locales de estas empresas se integraron a

redes regionales y globales para alcanzar nuevas economias de escala’.

4 Esta tendencia es influida por la inclinacién de las corporaciones a convertirse cada vez mas en imperios
comerciales centrados en si mismos (Kindleberger, 1969)

5 Por otro lado, se ve obligada obligada también a alterar extraordinariamente el disefio de los automéviles por
el gran aumento de los precios del petréleo y las nuevas regulaciones de la velocidad y la proteccién ambiental
del gobierno de los Estados Unidos (Cohen, 1981).

¢ Por ejemplo, se disminuyé en 3,5 % el numero de empleados de las 16 automotrices mas grandes de Europa
entre 1973 y 1977 (Gooding, 1979; Cohen, 1981).

7 A pesar de haber promovido, también, disminuciones en su personal en la década previa, disminuyé 32.564
desde un nivel maximo de 200.575 empleados (Gooding, 1979; Cohen, 1981).

8 Fiat Italia, decidida a aumentar la productividad, en 1980 intent6 despedir a 14.000 empleados “prescindibles”.
Luego de una huelga de un mes, la mayoria de los trabajadores presionaron al sindicato para volver a sus puestos
laborales, aceptando los despidos realizados. Con este triunfo, la Fiat profundizé el ajuste. Los despidos
asustaron tanto a los trabajadores que el ausentismo y las huelgas cesaron casi por completo. La empresa perdié
un millén de horas-hombre por huelgas en 1981, comparadas con 13,5 millones de horas del afio anterior. Fiat
calcula que la productividad aumenté alrededor del 20 % en 1981 (Mercado — “Fiat en busca del liderazgo”,
1982).

9 Argentina, por ejemplo, pas6 de exportar el 1 % de su produccion (3.600 vehiculos) en 1980, al 9 % (30.000
vehiculos) en 1993 (Shaiken, 1995).



En Argentina, la radicacion de la industria automotriz previa a la ultima dictadura militar
estuvo asociada al proceso de Industrializacién por Sustitucién de Importaciones (ISI). Esto implicé
una expansion de la oferta de autos, que comenzé con un proceso de inversiones externas, aunque
rapidamente fueron cediendo en importancia frente a las amplias posibilidades de captacion de
recursos en el escenario local. La existencia de altas tasas negativas en términos reales en el mercado
financiero, vigentes permanentemente hasta mediados de la década del 70, y la preferente posicién
de la industria terminal fueron las bases de su financiamiento y acumulaciéon (Kosacoff, Todesca, y
Vispo; 1991). A su vez, el régimen automotriz sancionado en 1971 reforzé el contenido nacional de
los vehiculos e introdujo la preocupacién por la apertura exportadora, estableciendo un reintegro del
50% sobre las ventas externas. Complementado con una intensa promocién gubernamental, este
incentivo generd una importante expansion de las exportaciones, fundamentalmente orientadas al
mercado latinoamericano (Barbero y Motta, 2008)10.

Durante esta etapa la demanda fue cubierta casi totalmente por la oferta doméstica.
Dicho proceso fue acompafiado, ademids, por altos mark-up'' del mercado (Kosacoff,
Todesca, y Vispo; 1991; Barbero y Motta, 2008). El complejo automotor pasé a tener una
posicién de liderazgo dentro de la actividad industrial, explicando alrededor del 9% del total
del valor agregado por la produccién manufacturera y una proporcién aun mayor del empleo
(Barbero y Motta, 2008). A pesar del fuerte crecimiento en la produccién que caracterizé a
este proceso (Grafico 1 del Anexo), no se logré alterar sustantivamente algunos rasgos
basicos de la industria, como la existencia de modelos de vehiculos obsoletos en términos
internacionales, baja competitividad de los productos y escasa actualizacién tecnoldgica
(Kosacoft, Todesca, y Vispo, 1991).

Sin embargo, la irrupcion de la ultima dictadura militar argentina modifico
sustancialmente el sendero de esta rama industrial, debido a los cambios que llevé adelante
en la economia en su conjunto, y en el sector automotriz en particular. La liberacién de
precios, el congelamiento de salarios, la eliminacién de reembolsos a las exportaciones
industriales, la devaluacion del peso, las subas de tasas de interés reales, la apertura comercial,
son algunas de las principales medidas econémicas que marcaron esta etapa. Dichas politicas
estuvieron instrumentadas con el propodsito explicito de reestructurar profundamente el
sector manufacturero para alcanzar una insercién competitiva de la Argentina en los

mercados mundiales (Nochteff, 1991).

10 Entre 1971 y 1976 se exportaron alrededor de 59.000 unidades, lo que junto a crecientes exportaciones de
autopartes generaron, en esos afios, un balance cometcial predominantemente superavitatio (KKosacoff,
Todesca, y Vispo; 1991).

1 Entendido como la relacién entre el costo de un bien o servicio y su precio de venta. Se puede expresar
como un porcentaje sobre el costo.



También se produjo un importante giro en la orientacién de las politicas a nivel
sectorial. El gobierno militar sanciond la Ley 21.932', con el fin explicito de transformar la
industria automotriz. Los objetivos oficiales de la misma fueron “Gusertar al sector productor
dentro del orden econdmico general, posibilitar su mejoramiento tecnoldgico, permitir la apertura de mercados
de exportacion, e inducir una creciente competitividad interna y externa”. Como parte del paquete de
medidas se ampliaron los contenidos importados permitidos, se autorizé la importacion de
vehiculos terminados y se eliminé toda restriccién a la integracion vertical de las empresas
terminales. El resultado mas visible de dichas medidas, que estuvieron acompafiadas por el
establecimiento de un tipo de cambio fijo atrasado, fue un fuerte crecimiento de las
importaciones: de tan s6lo 460 unidades importadas en 1978, pasaron a mas de 68 mil en
1980, lo que representaba el 20 % del consumo interno (Barbero y Motta, 2008; Maceira,
1995)(Grafico 2 del Anexo). La caida del salario real que se produjo durante esos aflos
también generd una fuerte caida en las ventas de automéviles, principalmente en los modelos
mas econémicos (Grafico 3 del Anexo)

Estos cambios macroeconémicos e institucionales tuvieron consecuencias
marcadamente negativas en el sector industrial y su rama automotriz. Dicho escenario trajo
aparejado el redisefio de las estrategias empresariales de estas firmas. Entre ellas, cabe
mencionar el cambio de enfoque de la produccién de automéviles chicos por grandes”, el
redimensionamiento y reorientacién de la oferta, la racionalizacién de la mano de obra, la
presentacién de nuevos modelos o el retiro de la mayoria de los antiguos (Prensa Econdmica,
01/04/1981). Por otra parte, algunas empresas del sector tomaron un camino mas radical
retirandose del pafs, como General Motors en 1978 o Citroen en 1979.

Frente a este panorama, la filial argentina de Fiat también debié embarcarse en un
proceso de reestructuracion. En el plano local, la firma posefa una amplia estructura que
abarcaba diferentes rubros, como el de tractores, grandes motores diesel, material rodante
ferroviario, camiones y automoviles. A pesar de dicha diversificacién, durante su época de
esplendor -entre fines de la década del ’60 y principios de los ’70-, la estructura de Fiat

Argentina se caracteriz6 pot un alto grado de concentracién del poder y centralizacién de las

12 La misma se sanciona el 26 de enero de 1979. El Poder Ejecutivo fue, entonces, el encargado de dictar la
reglamentacion correspondiente, como la clasificacién de vehiculos, porcentajes de autopartes importadas,
integracion nacional, e intercambio compensado. Dicha ley constituy6 la base para el dictado de las normas
postetiores ya que introdujo en su articulo 5° las sanciones que se aplicarfan a las empresas terminales que no
las cumplieran. Estas normas variaron segun la intensidad de la falta, y podian consistir en multas de hasta el
50% del monto actualizado del activo corriente y no corriente, hasta la caducidad de la autorizacién para
fabricar automotores en el pais.

13 Debido, principalmente, al detetioro del poder adquisitivo de grandes capas de la poblacién (Prensa
Economica - “Automototes — Los nacionales ponen primera” 01/04/1981).



decisiones. La mayoria de éstas pasaban por su director general Oberdan Sallustro, quien fue
secuestrado y asesinado en 1972 por la agrupacién guerrilla Ejército Revolucionatio del
Pueblo (ERP).

Las transformaciones de la segunda mitad de la década de 1970 obligaron a Fiat a
emprender el proceso contrario y, de esta forma, alinearse a las politicas de descentralizacién
operativa y societaria iniciadas por la casa matriz en 1979. En este sentido, “se constituye la
sociedad Fiat Argentina SACIF", la cnal asume las actividades vinculadas con la produccion y
comercializacion de automoviles, en tanto Fiat Diesel S.A. absorbe las divisiones de Camiones, Tractores,
Material Ferroviario, Grandes Motores Diesel y el Centro de Actividades Termodindgmicas, y en 19871 se
escinden para dar nacimiento a Fiat VVebiculos Industriales”, Fiat Materfer, Fiat Tractores, Fiat C.A.T.
9 Grandes Motores Diesel” (Fiat Auto Argentina, 2009: 160 ). Luego de la descentralizacién de
la estructura se llevaron adelante procesos de ajuste en algunas de las firmas. Esto se produjo
tempranamente en la fabrica de tractores'’.

Cabe sefialar que la reconversion y posterior ajuste de Fiat en el pais se da muy poco
tiempo después del desembarco de la multinacional en Brasil, mercado que se encontraba en
pleno crecimiento. Fiat Automéviles comienza sus operaciones oficialmente en Brasil en
1976 inaugurando la fabrica de Betim (Minas Gerais), la primera ensambladora de autos que
se instalé fuera de San Pablo (Bernardes y Quadros Carvalho, 1998). Esta reorientacion
también trajo aparejado un importante cambio a nivel regional: la creacién de una direccién
latinoamericana, con sede en Rio de Janeiro, que adopté las decisiones que previamente se
concretaban desde Turin (sede central) (El Cronista Comercial, 24-11-78).

La expansién en Brasil contrastaba con la politica de desinversion prevista para

Argentina. Tal como recuerda una publicacién institucional de la firma:

En noviembre de 1980 Giovanni Agnelli anuncié a los accionistas en Turin
la decision de encarar un “drastico redimensionamiento” de la presencia
industrial de Fiat en el pafs, una escisién madurada frente a la inestabilidad
econdmica y politica que reinaba entonces en la Argentina y la necesidad de
privilegiar la consolidacién y desatrollo del Grupo en Europa y en mercados
que aseguraban mas potencialidades de crecimiento” (Fiat Auto Argentina,

2009: 162)

14 Que luego cambiard su denominacién por Fiat Automoviles S.A.

15 A partir de 1982 pasara a llamarse Iveco.

16 Dicha tarea fue emprendida por Armando Amasanti, cuadro ejecutivo de Fiat Italia que trabajé hasta 1976
en la Direccién de Desatrollos Internacionales de Fiat Tractores y, en base a sus analisis sobre la gestién de la
empresa en Argentina es enviado al pafs para hacerse cargo de ella.



Un hito importante en este proceso de ajuste fue la réplica del acuerdo realizado en
Europa (1979) entre Fiat y Peugeot para encarar la produccién conjunta de vehiculos
comerciales livianos, a rafz de la creciente competencia norteamericana y japonesa, creando
Societd Europea Veicoli Leggeri (SEVEL). De esta forma, el 28 de febrero de 1980 se
concreta un acuerdo preliminar entre el Presidente de Peugeot-Citroén, Jean Paul Parayre, y
el Vicepresidente ejecutivo de Fiat S.P.A., Umberto Agnelli, que contemplé la fusién de las

terminales argentinas Safrar-Peugeot y Fiat:

Sociedad Europea de Vehiculos para Latinoamérica fue la culminacién de un
proceso que duré un afio, comenzando con las primeras reuniones en
Europa, en las casas matrices. Fue una estrategia industrial y comercial comuin
que comenzé a ejecutarse en la Republica Argentina, pero con miras a
proyectarse en todo América Latina. La fusién cuadraba dentro de los
propositos que inspiraron la ley 21.932 de Reconversion de la industria
automotriz (... )Los objetivos que promovieron dicha fusién fueron:
racionalizar costos a través de una mayor economia de escala, posibilitando
que los productos finales tengan mejor nivel competitivo en precio y calidad.
De esta forma, se proponen conquistar un tercio del mercado automotriz y
hacer frente a la dura competencia de EEUU y Japén. (Mercado, 01-01-1981).

En un contexto de fuerte contraccién del mercado local, el principal argumento
esgrimido por los protagonistas fue la complemtariedad productiva entre ambas firmas. Fiat
fabricaba vehiculos pequefios hasta medianos, pero concentrando casi los dos tercios de su
produccién en los pequefios a medio-medianos; mientras que Safrar-Peugeot se
caracterizaba por producir vehiculos de medianos a medianos-grandes. (Revista Mercado,
01-01-1981). Sin embargo, como se vera mas adelante, la fusién no tendria los resultados

esperados, v la profundizacién de la crisis local obligatia a Fiat a tomar medidas mas radicales

3- La estrategia de diversificacion del grupo Macri y la adquisicion
de Sevel

A principios de la década de 1980, cuando Fiat Argentina estaba implementando el
proceso de reestructuracion, el grupo Macri se encontraba en plena expansion a través de la
diversificacién de sus actividades. En tan s6lo dos décadas el grupo habia experimentado un
vertiginoso crecimiento en la construcciéon de obras publicas y privadas. La actividad
empresarial habfa comenzado a fines de los "50 cuando Francisco Macri —un inmigrante
italiano llegado al pais la década anterior- fundé junto a su hermano Antonio una pequefia
firma constructora (Demaco SA), dedicada inicialmente a ser subcontratista en la fabricacién

de silos y elevadores de granos. El gran salto se dio meses después, cuando logré hacerse



cargo del contrato de construccién del puerto de la ciudad de Mar del Plata, que se
transformé en su primera gran obra y le permitié ganar antecedentes e integrar los listados
de contratistas principales de proyectos de obra publica (Macri, 1997). El segundo gran hito
se dio en 1964, cuando Demaco se asocié6 con la multinacional Fiat para formar la
constructora Impresit-Sideco. La empresa participé en importantes proyectos de
infraestructura durante los primeros cinco afios, que incluyeron puentes, autopistas y
elevadores de granos'. La firma también fue beneficiada con las grandes obras de
infraestructura que llevé adelante el gobierno de facto de Juan Carlos Ongania. Sus
principales contratos estuvieron asociados a la edificacion de centrales nucleares: el grupo
particip6 en la construccién de las plantas de Atucha (Buenos Aires) y Embalse (Cérdoba) .

Durante la década del setenta, a medida que la situacién macroeconémica empeoraba,
el grupo incursiond en negocios inmobiliarios, principalmente en la ciudad de Buenos Aires'.
Durante esa etapa, construy6 importantes edificios de oficinas en la zona del microcentro
portefio™.

A mediados de la década se produjo un punto de inflexién en el desarrollo del grupo:
la creacién del holding Socma y el pasaje de una firma constructora a un grupo econémico
diversificado. A partir de las consecuencias negativas que la inestabilidad econémica
provocaba en la industria de la construccion, Macri decidié comenzar a incursionar en otras

actividades:

La posibilidad de continuar creciendo solamente en base a la construccién
parecfa extremadamente dificil (...) La solucién, que se transformé en una
obsesion para mi, era diversificar, y no solo geograficamente. Entre 1974 y
1976 me mantuve en guardia, buscando oportunidades interesantes en otros
sectores, al principio en negocios relacionados con la construccién, pero
siempre con el objetivo de diversificarme, especialmente hacia los servicios.
Era el momento ideal porque la crisis argentina estaba ahuyentando muchas
inversiones extranjeras y podian comprarse empresas por poca plata y con
buenas financiaciones (Macri, 1997: 107).

17 Impresit-Sideco participé como contratista principal o subcontratista, de las siguientes obras: Puente General
Belgrano (une las localidades de Chaco y Coerrientes), Central Termoeléctrica Lujan de Cuyo (1967), elevador
terminal de3 granos del Puerto de Ingeniero White (1965), Autopista Sante Fe-Rosatio (19606), entre otras
(Macti, 1997: 85).

18 La empresa ganadora de la licitacién de la central de Atucha fue la empresa alemana Siemmens, que
subcontrat6 a un consorcio encabezado por Impresit-Sideco e integrado por Hopchtief Ag de Alemania y Fiat
Concord de Italia. En el caso de la planta de Embalse la firma obtuvo el contrato de las obras civiles asociada
a la canadiense AECL y a la italiana Italimpianti (Macri, 1997: 91).

19 Segun Macti: “Frente a una Argentina que en la bilsqueda de una salida democritica parecia sumirse en el caos, concentré
mis esfuerzos en mantener Sideco a flote y, como todos los demds, en estar siempre un paso delante de la inflacion, Lo primero me
levd a buscar oportunidades poco usnales en el sector inmobiliario y en el mercado de la construccion privada, y lo segundo, a
mantener liguida la mayor cantidad de nuestro patrimonio” (Macti, 1997: 99).

20 A mediados de la década del setenta se construyeron las Torre Catalinas Norte y el Edificio Madero, sobre la
avenida L. N. Alem de la Capital Federal.



Francisco Macti se separé de sus antiguos socios en Demaco, conservé su
participacion en Impresit-Sideco y obtuvo el control del Banco de Italia y Rio de la Plata
(BIRP), aunque la apuesta duraria poco tiempo. El paso definitivo lo darfa en enero de 1976
con Socma, la empresa holding que funcionarfa como “nave nodriza” del grupo durante las
decadas siguientes®. Ademiés de Francisco Macti, entre los principales directivos de la firma
en los primeros afios se encontraban Jorge Blanco Villegas —cufiado de Macri-, Jorge Haiek
—un economista ligado al peronismo que se habia desempefiado como secretario de Energifa-
y Ricardo Zinn —viceministro de Economia durante a gestién de Celestino Rodrigo. La firma
*recluté a un conjunto de profesionales de origenes diversos —muchos ligados al peronismo
en los afios anteriores- encargados de buscar nuevos negocios en distintas areas.

Socma aproveché las oportunidades que brindaron los procesos de privatizacion
pertiférica del gobierno de facto. En 1977 fund¢ la empresa petrolera Pluspetrol junto a otros
socios locales, con el objetivo de participar de la apertura del sector a la actividad privada.
Dos afios después se creé Manliba, un joint venture formado por Impresit Sideco y la firma
norteamericana Waste Management International Inc. La flamante empresa gand la
privatizacién del servicio de recoleccion de basura que llevé adelante el intendente y militar
Osvaldo Cacciatore. En 1981 el grupo también se hizo cargo del mismo setvicio en la ciudad
de Coérdoba, a través de la empresa Aseo. Durante ese periodo también se analiz6 la
adquisicion de la empresa LAPA —en ese momento en manos de la Fuerza Aérea luego de la
quiebra privada- pero finalmente la operacién no se concret6.”. Pero la apueta mas
importante terminaria estando en la industria automotriz

Para el afio 1981 la situacién de Sevel estaba lejos de haberse estabilizado: la crisis
econémica recrudecio luego del fracaso de la gestion de Martinez de Hoz y la empresa
experiment6 una fuerte caida en su participacion en las ventas (Grafico 4 del Anexo) La
fusién entre Fiat y Peugeot todavia no habia finalizado, pero ante el agravamiento de la
situacion la firma francesa decidi6 retirarse de la direcciéon compartida. A mediados de afio
Fiat tomo el control de la empresa y nombré como Director General a Armando Amasanti,
que ya habia estado a cargo de la reconversion de la firma de tractores. Mas alld del mal
desempefio, los problemas generados por el descontrol inflacionario tambien fueron

considerables en una organizacién como Fiat, especialmente en las funciones mas basicas de

2l Si bien una de las princiales apuestas siguié estando en la construccién —el proyecto de edificar un
emprendimiento en la ciudad de Nueva York, que finalmente quedo6 abortada- el mayor crecimiento se produjo
a través de una importante diversificacion de actividades

22Tanto Haiek como Ricardo Kesselman tuvieron un rol muy importante en el reclutaminto y direccion del
management del holding.

23 Entrevista con dos ex directivos de Socma, abril y mayo de 2017.
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la contabilidad de la empresa. En la vision de un técnico de Socma que particip6 en las

negociaciones de la compra de Sevel (Entrevistado 1):

A Fiat le molestaba perder plata y no saber por qué. La inflacién no bajaba
del 10 % mensual. Para los argentinos era parte de un panorama mas o menos
conocido. Pero era inmanejable para un ser humano normal. La moneda no
se sabe cudl es. Sélo los argentinos podemos sobrevivir ahi (...) Cuando
vimos los libros contables nos dimos cuenta que estaban hechos siguiendo
los criterios de la casa matriz, sistemas hechos en paises con baja inflacién. Si
lo aplicabas en un pais con una inflacién de mas del 100% te daba algo
absurdo (...) Estaban perdidos en un infierno. Vos pensa un europeo en ese
contexto. Era un delirio.

Ante ese panorama, una de las posibles salidas que se discutia en Fiat era desinvertir
y retirarse del pais, como habia hecho General Motors poco tiempo antes*. Sin embatgo, ese
antecedente también daba una referencia del coto econémico que implicarfa la decision. La
firma norteamericana habia tenido que desembolsar cerca de 450 millones de ddlares para
indemnizar a concesionarios y proveedores. La opcidén alternativa, la que se adoptd
finalmente, fue vender Sevel a un empresario local.

Segun Francico Macri las conversaciones con Fiat se iniciaron en agosto de 1981, es
decir, poco después de que la firma italiana retomara el control de Sevel, pero las
negociaciones sobre las condiciones concretas de acuerdo se desarrollaron entre abril y junio
de 1982, casi un afio después (Mercado, 15-7-1982). Durante ese lapso Fiat llevé adelante
una fuerte reestructuracién tendiente a reducir la estructura de la empresa. En la primera
fase de esta etapa de reestructuracién, se decidié eliminar las dos sedes centrales y concentrar
la Direccion General y todas las otras Direcciones en la planta de El Palomar. Se transfirio
el montaje de los productos Peugeot de Berazategui a El Palomar y la mecanica a Cérdoba,
operandose una profunda racionalizaciéon de los componentes estratégicos y de los modelos
fabricados. Segin Amasanti, “esto se llevd a cabo entre agosto y noviembre de 1981, logrando concentrar
el 80 % de la reestructuracion, que se completd en abril de 1982” (Fiat Auto Argentina, 2009: 165)™.

Como se menciond, la dltima etapa de las negociaciones tuvo lugar entre abril y junio

de 1982, casi en simultineo con la guerra de Malvinas™. Los entrevistados coinciden en

24 Segiin un ex directivo que se desempei6 en Fiat Argentina y luego en Sevel, la posibilidad de una retirada de
Argentina se manejé —no abiertamente- desde que Fiat tomé el control de la empresa: “La alternativa a la
reestruturacion que se estaba bhaciendo era cerrar. Cuando Fiat se hace cargo de Sevel eso se transformd en una posibilidad cierta.
Viino un avion con una delegacion de directivos italianos. Era evidente que se estaba evaluando el costo de cerrar, eso lo charlamos
con Amasanti. Nosotros tratamos de dibujar el panorama de tal forma que la empresa se quedara” (entrevista realizada en
Buenos Aires en mayo de 2017)

% El ajuste implicé una fuerte reduccion de los puestos de trabajo. Los entrevistados coinciden en estimar

que el recorte lleg6 al 50%.

26 Pocos dias después de cerrado el acuerdo Fracisco Macri declaraba: “Hace mas de veinte afios (1962) que
colaboro y patticipo en distintas actividades con el grupo Fiat (...) Hace un afio atris, durante una de las etapas
de reconversion del grupo, cuando Peugeot decidié alejarse del manejo de Sevel, Fiat pidié mi colaboracién.
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sefialar que la critica situacién econémica, sumada a la incertidumbre por el conflicto belico
fueron puntos utilizados a su favor por los directivos del grupo que participaron en la
negociacién. El otro punto clave, fue el antecedente de la retirada de General Motors. Tal

como seflala un directivo de Socma (Entrevistado 2) durante esa etapa:

Franco sabfa que el antecedente que existfa era la retirada de General Motors,
que habia gastado millones de délares indemnizando a los trabajadores y a las
concesionarias. Entonces se hizo el calculo de lo que les costarfa a Fiat irse
del pais y se negoci6 con ese dato. Ademas los italianos pensaban que la crisis
econémica se iba agudizar mds. L.a compra fue un “negocién”™”

Otro empresario del grupo que participé como técnico en las negociaciones (Entrevistado

1) afirma algo similar:

La negociacién consistia en lo siguiente. .. en el quilombo que erala Argentina
ain antes de Malvinas y con Malvinas ni hablar, Fiat queria irse del pafs, tenfa
su automotriz fundida como todos los que no pudieron entender o adaptarse
a las politicas de Martinez de Hoz. Se querian ir, pero una una automotriz no
se puede ir sin mds, dejando un tendal... se tiene que ir de forma prolija.
General Motors se fue de la Argentina en el 79/°80 pagd, 450 millones de
ddlares para indemnizar concesionarios, proveedores, etc, que se tuvo que ir
asi para no afectar la marca. Esa era nuestra referencia, de modo que pagar
250 era una bicoca para Fiat.

La operacion terminé de cerrarse a fines de junio de 1982. Segun lo publicado en los
medios de comunicacién a partir de las declaraciones de los involucrados, consistié en la
transferencia del 85% de las acciones de Sevel a Socma mas la transferencia de la
participacion accionaria en Impresit-Sideco, que a partir de ese momento pasaria a
denominarse Sideco Americana (Revista Mercado, 15-7-1982 y 20-12-1984). Uno de los
puntos del acuerdo era el compromiso de Fiat de hacer un aporte financiero de 200 millones
de dolares —destinados principalmente a la cancelacion de deudas que Sevel mantenia con
Fiat Italia-, y el compromiso de compra de una serie de bienes industriales, comerciales y
administrativos por un valor de 84 millones de ddlares (Mercado, 15-7-1982)*. Segun lo

trascendido, el pago por estos bienes coincidia con importantes vencimientos del pasivo

Entendieron que mi conocimiento del mercado local podia ayudar al grupo, consolidindose en funcién del
nuevo esquema econémico (...) En noviembre (1981) asumi la presidencia, y en junio de este afio (1982) decidié
convertirme en socio local(...)” (Revista Mercado, 15/07/1982).

27 Cabe sefialar que las fuentes disponibles no coinciden exactamente con las cifras del acuerdo. Uno de los
ejecutivos entrevistados que participd en la operacioén (Entrevistado 1) afirmé que el monto total del aporte de
Fiat fue de 250 millones de délares. De ese monto, la mayor parte estaba destinada a cancelar la deuda que
Sevel mantenfa con Fiat Italia por importacién de insumos, otra oprcién para la capitalizacién necesaria para
que la firma pudiera completar la reconversion y una ultima parte para capitalizar Sideco. Por otro lado,
Francisco Macti en su autobiografia sefala, sin demasiadas precisiones, que compr6 lae resa por 80 millones de
délares e Impresit Sideco por 30, todo financiado por Fiat.
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externo que todavia tenfa Sevel (alrededor de 160 millones de ddlares). Sin embargo,
practicamente la totalidad de la deuda externa de Sevel contaba con seguros de cambio, lo
cual implicaba una importante entrada de recursos por el hecho de recibir délares en un
contexto de gran inestabilidad cambiaria y pagar en pesos gracias al régimen que establecié
el gobierno de facto para alivianar la deuda externa de los privados.

La importancia de los beneficios de los seguros de cambio en el éxito de la operacién

fue reconocida por Francisco Macri afios después:

Paulatinamente empezamos a sanear la empresa. De inmediato recuperamos
para Sevel y para Fiat montos muy significativos de préstamos pendientes que
Fiat habfa otorgado. También pudimos cancelar las deudas con el gobierno
central. Domingo Cavallo, por ese entonces presidente del Banco Central,
habia nacionalizado las deudas del sector privado en 1982 y la medida tuvo
un impacto positivo para Fiat y para Sevel (Macri, 1997: 159)

Como parte del acuerdo Fiat se comprometié a adquirir para la exportacion 25.000
vehiculos durante los primeros tres afios, equivalentes a 6rdenes por 30 millones de délares
hasta 1985. También existié el compromiso de la automotriz italiana de brindar apoyo
técnico a cambio del pago de regalias y la continuidad de parte del management.

Como se menciond, la operacién no involucro sélo a Sevel, sino también a Impresit
Sideco y a algunas inversiones conjuntas en el exterior. De hecho, el salvataje de la empresa

constructora fue un factor muy importante para Francisco Macti.

Lo importante para mi es Impresit Sideco para entender toda la operacion.
Estaba fundida, no sé bien por qué. Habfa hecho mucha obra publica,
autopistas, playas subterraneas, y demas. Y Macri era esencialmente un
constructor, amaba Impresit, era su empresa (...) A Macri le gustaban los
negocios de entrar y salir, como la construccién, son uno o dos tres aflos y te
fuiste. Por eso no le gustaba la industria. No tenfa ningun negocio en la
industria. No le gustaba hacer todos los dias lo mismo (...) Macri tenfa
fundido Impresit. Entonces Fiat dice, “yo te capitalizo Impresit-Sideco, te
repongo el capital y te la doy toda a vos, recuerdo una cifra de 30 millones de
ddlares, cambia a Sideco Americana, a cambio de eso, vos te hacés cargo de
Sevel, con el arte que vos tenés para manejar negocios en Argentina para que
sobreviva la marca no tenga desprestigio” (Entrevistado 2)

El acuerdo se firm6 a fines de junio de 1982 y marcé un punto de inflexién, tanto
para Sevel como para el grupo Macri. Amasanti continué en el puesto de Director General
hasta octubre de 1983 pero por parte de Socma Ricardo Zinn fue nombrado presidente de
la compania. En la practica se dio una divisiéon de tareas mediante la cual el italiano se
encargaba principalmente de las tareas relacionadas a la produccion y funcionamiento de las
plantas y Zinn de las funciones financieras y de representacion. Macti se reservd para si

encargarse de la relacién con Fiat Italia (Entrevistado 1).
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Durante la primera etapa de la nueva gestién el objetivo central consistié en mejorar
los nimeros de la empresa continuando con la racionalizaciéon productiva que estaba en
marcha, asi como terminar el saneamiento financiero. Luego se inicié una importante
renovacién en los modelos producidos, un reposicionamiento de la marca en el mercado y
un fuerte incremento de las exportaciones de vehiculos. En 1984 se porduce otro hito cuando
General Motors —que hacfa 5 afios habia dejado de operar en el pais- le otorga a Sevel la
licencia para fabricar la pick-#np C10. Producto de estos cambios y de una mejora en la
situaciéon macroeconémica el desempefio de la empresa se recuper6 notablemente a partir de

1983, tanto en las ventas como en la participacién en el mercado local (Grafico 4 del Anexo).

4- Reflexiones finales

La diversificacion del grupo Macri y su insercion en el sector automotriz tiende a
reforzar la importancia de un elemento presente en la bibliografia que analiza el crecimiento
de los grupos empresarios en las décadas de 1970 y 1980: la capacidad de estas organizaciones
para expandirse en momentos de crisis econémica e incertidumbre politica. Sin embargo, en
el caso estudiado aparece como central un elemento que sélo aparece en forma tangencial en
la la produccién académica sobre el tema: la relacion con el capital extranjero. En el caso de
Socma, la adquisicion de una de las principales firmas industriales del pais fue posible gracias
a la decision de Fiat de retirarse de la produccion de automéviles en el pais debido, en gran
parte, al efecto de las politicas aperturistas.

La crisis que experiment6 la fabricaciéon de autos provocada por las medidas
econémicas de la dltima dictadura militar, sumada a la reestructuracién de FIAT a nivel
global, llevé a la filial local a dar un giro en su estrategia empresarial. La multinacional italiana
llevé adelante una profunda reconversién, que incluy6 la asociacién con Peugeot, la
descentralizacién organizativa y la reduccién de costos de produccién. La decisién de
transferir la firma a un empresario local fue la etapa final de este proceso de ajuste.

El grupo Macri transitaba un camino inverso. A partir de su crecimiento en la obra
publica en la década anterior habia iniciado una imporante diversificacién. Gran parte de las
nuevas inversiones se habian orientado a aprovechar las oportunidades que ofrecia la politica
de privatizacién periférica del gobierno de facto. La decisién de Fiat de transferir el negocio
auomottiz a un empresario local para no pagar los costos asociados a una retirada total del
pais —como la efectuada por General Motors un tiempo antes- le ofrecié al grupo la
oportunidad de comprar Sevel pactando condiciones sumamente favorables, que serfan

definitorias en el éxito de la firma durante los afios siguientes.
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Los hallasgos de este trabajo buscan ser el punto de partida para futuras indagaciones
que analicen de forma mas sistematica el rol que tuvo para los grupos econémicos locales su
asociacién con el capital extranjero durante la etapa sustitutiva y las oportunidades que se les
abrieron a partir de la implementacién de politicas aperturistas. Queda pendiente también
un estudio sobre el rol que tuvieron las redes sociales construidas por los empresarios locales
con los directivos de las empresas extranjeras, un activo que resultarfa central en su

crecimiento durante los afios “70 y "80.

también son compatibles con las teorfas que buscan explicar el crecimiento que
experiment6 una parte de los grupos econémicos latinoamericanos como “socios menores”

de las empresas transnacionales gracias a la capacidad de los empresarios locales de

grupos econémicos argentinos pudieran expandirse en un periodo de estancamiento
econémico fue la asociacién que establecieron con el capital extranjero, que les permitié ser
accionistas minoritarios de grandes emprendimientos industriales durante el auge del
desarrollismo, y tomar el control de los mismos cuando una parte de las empresas
multinacionales decidié abandonar el pais afios mas tarde debido a la crisis econémica y la
alta inflaciéon (Gaggero, 2011). Es decir, en la mayoria de los casos el avance del capital
concentrado nacional no se produjo gracias a su éxito en la disputa con el capital extranjero
en mercados competitivos, sino en las posibilidades de expansion que abrié la retirada de

este ultimo.

Bibliografia

- Azpiazu, D. y Basualdo, E. y Khavisse, M. (19806). E/ nuevo poder econdmico en la
Argentina de los ochenta. Buenos Aires: Editorial Legasa.

- Agzpiazu, D. y Basualdo, E. (1990). Cara y contracara de los grupos econémicos.
Estado y promocion industrial en la Argentina. Buenos Aires: Editorial Cantaro.

- Barbero, M. I. y Motta, J. (2008). “Trayectoria de la Industria Automotriz en
Argentina desde sus inicios hasta fines de la década de 19907 en Innovacion y empleo en
tramas productivas argentinas. Prometeo Libros y Universidad Nacional de General
Sarmiento.

15



- Cerruti, G. E/ pibe. Maunricio Macri: negocios, intrigas y secretos, Planeta.

- Castellani, A. (20006). “Estado, empresas y empresarios, la relaciéon entre intervencion
economica estatal, difusion de ambitos privilegiados de acumulaciéon y desempefio
de las grandes firmas privadas. Argentina 1966 -1989”. Tesis Doctoral, Universidad
de Buenos Aires Mimeo.

- Castellani, A. (2009). Estado, empresas y empresarios. La construccion de ambitos privilegiados
de acummulacion entre 1966 y 1989. Buenos Aires: Prometeo.

- Castellani, A. y Serrani E. (2010): “La persistencia de los ambitos privilegiados de
acumlacién en la economia argentina. El caso del mercado de hidrocarburos entre
1977 y 19997, H-Industria, Buenos Aires: AESIAL.

- Castro, C. (2015). “La gerencia como actividlad emprendedora: la
internacionalizacién de la empresa argentina Siderca”, Apuntes, Lima: Universidad del
Pacifico.

- Carvalho, R. de Q. y Bernardes, R. (1998). Capitulo 3: “Cambiando con la economia:
la dinamica de las empresas lideres en Brasil” en Grandes empresas y grupos industriales
latinoamericanos: expansion y desafios en la era de la apertura y la globalizacion. Silgo XXI.
CEPAL.

- Cohen, R. (1981). “La reorganizacién internacional de la produccién en la industria
automotriz”, en E/ Trimestre Econdmico, vol. 48. Fondo de cultura econdémica.

- Fiat Auto Argentina (2009): Presencia italiana en el desarrollo cultural argentino. Homenage de
Fiat en sus 90 ajios, Buenos Aires.

- Iramain, L. (2013): “Los "ganadores” de un sector en crisis. El desempefio econémico
de las grandes empresas siderurgicas, Argentina (1976-1981)”, H-Industria, Buenos
Aires: AESIAL.

- Kosacoff, B., Todesca, J. y Vispo, A. (1991). La transformacion de la industria antomotriz:
su integracion con Brasil. Buenos Aires. CEPAL.

- Maceira, D. (1995). Reconversion industrial y cambio estratégico en el blogue automotriz; argentino
1980-1993. Santiago. CEPAL.

- Macri, F. (1997). Macri por Macri. Buenos Aires: Emecé.

- Nochteff, H. (1991). “Reestructuraciéon industrial en la Argentina: regresion
estructural e insuficiencia de los enfoques predominantes”, en Revista Desarrollo
Econdmico, n° 123, vol. 31, Buenos Aires.

- Rougier, M. (2012). “Estrategias empresariales en contextos de alta incertidumbre.
Desaffos de una empresa productora de Aluminio en Argentina”, Apuntes, Lima:
Universidad del Pacifico.

- Shaiken, H. (1995). Technology and work organization in Latin American motor vehicle
industries. Santiago. CEPAL.

- Schvatzer, J. (1983). "Cambios en el liderazgo industrial argentino en el periodo de
Martinez de Hoz ", en Desarrollo Econémico, Buenos Aires, Vol. 23 N° 91.

- Schvarzer, J. (1994): “Grandes grupos econémicos en la Argentina. Formas de
propiedad y légicas de expansion”, Centro de Investigacion de la Situacion del
Estado Administrativo (CISEA), Buenos Aires.

Articulos periodisticos:
- “Automotores: Los nacionales ponen primera”, 01/04/1981 en Prensa

Econdmica.
- “El bebé de Agnelli y Parayre”, 07/03/1980 en Revista Somos.

16



- “Empresas: Fiat-Peugeot: la vida en comtin”, 01/01/1981 en Revista Mercado.

- “Fiat en busca del liderazgo”, 25/03/1982 en Revista Mercado.

- Gooding, K. (14/08/1979). “The car majors embark on a revolutionary change of
course” en Financial Times.

- Gooding, K. (15/03/1979). “Europe's automotive workforce is steadily shrinking-
report” en Financial Times.

- “Reorganizacion de Fiat Concord — A nivel latinoamericano”, 24/11/1978 en El
Cronista Comercial.

- Valéry, N. (20/11/1978). “World Motors: to a Global Car” en The Economist.

Anexo estadistico

Grafico 1
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Grafico 2
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Cuadro 1
Posicion de Fiat Argentina/Sevel en ranking de las 200
empresas de mayores ventas en Argentina
Afio Posicion
1977 2
1978 6
1979 7
1980 9
1981 15
1982 17
1983 20
1984 21
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1985 21
Fuente: Revista Mercado

Grafico 4 — Participacion de automotrices en el mercado argentino

45,00
40,00

35,00

~—
| k] N

=== Ford

- \/olkswagen
Renault

e SEVEL

25,00

20,00

15,00

Participacion en el mercado (%)

10,00

5,00

0,00

1978 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987

Anos

Maceira (1995) en base de Proyecto Sector Automotriz Terminal y Autopartista, "La insercién en el mundo de las empresas
terminales y sus subsidiarias en los afios recientes", Buenos Aires, SICE-PNUD, 1989, inédito.
Nota: En 1987 se incluye en Ford la produccion conjunta Ford-VW, correspondiente a Autolatina.
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