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Resumen

El objetivo de este trabajo es analizar y explicar el proceso de internacionalizacion
de una empresa siderurgica argentina productora de tubos sin costura que
comenzo sus actividades en el marco de la sustitucion de importaciones y
logré posteriormente liderar el mercado internacional. La explicacion del gran
salto globalizador, coherente con la literatura sobre el papel de la direccion
intermedia en el disefio e implementacion del cambio estratégico, se sustento
en la llegada de un nuevo y joven estrato gerencial, originado en la propia
corporacion, que lanzo a la firma a la conquista de los mercados internacionales.
Este cambio se proyectd también al resto de las actividades del Grupo Techint.

Palabras clave: Argentina, internacionalizacion, industria siderurgica, mandos
medios, Grupo Techint, Siderca.

Management as an Entrepreneurial Activity: The Internationalization of
the Argentine Company Siderca (1960-1996)

Abstract

This paper analyzes and explains the process of internationalization of
an Argentine company that produces seamless pipes. Siderca initiated its
activities during the import substitution phase in Argentina and later achieved
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international market leadership. The explanation for this breakthrough onto the
global stage is to be found in the arrival of a new and young group of middle
managers that were promoted from within the corporation. This pattern is
consistent with the literature on the role of middle management in the design
and implementation of strategic change. The transformations in this company
also influenced the rest of the activities of the Techint Group.

Keywords: Argentina, internationalization, iron and steel industry, middle
management, Siderca, Techint Group.

Siglas usadas

Aesial Area de Estudios sobre la Industria Argentina y Latinoamericana
BIRA Banco Industrial de la Republica Argentina

FE Formacion de estrategias

GE Grupos econdmicos

Gl Gerentes intermedios o gerencia intermedia

GT Grupo Techint

Flacso Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales

LACO Laminador continuo

Safta Sociedad Argentina Fabricante de Tubos de Acero

SAIC Sociedad Andnima Industrial y Comercial
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INTRODUCCION

Los intentos de autarquia energética que impulsd el Estado argentino se remontan al
periodo que ocupan las décadas de 1920 y 1940 y, aunque no fueron los unicos, hubo al
respecto dos hitos destacados. El primero y mas conocido, sin dudas, fue la creacion de
la empresa Yacimientos Petrolifero Fiscales (YPF), promovida durante la década de 1920.
El segundo fue el establecimiento de la empresa Gas del Estado en 1945 (Gadano 2006;
Dachevsky 2013; Galé 2005; Castro 2010).

La exploracion y explotacion hidrocarburiferas hicieron imprescindible la utilizacion de una
serie de insumos, como tubos de aceros para su extraccion y transporte. Las condiciones
politicas, ideoldgicas y econdmicas de la Argentina de la sequnda posguerra prepararon el
terreno para la instalacién de una planta industrial que pudiera proveerlos.

Tal es el origen, durante la década de 1950, del proyecto Dalmine-Safta (luego Siderca,
y asi denominaremos a la empresa en adelante), promovido por un grupo de ingenieros
italianos encabezados por Agostino Rocca, dentro de lo que después se convertiria en el
Grupo Techint (GT)". Si bien fue un emprendimiento privado, tuvo un fuerte apoyo por
parte del gobierno de Juan Domingo Perdn a través de créditos promovidos por el Banco
Industrial de la Republica Argentina (BIRA)% Otro aspecto de su dependencia del Estado
fue que inicialmente sus unicos clientes eran organismos estatales.

No obstante, si bien durante muchos afios Siderca fue dependiente de la provision de tubos
a YPF, la empresa realiz6 un constante esfuerzo de diversificacion de sus mercados. La
inestable situacién de la economia local y la crisis petrolera de 1973 la condujeron a volcar
todavia mayores esfuerzos en el mercado internacional. Hacia la década de 1980, la firma
colocaba mas tubos en la exportacion que en el mercado argentino y se posicioné como
uno de los principales exportadores del pais. Durante la década siguiente, la adquisicion de
firmas en México e Italia la convirtid en lider mundial. Siguiendo a Toulan (1997), podria
decirse que Siderca es uno de los pocos casos que verifica con éxito |a teoria de la industria
infante o incipiente. No seria arriesgado decir que Siderca es historicamente la empresa
industrial mas importante y exitosa de la Argentina.

1. EIGT fue fundado en Milan en noviembre de 1945 y su fundador se traslado meses después a la Argen-
tina. Histéricamente, su ntcleo de negocios estuvo en la siderurgia y la ingenieria de obras publicas y
energéticas. Mas tarde, avanzé hacia la energia y algunos servicios. Desde temprano tuvo un caracter
multinacional y hoy es el grupo empresario mas importante de la Argentina. Su plantilla de personal
supera los 50.000 empleados en todo el mundo.

2. Para un analisis de los créditos del BIRA a firmas del GT, ver Rougier (2001).
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El objetivo de este trabajo es describir su trayectoria y explicar su exitoso proceso de inter-
nacionalizacion, transcurrido entre mediados de la década de 1970 y la de 1990, cuando
logra transformarse en lider mundial del mercado de tubos sin costura®.

Los fundadores de la firma —como dijimos, un grupo de ingenieros italianos- tenian una
considerable experiencia en la industria siderurgica de su pais, sin la cual no puede enten-
derse el inicio de las actividades de Siderca en la Argentina. En el mismo sentido, pueden
mencionarse los vinculos del grupo fundador con la industria italiana*.

Asi, multiples factores contribuyen a explicar el exitoso desempefio de Siderca. Aqui
pondremos énfasis en el rol que tuvo la aparicion de un joven grupo gerencial que en la
década de 1970 convirtié una oportunidad econémica en la profundizacién y formalizacién
de una estrategia de internacionalizacion. Veremos que ello es coherente con la literatura
que subraya la relevancia de la gerencia intermedia en el disefio e implementacion de
cambios estratégicos en una firma.

Para ello, primero haremos una sintesis de los estudios que se han realizado directa o
indirectamente sobre la empresa, luego desplegaremos algunos de los recursos tedricos
utilizados para el analisis del caso estudiado, para dedicar posteriormente el grueso de
este estudio a describir el proceso vivido por la empresa desde sus origenes hasta la
aparicion de un nuevo grupo gerencial, lo que la conduciria a un exitoso proceso de
internacionalizacion y globalizacion con inversion de activos en el exterior entre las
décadas de 1980 y 1990.

LOS ESTUDIOS EXISTENTES SOBRE SIDERCA

Flacso es la corriente académica que ha instalado a los grupos econoémicos (GE) como
tema de investigacion en la Argentina. En un trabajo ya clasico, Azpiazu, Basualdo y
Khavisse (2004 [1986]) analizaron su rol durante las décadas de 1970y 1980. Segun esta
postura, los GE habrian usufructuado por diversas vias transferencias desde el Estado
que les habrian permitido acumular y obtener un posicionamiento hegeménico en la

3. Entendemos por internacionalizacion de una empresa la posibilidad realizada de vender y producir en
el exterior; y por globalizacion el hecho de coordinary complementar la produccion a través de plantas
situadas en distintos lugares del mundo. Este tltimo fendmeno ocurriria en Siderca en la década de
1990.

4. Sobre el fundador de Techint y su trayectoria italiana, ver: Lussana (1996, 1999); Lussana y Tonolini
(2005); Amatori (2005); Dellafoglia (2000); Setta (1993); Offeddu (2010). Sobre la Dalmine italiana,
empresa dirigida por Rocca y que luego tuvo participacion en su homénima argentina, ver Amatori y
Licini (2006).
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economia argentina®. En una obra complementaria, Basualdo y Azpiazu (1990) analizan
con mas detalle la evolucion de los GE locales. Se postula alli que habrian logrado, sobre
todo durante la dictadura de 1976-1983, subordinar los diversos mecanismos de promo-
cion industrial a sus intereses y estrategias. Los autores no pueden dejar de considerar, sin
embargo, que la transferencia de ingresos a empresas privadas, al igual que otros ejemplos
de industrializacion tardia, fue un fendmeno amplio y constante en la historia econédmica
argentina y alcanzd a una cantidad significativa de empresas de distinto tamafio que
estuvieron lejos de insertarse en el mercado internacional®. Por otro lado, la mayoria de
las empresas productoras de tubos de acero en el mundo en vias de desarrollo -y a veces
también en el mundo avanzado- gozaron localmente de posiciones monopolicas. La propia
naturaleza del mercado en cierta forma asi lo exigia. Situaciones similares a las de Siderca
se encontraron en firmas locales de México, Venezuela, Brasil e Italia. Sin embargo, casi
todos los casos mencionados enfrentaron hacia los afios 1990 severos problemas y tales
empresas fueron adquiridas por Siderca. ;Cdmo puede explicarse este fenomeno?

Mas alla de la preeminencia académica que tuvo la perspectiva de la corriente de Flacso
en la interpretacion de los GE argentinos, hubo autores que la problematizaron en diverso
grado. Sin poseer un trabajo especifico sobre el GT, Schvarzer (1993) acepta que la promocion
de grandes proyectos industriales implico una transferencia de ingresos a los grupos y/o
firmas que los emprendieron. Sin embargo, considera que: a) en funcion de la dimension
que exigian los proyectos industriales de insumos basicos, era necesario que se los pro-
moviera desde el Estado; b) la l6gica de la promocion no parece diferir de la experiencia
emprendida por otros paises en vias de desarrollo; c) esos proyectos buscaban culminar
y no alterar la sustitucion de importaciones; y d) las restricciones de la balanza de pagos
durante la década de 1970 resultaban un fuerte impulso para encarar tales proyectos. Por
otra parte, los veinte afios que llevé su implementacion hizo que sufrieran muchos avatares
y cambios, explicados tanto por la sucesion de gobiernos y reorientaciones de estrategias
macroeconémicas como por las luchas que desataron distintas constelaciones de poder para
apropiarselos. De ahi que, al contrario de la todopoderosa imagen que se construyé de los
GE locales, algunos —que Ilevaban un mejor posicionamiento a mediados de la década de

5. Esta preocupacion por subrayar la articulacion de los GE con el Estado ha conducido a omitir la importante
red corporativa que organizaron estos grupos tanto en su interior como con otros, lo que les permitid
afrontar las amenazas de un entorno econémico siempre imprevisible y cambiante (ver Lluch et al. 2014;
y sobre las redes étnicas y familiares del GT, ver Castro 2013). Creemos que estas relaciones han sido
importantes pero, para explicar el salto internacional en la década de 1970, se destacan los vinculos
técnicos con las firmas del grupo en Italia. No obstante, estas han tenido un rol secundario, considerando
que en las décadas de 1970 y 1980 la parte argentina era mas importante que su contraparte peninsular.

6. Por ejemplo, una revision historica de las empresas de distinto tipo que recibieron transferencias del
Estado a partir de la segunda posguerra -incluida la propia Siderca-, puede verse en: Rougier (2001);
Rougier y Brennan (2013); Rougier y Belini (2008).
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1970- tuvieron una fuerte declinacion o directamente desaparecieron (Schvarzer 1993).
La idea, entonces, de una promocion industrial subordinada exclusivamente a la estrategia
empresaria de un grupo selecto de grandes corporaciones se ve aqui debilitada.

Juan Kornblihtt (2008), por su parte, es autor de una de las pocas investigaciones especificas
sobre Siderca, en la cual se intenta explicar los factores de su exitoso proceso de insercion
exportadora. El trabajo de Kornblihtt procura también poner distancia con la postura de
Flacso y tiene entre sus activos un detallado analisis del mercado internacional de tubos,
marco relevante para entender el comportamiento de la firma de Campana’.

La relacion monopolica de Siderca con YPF le habria otorgado un mercado que en el largo
plazo funcioné como plataforma para su insercion internacional. También habrian influido
las transferencias recibidas adicionalmente del Estado por otras vias, como las exenciones
impositivas y la licuacién de pasivos. Aceptar el presupuesto de la tesis de Kornblihtt re-
quiere admitir que la actividad exploratoria y productiva de YPF y las petroleras privadas
locales fue lo suficientemente dinamica, regular y previsible como para darle a la firma de
Campana un mercado de tamafo significativo mediante el cual pudo acumular y desplegar
capacidades productivas. Como veremos, la actividad de las empresas petroleras, sobre todo
de YPF, el principal productor, estuvo lejos de cumplir con los atributos mencionados. Los
«anticuerpos» que cred Siderca contra ello fueron quiza uno de sus activos mas fuertes.

Desde otra perspectiva, destaca el trabajo de Alejandro Artopoulos (2009). Valiéndose de
autores como Castells, Powell y Nohria, que teorizan sobre las nuevas formas de organizacion
empresaria en la etapa de la globalizacion y las tecnologias de la informacion, este autor
analiza la transformacidn de Siderca entre 1976y la década de 1990. En dicho proceso, dejo
de ser una tradicional empresa siderurgica de la periferia para convertirse en una multinacio-
nal que no solo compite exitosamente con empresas del mundo avanzado sino que también
es capaz de recrearse como una empresa de la sociedad del conocimiento: la empresa red.
El trabajo de Artopoulos utiliza una perspectiva mas sociol6gica que histérica y pone mas
énfasis en la transformacion ocurrida en la organizacion a partir de la década de 1990.

Adicionalmente, una serie de valiosas investigaciones toca tangencialmente al GT, pero por
su tematica especifica y el periodo abordado escapa a los objetivos del presente trabajo.
Es el caso de las investigaciones de Dossi (2011), donde se analiza el protagonismo del GT
dentro la Union Industrial Argentina, y el de Gaggero (2011), que estudia el comportamiento
de los grupos locales ante el proceso de apertura y privatizacion de la década de 1990.

7. Municipio en la Provincia de Buenos Aires donde esta ubicada la empresa Siderca.
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En definitiva, mas alla de la variada y creciente literatura sobre el GT, una explicacion del
proceso de internacionalizacion de su empresa mas exitosa, sin que esta descanse exclusi-
vamente en el reduccionismo de los vinculos con el Estado, es todavia una tarea pendiente.

ALGUNOS CONCEPTOS EN TORNO A LOS GRUPOS ECONOMICOS Y LA
GERENCIA

La formacidn de GE, generalmente de naturaleza diversificada, es un fenémeno caracteristico
de las economias del mundo emergente. Segun Leff (1978), se explica por carencias de
informacidn, mercados de capitales poco desarrollados, excesiva regulacion e interven-
cion del Estado y fuerza de trabajo escasa en materia técnica y gerencial®. En relacion al
factor laboral, los grupos responden a la escasez de mano de obra formando sus propios
gerentes y creando un mercado de trabajo interno al cual se puede acudir cuando una de
sus empresas entra en situaciones criticas (Khanna y Palepu 1997).

Por otro lado, en estos grupos pueden destacarse en relacion al personal otra serie de
caracteristicas positivas. Alice Amsden (2008) considera que ofrecen un marco para tomar
decisiones de manera rapida y directa, sobre todo en mercados monopolicos y oligopélicos.
Semejante a los zaibatsu japoneses, la combinacion de propietarios dinamicos y ambiciosos
y gerentes profesionales constituye un desafio a la estructura burocratica propia de la red
de subsidiarias, oficinas regionales y casas matrices de las empresas multinacionales del
mundo desarrollado (Amsden 2008). En el caso aqui estudiado, veremos no solamente la
importancia de la profesionalizacion de sus gerentes, sino también su fuerte motivacion y
amplio margen de maniobra para hacer crecer y proyectar internacionalmente a Siderca.

Por otro lado, esta literatura la complementaremos con la concerniente a los estudios sobre el
rol de la gerencia en los procesos de cambio. Tomando el concepto de estrategia de Mintzberg
(1978), esta se entiende como un patron de accion comun en una corriente de decisiones.
Con ello, se pretende subrayar no solo su caracter intencional y explicito, sino el hecho de
ser también un proceso de decisiones consistente en el tiempo, gradual, evolutivo y a veces
no planificado. Entre las conclusiones interesantes de este trabajo seminal de Mintzberg esta
el cuestionamiento de la tradicional dicotomia entre formulacion e implementacion de la
estrategia empresaria, ya que ignoraria el aprendizaje social dentro de la organizacion que
sigue al disefio de un plan a largo plazo. Segun el autor, la idea misma de «formulacién» en
relacion a una estrategia empresaria seria engafosa, y de ahi que prefiera, como lo sugiere
el titulo de su articulo, usar el concepto de formacion de estrategias (FE).

8. Unamplio debate se ha dado en el plano internacional sobre la naturaleza de los GE del mundo emer-
gente, ver: Granovetter (2005); Guillén (2000); Guillén y Garcia Canal (2005); Guillén y Kock (2001);
Khanna y Palepu (1997).
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Wooldridge et al. (2008) consideran que la ruptura de la dicotomia mencionada abrio el
proceso estratégico a la influencia de los gerentes intermedios (GI, también gerencia inter-
media). Surgi6 entonces una abundante literatura que asignaba a la Gl un rol central en la
FE a través de la generacion de conocimiento y el desarrollo de un nucleo de competencias®.

El trabajo de Bower (1970) fue uno de los primeros en destacar el aporte de la direccion
intermedia para evaluar con certeza el rumbo estratégico de la empresa. Posteriormente,
Wooldridge y Floyd (1992) demostraron la correlacion positiva entre el involucramiento
de los Gl en la estrategia de la empresa y el desempefio de la organizacion. Poco después,
dichos autores realizaron un aporte teérico suplementario, identificando una tipologia
de la participacion de la Gl en la dimension estratégica. Se destacan asi cuatro acciones
fundamentales: por un lado, dos en las que se ejerce una influencia ascendente en la firma,
cambiando la vision de la alta direccion, la primera intentando transformar las oportunidades
de negocios en nuevas alternativas estratégicas y la segunda gestionando la informacion
de la empresa, lo que condiciona la vision de sus superiores; por otro lado, dos acciones en
las que hay una influencia descendente, una que flexibiliza la organizacién para asegurar
las condiciones del cambio y otra que alinea a la estructura con los objetivos estratégicos
(Floyd y Wooldridge 1992).

Mair y Thurner (2008), por su parte, se interrogan por qué en una misma empresa algunos
Gl se involucran mas en los procesos de internacionalizacion que otros. Al analizar el caso
de una empresa italiana de tamafio mediano, sugieren -no concluyentemente- que se
involucran mas aquellos Gl que tienen responsabilidad en los ingresos de la firma. Veremos
que esta hipotesis es consistente con el caso aqui tratado™.

SIDERCA: EL MERCADO INTERNO Y LA SUSTITUCION DE IMPORTACIONES
(1954-1976)

Techint se cred en Milan, Italia, en noviembre de 1945. Al afio siguiente, su fundador, el
ingeniero Agostino Rocca, se trasladd a la Argentina y cred Techint SAIC, firma dedicada a la
ingenieria y construccion, que tuvo rapidamente un fuerte posicionamiento en el mercado
local. En 1949, aprovechando sus contactos en Italia y su experiencia previa en la siderurgia
italiana, el lider del GT decidi6 fundar una empresa productora de tubos para perforacion,

9. Se entiende por gerente intermedio a quien esta a cargo de una subunidad dentro de la empresa, que
ejecuta operaciones del «dia a dia» y las articula con la alta gerencia. Por su caracter de «perno de
articulacion» (linking pin) entre grupos de relacion vertical, ejerce una influencia tanto descendente
como ascendente en la organizacion (Floyd y Wooldridge 1992: 154).

10. El principal testimonio recogido en este trabajo corresponde a un protagonista en la reorientacion
estratégica de la empresa que no casualmente fue responsable del area comercial de Siderca.
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extraccion y transporte de hidrocarburos. La primera denominacion de la nueva firma fue
Dalmine-Safta (Sociedad Argentina Fabricante de Tubos de Acero), pero a comienzos de
la década de 1960, tras la fusién con la aceria de Siderca, cambio¢ su denominacion por
Dalmine-Siderca y luego por Siderca™.

Como tantas otras firmas surgidas en el proceso sustitutivo, el objetivo era cubrir las de-
mandas del mercado interno, reemplazando a la produccion extranjera. La articulacion con
el Estado y fundamentalmente con la empresa nacional de petroleo, YPF, era el elemento
fundamental de la estrategia de la empresa. Luego de una evolucion discreta durante el
primer quinquenio, dos factores parecieron converger favorablemente para la firma de
Campana. En primer lugar, el plan petrolero de Frondizi, que le daria un fuerte impulso en
materia de exploracion y produccién a YPF, por entonces su Unico cliente. Ello permitiria
un horizonte previsible y la explotacion de economias de escala.

En segundo lugar, el contexto del mercado internacional de tubos se mostraria promisorio.
Entre 1960 y 1980, como consecuencia de la constante alza en la demanda y produccion
de hidrocarburos, el comercio mundial de tubos crecio entre 15% y 30% anualmente. Si
bien 90% de las exportaciones se concentrd en paises avanzados, como Gran Bretafa,
Estados Unidos, Japon, Alemania, Francia, Italia y Suecia, los dos primeros paises irian
concentrandose en su propio mercado interno y perderian gravitaciéon en el mercado
internacional hacia la década de 1970. Hasta inicios del siguiente decenio, entre 60%
y 70% del mercado correspondio a Japon, primer exportador mundial, y a Alemania
(Kornblihtt 2008).

La expansion de la demanda internacional iria abriendo un espacio en el mercado para
firmas de paises periféricos. El ingeniero Rocca pensaba que la exportacion se canalizaria
sobre todo en la venta a paises limitrofes. Sin embargo, el grueso de la produccion deberia
ir a cubrir el proceso de expansion hidrocarburifera local. Segun el balance de la firma,
en junio de 1960 se hizo un nuevo contrato entre Siderca e YPF para la fabricacién de
115.000 toneladas de tubos para ser entregadas en veinte meses. La empresa de Campana
redujo en promedio 10% el precio basico de los tubos y concedi6 una financiacion por 20

11. Sobre los origenes del GT y la trayectoria profesional del ingeniero Rocca en la Italia de entreguerras,
ver Castro (2003). Sobre los inicios de Dalmine-Safta y su evolucion en los primeros afios, ver Castro
(2010). Con el tiempo, el negocio de produccion de tubos se transformé en el principal negocio del GT,
incluso superando en facturacion al de ingenieria. La empresa paso a tener una posicion de liderazgo
en el GT, sobre todo si se considera que hasta la década de 1980 no tuvo una organizacion de holding.
Varias de las firmas del conglomerado empresario tuvieron como accionista mayoritaria a Dalmine-Safta,
participando en la fundacion de nuevas empresas y, a veces, auxiliandolas financieramente, como fue
el caso de Propulsora Siderurgica.



118 Apuntes 75, segundo semestre 2014 / Castro

millones de ddlares. Este esfuerzo financiero se compensaba con la posibilidad de obtener
un contrato a largo plazo, ganar en escala y planificar la produccion (Dalmine-Safta 1960).

En el mismo afo, las dificultades burocraticas para importar acero y las futuras posibili-
dades de expansion condujeron a la ctpula de la empresa a construir una aceria eléctrica
anexa a la planta con el fin de proveerle la materia prima para la fabricacion de los tu-
bos. En 1961 comenzd entonces a construirse la aceria de Siderca, cuyo funcionamiento
arrancé en 1963.

El ejercicio 1960-1961 retrato el escenario mas optimista, con una produccién que superd
las 103.000 toneladas, registro que no pudo superarse hasta fines de la década. La planta
comenzaba a lograr la plena utilizacion de los laminadores y a sentirse comoda con la
escala productiva.

Sin embargo, el golpe de Estado contra el presidente Frondizi en 1962 devino en una corta
pero intensa crisis econdmica. El nuevo gobierno, encabezado por José Maria Guido, aplico
un severo programa de ortodoxia monetaria e indujo una fuerte devaluacion, incremento
de precios y deterioro de salarios. La industria cay6 5,5% en 1962 y 4% en 1963. Ademas,
la devaluacion expandid peligrosamente el endeudamiento de las firmas que contrajeron
obligaciones en moneda extranjera (Rougier y Belini 2008).

YPF fue sometida a |a politica de ajuste fiscal del Estado argentino. En 1962 redujo sustan-
cialmente sus pedidos y en 1963 no realizd ninguna orden de compra. Como consecuencia
de la acumulacién de excedentes, no se pudo evitar el cierre de la planta durante quince
dias del mes de abril de 1963 (Dalmine-Safta 1963).

La desconfianza y el temor respecto al vinculo con YPF, existentes incluso antes de esta
crisis, fueron manifestadas por la cupula de la empresa:

Sin embargo, reconoce el Directorio la inconveniencia de tener un cliente
preponderante como YPF, inconveniente previsto en 1961 cuando el gobierno
nacional impuso a la sociedad el cambio del programa industrial que inicial-
mente consideraba una linea paralela de produccion de tubos comerciales
justamente con el objeto de evitar tener un solo cliente.

[.]

Para conseguir la diversificacion del mercado, la sociedad ha levantado las
instalaciones de trefilacion en frio y de produccion de postes tubulares, a
los que se ha hecho referencia en la memoria anterior. Se piensa seguir con
el programa de ampliar cada vez mas la gama de los productos que puedan
ofrecerse al mercado no petrolero (Dalmine-Safta 1963).
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En el momento de la inauguracion de la aceria de Siderca en el ejercicio 1963-1964, la
situacion de crisis comercial del sector petrolero continu6 profundizandose. La produccion
alcanzé menos de la mitad de inicios de la década y las exportaciones alcanzaron 32.500
toneladas. Sin embargo, como lo demostraron los ejercicios siguientes, las ventas externas
habian llegado para quedarse. Y si bien no siempre se realizaban en condiciones de plena
rentabilidad, comenzaron a integrarse a la estrategia comercial: «La sociedad se propone
destinar a la exportacion alrededor del 25% al 35% de la produccion, como las empresas
similares en paises mas desarrollados»'.

Las cifras estimadas por el ingeniero Rocca fueron bastante acertadas (cuadro 1). Por
lo tanto, si bien la empresa no rompid su dependencia de YPF, las ventas externas y la
produccion destinada al mercado industrial permitieron reducirla. Las dificultades de YPF
junto a las oportunidades que se abrian en el mercado exportador generaron sin duda
un aprendizaje dentro de los diversos mandos de la organizacién. Si bien el nucleo de la
estrategia inicial, el mercado interno, no se cambiaba radicalmente, emergian elementos
periféricos que lo modificaban y complementaban parcialmente.

Cuadro 1
Siderca: ventas de tubos por rubro, 1963-1970 (en toneladas y porcentajes)

Venta local .
Ejercicio Uso petrolero Uso no petrolero Exportacion Total
contable (toneladas)
Toneladas % Toneladas % Toneladas %

1963-1964 - - 13.872 34 32.500 66 46.372
1964-1965 35.659 42 24.052 29 24.515 29 84.226
1965-1966 54.280 54 27.807 28 18.018 18 100.105
1966-1967 55.452 62 21.615 24 12.071 14 89.138
1967-1968 40.781 40 28.005 28 32.316 32 101.102
1968-1969 34.237 29 41.457 35 43.872 36 119.566
1969-1970 37.257 27 54.606 40 45.080 33 136.943
?g%’gf?ig"m 42944 3629 30202 31,14 20767 3257 102913

Fuente: Dalmine-Siderca (1963-1970); elaboracion del autor.

12. Carta del presidente a los accionistas (Dalmine-Siderca 1964).
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Nuevas inversiones y ampliaciones se fueron realizando para evitar los perjuicios de la con-
ducta erratica de YPF. En 1965, el ingeniero Rocca sostenia ante la asamblea de accionistas:

Sin embargo, para reducir el impacto que podria provocar a la sociedad la
repeticion de situaciones similares a las de los dos ultimos afios, para crear
una base de mercado adicional estable, la sociedad ha encarado y puesto en
marcha un programa de ampliaciones de gran importancia para incrementar la
produccion de tubos de calidad destinados a mercados distintos de la industria
petrolera e iniciar la produccion de laminados de aceros finos y especiales que
demandara una inversion de doce millones de délares para la primera etapa,
que esta referida en la Memoria del Directorio™.

Las nuevas inversiones serian para una linea de produccion de trefilacion en caliente; la
instalacion de una laminadora-reductora y estiradora; una linea de acabado, roscado y
prueba de tubos de media y hasta dos pulgadas de diametro; una linea de tratamiento
térmico para tubos de aceros especiales; y maquinaria para aumentar la produccion de tubos
en frio y cuplas. Estos equipos entraron en produccion en 1967. Los recursos se extrajeron
de aportes de accionistas y de préstamos de proveedores e instituciones financieras, como
el Export-Import Bank y el Banco Interamericano de Desarrollo, con avales del BIRA (Dal-
mine-Siderca 1967) (cuadro 2). En esta misma direccion de diversificacion y mejora de la
calidad del acero, en 1968 se instalé un equipo de colada continua que permitié producir
palanquilla de acero de alto contenido de carbono y aceros especiales.

Cuadro 2
Siderca: entidades que financiaron las obras de ampliacion de aceria, reduccion directa
y laminacion de tubos, 1974-1976 (en millones de ddlares)

Entidad Total
Eximbank, Bankers Trust, Bank of America y grupo de bancos privados 72,8
International Finance Corporation 14,0
Proveedores europeos 7.7
Otros préstamos en moneda extranjera 6,1
Préstamos en moneda argentina 1,4
Total 102,0

Fuente: Dalmine-Siderca (1976).

13. Informe verbal del presidente a los accionistas de Dalmine-Siderca en la asamblea general del 12 de
agosto de 1965 (Dalmine-Siderca 1965).
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Si bien YPF mantuvo su importancia como cliente, redujo su peso relativo. A fines de la dé-
cada de 1960, Siderca podia ofrecer una variedad de tubos al mercado industrial y petrolero
argentino y también a la exportacion. Ello permitié en la década siguiente dos récords de
produccion y ventas en los ejercicios 1972-1973 y 1973-1974 (cuadro 3).

Cuadro 3
Siderca: ventas de tubos por rubro, 1970-1976 (en toneladas y porcentajes)

Venta local E )
L xportacion
Ejercicio Uso petrolero Uso no petrolero P Total
contable (toneladas)
Toneladas % Toneladas % Toneladas %

1970-1971 40.123 30 48.627 37 43.061 33 131.811
1971-1972 68.061 45 49.784 33 32.237 22 150.082
1972-1973 55.781 36 54.556 35 43.864 29 154.201
1973-1974 54.682 38 45.863 31 45.584 31 146.129
1974-1975 66.550 45 46.397 31 34.952 24 147.899
1975-1976 78.540 58 42.198 31 14.822 " 135.560
Promedio 60.623 ) 47.904 33 35753 25 144280
1969-1976

Fuente: Dalmine-Siderca (1976); elaboracion del autor.

Las exportaciones alcanzaron un promedio de 25% entre 1969 y 1976, nivel nada despre-
ciable para un establecimiento de la industria nacional de aquellos afios. Sin embargo, la
cantidad de exportaciones oscila de manera inversamente proporcional a las colocaciones
en el mercado interno.

La irregularidad e imprevisibilidad de los pedidos de la empresa estatal de petréleo difi-
cultaban una programacion de las ventas al mercado internacional, manteniendo asi su
caracter contraciclico. ;Qué explicaba la conducta del cliente estatal? Un analisis de largo
plazo muestra una debilidad en materia de gestién, que condujo a una descapitalizacion
a través de distintos procesos de transferencia de renta. Por un lado, hacia el mercado
interno, via pago de elevados impuestos que encarecian la nafta y la compra de bienes y
servicios al mercado local a precios superiores a los del mercado internacional. Por otro, una
absorcion de mano de obra exageradamente elevada para sus requerimientos operativos.
Segun Arturo Sabato, uno de los referentes en materia energética del desarrollismo, en la
¢época de los contratos petroleros del gobierno de Frondizi, el costo laboral ascendia al 50%
de los costos totales de la empresa (Dachevsky 2013). En los afios posteriores, este costo
no bajo significativamente, mas alla de algunos intentos de ajuste. Sus tasas de beneficios
fueron exiguas e YPF tuvo que recurrir durante varios afios a créditos a tasas de interés
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negativas para poder sostener su funcionamiento. En 1975, ya en las postrimerias de la
gestion peronista de Isabel Martinez, la empresa tenia patrimonio neto negativo y estaba
virtualmente quebrada (Dachevsky 2013).

Otro impacto del entorno, esta vez internacional, como el shock petrolero de 1973, hizo
mas atractiva la salida exportadora a Siderca, con un fuerte incentivo para intensificar el
proceso de mejoras iniciado en la década anterior™. Un afio después de la crisis energéti-
ca, la asamblea de accionistas aprobd la realizacion de un plan general de expansion de
largo plazo consistente en incrementar la produccion de la aceria de 275.000 a 530.000
toneladas anuales y la produccion de tubos de 150.000 a 410.000. En la primera etapa
se instalaria una planta de reduccion directa de mineral de hierro junto a un equipo de
laminacion continua con capacidad para producir 125.000 toneladas de tubos sin costura
de hasta 148 milimetros de diametro. A ello se agregaria una primera ampliacion de la
aceria a 365.000 toneladas.

La instalacion de la reduccion directa significaba sustituir la chatarra en la alimentacion
de la aceria por hierro esponja, elaborado en base a gas natural, lo que fue una auténtica
innovacion radical, al cambiar una de las partes mas sensibles del sistema tecnoldgico que
soporta el proceso de produccion del acero, como es el del insumo basico para alimentar
la aceria.

Desde el punto de vista comercial, semejante ampliacion productiva no podia ser absorbida
por el mercado local. Este no lograba siquiera consumir las 150.000 toneladas de capacidad
instalada previa a las reformas. De ahi, como vimos, la necesidad de la planta de acudir
desde temprano al mercado externo. La implementacion del proceso de ampliacion y mo-
dernizacion anunciado en 1974 -materializado finalmente entre 1976 y 1978- indicaba
que las exportaciones tendrian importancia creciente en el futuro. Incluso el aumento
de exportaciones que generarian las nuevas inversiones proporcionaria los recursos para
amortizar los préstamos (Dalmine-Siderca 1974).

Sin embargo, la exportacion se realizaba a través de traders, fendmeno que impedia esta-
blecer con claridad sus margenes de ganancia, disefiar la politica comercial y conocer las
necesidades del cliente. No obstante, emergia una estrategia que, sin pretender globalizar
a la empresa, daba cada vez mas importancia al mercado internacional.

14. Cada aumento de precios del barril de petroleo incentiva la busqueda de nuevos yacimientos o induce
la explotacion de aquellos que se habian abandonado por antiecondmicos. En ambos casos, esto con-
duce a la demanda de tubos e insumos vinculados a la explotacion y exploracion petrolera. Ademas, el
incremento de la explotacion de petroleo tiene siempre como consecuencia el aumento de tubos y de
todos los equipos utilizados en su busqueda y produccion.
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ENTRE LA CRISIS Y EL CAMBIO (1976-1979)

El plan de inversiones, finalizado en 1978, permitié a Siderca duplicar la produccion de tubos
e integrar el proceso de produccion de acero, mejorando su calidad y haciéndolo menos
dependiente de la provisién de chatarra. Posibilitéo también elevar la productividad, hasta
alcanzar entre 1976y 1982 un incremento de 82% (Dalmine-Siderca 1982). No obstante,
estos beneficios fueron materializandose en el largo plazo. En lo inmediato quedd una
deuda con bancos y proveedores que en plena recesion dejo a la empresa en una situacion
delicada. Ello se complico, ademas, con las altas tasas de interés predominantes en el
ambito local en el periodo, consecuencia de la reforma financiera y de la sobrevaluacion
cambiaria implementada por el gobierno militar en 1977. Ambos factores subieron signi-
ficativamente los costos de la empresa y empeoraron la ecuaciéon econdémica, a pesar del
aumento de las ventas (cuadro 4).

Cuadro 4
Siderca: ventas de tubos, 1974-1979 (en toneladas y porcentajes)

Ejercicio Venta local Exportacion Total
contable Toneladas % Toneladas % (toneladas)
1974-1975 112.947 76 34.952 24 147.899
1975-1976 120.738 89 14.822 1 135.560
1976-1977 127.476 84 24.446 16 151.922
1977-1978 144.234 64 80.042 36 224.276
1978-1979 111.803 41 162.410 59 274.213

Fuente: Dalmine-Siderca (1979); elaboracion del autor.

En el ejercicio 1978-1979, la deuda neta de la empresa en moneda extranjera alcanzé 169
millones de dolares (Dalmine-Siderca 1979). Las tasas de beneficios, a su vez, distaban de
ser satisfactorias. Incluso con la buena performance de ventas del periodo 1978-1979, el
resultado operativo de la compafiia arrojo pérdidas que superaron los 8 millones de ddlares
y que pudieron cubrirse por los beneficios de las firmas controladas, la actualizacion de
créditos fiscales de ejercicios anteriores y la venta de la tenencia accionaria de la firma
Tubos y Perfiles™. Segun la opinién de quien fue uno de sus gerentes, la empresa estuvo
cerca a la convocatoria de un club de bancos'®.

15. Ello permitio una ganancia final de cerca de 2,5 millones de ddlares (Dalmine-Siderca 1979).
16. Opinion de un ingeniero del drea comercial de Dalmine-Siderca (entrevista realizada en San Isidro
[Buenos Aires], 13 de septiembre de 2011).
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¢Cédmo pudo salir Siderca del atolladero financiero? El analisis discriminado de ventas,
tanto en cantidad como en destino (grafico 1), ofrece algunos indicios. Ademas de las
exportaciones, las ventas al mercado interno venian creciendo desde la crisis petrolera de
1973". Ademas, los primeros afios de la dictadura coinciden con la privatizacion periférica
de YPF, otorgando en concesion al sector privado areas de explotacion secundaria.

Grafico 1
Siderca: venta de tubos, 1973-1983 (en toneladas)
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Fuentes: Dalmine-Siderca (1976, 1979); elaboracion del autor.

Tanto el nuevo marco legal como las inversiones anunciadas por el Estado para los proximos
afos en materia de hidrocarburos explican las expectativas positivas que Agostino Rocca,
todavia presidente de Siderca en aquel momento, tenia respecto al mercado de tubos local,
las que se extendian respecto al mercado internacional, sobre todo por la perforacion de
pozos en Estados Unidos'™.

17. No obstante, hay que tener en cuenta que las ventas internas no solo involucraban a YPF. Una parte
significativa iba dirigida al mercado industrial, sobre todo al sector petroquimico. Dicho destino, cono-
cido en la empresa como «sector no petroleron, involucrd un tercio de las ventas entre 1973 y 1976. La
carencia de datos nos impide discriminar los destinos del mercado interno en los afios siguientes. Por
otro lado, entre las ventas al sector petrolero local se encuentran las realizadas a las firmas privadas
que consumian habitualmente entre 5% y 10% de la producciéon comprada por la petrolera estatal
(Dalmine-Siderca 1976).

18. Ver, por ejemplo el articulo «Adjudica el pais seis areas licitadas» (E/ Cronista Comercial 1977a). Sin
embargo, a la aprobacion de las adjudicaciones por parte de la Secretaria de Energia, que se demoro
considerablemente, debia seguirle la del Poder Ejecutivo Nacional.

19. Ver: «Ha aumentado su produccion Dalmine-Sidercan (E/ Cronista Comercial 1977b: 16).
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Con todo, mas alla de los altibajos en los ejercicios 1978-1979y 1981-1982, el crecimiento
de la demanda interna fue bastante modesto. Las 148.622 toneladas que se vendieron en
promedio durante los seis ejercicios siguientes (1977-1983) representan un crecimiento de
apenas 33.066 toneladas respecto a la media de los cuatro afios previos al nuevo régimen.
Es decir, un incremento de 28% (Castro 2013).

Por el contrario, esas expectativas se cumplieron respecto a las exportaciones. En el ejer-
cicio 1977-1978, cuando estaban finalizando las reformas de modernizacion de la planta,
las exportaciones de Siderca se cuadriplicaron respecto al ejercicio previo y se duplicaron
respecto al aflo 1974, momento de mejor performance exportadora en el lapso comprendido
entre 1970 y 1977. Una vez estallada la sequnda crisis petrolera internacional, debido a
la revolucidn irani, las ventas al mercado internacional se duplicaron y superaron a las
colocaciones domésticas v, si bien luego bajaron, se mantuvieron en un piso alto. En el
periodo 1977-1983, las exportaciones se multiplicaron por cuatro (cuadro 5). La respuesta
estratégica de la nueva Gl ante este impacto del entorno generaria un proceso de cambio
irreversible en Siderca.

Cuadro 5
Siderca: ventas de tubos, 1973-1983 (en toneladas)

Periodo Promedio de ventas internas Promedio de exportaciones
1973-1977 115.556 29.991
1977-1983 148.622 120.990
Incremento entre periodos 28% 400%

Fuente: Dalmine-Siderca (1973-1983); elaboracion del autor.

EL NUEVO ESTRATO GERENCIAL DE SIDERCA

Tras el fallecimiento de Agostino Rocca en 1978, asume la presidencia de la empresa uno
de sus hijos, Roberto Rocca, quien decide reemplazar al estrato gerencial de Siderca con
jovenes que integraban el mismo cargo en Propulsora Siderurgica y que habian ingresado
al GT terminando la década de 1960%.

20. Propulsora Sidertrgica fue inaugurada a fines de 1969 en la localidad bonaerense de Ensenada, proxima
a la capital provincial. Su creacion apuntaba a convertirla en una aceria integrada con un alto horno
para la produccion de laminados en caliente y en frio. Por las trabas de las autoridades politicas y la
prioridad que el érgano de control militar de la siderurgia le dio a Somisa, la usina estatal del acero,
Propulsora Sidertrgica quedd reducida a una productora de laminados en frio. Para una historia de esta
empresa, ver Castro (2005).
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La firma de Ensenada proporcion6 de esta manera una serie de Gl que pasarian a hacerse
cargo de distintas subunidades y generarian un salto cualitativo, primero en la propia firma
de tubos y después en el GT. Asi, de |as propias entrafias del grupo surgiria un importante
proceso de modernizacion y cambio de cultura:

En esta época hay un quiebre. No es una transformacion evolutiva. Para pintarlo
en una forma un tanto brutal: era un grupo que tenia toda la tradicion de la
industria argentina, esa de «lo atamos con alambren, etcétera, etcétera. Y ge-
nera un quiebre. Toma gente nueva, de otros origenesy se plantea objetivos de
excelencia. Para ello desarrolla tanto en los terrenos de la conduccion gerencial
como en el técnico toda una serie de politicas que implican absorber conoci-
mientos del exterior, que los incorpora, los procesa y crea su propia cultura. Pero
una cultura que tiene valores bastantes propios. Por ejemplo, un gran respeto
por la produccidn, por las cosas bien hechas y la incorporacién de tecnologia.
Una intencion de capacitacion permanente, un medirse contra estandares
internacionales en forma permanente y plantear objetivos muy ambiciosos. Y
no involucrarse en el negocio financiero. Jamas se quiso incursionar en ello.
[.]

Esta apertura, el cambio en su génesis, diria que comienza con Roberto Rocca.
[...] El trasvasamiento de Propulsora Siderurgica hacia Siderca implica de alguna
manera la ruptura con la escuela tradicional de Dalmine®.

La nueva generacion de gerentes recibié el mote clandestino e informal de «los jévenes
turcos»??. Estos se habian graduado en universidades argentinas, algunos de ellos habian
tenido experiencia profesional en empresas norteamericanas y habian recibido o recibirian
en el futuro formacion de posgrado en escuelas de negocios de Estados Unidos, como
Cornell o Harvard. Integraban este grupo de nuevos gerentes Carlos Tramutola, Javier
Tizado, Carlos San Martin, Alberto Valsecchi, Sergio Einaudi, Angel Freites y Ernesto
Cossavella, entre otros.

A pesar de cierta tension en la cupula del conglomerado, sobre todo entre Roberto Rocca
e Hilario Testa, un ejecutivo historico que habia sido la mano derecha de Agostino, la
posicion del primero se consolid6 y el nuevo equipo obtuvo un margen importante para la
toma de iniciativas y el desarrollo de proyectos en un contexto de relaciones personales
no burocratizadas.

21. Ejecutivo del drea comercial (entrevista realizada en San Isidro [Buenos Aires], 20 de septiembre de
2011).

22. Historicamente, Jovenes Turcos fue un partido y movimiento reformista que a principios del siglo XX
desafio al sultdan Abdul Hamid Il, quien fue depuesto en 1909. Gobernaron el Imperio Otomano hasta
fines de la Primera Guerra Mundial.
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Yo recorria las universidades norteamericanas y trataba de localizar a los
estudiantes argentinos que estuviesen estudiando en las escuelas de negocios
prestigiosas. Visitaba la escuela, los invitaba a almorzar, charlaba con ellos e
intentaba seducirlos para que vinieran a trabajar al grupo. Algunos engancha-
mos, pero era muy dificil porque en esas situaciones la coyuntura del tipo de
cambio no ayudaba [...]. Pero para quien pudiera ver un poco mas alla, si bien
la empresa no tenia todavia la proyeccion multinacional, global, que es hoy,
tenia un empuje hacia el crecimiento que es una motivacién muy grande. A
todos nosotros, y yo me incluyo en eso, lo que nos mantuvo con la adrenalina
a pleno, fue el sentirnos duefios de la cosa, que podiamos hacerla crecer, que
podiamos realizar proyectos. Todo eso crea un espiritu de mucha motivacién,
que es distinto a una gran multinacional, donde todo esta mas o menos esta-
ble. En una multinacional de origen extranjero las posiciones que se pueden
lograr desde la Argentina son muy limitadas. En general, ciertas funciones -y
esto lo vivi en carne propia por mi experiencia previa en una multinacional
americana antes de entrar al grupo-, las actividades principales de tecnologia,
de investigacion, de estructura organizativa, de normas para la operacion de
las plantas, es algo que venia totalmente hecho en instrucciones de operacion
hacia las subsidiarias®.

La diferencia que plantea nuestro informante con su experiencia previa en una multina-
cional es clara y parece alinearse con lo sostenido por Amsden: de un lado la gerencia
como actividad emprendedora y del otro como actividad burocratica. En este sentido, por
no haber todavia formalizado tanto su organizacidn, al menos hasta esa época, los GE
parecerian ser un ambito propicio para ejercer un liderazgo que venza las resistencias al
cambio del sistema que opera la empresa.

LAS BASES PARA LA INTERNACIONALIZACION

Mas alla de las transformaciones que vendrian en el largo plazo, el endeudamiento re-
sultaba una cuestion apremiante. La solucion se insinuaba en el repunte de la demanda
internacional y de precios que se habia evidenciado en el ejercicio 1978-1979, a pesar
de los magros resultados economicos. Los 9 ddlares por barril de petréleo de 1979 se
elevaron a mas de 12 ddlares al afio siguiente y superaron los 31 en 1981. Ello tuvo un
correlato en la demanda y los precios de los tubos sin costura. La empresa comenzaba
a cosechar en términos de beneficios la inversion realizada en los afios previos y podia
mantener el abastecimiento del mercado interno tanto como atender las crecientes
demandas internacionales (cuadro 6).

23. Entrevista citada con un ejecutivo de area comercial.
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Cuadro 6
Siderca: ventas de tubos, 1978-1985 (en toneladas y porcentajes)

Ejercicio contable Venta total Exportacidn

(en toneladas Toneladas %
1978-1979 274.213 162.410 59
1979-1980 258.339 96.491 37
1980-1981 269.838 91.505 34
1981-1982 301.132 160.182 53
1982-1983 289.881 135.315 47
1983-1984 316.058 125.984 40
1984-1985 311.081 137.122 44

Fuente: Dalmine-Siderca (1978-1985); elaboracién del autor.

Entre 1977 y 1980, las colocaciones en el exterior no bajaron de 36% de las ventas de la
empresa y, con excepcion del ejercicio 1980-1981, durante el quinquenio siguiente el piso
se mantuvo en 40%. A la vez, comenzaban a diversificarse los destinos y a incrementarse
las ventas con mayor valor agregado.

¢Qué hacer con esos recursos obtenidos por la buena coyuntura petrolera mundial? Segun
el testimonio del citado ejecutivo del area comercial, se barajaron diversas opciones. Entre
ellas, la posibilidad de diversificacion hacia otras areas. Sin embargo, el estrato gerencial
se decididé por la ampliacion y modernizacion tecnoldgica, junto a la expansion de la red
comercial de la empresa en el exterior. Solo para el primer aspecto se invertirian 600 millo-
nes de dolares entre 1984 y 1988. Con dicha eleccidn, en términos de Floyd y Wooldridge
(1992), la gerencia decidia transformar una oportunidad econdmica originada en una
buena coyuntura del mercado internacional en la profundizacién y formalizacion de una
estrategia de internacionalizacion, donde el eje serian las ventas externas. No es casual
que el principal impulsor del cambio fuera un ejecutivo del area comercial, responsable
en gran medida de los ingresos de la firma (Mair y Thurner 2008).

La modernizacion tecnolégica que sustentaria la expansion comercial puso a Siderca en la
vanguardia tecnoldgica internacional y posibilito, a su vez, nuevas expansiones cuantita-
tivas y cualitativas de la produccion. Estas consistieron basicamente en la instalacion del
laminador continuo LACO 2 -que fue disefiado a medida y capitaliz6 una serie de conceptos
desarrollados en el LACO 1-y en un esfuerzo consecuente de capacitacion de personal,
fendmeno que venia desde la década anterior.
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El siguiente testimonio evidencia el cambio que significo la nueva tecnologia de laminacion
en el estado del arte de la siderurgia de tubos sin costura:

Los veteranos de Ingenieria aseguran que hasta la inauguracion del LACO 2
fue imposible lograr que un enviado de Siderca fuera oficialmente invitado a
conocer un laminador japonés. En cambio, después de 1988, fueron los japo-
neses quienes morian por venir a Campana (Sin Costura 2004: 79).

La financiacion de la apuesta tecnoldgica de Siderca provino en 47% de fondos propios,
449 de fondos del exterior y 9% de préstamos locales a tasas de mercado (Siderca 1987-
1988: 20).

En relacion a la red comercial, si bien requiri6 mucho menos recursos que la transformacion
téenica, fue la primera experiencia de inversion en el extranjero y se hacia necesaria para
cambiar las rutinas en materia comercial. La nueva camada de gerentes tenia una vision
que diferia de la existente previamente y consideraba que habia en Siderca conceptos de
organizacion muy antiguos. Por ejemplo, se entendia que lo comercial no era una actividad
pertinente a una empresa industrial. Asi, las exportaciones dependian de traders locales
e internacionales, cuya mediacién, como se ha dicho, impedia conocer los precios que
pagaban los clientes y sus necesidades®. Asi esta diferencia cognitiva, mas alla de las
oportunidades que brindaba en aquel momento el mercado internacional, fue también un
factor del cambio estratégico.

Varios afios después de iniciado el proceso de revitalizacion, Ernesto Cossavella afirmaba:

Por entonces, el desafio comercial mas importante para Siderca no era tanto el
mercado interno sino el externo. Teniamos pocos canales de comercializacion;
en lo local, un cliente importante como YPF, ademas de un distribuidor para el
resto de las petroleras y otros tres enlaces dedicados al area industrial. A nivel
internacional, también dependiamos de los distribuidores: uno para Estados
Unidos y otro para el resto del mundo. El gran desafio fue transformar a Siderca
de una empresa local que enviaba sus saldos exportables al exterior en una
realidad reconocida internacionalmente, con una verdadera vocacion expor-
tadora que acompafara la expansion productiva y tecnoldgica del LACO 2%,

La implementacion de la red de distribucion se inicié en noviembre de 1982, cuando se
crea Siderca International, con sede en Panama y capacidad de otorgar y aceptar créditos,

24. Entrevista citada con un ejecutivo del area comercial.
25. Entrevista a Ernesto Cossavella, ingeniero del area comercial de Siderca en las décadas de 1980 y 1990
(Sin Costura 2004: 92).
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cauciones, garantias y compra-venta de titulos publicos (Dalmine-Siderca 1982). En la
misma linea, en la memoria del ejercicio 1983-1984 se informa la creacion de Siderca
Corporation en Houston, Estados Unidos. El propio Cossavella se instald alli. El objetivo era
desplazar al distribuidor local, que impedia a la empresa llegar al cliente. El primer paso
fue ir a buscar firmas a las cuales el intermediario no habia realizado venta alguna; luego
ir por las grandes empresas petroleras a las que no se podia acceder sino por una venta
directa del productor. Segun Cossavella, el proceso de negociacion y desplazamiento del
trader en Estados Unidos llevd cerca de tres afios (Sin Costura 2004).

Otro paso importante fue la apertura de la oficina comercial en China en 1990, conse-
cuencia de un contacto durante una recepcion de la Cancilleria argentina a una mision
comercial china.

Alli [en la recepcion] conoci al presidente de Minmetals, por entonces la unica
importadora china de insumos industriales. Por supuesto, lo invité a Campana
Y, para nuestra sorpresa, tenian en mente comprar tubos porque querian desa-
rrollar alternativas a la provision japonesa que los tenia cautivos. La cuestion
es que les vendimos como cuarenta mil toneladas. Fue una cosa infernal (Sin
Costura 2004: 92).

Otra exploracion comercial en aquellos afios fue la Union Soviética, que comenzd, por
parte del gerente comercial, con un viaje contratado en una agencia de turismo para no
llamar la atencion del tradery termind en un contacto directo con petroleras soviéticas.

En 1988 se establecid una representacion en Singapur, a cargo de Jorge Blanco y Augusto
Bianco. El objetivo -nada sencillo- era captar a las empresas petroleras que operaban
tanto en Singapur como en Malasia e Indonesia, mercado natural de las firmas de tubos
japonesas?®.

Por ultimo, volvemos a apelar al testimonio de Ernesto Cossavella para tener un balance
de esta accion de construccion de una red comercial en el exterior, de su vinculacion con
el cambio tecnoldgico realizado en la década de 1980 y del beneficio de haber llegado de
manera directa al mercado chino y soviético durante aquella década:

Hay que pensar que éramos novatos, que no nos conocia nadie en el mercado
internacional y que, por lo tanto, la posibilidad de consequir mejoras impor-
tantes en poco tiempo era muy dificil. Lo que nos ayudé muchisimo fue el éxito

26. Segun el testimonio de Jorge Mayer: «Cuando me presenté como representante de Siderca en una
compania con sede en Yakarta, Indonesia, me preguntaron: “;Qué es eso? ;Una tintoreria?"» (Sin Costura
2004: 93).
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logrado al consolidar las ventas a China y la Union Soviética, que compraban
grandes cantidades cada tres o seis meses, en negociaciones directas. Fue una
apuesta importante que se fue llevando adelante con gran profesionalismoy con
el apoyo del simultaneo desarrollo tecnoldgico y de eficiencia que experimento
la planta, que fue siempre nuestro punto de fuerza. De hecho, salvo durante
alguna crisis, nunca dejamos de tener la planta llena; si no era a 21 turnos,
por lo menos a 18. El objetivo era mantener la planta a maxima capacidad y lo
logramos, facilitando la mejora acelerada de |a eficiencia industrial, porque no
hay mejor cosa que tener la planta exigida al maximo. Asi fuimos acumulando
afios con la guardia en alto, lo que volvié a Siderca una empresa siempre en
forma, buscando mejorar, camino a ser lider mundial (Sin Costura 2004: 92).

La evolucidn productiva para la sequnda mitad de la década de 1980 se detalla en el cuadro 7.

Cuadro 7
Siderca: ventas de tubos, 1985-1990 (en toneladas y porcentajes)

Ejercicio contable Venta total Exportacion
(en toneladas) Toneladas %
1985-1986 338.358 206.357 61
1986-1987 328.735 233.907 71
1987-1988 400.840 245.970 61
1988-1989 408.800 298.800 73
1989-1990 502.210 407.180 81

Fuente: Siderca (1985-1990); elaboracion del autor.

La nueva rutina comercial de tomar contacto directo con el cliente e instalarse cerca
de ¢él, junto a la apuesta de modernizacion tecnoldgica, tuvo un impacto positivo en las
ventas internacionales de la empresa. Las cifras entre el inicio y el fin de la segunda mi-
tad de la década de 1980 son elocuentes. Las exportaciones dejaron de ser marginales o
contraciclicas como habia sucedido en décadas anteriores. El objetivo de la Gl ingresada a
fines de la década de 1970 de reformular estratégicamente la empresa hacia el mercado
internacional se habia logrado.

EL SALTO GLOBALIZADOR DE LA DECADA DE 1990

A pesar de los severos desafios planteados por la inestabilidad econdmica de la Argentina
en la década de 1980, la situacion micro de Siderca al comenzar la década de 1990 era
alentadora; en el plano financiero lo era fundamentalmente por la acumulacién de ga-
nancias que le habian permitido su expansion productiva, técnica y organizativa y por los
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beneficios acumulados a través de la licuacion de pasivos que sanciond el régimen militar
para las empresas endeudadas en el exterior a través de seguros de cambio (cuadro 8).
La serie acumulada de utilidades entre los afios 1979 y 1990 es consistente con los 449
millones de dolares de ganancias reservadas que declaro la propia empresa en el ejercicio
contable 1989-1990%. Deben agregarse también reservas por revaluo técnico que, segun
el mismo balance, se encontraban en alrededor de 113 millones de délares. A su vez, en el
ejercicio 1991-1992, cuando la estabilidad monetaria y la paridad peso-dolar permitieron
una mayor transparencia contable y monetaria, las ganancias reservadas alcanzaron 550
millones de la moneda norteamericana y las reservas técnicas, 142 millones®.

Cuadro 8
Siderca: utilidades acumuladas libres de impuestos, 1979-1990 (en ddlares)

Balance Utilidades (netas del ejercicio)
1979-1980 27.307.196
1980-1981 30.979.982
1981-1982 67.215.529
1982-1983 61.836.949
1983-1984 64.297.308
1984-1985 70.344.841
1985-1986 32.053.299
1986-1987 606.692
1987-1988 48.312.161
1988-1989 17.464.336
1989-1990 163.368
Total del periodo 420.581.661

Fuente: Siderca (1979-1990); elaboracién del autor.

Semejante grado de solvencia patrimonial y financiera permitiria superar la reduccion
de demanda y la caida de precios en el mercado internacional de tubos provocadas por
la crisis politica y la disolucién de uno de sus principales demandantes, como sucedia
con la Unidn Soviética. La direccion de la empresa tenia en claro lo que sucederia en el
mercado mundial:

27. Dicho monto se deduce de la declaracion de ganancias reservadas por 2.380.414.983.000 australesy un
tipo de cambio a marzo de 1990 de 1 ddlar = 5.310 australes. Seguin nuestra estimacion, en el periodo
1976-1980, la empresa acumuld ganancias en doélares por un monto de unos 15 millones de délares,
con lo cual la aproximacion entre lo declarado por la empresa y nuestros calculos es todavia mayor.

28. El rubro contable «reservas técnicas» se utiliza ante situaciones de incertidumbre, cuando se quiere
evitar el pago o la distribucion de ganancias.
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La oferta mundial se esta adaptando lentamente a la nueva situacion de deman-
da. Ya ha habido algunas plantas europeas y americanas que dejaron o dejaran
de producir en el futuro cercano por no poder competir. Solo las empresas mas
eficientes quedaran en el mercado, y Siderca sera seguramente una de ellas®.

Una vez pasada la crisis, la empresa se mantuvo con capital suficiente para absorber firmas
en malas condiciones. Comenzaria entonces la incorporacion de empresas de México e
Italia en una primera instancia, y Japon, Brasil, Venezuela y Canada, un poco después. Paolo
Rocca, hijo de Roberto, como presidente de Siderca en la década de 1990, fue el artifice
de esta expansion. De alguna manera, sequia el camino que la empresa habia iniciado en
los afios 1980 y el del propio grupo, con la adquisicion de Siat en 1986 y Somisa a inicios
de la década de 1990. Alli, el grupo habia comprobado su capacidad para reformar y
reencauzar plantas existentes®.

Esto ultimo también animo al grupo a encarar la compra de Tamsa de México y Dalmine de
Italia, con las cuales la firma de Campana tenia vinculos histéricos. Dichas adquisiciones
significaron pasar a liderar el mercado mundial de tubos. Como firmas estatales, ambas
habian sufrido también el deterioro fiscal que el Estado empresario tuvo en sus propios
paises, quedando en una posicion de debilidad comercial y financiera. Una situacion
relativamente parecida se dio en la adquisicion de las otras plantas en Canada, Japdn y
Venezuela. La posibilidad de reconvertirlas pudo explicarse también por la capacidad de
los ingenieros de la firma y del grupo, cuya formacion se habia desarrollado localmente®'.

ALGUNAS CONSIDERACIONES FINALES

Analizamos el paso de una firma siderurgica que comenzo en plena etapa de sustitucion
de importaciones como proveedora de una empresa estatal de petroleo y que termind con
una participacion mayoritaria en el mercado internacional de tubos en la década de 1990,
superando a sus pares del mundo avanzado.

29. Roberto Rocca, en el mensaje del presidente de la sociedad a los accionistas en la asamblea ordinaria
del 23 de julio de 1992 (Siderca 1992).

30. La compra de la aceria estatal Somisa por parte de Propulsora Siderurgica, realizada en gran medida
por la presion del grupo gerencial -una vez posicionado en responsabilidades corporativas- mas que
por la capacidad de la cipula del grupo, demostrd la del GT para reformar firmas industriales en severo
estado de deterioro técnico y organizativo. Dicha certeza afianzoé a Siderca en la decision de adquirir
plantas en el extranjero.

31. Meéxicoy Venezuela tenian como clientes a firmas petroleras estatales (Pemex y PDVSA) que no pudieron
ser auxiliadas por sus Estados ante las crisis financieras que padecieron en las décadas de 1980 y 1990.
En el caso italiano, ello ocurrio por una declinacion general de todas las empresas industriales propiedad
del Estado, proceso que se arrastra desde la década de 1960. Sobre el caso italiano, ver Amatori (1997);
para los casos mexicano y venezolano, ver respectivamente Giacalone (2004) y Garrido (2001).
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Una primera cuestion que emerge de este analisis es evitar la interpretacion de una acu-
mulacion a partir de una evolucion lineal vista como consecuencia del posicionamiento
monopdlico y las transferencias que proporcioné el Estado a la empresa. El vinculo con
YPF, elemento central de su estrategia inicial, fue considerado -aprendizaje mediante- mas
como un punto débil que como una fortaleza. Para amortiguar los efectos de un cliente
erratico, en la década de 1960 las exportaciones se injertaron periféricamente dentro de
esa estrategia mercado-internista.

La crisis petrolera de 1973 abrid nuevas oportunidades para las exportaciones, las cuales, si
bien incentivaron una importante inversion, no constituian todavia la estrategia central de
Siderca. Si a ello sumamos los problemas de YPF y |a inestabilidad del entorno econémico
argentino, profundizar la estrategia mercado-internista hacia mediados de la década de
1970, que ya contaba con dos décadas de existencia, parecia poco realista.

Los problemas financieros que trajo la inversion modernizadora luego de la crisis petrolera
internacional condujeron a la cupula del grupo a un cambio en la gerencia y, posiblemente
como en toda situacion de crisis, a vencer resistencias burocraticas. Consistente con la
literatura sobre GE, el GT resulté un reservorio de mano de obra técnica y profesional.
Asi, la nueva direccion intermedia surgi6 de un trasvasamiento gerencial entre las firmas
siderurgicas del grupo. Alli se abre una nueva etapa histdrica, protagonizada por una
joven camada de profesionales que hizo de la internacionalizacion y la globalizacion una
estrategia formalizada, intentando remover los obstaculos existentes para ella. Su capa-
cidad emprendedora se vio alentada posiblemente debido a la informalidad que tenia en
su estructura el GT.

Por su parte, la inversion en el extranjero se inici¢ durante la década de 1980. Estuvo des-
tinada a forjar una red comercial que liberara a la fabrica de tubos de los intermediarios,
obstaculo fundamental para profundizar la internacionalizacion de la firma, permitiendo
conocer las necesidades de los clientes, incrementar los margenes de ganancia y llegar
a nuevos mercados. Ello exigié un cambio cognitivo: superar la concepcion tradicional
que se tenia de una fabrica metallrgica —proveniente en cierta medida de la tradicion
industrial del siglo XIX-y conformar un area de servicios comerciales en el exterior. Pero
esta vision estuvo acompafiada de buena fortuna: los precios que tuvieron los tubos en el
mercado internacional hacia fines de la década de 1970. Esta oportunidad no se quedo en
el aprovechamiento fortuito de una coyuntura, sino que fue el incentivo para profundizary
formalizar una estrategia que estaba en cierta manera en estado emergente tanto desde la
crisis petrolera internacional de 1973 como desde la continua inestabilidad de la economia
doméstica. Dichos procesos, al sacar el eje comercial de la empresa del mercado interno y
colocarlo en el externo, significaron también una reformulacion estratégica.
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El hecho de que el mismo grupo gerencial medio que implemento la estrategia fuera el
que también tuvo una distinta vision del negocio industrial y la disefara, nos sugiere,
en consonancia con Mintzberg (1978), la imposibilidad de discernir taxativamente entre
accion y cognicion en lo que se refiere al proceso de formacion estratégica. Por lo tanto,
esa parecio ser la consecuencia de una serie de decisiones donde se combinaba implici-
tamente accion y cognicion.

¢Quién lideré dentro del grupo de gerentes a cargo de las distintas subunidades el proceso
de cambio? No deja de ser significativo que, coincidente con el estudio de Mair y Thurner
(2008) en relacion a los gerentes que mas se involucran en los procesos de internacionali-
zacion, haya sido alguien responsable en gran medida de los ingresos de la empresa y que
se puede apropiar de los resultados de la internacionalizacion: el director comercial. Esta
coincidencia no puede dejar de llamar la atencidn, ya que en el caso aqui tratado, a diferencia
del estudio de las autoras citadas, se trata de una gran empresa, con miles de empleados.

La inversion en el exterior fue también la contracara de una inversion en la propia planta
productiva y en formacidn de personal. Para esto ultimo, la inversion se realizé a nivel local,
pero también hubo capacitacion de ejecutivos en escuelas de negocios del extranjero, sin lo
cual el proceso de internacionalizacion posiblemente hubiera fracasado. Formacion e inver-
sion en infraestructura y en la red de comercializacion fueron los elementos constitutivos
de una estrategia integral de internacionalizacion y de posterior globalizacién, lo que nos
retrotrae a la triple inversion de Chandler. Esta operacion «hacia abajo» en la estructura se
equilibra con la influencia hacia arriba, ya que profundiza y formaliza la estrategia de la
empresa, y continua incluso cuando parte de los Gl pasan a la alta direccién corporativa
y transforman también al grupo mismo.
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