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Resumen. El objetivo de este articulo es analizar la diversificacién del grupo empresarial Macri entre fines de
la década 1970 y principios de la de 1980, enfocandose en un hito central en la historia de la organizacion:
su desembarco en la produccién automotriz a través de la adquisicion de la automotriz Sevel, fabricante de
Fiat y Peugeot. La estrategia exitosa de este grupo fue posible debido a tres procesos que se dieron en aque-
llos afios: la reestructuracién que estaba desarrollando Fiat a nivel global, la reconversién de la produccién
automotriz argentina a partir del giro en la politica econémica que se produjo durante la dictadura militar,
y la expansion que habia experimentado Macri en la industria de la construccién en el periodo previo a la
adquisicién. Se utilizan como fuente principal entrevistas a exgerentes, articulos de revistas empresariales y
estadisticas sectoriales.
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Abstract. The objective of the article is to analyze the diversification of the Macri business group between
the end of the 70’s and the beginning of the 80’s, focusing on a central milestone in the history of the
organization: its arrival in the automotive production through the acquisition of the Sevel automaker, ma-
nufacturer of Fiat and Peugeot. The successful strategy of the group was possible due to three processes
that occurred in those years: the restructuring that Fiat was developing globally, the reconversion of the
Argentine automotive production from the turn in the economic policy that took place during the military
dictatorship and the expansion that Macri had experienced in the construction industry in the period prior
to the acquisition. The article uses interviews with former managers, articles from business journals and
sector statistics as main sources.
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INTRODUCCION

Existe una abundante bibliografia que analiza la expansién de un conjunto de grupos econémicos
de origen argentino durante las décadas de 1970 y 1980, en el marco de un fuerte estancamien-
to de la economia y crisis recurrentes en Argentina. Este fenémeno estuvo asociado, en gran medi-
da, 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 inesta-
bilidad politica y econémica que caracterizé a esta etapa (Azpiazu y Basualdo, 1989; Barbero y
Lluch, 2016; Schvarzer, 1983 y 1994)E|

La bibliografia disponible sefiala que un elemento central en esta expansién fue la instau-
racién de estrategias orientadas a sacar provecho de las diferentes politicas de incentivos que el
Estado dirigia al sector privado, las cuales respondian a un cambio dado a partir de mediados de
la década de 1960 por las elites politicas —civiles y militares— que fomentaron en mayor medi-
da el crecimiento del capital nacional concentrado, al que veian como un socio necesario para el
desarrollo de Argentina. Este factor se sumé 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.

I'La reestructuracion de la cipula empresarial a partir de la década de 1970 implicé que una parte de los grupos
econémicos mds importantes hasta ese momento perdieran posiciones o incluso desaparecieran, como en los casos de
Sasetru y Grecco. Véanse Basualdo (2006) y Schvarzer (1983).

jie
a Am. Lat. Hist. Econ., 27(2), 2020, e1019

e-ISSN-2007-3496



Gaggero y Pérez-Almansi / La diversificacion del grupo empresarial Macri en el sector automotriz. . . 3

El contexto institucional que caracterizé a este periodo hizo que las relaciones politicas en-
tre 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
proteccién comercial les permitieron compensar las consecuencias negativas de la inestabilidad y
el estancamiento macroeconémico (Azpiazu y Basualdo, 1989; Castellani, 2009). Esta dindmica
se produjo principalmente en sectores que habian sido elegidos por el sector piblico como polos
de desarrollo o en aquellos en los cuales las empresas estatales tenian un fuerte protagonismo. La
mayor parte de los grupos que logré consolidarse en este contexto fue de tipo diversificado y con
control o de gestién familiar (Barbero y Lluch, 2016).

No obstante, gran parte de la produccién académica sobre el tema se basa en el andlisis de las
transformaciones ocurridas al nivel de la cipula empresarial de Argentina —las 200 firmas de ma-
yores ventas—, pero son relativamente escasos los estudios sobre las estrategias de grupos econé-
micos especificos durante las décadas de 1970 y 1980EI Pero, durante los ultimos afios, han apare-
cido distintas investigaciones enfocadas a sectores puntuales y las firmas que los lideraban. De esta
produccién destaca Iramain (2013), que muestra que la reestructuracion de la siderurgia durante
la dltima dictadura militar generé fuertes beneficios para los dos principales grupos econémicos
nacionales (Techint y Acindar), en contraste con el deterioro que experimenté gran parte de las
pequeiias 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 promocién industrial, que permitié
a los conglomerados mds 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 pe-
riférica de Yacimientos Petroliferos Fiscales. En este caso, fue la tercerizacion de actividades que
hasta ese momento realizaba la empresa estatal lo que permitié 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 expansion
y protagonismo —tanto econémico como politico— que adquirié durante la transicién democrati-
caEI Sin embargo, su trayectoria muestra una particularidad en relacién con los casos mencionados
en los pdrrafos anteriores, ya que el principal hito de su crecimiento fue el desembarco en la pro-
duccién automotriz, un sector afectado por las politicas de apertura.

Este articulo expone los primeros resultados de una investigacién sobre la expansién del gru-
po empresarial Macri entre finales de la década de 1970 y principios de la de 1980. El eje estd
puesto en el desembarco de la produccién automotriz a través de la adquisicion de Sevel, firma
que producia los vehiculos de las marcas Fiat y Peugeot. Esta operacién constituyé un punto clave
en la historia del grupo que transformé a su propietario en uno de los principales industriales del

2Entre los estudios, véanse Schvarzer (1994) y Green y Laurent (1988) sobre el grupo Bunge y Born; Rougier
(2012) sobre el grupo Madanes, y Castro (2014) sobre la principal firma del grupo Techint.

3¥El crecimiento del grupo Macri durante la tltima dictadura militar fue sustancial, ya que pasé de ser una organi-
zacion anclada en la construccion sin presencia entre las 200 empresas de mayores ventas en el pais, 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 transiciéon democrdtica (Azpiazu,
Basualdo y Khavisse, 1989). A pesar de su importancia, no existen investigaciones académicas centradas en la historia
de su expansion. 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).
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pais durante la década de 1980E| La operacién reviste un interés especial; en primer lugar, porque
form¢ parte de un proceso mds amplio: la retirada de Argentina de una parte de las principa-
les empresas automotrices transnacionales entre fines de la década de 1970 y principios de la de
1980. Mientras que en algunos casos la falta de inversién implicé el cierre de las fdbricas (Gene-
ral Motors); en otros (Fiat, Peugeot y Citrden), la produccién fue transferida a grupos locales que
hasta ese momento ocupaban posiciones secundarias en la elite empresaria localE| No ocurrié lo
mismo en Brasil y México —los otros dos fabricantes lideres de automdviles en la regién—, donde
las multinacionales mantuvieron o incrementaron su presenciaﬁ

El grupo Macri fue el ejemplo mds claro de una trayectoria exitosa en esta reestructuracién sec-
torial. A inicios de la década de 1970 la organizacion estaba enfocada en el sector de la construccion
mediante siete empresas, de las cuales s6lo una —en la que tenia una participacién minoritaria—
integraba el ranking de las 200 empresas de mayor facturacion de Argentina (Acevedo, Basualdo y
Khavisse, 1990). Pero a partir de la compra de Sevel, no sélo pasé a controlar una de las principales
firmas privadas del pais —ocupaba el puesto 21 en 1983—, sino también a otras quince empresas
distribuidas en los distintos eslabones de la cadena automotriz. A partir de entonces, Macri logré
consolidar su presencia en el sector y pocos afios después se transformaria en el principal fabricante
de automdviles del pais.

En el presente articulo se afirma que la clave de esta expansion estuvo en la capacidad del gru-
po para aprovechar la retirada del pais de las grandes empresas transnacionales del sector. Para
reconstruir la trayectoria de las empresas Fiat y Socma, se recurrié principalmente a entrevistas
semiestructuradas a cinco exdirectivosm articulos periodisticos de dos revistas empresariales (Mer-
cado y Prensa Econdmica), asi como a las notas recopiladas en el archivo del Centro de Estudios
de la Situacién y Perspectivas de la Argentina (cespa) de la Facultad de Ciencias Econémicas de
la Universidad de Buenos Aires para el periodo 1976-1982, al Boletin Oficial —donde figura la
informacion sobre la creacién de empresas y cambios en los directorios de las firmas—, y una pu-
blicacién institucional de la firma italiana Fiat Auto Argentina (2009). Para analizar el impacto de
las politicas econémicas en el desempefio del sector se utilizaron datos cuantitativos elaborados
por la Asociacién de Fabricantes de Automotores (ADEFa, 1990).

4 Al respecto, este articulo se enmarca en una serie de trabajos que, desde distintas perspectivas, estudia casos de
empresas particulares en la industria automotriz. Destacan los trabajos de Bil (2017a) sobre Renault durante la década
de 1980; de Cipolla (2014) sobre la fabricacién de El Torino por parte de 1ka a mediados de la década de 1960; de
Harari (2009) sobre el paso de la estatal 1aAME a KA, y de Harari y Bil (2017) y Donald (1988) sobre 1ka o Katz (2009)
sobre la produccién del Ford Taunus durante la primera parte de la década de 1970.

5Los activos de Citréen fueron adquiridos por la firma autopartista local Industrias Eduardo Sal Lari (ies), que
produciria algunos modelos de la marca durante la década de 1980.

6En Brasil se produjo un estancamiento en el mercado interno durante la década de los ochenta, pero Volkswagen,
Ford, General Motors y Fiat conservaron su participacién (sumadas, siempre representaron mds de 98 % de la produc-
cién) a lo largo de la década (Luedemann, 2008, p. 2). En México, las compaiifas estadunidenses incrementaron su
presencia a partir de inversiones orientadas a hacer frente a la competencia japonesa y, en paralelo, el gobierno vendié
a inversores extranjeros las acciones que tenfa en dos firmas del sector, con lo cual terminé la inversién de capitales
mexicanos en la industria terminal (Miranda, 2007).

7Para respetar su condicién de anonimato, se los identifica de la siguiente manera: entrevistado 1: ex gerente fi-
nanciero de Socma; entrevistado 2: ex técnico de proyectos de Socma vy, luego, gerente de Sevel, y entrevistado 3: ex
gerente de Fiat y Sevel.
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En un primer apartado, este trabajo analiza los cambios en la industria automotriz local y la
estrategia de Fiat Argentina, para compararlos. A continuacién, se exponen los principales aspectos
del proceso de diversificacién que experimenté el grupo Macri a partir de mediados de la década
de los setenta, se analiza la retirada de Fiat y las caracteristicas principales del acuerdo alcanzado
con el grupo Macri. Por ultimo, se exponen las consideraciones finales.

Los CAMBIOS EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ LOCAL Y LA RECONVERSION DE FIAT ARGENTINA

A fines de los setenta y comienzos de los ochenta la industria automotriz atravesé una profunda
reconversion internacional que aceleré notablemente la integracién mundial de la produccion. Di-
cho proceso es producto, en primera instancia, de las crisis de la produccién derivadas de la crisis
del petréleo de 197y de la sobreproduccién de vehiculos de 1978 (Tarditi, 2000). A inicios de
la década de 1980 los mercados estadunidenses y europeos pasaron de crecer de 12 a 13 % anual,
a tasas de 2 a 3% (Cohen, 1981, p. 391). Por su parte, la produccién japonesa, que se habia ex-
pandido aceleradamente con base en el modelo toyotista, estaba desplazando a Estados Unidos de
su posicién de liderazgo como productor mundial, imponiéndose en los mercados mds importan-
tes (CEpAL, 1987). De esta forma, los principales fabricantes de autos centraron su atencién en los
mercados dindmicos de los paises en desarrollo y en la batalla por el mercado de los automdéviles
grandes (Gooding, 1979ay 1979b ; Cohen, 1981). En este contexto de reorganizacién internacio-
nal, que incluyd la racionalizacién de recursos, la incorporacién de nuevas tecnologias y una fuerte
competencia de las firmas estadunidenses y japonesas, las empresas europeas debieron redisefiar
sus estrategias

Estos cambios afectaron considerablemente a Fiat, que luego de la segunda guerra mundial
habia experimentado una veloz recuperacion enfocandose en la fabricacién de autos pequefios y
de precios bajos, primero en el mercado italiano y luego via exportaciones e inversiones producti-
vas en el extranjero (Casalino, 2010). La crisis del petréleo de 1973, los aumentos salariales de la
etapa previa, la baja productividay el estancamiento de la industria automotriz a nivel mundial
pusieron a la empresa en una frdgil situacién ﬁnanciere{l;r] (Cohen, 1981; Volpato, 2001). De esta
manera, se evidencié que la forma de produccién fordista y en masa de automdviles pequefios y
baratos habfa terminado para Fiat, de modo tal que emprendié un proceso de reorganizacién que
comprendi6 la realizacion de nuevas adquisiciones y alianzasla reduccién de la mano de obra,

8Por lo cual, la industria automotriz se ve obligada 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 Estados Unidos, véase Cohen (1981).

9Por ejemplo, el nimero de empleados de las dieciséis automotrices mds grandes de Europa disminuy6 8.5 % entre
1978 y 1977 (Cohen, 1981, p. 402).

107 pesar de haber promovido disminuciones en su personal en la década previa. En 1977 disminuy6 32 564 em-
pleados desde un nivel maximo de 200 575 de Fiat Italia en 1973 (Cohen, 1981, p. 402).

1 Gon el objetivo de conseguir fondos suficientes para superar dicha crisis, Fiat comparti parte de su paquete accio-
nario con el Libyan Arab Foreign Bank. El acuerdo consistié en que el banco sélo tendria participacién financiera, sin
que los representantes de Muamar el Gaddafi se involucraran en las decisiones de la compaiiia (Volpato, 2001, p. 34).

128 adquirieron las empresas especializadas en vehiculos de alta gama Alfa Romeo, Maserati e Innocenti y se formé
un joint venture con Ford Gran Bretana (Volpato, 2001).
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la profundizacién de su organizacién multinacional basada en mercados regionales y una desinte-
gracién vertical, desprendiéndose de aquellas empresas que no eran lo suficientemente eficientes
y registraban menores capacidades competitiva (Germano, 2007; Volpato, 2001).

En el plano regional, la industria automotriz de América Latina comenzé a atravesar el des-
mantelamiento de sistemas de sustitucion de importaciones previos a la década de 1980, para
abrirse, en mayor medida, a redes de produccién y competencia internacional de las automotri-
ces, que terminardn de configurarse en la década de 1990 con el establecimiento del Mercosur.
En muchos casos, las operaciones locales de estas empresas se integraron a redes regionales y
globales para alcanzar nuevas economias de escalapzl Ademds, la reorganizacién también afectd la
actividad y la disposicién de los tradicionales centros de la region, ya que las multinacionales adop-
taron a Brasil y México como plataformas, debido a ciertas ventajas de costos por sobre Argentina
(Bil, 2017b).

A partir de la crisis mundial de 1930, en Argentina se inicia un largo periodo caracterizado por
controles de importacién de vehiculos y el intento de sustituir dichas importaciones de manufac-
turas por bienes producidos localmente (Nofal, 1989; Sourrouille, 1980). Asi, luego de la segunda
guerra mundial, las infantes empresas autopartistas, estimuladas por el peronismo, proveen con
partes a las plantas ensambladoras de vehiculos (Nofal, 1989). Después de un intento fallido de
promover la sustitucién de importaciones a partir de empresas estatales, en 1959 se abren las puer-
tas del mercado argentino a las inversiones extranjeras, en plena coincidencia con lo que era un
periodo de expansién transnacional de las grandes firmas que dominaban el mercado mundial de
automoviles (Sourrouille, 1980). De esta forma, la tasa media anual de inversiones en el sector fue,
entre 1960 y 1964, casi diez veces superior a la del periodo 1956-1959 (Baranson, 1971, p. 57).

La apertura al capital extranjero se hizo a partir de promover un modelo competitivo, con
fuerte promocién estatal, orientado al mercado interno a través de la sustitucién de importacio-
nes y con base en empresas transnacionales (Sourrouille, 1980) Como resultado, se produce un
desembarco masivo de empresas transnacionales en el entramado productivo y de nuevas termina-
les nacionales: empresas multinacionales ya instaladas (Ford, General Motors, Chrysler, Mercedes
Benz, 1ka) y aquellas que arribaron luego (como Renault, Citréen, Peugeot y Fiat), las cuales re-
cibieron directamente los beneficios de la nueva legislacién (Panigo, Lavarello, Monzén, Mancini
y Langard, 2017). Luego, el régimen automotriz sancionado en 1971 reforzé el contenido nacio-
nal de los vehiculos e introdujo la preocupacién por la apertura exportadoram estableciendo 50 %

13Fn 1986 el grupo tenia 100 firmas controladas y vinculadas, mientras que en 1987 se registraron 84 (Volpato,
2001, p. 62).

14 Qegiin Shaiken (1995, p. 24), Argentina, por ejemplo, pasé de exportar 1 % de su produccién (8 600 vehiculos) en
19802 9% (30 000 vehiculos) en 1993, lo cual se vinculg, a su vez, a la caida de la absorcién doméstica de la produccion.

15y asi como, entre los afios 1958 y 1959, se aprueban las leyes de inversiones extranjeras directas (Ley 14.780) y
de promocién industrial (ley 14.781), con el objetivo de coordinar la iniciativa publico-privada y otorgar ventajas a las
empresas radicadas en el territorio nacional. A su vez, esto se combiné con la existencia de tasas negativas en términos
reales en el mercado financiero en todo el periodo (Kosacoff, Vispo y Todesca, 1991, p. 5).

16 A] respecto, Amico (2011) recupera dicha preocupacion en los principales teéricos del estructuralismo como Raul
Prebisch, Fernando H. Cardoso, Marcelo Diamand, entre otros. Sobre estas preocupaciones de la politica econémica
de la época, véanse Katz y Ablin (1977) o Teitel y Thoumi (1986).
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de reintegro sobre las ventas externas. Con una intensa promocién gubernamental, este incentivo
generé una importante expansion de las exportaciones, fundamentalmente orientadas al mercado
latinoamericano (Barbero y Motta, 2007)@

De este modo, el complejo automotor pasé a tener una posicién de liderazgo dentro de la
actividad industrial, manifestando, entre 1960 y 1974, alrededor de 9 % del total del valor agregado
por la produccién manufacturera y una proporcién ain mayor del empleo (Barbero y Motta,
2007, p. 190). Al respecto, el personal ocupado en el sector crecié de 9 900 trabajadores en 1959
a b7 400 en 1974 (véanse graficas 1 y 2).

No obstante, el fuerte crecimiento en la produccién durante este proceso no logré alterar sus-
tantivamente algunos rasgos bdsicos de la industria, como la existencia de modelos de vehiculos
obsoletos en términos internacionales, baja competitividad de los productos, y escasa actualiza-
cién tecnolégica (Kosacoff, Vispo y Todesca, 1991, p. 5) Dicho atraso en el nivel tecnolégi-
co de la industrial local durante la etapa del desarrollo del sector automotriz argentino se debid,
en gran medida, a una pequefia escala relativa de produccién que dificultaba la incorporacion de
técnicas avanzadas, ya que demandaria inversiones que sélo podrian ser absorbidas para niveles
de produccién muy superiores (Baranson, 1971 pp. 46-48; Nofal, 1989, pp. 89-94; Sourroui-
lle, 1980, p. 121)[)

La irrupcién de la ultima dictadura militar argentina modificé sustancialmente el sendero de
esta rama industrial, debido a las reformas estructurales instauradas en el conjunto de la econo-
mia, las cuales se llevaron a cabo con el objetivo especifico de alcanzar una insercién competitiva de
Argentina en los mercados mundiales; sin embargo, implicaban el propésito mayor de remover
la estructura econémica-social que dio sustento al proceso de industrializacién anterior (Noch-
teff, 1991; Schorr, 2012).

La conjuncién de la represion salarial de 1976 con la reforma financiera de 1977, la aran-
celaria y el endeudamiento externo, derivados de la apertura de 1979, interrumpié el modelo
sustitutivo anterior. De esta forma, en los afos posteriores a 1976 se produjo el cierre de mads de
20 000 establecimientos fabriles, el producto bruto del sector cayé cerca de 20 % entre 1976 y
1983, la ocupacién disminuyé en forma pronunciada, y se redujo el peso relativo de la actividad
en el conjunto de la economia (pasé de 28 a 22 % del 1) (Schorr, 2012, p. 36). No obstante,
dichos efectos fueron dispares segun las distintas ramas del sector, de tal manera que aquellas
ubicadas en las primeras etapas del procesamiento manufacturero, dedicadas a la elaboracién de
commodities y caracterizadas por el predominio de estructuras de mercado altamente concentradas
y/o al aprovechamiento de los regimenes de promocién industrial puestos en practica durante esta
etapa, mejoraron su posicién en la economia argentina (Schorr, 2012).

Al nivel sectorial, también se produjo un importante giro en la orientacion de las politicas
publicas. En 1979, el gobierno militar sanciond la ley 21.932, con el fin de “insertar al sector
productor dentro del orden econémico general, posibilitar su mejoramiento tecnolégico, permitir

17Entre 1971 y 1976 se exportaron alrededor de 59 000 unidades, lo que junto a crecientes exportaciones de au-
topartes generaron, en esos afios, un balance comercial predominantemente superavitario (Kosacoff, Vispo y Todesca,
1991, p. 5).

1815 cluso, dichas caracteristicas se reforzaron, incluso hasta la década de 1990.

19Ktz (2009) relativiza los enfoques que sefialan el atraso tecnolégico en el sector durante dicho periodo, sosteniendo
que a mediados de la década de 1970 fue el punto culminante del proceso evolutivo de la industria de posguerra, al
haberse desarrollado un nivel tal de capacidades técnicas locales que no volveria a repetirse en el modelo productivo
que le sucederia.
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CUADRO 1. Densidad de vehiculos por habitante

Poblacion Vehiculos Habitantes
Afios (en miles) totales por vehiculo
1955 19071 601 681 31.7
1960 20 083 865 536 23.2
1965 21 644 1487 948 14.5
1970 23 908 2269417 10.5
1975 25551 3 328 102 7.7

Fuente: Nofal (1989).

GRAFICA 1. PRODUCCION (EJE IZQUIERDA), IMPORTACION Y EXPORTACION
(EJE DERECHA) DE VEHICULOS TERMINADOS (1959-1989)
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Fuentes: Sourrouille (1980) y Morero (2013).

la apertura de mercados de exportacién, e inducir una creciente competitividad interna y externa”
(Presidencia de la Nacién, 1979). Como parte del paquete de medidas se ampliaron los contenidos
importados permitidos, se autorizé la importacién de vehiculos terminados, y se eliminé toda
restriccién a la integracion vertical de las empresas terminales. El resultado mads visible de dichas
medidas, que estuvieron acompaiiadas por el establecimiento de un tipo de cambio fijo atrasado,
fue un fuerte crecimiento de las importaciones: de 460 unidades importadas en 1978 a mds de
68 000 en 1980, lo que represent6 20 % del consumo interno (Barbero y Motta, 2007, p. 209).
Si bien dicha apertura se mantuvo sélo hasta 1981, la adaptacion de las terminales a este nuevo
esquema de reglas de juego implicé su virtual transformacion en agentes importadores, favorecido
por el alto nivel de precios internos, alejados de los niveles internacionales (Morero, 2013)@

20E] mecanismo de seleccion forjado por el gobierno dictatorial premiaba conductas comerciales de importacion y
especulativas, y el desarrollo de competencias en estas actividades (Morero, 2013).
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GRAFICA 2. PERSONAL OCUPADO EN EL SECTOR AUTOMOTOR (1959-1989)
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Fuente: ApEFA (1990).

Otro de los aspectos salientes de transformacién de este periodo fue el fuerte aumento de la
proporcién de partes y componentes importados en los vehiculos producidos nacionalmente. El
contenido importado por unidad producida se duplica de 1973 a 1979 (alrededor de 300 ddlares)
y se triplica a 1980 (supera los 1 000 délares por unidad) (Morero, 2013, p. 20). El nivel promedio
de contenido importado se triplica entre 1973-1980y 1980-1990, desde alrededor de 500 délares
por unidad a mds de 1 500 délares por unidad (Morero, 2013, p. 20), teniendo severos efectos en
el eslabon autopartista.

Ante esta situacion, la prensa especializada se pronuncia:

La oferta se diversificé de una manera explosiva, incorporando mads de veinte marcas
extranjeras, y las empresas nacionales, en plena etapa de reestructuracion, no perdie-
ron su nivel, pero se apoyaron, en general, en los modelos conocidos [...]. Ubicadas
en este punto del recorrido, las terminales argentinas contemplan con preocupacion el
claro avance de la importacién, favorecido hasta el momento por la paridad cambiaria
e incapaz de ser frenado por un régimen de proteccién que no alcanza para eliminar
desfasajes arancelarios respecto de las autopartes de procedencia extranjeralzl

Al respecto, la vicepresidente de Renault Argentina, Jacques Monbeig, sefialaba: “el aguijon
clavado por la competencia extranjera pudiera convertirse en un pufial, si ningin medio fuera
arbitrado para repeler sus efectos”@ De la misma forma, “los directivos maximos de las empresas
Renault Argentina y Sevel S. A. coincidieron en que sus reiteradas advertencias sobre los peligros
que entrafia para la industria terminal automotriz instalada en el pais la penetracién indiscriminada
de vehiculos importados”@l

21 Automotores. Los nacionales ponen primera, Prensa Econdmica, 1 de abril de 1981, p. 36.
22 Automotores. Los nacionales ponen primera, Prensa Econdmica, 1 de abril de 1981, p. 36.
23 ndustria: autos, Prensa Econdmica, 25 de mayo de 1982, p. 21.
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CUADRO 2. DISCONTINUACIONES Y PRESENTACIONES
DE MODELO POR MARCA

Ford Volkswagen Renault Sevel
Coronado (1980) Peugeot 404 (1980)
heredados Fiat 128 (1981)
Discon Fairlane (1981) de Chrysler Torino (1982) 600, 133y 125
-tinuaciones Taunus (1984) 1500 (1982) R4 (1986) (1982)
Fiat 147 (1981)
VW 1500 Coupé Fuego  Europay Super
(1982) (1982) (1982-1983)
Ford Sierra VW Gacel R11 (1984) Regatta (1985)
Presentaciones (1984) (1983) R9 (1987) Brio y Duna (1987)

Fuente: Bil (2017b).

Asimismo, la caida del salario real, que se agravé con el colapso del programa econémico de
Martinez de Hoz, donde perdié mas de 40 % de su valor entre el pico de 1974 y 1983 (Bil, 2017a,
p- 99), también generé una fuerte caida en las ventas de automdviles, principalmente en los mo-
delos mds econémicos. El segmento de autos pequefios, que habia experimentado el crecimiento
mds acelerado en la década previa, se redujo de forma drdstica. La venta se concentré en medianos
y de gama alta, correspondientes a sectores de mejores ingresos (Bil, 2017b, p. 801). Asi, durante
los afios de la dictadura, desde 1976 a 1982, la produccion de vehiculos cayé 86 %, lo que repre-
senté en 1982 (128 200 unidades) casi la mitad de la produccién de 1975 (240 000 unidades)
(Morero, 2013, p. 18).

Ante las consecuencias negativas que tuvieron estos cambios macroeconémicos e institucio-
nales en el sector industrial y su rama automotriz, sumado a la reestructuracion internacional del
sector, las firmas del complejo automotor redisefiaron sus estrategias empresariales@ Entre ellas,
cabe mencionar el cambio de enfoque de la produccién de automdviles chicos por grandes (véase
cuadro 2), el redimensionamiento y reorientacién de la oferta, la racionalizacién de la mano de
obraﬁ]a presentacion de nuevos modelos o el retiro de la mayoria de los antiguos@ Por otra par-
te, algunas empresas del sector tomaron un camino mads radical retirdindose del pais, como General
Motors en 1978 o Citroen en 1979, o la transferencia de la operacion de Chrysler a Volkswagen
en 1980.

Frente a este panorama, la filial argentina de Fiat también debié embarcarse en un proceso
de reestructuracién en sintonia con los cambios de la firma al nivel internacional. La actividad
inicial de Fiat en Argentina estuvo vinculada con la actividad agricola a través de Agromecdnica

24 Fitzsimons y Guevara (2018) sostienen que el periodo de crisis y contraccion entre fines de la década de 1970 y
comienzos de la de 1990 se debié a la combinacién de la creciente brecha tecnolégica, de escala y productividad y el
estancamiento de la magnitud de renta agraria disponible como fuente de compensacion. A su vez, Bil (2017b) discute
con las interpretaciones que se centran en la apertura comercial de la dictadura militar (cEPAL, 1987) para sostener
que el mayor peso de la crisis es producto del estancamiento y la reconversion de las firmas a nivel internacional,
principalmente, las firmas estadunidenses y europeas.

25g] empleo se redujo casi 50 % en tres afios: de 41 200 en 1979 a 28 300 en 1981 (Bil, 2017b, p. 305).

26 Automotores. Los nacionales ponen primera, Prensa Econdmica, 1 de abril de 1981, p. 36.
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SACIF para la comercializacién, importacién y asistencia técnica de tractores Fiat. En 1959 realiza
su radicacién industrial a partir de la construccién de una planta en la localidad de Caseros que
fabricarfa los primeros Fiat 600 D. A inicios de 1970 la firma lideraba la produccién automotriz
en Argentina (véase grifica 3) y poseia una amplia estructura que abarcaba diferentes rubros: co-
mo el de tractores, grandes motores diesel, material rodante ferroviario, camiones y automoviles;
sin embargo, a pesar de dicha diversificacién, durante su época de esplendor —entre fines de la
década de 1960 y principios de la de 1970—, la estructura de Fiat Argentina se caracterizé por un
alto grado de concentracién del poder y centralizacion de las decisiones. L.a mayoria de estas pasé
por su director general, Oberdan Sallustro, secuestrado y asesinado en 1972 por la agrupacion
guerrillera Ejército Revolucionario del Pueblo.

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 cual asume las actividades vinculadas con la produccién y comercializacion
de automdviles, en tanto Fiat Diesel S. A. absorbe las divisiones de Camiones, Tractores, Material
Ferroviario, Grandes Motores Diesel y el Centro de Actividades Termodindmicas, y en 1981 se
escinden para dar nacimiento a Fiat Vehiculos Industriales (a partir de 1982 pasard a llamarse
Iveco), Fiat Materfer, Fiat Tractores, Fiat C. A. T. y Grandes Motores Diesel (Fiat Auto Argentina,
2009, p. 160). Luego de la descentralizacién de la estructura se llevaron adelante procesos de ajuste
en algunas de las firmas, empezando por la fdbrica de tractores.

Cabe sefialar que la reconversion y el 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 cre-
cimiento (véase grafica 4). Fiat Automéviles comienza sus operaciones oficialmente en Brasil en
1976@ inaugurando la fdbrica de Betim (Minas Gerais)PEI la primera ensambladora de autos que
se instalé fuera de San Pablo (Carvalho y Bernardes, 1998). Esta reorientacién también trajo apa-
rejado 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)m Este proceso se da concomitantemente con una expansién de la produccién auto-
motriz brasilefia en comparacién con la argentina, que de fabricar cantidades similares a mediados
de 1960 termina produciendo cuatro veces mds hacia fines de 1980.

La expansién en Brasil contrastaba con la politica de no invertir prevista para Argentina. Asf,
“en noviembre de 1980 Giovanni Agnelli anuncié a los accionistas en Turin la decision de en-
carar un ‘drastico redimensionamiento’ de la presencia industrial de Fiat en el pais, una escision
madurada frente a la inestabilidad econémica y politica que reinaba entonces en la Argentina y
la necesidad de privilegiar la consolidacién y desarrollo del Grupo en Europa y en mercados que
aseguraban mds potencialidades de crecimiento” (Fiat Auto Argentina, 2009, p. 162).

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 raiz de la creciente competencia estadunidense y japonesa, creando Societdi Europea Veicoli

27Pposteriormente, Fiat Automdviles S. A.

28La construccién de dicha planta comenzé en 1978, implicando un gran esfuerzo financiero para Fiat (Casalino,
2010).

29Dicho emprendimiento realizado en conjunto con el Estado de Minas Gerais, el cual, en 1986 se retira de la
empresa, lo cual también impulsa a Fiat a intervenir en mayor medida en dicho mercado (Volpato, 2001).

30Reorganizaci6n de Fiat Concord a nivel latinoamericano, El Cronista Comercial, 24 de noviembre de 1978, p. 41.
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GRAFICA 8. PRODUCCION ANUAL DE LAS PRINCIPALES EMPRESAS
AUTOMOTRICES
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Fuente: AperA (1990).

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 Societa
per Azioni, Umberto Agnelli, que contemplé la fusién de las terminales argentinas Safrar-Peugeot
y Fiat.

En un contexto de fuerte contraccién del mercado local, el principal argumento esgrimido
por los protagonistas fue la complementariedad productiva entre ambas firmas. Fiat fabricaba
vehiculos de pequerfios hasta medianos, pero concentrando casi los dos tercios de su produccién
en los pequenios a medio-medianos; mientras que Safrar-Peugeot se caracterizaba por producir
vehiculos de medianos a medianos—grandesEl Sin embargo, como se vera mds adelante, la fusién
no tendria los resultados esperados, y la profundizacién de la crisis local obligaria a Fiat a tomar
medidas mds radicales.

LA ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACION DEL GRUPO MACRI Y LA ADQUISICION DE SEVEL

A principios de la década de 1980, cuando Fiat Argentina estaba instaurando el proceso de rees-
tructuracion, el grupo Macri se encontraba en plena expansion a través de la diversificacién de sus
actividades desde un origen vinculado a la construccién. Su presencia en el sector se habia iniciado
a fines de la década de 1950, cuando Francisco Macri, inmigrante italiano llegado a Argentina en
la década de 1940, funddg, junto con su hermano Antonio, una pequena firma constructora para

81 Empresas: Fiat-Peugeot la vida en comin, Revista Mercado, 1 de enero de 1981.
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GRAFICA 4. EVOLUCION DE LA PRODUCCION DE VEHICULOS BRASIL Y
ARGENTINA (1965-1997)
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ser subcontratista en la fabricacién de silos y elevadores de granos. La empresa se llamé Demaco
S. A., creada el 25 de abril de 1960. El directorio inicial estuvo compuesto por Adolfo De Am-
brosi, presidente; Francisco Macri, vicepresidente; Juan Carlos Vivo y Angel Nardelli, directores
titulares 2]

Meses mas tarde, la empresa logré hacerse cargo del contrato de construccién del puerto de
la ciudad de Mar del Plata, que se transformdé en su primera gran obra y le permitié ganar an-
tecedentes e integrar los listados de contratistas principales de proyectos de obra publica (Macri,
1997). En 1964, Demaco S. A. se transformaria en Silos Demaco y Compafifa Sociedad Anéni-
ma (Sidecos). Pero el gran hito se daria unos afios mds tarde cuando esta se asocié con Impresit,
la empresa constructora multinacional controlada por el grupo Fiat para formar Impresit Sideco,
que se transformaria durante la década de 1960 en un protagonista del sector de la construccién
en el pais.

Impresit, por su parte, habia nacido en Italia, en 1929, con el nombre de Imprese Italiane
all’Estero, con el objetivo inicial de aprovechar las oportunidades que brindaban tanto las inversio-
nes en servicios pubicos como la construccién de grandes obras de ingenieria fuera de las fronteras
italianasﬁ En la década de 1960, la empresa incursioné en paises de América del Sur como Ar-

82F] capital social fue de 10 000 000 de pesos moneda nacional y los accionistas iniciales de la empresa fueron
miembros de las familias Vivo, Macri, De Ambrosi y Nardelli. Por parte de la familia Macri figuraron, ademads de
Francisco, Alicia Blanco Villegas (esposa), Antonio Macri (hermano) y Jorge Macri (sobrino). Boletin Oficial, 19 de
mayo de 1960.

83Fn sus inicios la empresa fue propiedad de tres bancos: Banco di Roma, Crédito Italiano y la Banca Nazionale
di Crédito. Dos afios mads tarde, la crisis econémica internacional llevé a que los accionistas mayoritarios cedieran sus
participaciones al holding estatal Instituto per la Ricostruzione Industriale, que finalmente las transferiria a Fiat (Barjot,
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gentina y Chile, que experimentaban un fuerte crecimiento econémico@ En 1960 se creé en
Argentina Sycic Impresit Empresas Asociadas a partir de la fusién de la empresa constructora Sy-
cic y de la Impresse Italiane All’Stero Societa per Azioni (Impresit). Un afio mds tarde, las mismas
firmas fundaron Impresit Sycic Vial S. A., que durante los afios siguientes tendria un protagonis-
mo en la construccién de rutas (Castellani, 2009). En mayo de 1969 Impresit Sycic Vial se fusioné
con Sideco para formar Impresit Sideco Sociedad An(’)nima@

La empresa participé en importantes proyectos de infraestructura durante los primeros cinco
anos, que incluyeron puentes, autopistas y elevadores de granos@ La firma también fue beneficia-
da con las grandes obras de infraestructura que llevé adelante el gobierno de facto de Juan Carlos
Ongania. Sus principales contratos estuvieron asociados a la edificacién de centrales nucleares: el
grupo particip6 en la construccién de las plantas de Atucha (Buenos Aires) y Embalse (Cérdoba)

Durante la década de 1970, a medida que la situaciéon macroeconémica empeoraba, el grupo
incursioné en negocios inmobiliarios, principalmente en la ciudad de Buenos AiresDurante esa
etapa, construyé importantes edificios de oficinas en la zona del microcentro portefio

A mediados de la década de 1970 se produjo un punto de inflexién en el desarrollo del grupo:
la creacion del holding Socma vy el pasaje de una firma constructora a un grupo econémico diver-
sificado. A partir de las consecuencias negativas que la inestabilidad econémica provocaba en la
industria de la construccién, Macri (19979 decidié comenzar a incursionar en otras actividades:

La posibilidad de continuar creciendo solamente con base en la construccién parecia
extremadamente dificil [...]. La solucién, que se transformé en una obsesién para mi,
era diversificar, y no sélo geogrificamente. Entre 1974 y 1976 me mantuve en guar-
dia, buscando oportunidades interesantes en otros sectores, al principio en negocios
relacionados con la construccién, pero siempre con el objetivo de diversificarme, es-

2002). Durante sus primeros afios, la empresa participé en proyectos en Turquia y Portugal, pero fue recién con la
construccion del ferrocarril Transirani que Impresit comenzé a ganar fama mundial como contratista de grandes obras
de infraestructura. Luego de la segunda guerra mundial, la firma, ademds de participar de la reconstruccién de Italia,
llevé adelante grandes proyectos en Africa —concentrandose principalmente en rutas y represas—, beneficiandose del
financiamiento internacional controlado por paises occidentales.

841 4 importancia que tenia la region para la empresa crecié notablemente durante aquellos afios, mientras que el
periodo 1955-1960 explicaba 15 % del total de obras desarrolladas fuera de Italia, proporcién que pasé a 36 % para
1966-1970 (Barjot, 2002, p. 265). En la mayoria de los casos tuvo como estrategia asociarse con empresas locales.

85 Boletin Oficial, 13 de mayo de 1969.

86T mpresit-Sideco participé como contratista principal o subcontratista de las siguientes obras: Puente General Bel-
grano (une las localidades de Chaco y Coerrientes), Central Termoeléctrica Lujan de Cuyo (1967), elevador terminal
de granos del Puerto de Ingeniero White (1965), Autopista Sante Fe-Rosario (1966), entre otras (Macri, 1997, p. 85).

37La empresa ganadora de la licitacién de la central de Atucha fue la empresa alemana Siemmens, que subcontraté 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 Atomic Energy
of Canada Limited y a la italiana Italimpianti (Macri, 1997, p. 91).

38Segiin Macri (1997, p. 99): “Frente a una Argentina que en la bisqueda de una salida democrdtica 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 inflacién, Lo primero me llevé a buscar oportunidades poco usuales en el sector inmobiliario y en el mercado de
la construccion privada, y lo segundo, a mantener liquida la mayor cantidad de nuestro patrimonio.”

39 A mediados de la década de 1970 se construyeron las torre Catalinas Norte y el edificio Madero, sobre la avenida
L. N. Alem de la Capital Federal.
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pecialmente 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 (p. 107).

Francisco Macri 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, aunque la apuesta duraria
poco tiempo (Macri, 1997; Cerruti, 2010). El paso definitivo lo darfa en enero de 1976 con Socma,
la empresa holding que funcionaria como nave nodriza del grupo durante las decadas siguientesm
En el directorio inicial del holding, Macri fue secundado por tres figuras que tendrian un papel
central en el grupo: Jorge Haiek, Ricardo Zinn y Jorge Blanco Villegas.

Jorge Haiek, vicepresidente de Socma en los primeros afios, era un economista ligado al pero-
nismo que se habia desempefiado como secretario de Energia en 1971, acompafiando la gestién
de Aldo Ferrer en el Ministerio de Economia. Haiek tendria un papel central en el armado del hol-
ding y disenaria el desembarco del grupo en el sector energético. Ricardo Masueto Zinn también
se desempefi6 en el gabinete ministerial de Ferrer como subsecretario de Coordinacién y, luego,
durante el gobierno de Maria Estela Martinez de Perén llegé a ser viceministro en la gestion de
Celestino Rodrigo. Luego de abandonar la funcién publica pasé a ser directivo del Banco del Rio
de la Plata en representacion del grupo de inversores que integraba Francisco Macri, y durante los
afos siguientes integrarfa el directorio de Socma, para luego transformarse en el principal directivo
en Sevel. El tercer hombre que integré el directorio de Socma desde sus inicios fue Jorge Blanco
Villegas, cufiado de Francisco Macri, quien participaba en la direccién del grupo desde fines de la
década de 1960.

Durante sus primeros afios, Socma recluté a un conjunto de profesionales de origen diverso
—muchos ligados al peronismo en los afios anteriores, que se acercaron a través de Haiek—, que
se encargé de buscar nuevos negocios en distintas dreas. El holding aprovechd las oportunidades
que brindaron los procesos de privatizacién periférica del gobierno de facto. Sirviéndose de la
experiencia de Haiek en el sector energético, se participé en la apertura del sector petrolero a
la actividad privada que llevé adelante la dictadura militar. En 1977 fundé la empresa petrolera
Pluspetrol junto al empresario Luis Alberto Rey, y en 1981 creé6 Petrolera Magallanes Este (véase
cuadro 3). Sin embargo, ninguna de las inversiones prosperé en el mediano plazo@

Luego de hacer incursiones en el sector industrial el grupo tuvo éxito en la diversificacion
hacia otro sector que estaba atravesando un proceso de privatizacion: el servicio de recoleccién de
residuos de la ciudad de Buenos Aires. Manliba, un joint venture formado por Impresit Sideco y la
firma estadunidense Waste Management International Inc., gané la licitacién que llevé adelante
el intendente y militar Osvaldo Cacciatore. En 1981 el grupo también se hizo cargo del mismo
servicio en la ciudad de Cérdoba, a través de la empresa Aseo. Durante ese periodo también se

4086cma fue creada el 28 de junio de 1976 y su directorio inicial estuvo formado por Francisco Macri (presidente),
Jorge Haiek (vicepresidente), Jorge Blanco Villegas, Ricardo Zinn, Edgardo Préspero Poyard y Diego Arria. 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 queds abortada—, el mayor crecimiento se produjo a través de una importante
diversificacion de actividades.

41E] grupo terminé vendiendo Pluspetrol a Rey poco tiempo después.

42Fntre 1977 y 1979 el grupo también buscé insertarse en sectores industriales que eran beneficiarios de la politica
de promocién industrial. En el sector petroquimico creé junto con el empresario petrolero Alejandro Bulgheroni la
firma Fenargen —de la cual se desprenderia poco después—, y en la fabricacion de pasta celulosa participé en Papedel
junto a Luis Alberto Rey. Ninguna de esas iniciativas serian relevantes en la estructura del grupo.
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analizé la adquisicion de la empresa Lineas Aéreas Privadas Argentinas (LAPA) —en ese momento
en manos de la Fuerza Aérea luego de la quiebra privada—, pero finalmente la operacién no se
concretd

Desde la creacion de Socma en 1976 hasta 1981, el grupo llevé adelante numerosas inver-
siones para diversificarse por fuera del sector de la construccién, donde mantenia una presencia
importante a través de su participacién en Impresit Sideco. Sin embargo, la mayoria de las inicia-
tivas no llegé a desarrollarse y el principal canal de expansién vendria a partir de su insercién en
el sector automotriz.

Para el afio 1981 la situacion de Sevel estaba lejos de haberse estabilizado: la crisis econémica
recrudecié luego del fracaso de la gestion de Martinez de Hoz y la empresa experimenté una fuerte
caida en su participacion en las ventas (véase grdfica 5). La fusion entre Fiat y Peugeot todavia no
habia finalizado, pero, ante el agravamiento de la situacién, la firma francesa decidi6 retirarse de la
direccion compartida. A mediados de aio, Fiat tomé el control de la empresa y nombré director
general a Armando Amasanti, quien ya habia estado a cargo de la reconversién de la firma de
tractores. Mas alld del mal desempefio, los problemas generados por el descontrol inflacionario
también fueron considerables en una organizacién como Fiat, especialmente en las funciones mds
bdsicas de la contabilidad de la empresa.

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 mads 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@

Ante ese panorama, una de las posibles salidas que se discutia en Fiat era dejar de invertir
y retirarse del pais, como habia hecho General Motors poco tiempo antesE] Sin embargo, ese
antecedente también daba una referencia del costo econémico que implicaria la decisién. La firma
estadunidense habia tenido que desembolsar cerca de 450 000 000 de ddlares para indemnizar a
concesionarios y proveedores. LLa opcién alternativa, la que se adopté finalmente, fue vender Sevel
a un empresario local.

Segun Francisco 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 del acuerdo se desarrollaron entre abril y junio de 1982, casi un afio
después Durante ese lapso, Fiat llevé adelante una fuerte reestructuracién, para reducir la es-
tructura de la empresa; en la primera fase se decidié eliminar las dos sedes centrales y concentrar

43 ntrevista a ex directivos de Socma, abril y mayo de 2017.

4 Entrevistado 2, abril de 2017.

451 a posibilidad de una retirada de Argentina se manejé —no abiertamente— desde que Fiat tomd el control de la
empresa: “La alternativa a la reestruturacion que se estaba haciendo era cerrar. Cuando Fiat se hace cargo de Sevel eso
se transforma en una posibilidad cierta. Vino un avién 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”. Entrevistado 3, mayo de 2017, Buenos Aires.

46 Revista Mercado, 15 de julio de 1982.
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GRAFICA 5. PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO DE LAS PRINCIPALES
CUATRO FIRMAS AUTOMOTRICES
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Fuente: Maceira (1995) con base en Proyecto Sector Automotriz Terminal y Autopartista (1989).

la direccién general y todas las otras direcciones en la planta de El Palomar. Se transfirié el mon-
taje de los productos Peugeot de Berazategui a El Palomar y la mecdnica a Cérdoba, operdandose
una profunda racionalizacién de los componentes estratégicos y de los modelos fabricados. Segin
Amasanti, “esto se llevé a cabo entre agosto y noviembre de 1981, logrando concentrar 80 % de la
reestructuracion, que se completé en abril de 1982” (Fiat Auto Argentina, 2009, p. 165).

La ultima etapa de las negociaciones tuvo lugar entre abril y junio de 1982, casi en simultdneo
con la guerra de las Malvinas Los entrevistados coinciden en que la critica situacién econémi-
ca, sumada a la incertidumbre por el conflicto bélico, 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.

47Pocos dias después de cerrado el acuerdo, Fracisco Macri declaraba: “Hace mds de veinte afios [1962] que colaboro
y participo en distintas actividades con el grupo Fiat [...]. Hace un afio atrds, durante una de las etapas de reconversién
del grupo, cuando Peugeot decidié alejarse del manejo de Sevel, Fiat pidié mi colaboracién. Entendieron que mi cono-
cimiento del mercado local podia ayudar al grupo, consoliddndose en funcién del nuevo esquema econémico [...]. En

noviembre (1981) asumi la presidencia, y en junio de este afio [1982] decidi convertirme en socio local [...]". Revista
Mercado, 15 de julio de 1982.
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Asi los testimonios: “Franco sabia que el antecedente que existia era la retirada de General
Motors, que habia gastado millones de délares indemnizando a los trabajadores y a las concesio-
narias. Entonces se hizo el cdlculo de lo que les costaria a Fiat irse del pais y se negocié con ese
dato. Ademds, los italianos pensaban que la crisis econémica se iba agudizar mds. La compra fue
una ‘negocién’ ”@

La negociacién consistia en lo siguiente. .. en el quilombo (sic) que era la Argentina
aun antes de Malvinas y con Malvinas ni hablar, Fiat queria irse del pafs, tenfa su auto-
motriz fundida como todos los que no pudieron entender o adaptarse a las politicas de
Martinez de Hoz. Se querian ir, pero una automotriz no se puede ir sin mas, dejando
un tendal. .. se tiene que ir de forma prolija. General Motors se fue de la Argentina
en el ’79/°80, pagé 450 millones de délares para indemnizar concesionarios, provee-
dores, etc. Se tuvo que ir asi para no afectar la marca. Esa era nuestra referencia, de
modo que pagar 250 era una bicoca para F iat@

La operacién terminé de cerrarse a fines de junio de 1982. Segtin lo publicado en los medios de
comunicacién a partir de las declaraciones de los involucrados, consistié en la transferencia de 85 %
de las acciones de Sevel a Socma, mads la transferencia de la participacién accionaria en Impresit-
Sideco, que a partir de ese momento pasaria a denominarse Sideco Americanam Uno de los
puntos del acuerdo era el compromiso de Fiat de hacer un aporte financiero de 200 000 000 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 84 000 000 de ddlares@ Segtin lo trascendido, el pago por estos bienes coincidia con
importantes vencimientos del pasivo externo que todavia tenia Sevel (alrededor de 160 000 000
de délares)@ Sin embargo, practicamente la totalidad de la deuda externa de Sevel contaba con
seguros de Cambioﬂlo cual implicaba una importante entrada de recursos por el hecho de recibir
ddlares 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.

48Entrevistado 1, abril de 2017.

4OEntrevistado 2, abril de 2017.

50 Revista Mercado, 15 de julio de 1982; 20 de diciembre de 1984.

511 as fuentes disponibles no coinciden exactamente con las cifras del acuerdo. Segin el entrevistado 2, el monto total
del aporte de Fiat fue de 250 000 000 de dolares. De ese monto, la mayor parte estaba destinada a cancelar la deuda
que Sevel mantenia con Fiat Italia por importacién de insumos, otra porcién para la capitalizacion necesaria para que
la firma pudiera completar la reconversién, y una ultima parte para capitalizar Sideco. Por otro lado, Francisco Macri
(1997) sefiala, sin demasiadas precisiones, que compré la empresa por 80 000 000 de délares e Impresit Sideco por
30 000 000, todo financiado por Fiat. Revista Mercado, 15 de julio de 1982.

52E] acuerdo inclufa ciertas pautas sobre la transferencia de tecnologia y la cantidad de modelos a lanzar. “La ope-
racién era muy particular, no es como cuando uno vende una casa. Pero fue una operacion real, con puja de intereses
reales y acuerdos de intereses reales [...]. Macri no podia definir solo si incorporar modelos Fiat o Peugeot en el futuro.
Pero Fiat tampoco podia decidir solo. Era un acuerdo de socios. Se pautaban ciertos mdrgenes, no menos de un modelo
cada tantos afios, habfa condicionamientos. Por ejemplo, el acuerdo establecia que el puesto de gerente general de la
empresa debia ser un hombre de la Fiat. Por eso Armando Amasanti se quedé un tiempo mds”. Entrevistado 2, abril
de 2017.

53 A partir del agotamiento de la politica sustentada en el “enfoque monetario de Balanza de Pagos”, de la salida
de Martinez de Hoz como ministro de Economia en febrero de 1981 y de una severa situacién de escasez de divisas,
en 1981 y 1982 se llevé a cabo una serie de fuertes devaluaciones para intentar superar el estrangulamiento externo.
Las depreciaciones del peso provocaron un deterioro de la situacién financiera de muchas grandes empresas que se
habian endeudado en délares en el exterior durante los afios previos. En dicho marco, el Banco Central de la Republica
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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 Se-
vel y para Fiat montos muy significativos de préstamos pendientes que Fiat habia otor-
gado. También pudimos cancelar las deudas con el gobierno central. Domingo Cava-
llo, 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, p. 159).

Como parte del acuerdo, Fiat se comprometié a adquirir para la exportacién 25 000 vehiculos
durante los primeros tres afios, equivalentes a érdenes por 30 000 000 de ddlares 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 involucré 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 Macri.

Lo importante para mi es Impresit Sideco para entender toda la operacién. Estaba
fundida, no sé bien por qué. Habia hecho mucha obra publica, autopistas, playas sub-
terraneas, y demds. 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 afios y te fuiste. Por eso no le gustaba la industria. No tenfa ningin
negocio en la industria. No le gustaba hacer todos los dias lo mismo [...]. Macri tenia
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 délares, 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”

El acuerdo se firmé a fines de junio de 1982 y marcé un punto de partida, tanto para Sevel
como para el grupo Macri. Amasanti continué en el puesto de director general hasta octubre de
1988 pero, por parte de Socma, Ricardo Zinn fue nombrado presidente de la compaiiia. En la
practica se dio una divisién de tareas mediante la cual Amasanti se encargaba, principalmente, de
las tareas relacionadas con la produccién y funcionamiento de las plantas, y Zinn de las funciones
financieras y de representacién. Macri se reservé para si encargarse de la relacién con Fiat Italia.

Durante la primera etapa de la nueva gestion el objetivo central consistié en mejorar los nime-
ros de la empresa, continuando con la racionalizacion productiv que estaba en marcha, asi como
terminar el saneamiento financiero. Luego, se inicié una importante renovacién en los modelo@

Argentina establecié distintos regimenes de seguros de cambio que establecieron tasas de cambio preferenciales para que
las firmas pagaran sus deudas con acreedores externos. Las devaluaciones sucesivas posteriores implicaron un inmenso
subsidio al sector privado por parte del Estado argentino (Basualdo 2006; Schvarzer, 1986).

5 Entrevistado 2, abril de 2017.

558evel redujo 60 % la némina previa a la fusion de Fiat y Peugeot. En 1980 habia 88 851 empleados ocupados en
forma directa en la industria y al finalizar 1990 apenas se registraban 17 430 (Bil, 2017b, p. 306).

568evel terming la produccion del Peugeot 404 en 1980, Fiat 128 en 1981 y Fiat 600, 133 y 125 en 1982 y present
el Peugeot 505 y el Fiat 147 en 1981, Europa y Super en 1982-1983, Regatta en 1985, Brio y Duna en 1987 y Uno
en 1988, véase Bil (2017b, pp. 306-307).
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producidos, un reposicionamiento de la marca en el mercado y un fuerte incremento de las ex-
portaciones de vehiculos. En 1984 se produce otro hito cuando General Motors —que hacia cinco
afos habfia dejado de operar en el pais— le otorga a Sevel la licencia para fabricar la Pick-up C10.
Producto de estos cambios, y de una mejora en la situacién macroeconémica, el desempefio de la
empresa se recuperd notablemente a partir de 1983, tanto en las ventas como en la participacion
en el mercado local (véanse grificas 3 y 5).

CONCLUSIONES

La diversificacién del grupo Macri y su insercién en la industria 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 e incertidumbre econémica y politica. Sin embargo, en el caso estudiado
aparece como central un elemento que sélo aparece en forma tangencial en la produccién acadé-
mica sobre el tema: la relacién con el capital extranjero. En el caso de Socma, la adquisicién de una
de las principales firmas industriales del pais fue posible gracias a la decisién de Fiat de retirarse de
la produccién de automdéviles en Argentina.

La crisis mundial del sector automotriz, la reestructuracién de Fiat a nivel global, la inesta-
bilidad macroeconémica en Argentina, la caida del poder adquisitivo del salario en el pais, y la
apertura en el sector que instaurd la ultima dictadura militar, llevé a la filial local a dar un giro
en su estrategia empresarial. L.a multinacional italiana implementé una profunda reconversion,
que incluyd la asociacién con Peugeot, la descentralizacién organizativa, y la reduccién de costos
de produccion. 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. Luego de su crecimiento en la obra publica du-
rante 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 priva-
tizacién periférica del gobierno de facto. La decision de Fiat de transferir el negocio automotriz
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.

Este articulo busca ser el punto de partida para futuras indagaciones que analicen la aportacién
que tuvo para los grupos econémicos argentinos su asociacién con el capital extranjero durante la
etapa sustitutiva y las oportunidades que les abrieron, a partir de la instauracién de las politicas
aperturistas a mediados de la década de 1970. Queda pendiente un estudio sobre el papel 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 las décadas de 1970 y 1980.

57Bil (2017b) muestra un camino similar para Renault, que luego de las dificultades durante la década de 1980, vy,
especificamente, luego de la crisis de 1989, la firma decide venderle su filial al grupo Antelo (que conformard Compaiiia
Interamericana de Automdviles S. A. entre 1992 y 1997).
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