26

Analisis

El comportamiento empresario
durante la decada de los
noventa: el Grupo Macri

Diego Finchelstein**

La reforma estructural que se aplicé desde comienzos de los noventa en la Argentina tra-
sciende los aspectos técnicos o econdmicos; sus efectos generaron nuevas condiciones
sociales, que incluyen una reestructuracion del rol de los actores decisivos en el sistema y
de su lucha por conseguir espacios de poder. Las mutaciones producidas dentro de las di-
versas instituciones locales, los nuevos consensos y las nuevas interpretaciones para
comprender los fenémenos sociales que se dieron dentro de la sociedad fueron y son muy
significativos. Por eso, conviene estudiarlos para comprender mejor la realidad actual. El
presente trabajo se centra sobre el estudio del caso particular de uno de los grandes gru-
pos econdmicos, representativo por su tamafo, aunque sus conductas no necesariamente
se asemejen a las de otros grupos en el pais. Se trata del Grupo Macri, cuya descripcion y
analisis no cubre toda su historia sino que trata de seguir su evolucion en relacion con el
proceso que se inici6 con las reformas que comienzan a implementarse en la Argentina a
inicios de la década de los noventa. El trabajo esta dividido en seis secciones. La primera
intenta explicar las causas del apoyo del Grupo Macri al proceso de reformas que se pro-
ponia implementar con el nuevo gobierno de Menem. La segunda describe las principales
caracteristicas del grupo. Las tercera, cuarta y quinta secciones analizan las estrategias lle-
vadas a cabo en los diferentes periodos en que se divide el andlisis. Finalmente, en la ulti-
ma seccion, se presentan unos breves comentarios a modo de conclusion.
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“Yo soy naturalmente socialista
porque mi padre lo era”

“nunca nos sentimos tan perjudica-
dos como con el gobierno

de Menem, simplemente

porque no nos fue bien

“Menem tiene un proyecto
econdémico claro, lo que

un empresario necesita” *°

(Franco Macri)
Introduccién

El estudio de este grupo resulta
pertinente dado que su tamarno,
en términos de facturacion y canti-
dad de personal empleado, lo ubi-
ca como uno de los holdings mas
importantes del pais. Su gran di-
mension, sumada a su diversifica-
cion (debido a que interviene en
una amplia gama de sectores de
actividad econdémica), justifica to-
marlo como un exponente que
merece un analisis detallado de su
evolucion.

Por otra parte, su activa partici-
pacién en la mayoria de las priva-
tizaciones, aunque con relativo
éxito, le otorga atributos adiciona-
les que justifican un estudio minu-
cioso del caso. El énfasis inicial
con el que apoyé el proceso de
cambios, como asi también el alto
grado de exposicion que tuvo en
los medios de comunicacion du-
rante todo el periodo, lo convier-
ten en un referente directo, si bien
no exclusivo, de los grupos econo-

micos. En estos aspectos, convie-
ne destacar que los cambios en
las politicas del grupo coinciden y
estan condicionadas por las ten-
dencias macroeconomicas que
marcan el rumbo nacional.

Una de las primeras observacio-
nes consiste en que se registran
numerosas mutaciones en la es-
trategia empresarial seguida en la
Ultima década. Hay tres motivos
-no excluyentes- que pueden ex-
plicar los mencionados cambios.
En primer lugar, porque el grupo
exhibe cierta carencia de planes
de largo plazo que contribuyan a
justificar sus cambios de orienta-
cion, acordes con la evolucién de
la coyuntura local. En segundo lu-
gar, porque el grupo no parece
disponer de las capacidades ne-
cesarias para lograr el objetivo fi-
jado, en el caso de que éste exis-
tiera. Por ultimo, porque se puede
considerar que la conducta del
grupo esté ligada con actitudes de
tipo predatorio y de rent seeking
basadas sobre la posibilidad de
obtener rentas financieras y/o de
corto plazo antes que de la explo-
tacion “productiva’ de una activi-
dad.

El apoyo del grupo al
proceso de reformas

Dado que el mayor interés del
presente trabajo es analizar la di-
namica y el comportamiento del

' En Perfil, 9 de mayo de 1998.
2 En La Nacidn, 10 de agosto de 1997.
¢ En Perfil, 9 de mayo de 1998.
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Grupo Macri a lo largo de la déca-
da de los noventa, resulta perti-
nente comenzar por estudiar cual
es su accionar al inicio del proce-
so de ajuste estructural llevado a
cabo en los noventa*. En efecto, la
particular situacion social, econé-
mica y politica con la cual se inicia
la década condicionara de forma
significativa la estrategia empre-
sarial seguida por este grupo. A
pesar de que existen numerosas
evidencias sobre el apoyo empre-
sarial al proceso de liberalizacién
iniciado en los noventa, sus cau-
sas deben ser explicadas con de-
talle; es sabido que explicaciones
muy diversas se pueden ajustar a
este mismo hecho.

En primer lugar, conviene recor-
dar que existen numerosas decla-
raciones de los principales repre-
sentantes del grupo en apoyo al
proceso de reformas estructurales
comenzado durante el gobierno
de Menem. El discurso utilizado
durante los primeros afios de la
Convertibilidad enfatizaba la ne-
cesidad inmediata de un cambio
sustancial en la estructura econo-
mica argentina por el cual el Esta-
do deberia limitar sus tareas. En
ese sentido, tanto Mauricio como
Franco Macri afirman en varias
entrevistas que el Estado debe
dejar de tener protagonismo en la
actividad econdémica y permitir

que ese papel lo desemperie el
sector privado.

Esta posicién parece contrastar,
a primera vista, con los intereses
del holding, dado que durante las
décadas de los setenta y ochenta
gran parte de sus principales acti-
vidades estaban ligadas con el
Estado. Esa relacion se organiza-
ba, basicamente, a través de Si-
deco, la empresa constructora del
grupo, cuyo crecimiento se expli-
ca en su mayor parte a partir de la
firma de contratos con el sector
publico.

Si ésos eran sus intereses, ¢co-
mo se puede comprender enton-
ces este fuerte apoyo al proceso
de ajuste? La primera hipotesis
que serviria para justificar el men-
cionado comportamiento enfatiza
el caracter racional y utilitarista de
la accioén individual. Al considerar
que el accionar empresarial esta
prioritariamente explicado por la
busqueda de una maximizacién
de beneficios para sus empresas
(Buchanan y Tullock 1993, Olson
2001 y Olson 1982), tiene que exi-
stir una estimaciéon o calculo por
parte del empresario que lo induz-
ca a apoyar cada medida.

Con el énfasis en la vision racio-
nalista, Schamis (1999) argumen-
ta que la reestructuracion de las
coaliciones distributivas® también

¢ Para aproximarse, desde diferentes concepciones, al estudio del contexto en el cual se
inserta este proceso de ajuste y, simultdneamente, estudiar las principales medidas
que lo caracterizan, ver Aronskind (2001), Haggard y Kaufman (1995), Schvarzer (1998

y 2002) vy Torre (1998).

* Olson (2001 y 1982) afirma que las coaliciones distributivas se forman para obtener
—gracias a su facilidad de llegada al gobierno- beneficios extraordinarios cuando el Es-
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ayudaria a entender el respaldo
de los grandes grupos econdmi-
cos al nuevo proceso. La posicién
diferencial para obtener benefi-
cios extraordinarios que los em-
presarios tienen no desaparece
con las reformas. Por lo contrario,
genera una reordenamiento para
poder insertarse correctamente
bajo las nuevas reglas de juego®.
Desde la optica empresarial, re-
chazar los puntos que afectan sus
intereses podria tener un riesgo
implicito mayor que aceptarlos y
reacomodarse para obtener nue-
VOS negocios.

Bajo esta concepcion, las expec-
tativas de operaciones redituables
abiertas por la salida del Estado
de ciertos sectores, seria mayor
aun que las pérdidas por el proce-
so de apertura y ajuste que de-
vendria en mas competencia y
menos compras estatales. Este
criterio facilitaria la comprension
de las multiples declaraciones de
apoyo al gobierno que difundié el

Grupo Macri. En otras palabras, si
bien parte de sus negocios corrian
el riesgo de verse afectados por la
nueva estructura econémica que
se pretendia establecer, la estra-
tegia de confrontar abiertamente
con el gobierno hubiera podido
perjudicar sus intereses en el pro-
ceso de privatizaciones que se ini-
ciaba, como asi también la posibi-
lidad de obtener beneficios ex-
traordinarios en los sectores en
donde éstos concentraban sus ac-
tividades (Etchemendy 2001 y
2003).

Para confirmar o rechazar esta
hipétesis se debe prestar especial
atencion a los intereses del grupo
en el sector automotriz. Sevel, su
empresa controlada en esa rama
hasta mediados de los noventa,
cuando es finalmente vendida, re-
presentaba la principal fuente de
facturacion del holding.

La influencia de la tesis de racio-
nalidad y maximizacion de benefi-
cios en la forma de actuar de un

tado tiene un rol preponderante en el mercado. Sin embargo, no pueden llevar a ca-
bo su objetivo cuando es el propio mercado el que arbitra el funcionamiento de la eco-
nomia. Al quitarle su principal instrumento de coercidn, lo sitia en la misma posicién
que al resto de la sociedad. Schamis (1999), en cambio, considera que su experien-
cia previa —en cuanto a influencia sobre los ambitos gubernamentales- y el rol clave
que ocupan para implementar las reformas, hacen que estas coaliciones puedan se-
guir obteniendo beneficios, y por tanto perduren aun con la liberalizacion del merca-
do.

Queda claro que la posicion diferencial en la que se encuentran los empresarios no
seria producto de sus mayores capacidades técnicas para realizar las nuevas activi-
dades, sino de los contactos politicos que estos grupos poseen, como asi también de
Su experiencia para coercionar al Estado y de su capacidad para obtener resultados
positivos de ese juego de multiples presiones. Como afirma Schvarzer (1995: 151):
“la privatizacion de las empresas de servicios publicos (...) coloco a los grandes gru-
pos privados locales frente a un nuevo desafio. Si los beneficios potenciales deriva-
dos de los negocios que se le ofrecian eran enormes, sus capacidades técnicas y or-
ganizativas para asumirlos eran ostensiblemente bajas en la mayoria de los casos”
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grupo econdémico es muy fuerte;
aun asi, no parece que se deba
reducir a esta concepcion la expli-
cacion exclusiva del accionar em-
presario en el caso argentino. En
este punto se podria retornar al
concepto de aprendizaje social de
Hall (1993), que afirma que las re-
laciones entre el Estado y la so-
ciedad, que bien se pueden adap-
tar al empresariado como actor
social, no deben ser explicadas
enteramente en términos de pre-
siones, sino que se debe resaltar
la dinamica generada por el flujo
de ideas reinantes. Para Hall el rol
de las ideas seria tan importante
como las contiendas por el poder.
En esta concepcién, el influjo de
los nuevos paradigmas que se
iran diseminando por la sociedad,
no es ajeno al empresariado. Los
grupos econdémicos tienen un pa-
pel trascendental en la difusién de
nuevas ideas; no solo a través de
sus manifestaciones publicas, si-
no también con el apoyo econémi-
co que le brindan a los think tanks
que promulgan sus ideas. Sin em-
bargo, la relacion entre apoyo em-
presario e ideas no es unidireccio-
nal; por lo contrario, existe una in-
fluencia mutua. El o los paradig-
mas vigentes también condicio-
nan el apoyo empresarial. Las
ideas que se generan en los think
tanks no se derivan directamente

de quienes los financian y, en cier-
ta medida, afectan y -en parte- de-
terminan el célculo racional em-
presarial.

En ese sentido, puede decirse
que el Grupo Macri, como tantos
otros actores sociales, se vio afec-
tado por ideas que, si bien ya ha-
bian comenzado a tener importan-
te respaldo en los ochenta, se vie-
ron fuertemente acentuadas por el
significativo deterioro institucional
que quedd en evidencia con pos-
terioridad al proceso hiperinflacio-
nario iniciado en 1989.

La primera conclusiéon de estas
reflexiones consiste en que las
formas de actuar de un grupo en
particular no estan aisladas de los
demas elementos de la sociedad,
como asi tampoco del contexto en
donde se desenvuelve’.

Morfologia del grupo

Antes de comenzar con el estu-
dio descriptivo, es necesario reali-
zar algunos comentarios metodo-
I6gicos. El primer aspecto impor-
tante a destacar es que no existe
informacion publica completa y
sistematica acerca de las activida-
des del grupo. Ademas, los res-
pectivos balances son de acceso
restringido, criterio que dificulta la
tarea de recoleccion y procesa-

7 Cabe destacar que no sdlo el empresariado cambié drasticamente su estrategia en
los noventa. Asi, el rol que tuvieron los sindicatos, modificando su conducta con res-
pecto a la que habia tenido durante el gobierno de Alfonsin (Birle 1997), y teniendo
una actitud de negociacion en relacion con el anterior mandato presidencial (Murillo
1997 y Palomino 1995), también serian Utiles para explicar parte del proceso de las
reformas y, conjuntamente, se conectarian con el accionar del empresariado.
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miento de datos. Estos inconve-
nientes hacen que diversas infor-
maciones globales sobre el hol-
ding no puedan ser oficialmente
verificadas. Para superar esas
falencias, se ha recurrido princi-
palmente al amplio archivo perio-
distico y documental sobre grupos
econdomicos que tiene el CESPA
(Centro de Estudios de Situacion
y Perspectiva de la Argentina);
ellos fueron utilizados como fuen-
te primaria de esta investigacion,
tanto en los aspectos cuantitativos
como en los cualitativos, cubrien-
do, en lo posible, todas las empre-
sas controladas por el holding.
Por eso, ante la imposibilidad de
acceder a informacion provista
por el grupo, se procedi6 a extraer
algunos indicadores a partir de las
declaraciones que los propios al-
tos directivos realizaron acerca de
la situacion patrimonial y operati-
va de esas empresas. Asimismo,
el seguimiento de las notas en los
medios de comunicacion también
brindé aportes sustanciales para
poder completar la tarea de con-
formacién de la fuente primaria.

Ahora estamos en condiciones
de iniciar el relato general. Franco
Macri, fundador del grupo, se ini-
ci6 desde joven en el negocio de
la construccion. En 1954 ya esta-
ba en Demaco, primera empresa
conocida dedicada a la construc-
cion, que participaba en obras en
Ciudad Evita. En esa tarea, como
contratista, participé en otras
obras publicas, como en la cons-
truccion de la planta de Somisa, y
en otras privadas, como en una

planta cementera de Loma Negra,
de propiedad privada.

Durante las décadas de los se-
tenta y ochenta, el Grupo Macri se
expandié principalmente a través
de contratos vinculados con la
construccion, que parecia ser su
mayor, si no Unica, actividad. Mas
adelante, la diversificacion de acti-
vidades llevé a la constitucion de
una empresa madre que nuclea a
la mayoria de las empresas del
grupo. Se trata de Socma (Socie-
dad Macri), donde se desarrollan
los nuevos proyectos y se hace el
control de gestion.

Las principales empresas que
forman o formaron parte del Gru-
po Macri pueden ser observadas
en el anexo, donde se presenta el
detalle completo de la informacién
disponible. En cuanto a Socma,
cabe aclarar que se trata de un
holding organizado horizontal-
mente, en el cual se destaca el
hecho de que las empresas perte-
necientes no ofrecen encadena-
miento productivo ni sinergias visi-
bles; la diferencia de actividades y
su dispersion sugiere que la Idgica
mayor de crecimiento del grupo es
la financiera (o la oportunidad de
entrar en algun negocio rentable
por razones especificas). La hori-
zontalidad responderia a una or-
ganizacién que se va formando
bajo la presion de las circunstan-
cias, aprovechando oportunida-
des de negocios que surgen en
momentos puntuales y que re-
quieren el sostén de contactos po-
liticos y de disponibilidades finan-
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cieras que la estructura del grupo
posee. No es la experiencia ni la
capacidad previa en una actividad
relacionada la que determina el in-
greso a un nuevo negocio. Lo des-
tacable es que no se registra nin-
guna orientacion productiva en la
mayoria de la compra-venta de
activos del holding. En estas con-
diciones, no se consideran -ni se
puede esperar- el surgimiento de
externalidades positivas deriva-
das del aprovechamiento de los
encadenamientos hacia atras o
hacia adelante.

Este resultado contrasta con la
manifiesta intencién de Mauricio y
Franco Macri (los dos ejecutivos
mas importantes de la empresa
durante la primera mitad de la dé-
cada) de mostrar al holding como
altamente profesionalizado, con
técnicos capaces en las funciones
directivas mas importantes.

Esa imagen es enfatizada en di-
versas ocasiones en los medios
de comunicacién. Acorde con
Mauricio Macri, el holding:

“basa su fortaleza en la eficiencia, la
profesionalidad (...) son técnicos, no
se trata de hombres publicos” @

Lo paraddjico es que la profesio-
nalidad técnica mencionada no se
condice con el andlisis detallado
de las principales figuras de
SOCMA. Las personas que desde
la década de los '80 en adelante
han ocupado los lugares clave
dentro del grupo no han sido téc-
nicos. En particular, los dos pues-

tos mas destacados han sido ocu-
pados por padre e hijo (hasta que
éste se retiré para hacer una ca-
rrera como presidente de Boca en
busca de una posicidon politica
mayor).

Los elevados cargos que siem-
pre ocupd Blanco Villegas (her-
mano de la primera esposa de
Franco Macri) ofrecen otro ejem-
plo de que los lazos familiares, en
muchas oportunidades, han ga-
rantizado posiciones jerarquicas
dentro de la estructura de
SOCMA.

Llama la atenciéon que activida-
des con diversos modos de pro-
duccioén y que requieren estilos de
direccién y management diferen-
ciados, tengan como maximos di-
rectivos a los mismos individuos.

A modo de ejemplo, se puede ci-
tar el caso de Mauricio Macri,
quien en 1990 ocupaba puestos
claves en empresas del holding
que van desde el area de publici-
dad, pasando por el de residuos
hasta el automotriz. En ese mo-
mento, era vicepresidente de Si-
deco, Performar, Socma Inverso-
ra'y de Marin Producciones Publi-
citarias SA. Ademas de ser direc-
tor de lecsa y formar parte del co-
mité de Manlibay Sevel.

La lectura de las informaciones
disponibles permite destacar la
frecuente movilidad de sus maxi-
mos dirigentes que iran intercam-
biando cargos en rubros no liga-
dos entre si, ante las supuestas

& En Noticias, 10 de enero de 1993.
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disputas internas que se van su-
cediendo®.

Por otra parte, un elemento ca-
racteristico de SOCMA, es que
muchas personalidades de alto
perfil han trabajado para la empre-
sa. Estos individuos tenian como
principal atributo sus importantes
contactos politicos. Entre ellos se
destacan Ricardo Zinn, ex vicemi-
nistro de economia de Celestino
Rodrigo y posteriormente asesor
de Maria Julia Alsogaray en la pri-
vatizacion de ENTel, y Jorge
Aguado, gobernador de Buenos
Aires durante el gobierno militar y
ex diputado por la UCEDE.

En sentido inverso, resalta el he-
cho de que algunos ejecutivos del
holding, que hasta ese momento
no habian ocupado cargos publi-
cos importantes, pasaron luego a
ocupar puestos destacados en el
escenario politico argentino. Entre
ellos se debe mencionar a Carlos
Grosso, ex intendente de la Capi-
tal Federal, José Octavio Borddn,
ex gobernador de Mendoza y aho-
ra embajador en los Estados Uni-
dos, y Guillermo Nielsen, actual
Secretario de Finanzas del Minis-
terio de Economia (quien ocupd
un cargo directivo en Creaurban,
la empresa constructora de
SOCMA).

Otro elemento que cabe resaltar
es la variabilidad en cuanto a los

rubros que representarian la acti-
vidad central del holding en los
noventa. Esta variabilidad dejaria
en evidencia una falta de estrate-
gia sustentable en el largo plazo,
marcando diferencias con otros
grupos que aprovecharon la déca-
da de los noventa para concentrar
sus actividades en ciertos nucleos
principales de negocios. Conjun-
tamente, quedaria expuesta una
politica de adaptacion y busqueda
de actividades que tienen altas ta-
sas de ganancia en el corto plazo
-y que no necesariamente ten-
drian esos niveles de rentabilidad
en el largo plazo-.

El sector de ingenieria y cons-
trucciones -con el que el grupo ini-
Cio sus actividades y en cual po-
see mas experiencia y know how-
mantiene su importancia medida
segun la cantidad de gente em-
pleada y facturacion, pero en nin-
gun momento de la década sera la
actividad principal. Esta se man-
tiene como relevante, pero secun-
daria respecto del total.

Algo similar ocurre con la reco-
leccion de residuos. Este negocio,
que nace con la privatizacién de la
tarea en la ciudad de Buenos Ai-
res a fines de la década de los se-
tenta y luego se expandira en
otros lugares, seguira teniendo su
peso dentro del holding, pero nun-
ca se convertira en la actividad

° Entre varios movimientos de este tipo, se destacan el caso de Ammasanti, Director
General de Socma en una etapa y posteriormente Vicepresidente de Sevel; Aguado
director de relaciones institucionales de Socma y luego con un cargo jerarquico en el

Correo Argentino.

' Mientras que la empresa mas importante en la primera mitad de la década sera Man-
liba, la actividad de recoleccion de residuos se centrard, en un segundo periodo, so-
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Cuadro N2 1. Facturacion de sus principales empresas en la Argentina (en

millones de U$S):

1991 1994
Sideco 110 2004#+#
Sevel 664 2140
Manliba 72 95
Movicom 65 236
lecsa 42 75#4#
Philco 32 229
Distrib. Gas de Cuyo* - 109
Distrib. Gas del Centro* - 125
Otras 515 1011
Total 1500 4220

## Datos efectivos no disponibles. Va

crecimiento de la facturacion total para el periodo 1991-1994.

## Datos efectivos no disponibles. Va

crecimiento de la facturacion total para el periodo 1991-1994.

* Estas empresas no existian en 1991.

lores estimados a partir de la tasa de

lores estimados a partir de la tasa de

principal™.

A modo de ejemplo, se presen-
tan los datos disponibles sobre la
facturacion de las principales em-
presas del holding en 1991 y 1994
(cuadro N2 1). De esta forma se
podra apreciar la importancia rela-
tiva y la evolucion de cada una:

En el periodo analizado, hay al-
gunas empresas que exhiben ta-
sas de crecimiento muy elevadas,
pero sus dimensiones son relati-
vamente menores de manera que
en ningun caso superan en factu-
racion efectiva a Sevel. Mas aun,
durante ese periodo, el holding
presenta una elevada dependen-
cia de los ingresos en el sector
automotriz. En 1991 Sevel, por si

sola, represento el 44 % de la fac-
turacion total observada del gru-
po; en 1994 esa participacion rela-
tiva se habia incrementado, impul-
sado por el auge de la demanda
local de autos, de modo que ya
llegaba aproximadamente al 51%.
Debido a esas condiciones, hay
otras empresas histéricas, como
Manliba y Sideco, que incremen-
tan su facturacion pero pierden
peso relativo ante el tamafio del
sector automotriz.

Ademads del notable crecimiento
que se registra en la facturacién
del grupo entre 1991 y 1994
(181%), Sevel explica aproxima-
damente un 54 %. Esto quiere de-
cir que, en la primera etapa, el

bre Brasil a través de las firmas SASA y ENTERPA.
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Grafico N2 1. Cantidad de empleados del Grupo Macri
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grupo sostiene su estrategia de
expansion a partir de un sector
donde ya tenia una presencia im-
portante y que, simultaneamente,
tuvo un significativo crecimiento
en términos agregados.

Dos empresas muy dinamicas
en ese periodo son Movicom y
Philco, que registran una tasa de
crecimiento de sus ingresos ma-
yor que la media, aumentando asi
su participacion relativa sobre el
total de facturacién. La suba de la
primera estad ligada al hecho de
que la telefonia mévil fue uno de
los sectores que mas crecié du-
rante los noventa; el ascenso de
Philco, en cambio, esta relaciona-
do con el sector automotriz -a tra-
vés de la produccién de equipos
de sonido-, que se vio beneficiado
con el notable intercambio comer-
cial dentro del MERCOSUR du-
rante los primeros anos del plan
de Convertibilidad.

El grupo senalado incluye dos
empresas que el Grupo Macri lo-

gré adjudicarse en el proceso de
privatizaciones, ubicadas en la
distribucién de gas. Sin embargo,
el peso relativo de esas empre-
sas, Distribuidora Gas de Cuyo y
Distribuidora Gas del Centro, nun-
ca fue tan importante. Para 1994
ambas sumadas apenas supera-
ban el 5 % de la facturacion del
grupo.

Como ya se menciond el princi-
pal rubro, hasta su venta a mitad
de la década, fue el sector auto-
motriz, a través de Sevel y sus
empresas vinculadas, pero todo
indica que el importante flujo de
dinero que ofrecia esta operacion
dio lugar a la compra de empresas
en el sector alimenticio. Estas ac-
tividades coinciden con una inten-
cion de trascender la frontera na-
cional en busca de un mercado
mas amplio. Por esas razones,
tiende a concentrar la mayoria de
sus compras de empresas de ali-
mentos tanto en el Brasil como en
la Argentina.



36 realidad econdmica 203

Grafico N2 2. Facturacion del Grupo Macri (en millones $)
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Con la venta de Sevel, como se
observa en los graficos N2 1 y N
2, el holding pierde peso relativo si
se considera la facturacion y la
cantidad de empleados como indi-
cadores, puesto que el sector au-
tomotriz era el de mayor importan-
cia en estas variables. El significa-
tivo crecimiento del grupo entre
1991 y 1994 queda en evidencia
en el incremento sostenido en la
facturacion -con un aumento ab-
soluto del orden de los 2720 millo-
nes de ddlares- y el continuo au-
mento de la cantidad de emplea-
dos hasta 1995. La pérdida de la
licencia de FIAT en la Argentina,
retrae el crecimiento de estos indi-
cadores por primera vez en la dé-
cada. Por eso se observa que, en
1996, la cantidad de empleados
cae 24 % respecto de 1995, mien-
tras que la facturacién muestra un
descenso igual (24 %) respecto
de 1994. En los periodos siguien-
tes las variables mencionadas

arrojaran resultados diferentes. La
cantidad de empleados aumenta
de modo notable con el proceso
de compra de activos en el Brasil
y, en especial, con la adjudicacion
por el gobierno argentino del Co-
rreo, que presenta una significati-
va némina de empleados. A partir
de la crisis, que se prolonga por
varios afos y culmina en la deva-
luacién de comienzos de 2002, el
numero de empleados volvera a
caer, pero sigue siendo mayor
que en el primer periodo conside-
rado, cuando Sevel era la firma
mas importante del grupo.

La facturacion, en cambio, regis-
trd6 una caida constante que da
cuenta de la imposibilidad de re-
vertir la pérdida de ingresos gene-
rada por la salida del sector auto-
motriz que era, entonces, el nu-
cleo central del grupo. Ademas, la
crisis brasilefia que desembocd
en la devaluacion del real afecté
considerablemente el nivel de in-
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gresos de la compania en ese
pais, medido en ddlares. Luego, la
devaluacion argentina profundizd
la caida. Si se analiza la factura-
cion del grupo a inicios del plan de
Convertibilidad comparada con la
registrada en 2002, se observa
una suba del orden del 33 %. Sin
embargo, el incremento se explica
en su totalidad por el desempefio
de los primeros afos. Este feno-
meno queda verificado al advertir
que entre 1994 y 2002 la factura-
cion tuvo una baja de aproximada-
mente 53 %, que se explica en
buena medida por la pérdida de
Sevel.

La estrategia de la primera
etapa del proceso de
reformas (1989-1994):
continuidad y adaptacion

En la década de los ochenta las
actividades principales del holding
estaban relacionadas con los con-
tratos y actividades de provision al
Estado; en cambio a principios de
los noventa, las posibilidades que
se vislumbraban eran diferentes.

Las leyes de Emergencia Econé-
mica y Reforma del Estado a co-
mienzos del gobierno de Carlos
Menem auguraban notables cam-
bios en las relaciones entre los
grandes grupos econdmicos ar-
gentinos y el Estado. Por un lado,
la apertura comercial modificaba
las reglas de operacion en el mer-
cado interno, abriendo espacio
para la arremetida competitiva de
agentes internacionales. Por otro

lado, las posibilidades de provi-
sién al sector publico disminuian
con el achicamiento de este Ulti-
mo. Dicho elemento seria aun
mas importante para grupos como
el formado por Macri, dada la im-
portancia de este tipo de relacién
dentro de las actividades del hol-
ding hasta ese momento.

Ante la nueva perspectiva, la es-
trategia apunta a fortalecer el gru-
po en los servicios publicos a par-
tir de obtener la mayor cantidad
de empresas en el proceso de pri-
vatizaciones mientras se sigue
ensayando ganar espacios en el
mercado automotriz con Sevel. A
pesar de sus diferencias formales,
estas dos éareas aparentemente
no ligadas entre si, tienen una fa-
ceta en la que coinciden y que es
de significativa importancia: am-
bas requieren una presencia y ca-
pacidad de presion en los ambitos
politicos.

Para ganar las licitaciones que
se deciden para llevar a cabo el
notable proceso de privatizacion
que se va desarrollando en los pri-
meros afos de la década de los
noventa, los contactos politicos
con los funcionarios que partici-
pan en el sistema de decision pa-
recen haber sido claves. Al mismo
tiempo, para conseguir la aplica-
cion de aranceles diferenciados
y/o las medidas de barrera a la
entrada que servirian como pro-
teccidn al sector industrial, la posi-
bilidad de acceso a los centros de
decision politica también son
esenciales.
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En este sentido, conviene desta-
car que el sector automotriz, como
sefala Etchemendy (2003), fue
uno de los ganadores politicos
dentro del proceso iniciado en los
noventa y que Sevel formaba par-
te de ese sector.

Algunas declaraciones de los
propios responsables del grupo
tienden a confirmar esa relacion
entre sus actividades y la politica.
En 1991, en la misma nota que
sostiene que el plan Cavallo no te-
nia costo social alguno, Franco
Macri destaca la importancia de
proteger la industria automotriz
con argumentos de defensa del
consumidor; en efecto, dice:“hay
que defender la industria automo-
triz porque después vamos a ser
esclavos de cualquier productor
internacional que va a traer los au-
tos al precio que se le ocurra™ .

En definitiva, diferentes presio-
nes desde ese sector lograron
que pudiera obtener un arancel di-
ferenciado que le permitid gozar
de una protecciéon especial con
respecto a la competencia exter-
na'?. Como es bien sabido, el sec-
tor automotriz esta formado mayo-
ritariamente por filiales de podero-

sas empresas trasnacionales, de
modo que no seria correcto atri-
buirle el éxito en obtener ese privi-
legio al Grupo Macri. En este ca-
SO, Sus intereses estaban en cier-
ta forma defendidos también por
otros aliados apreciables (aunque
no siempre con objetivos simila-
res) de modo que se debe matizar
la capacidad de lobby ejercida por
el grupo.

En definitiva, el grupo tendié a
cambiar su conformacion y carac-
teristicas formales respecto de lo
observado en la década de los
ochenta, pero se visualiza una
continuidad esencial en su forma
de actuar, caracterizada por la ca-
pacidad de interceder ante el sis-
tema de decisiones a fin de con-
seguir concesiones y/o beneficios
extraordinarios.

En ese sentido, las opiniones so-
bre aspectos politicos de los prin-
cipales directivos del grupo son
una constante. Durante los prime-
ros afos del proceso de reformas,
existen gran cantidad de declara-
ciones del presidente del holding
manifestando su apoyo al proceso
de reformas iniciado por el gobier-
no de Menem®™. Incluso llega a

" En Noticias, 8 de diciembre de 1991.

2 Este arancel era aproximadamente del 30 % tanto para el Mercosur como para el res-
to de las importaciones. Dicho nivel de proteccién era muy superior a la media tras la
apertura comercial, aunque fue continuamente modificado y acompafiado de medidas
puntuales, generalmente a favor de las terminales, durante toda la década (ver, por
ejemplo, el trabajo de Schvarzer, Rojas Breu y Papa (2003) elaborado para el CES-
PA, en donde se realiza un andlisis integral de la industria automotriz durante la dé-

cada de los noventa).

s Resulta pertinente sefialar que el apoyo permanente de Franco Macri a Menem du-
rante la década (llegando a impulsar la “re-reeleccion”), no es acompafado por una
posicién similar respecto de D. Cavallo. Si bien lo apoya en primera instancia, su re-



Grupo Macri 39

afirmar que la presencia de dicho
dirigente fue un elemento clave
para que el nuevo proyecto pudie-
ra ser implementado, proyecto en
el que, por otra parte, se conside-
ra uno de los generadores ya que
afirma que:

“Jorge Born, Bulgheroni, Amalita y
yo le presentamos el famoso Plan
Bunge y Born”

Si bien, en la segunda parte de
la década, tendrd una postura
mas critica, el apoyo de Franco
Macri a la estructura general de
las reformas se mantiene. Asimis-
mo, Se reconoce una continua ala-
banza de la figura particular del
presidente Menem, a quien adju-
dica gran parte de los éxitos al-
canzados.

“Todos conocemos a Menem, sabe-
mos lo que puede hacer, sabemos
que esta tratando de hacerlo cada
vez mejor (...) la conexioén internacio-
nal que él consiguidé. Sin esa cone-
xion, la Argentina tiene un futuro
muy duro. Menem es la Argentina”®

En lo que se refiere al proceso
de privatizaciones, el grupo conti-
nua con la estrategia iniciada en
décadas anteriores, que solo se
vera en parte alterada ya entrada
la segunda mitad de los noventa.
En otras palabras, prosigue con
una politica deliberada de asociar-
se para los negocios mas impor-

tantes con aquellos grupos de ca-
pital extranjero que poseen el
know how de cada actividad y, en
lo posible, un respaldo solvente
para encararlas. En la mayoria de
estas alianzas, el grupo mantiene
el control operativo de la empresa
aunque no siempre es el accionis-
ta mayoritario. En el anexo se
pueden analizar las principales
asociaciones del Grupo Macri a lo
largo de la década.

Entre los antecedentes de este
comportamiento en la década de
los ochenta se destacan dos ca-
sos. El primero es la alianza con
la norteamericana Waste Mana-
gement Group para el negocio de
recoleccion de residuos en la ciu-
dad de Buenos Aires, hasta en-
tonces operada por el sector pu-
blico, y que gand a través de Man-
liba, todavia durante la dictadura
militar. El segundo fue la asocia-
cion en 1988 con la empresa de
telecomunicaciones norteameri-
cana Bell, con la cual obtuvieron
la primera licitacion de la telefonia
movil que, en este caso, era una
novedad tecnolégica en el pais y
cuya actividad entraba en compe-
tencia con el servicio publico de
telefonia que poco después fue
privatizado.

Entre las empresas mas impor-
tantes obtenidas en el proceso de

lacién con el ministro se deteriora a partir de 1994 cuando se inicia la investigacion al
grupo por la defraudacion impositiva en el sector automotriz que habria cometido a
través de una filial (Opalsen). Inclusive Franco Macri llegd a atribuirle a Cavallo la
responsabilidad de dicha investigacion, que termind con un fallo de la Corte (que fue
uno de los elementos utilizados en el Senado para el juicio y destitucion de Moliné

O’Connor).
“ En Noticias, 9 de enero de 1999.
s |bid.
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Empresario Mauricio Macri
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privatizaciones por el Grupo Macri
figuran la Distribuidora del Centro
y Distribuidora de Cuyo (en alian-
za con una empresa estatal italia-
na), la concesiéon de Autopistas
del Sol (en sociedad con la espa-
fola Dragados y Construcciones
S.A. y otras), Agua de Corrientes
(junto con la empresa de capitales
britanicos, Thames Water). Esos
son algunos ejemplos de estas
asociaciones con firmas interna-
cionales.

Los éxitos no deben disimular los
fracasos. A pesar de sus ya cita-
dos contactos politicos, el grupo
no fue uno de los que mas adjudi-
caciones obtuvo en el proceso de
privatizaciones encabezadas por
el Estado Nacional®. Por lo con-
trario, muchas de las licitaciones
en las cuales declaré publicamen-
te su interés en participar no le
fueron finalmente otorgadas. En-
tre otras, perdio las licitaciones
por el servicio de agua en la ciu-
dad de Buenos Aires, el sistema
de aeropuertos locales y algunos
ramales ferroviarios. Por tanto, re-
sulta cuestionable calificarlo como
un ganador absoluto en el co-
mienzo del proceso de venta de
empresas publicas”.

La segunda estrategia
(1994-1998): reorganiza-
cion y regionalizacidon

A mediados de 1994 comienza a
evidenciarse un cambio drastico
en la estrategia empresarial del
grupo, que inicia una politica de
compras agresivas y principal-
mente no centradas sobre los que
habian sido los negocios origina-
les del grupo. Esa conducta se
puede explicar por los cambios
ocurridos en el contexto local. En
primer lugar, algunas de las priva-
tizaciones en las que el grupo ha-
bia demostrado mayor interés ya
habian sido adjudicadas, de modo
que para continuar con la estrate-
gia de expansion era necesario
buscar nuevos negocios y formas
de conducta. Si el objetivo era ex-
pandirse, las nuevas condiciones
en la estructura econémica argen-
tina requerian politicas empresa-
riales claras y desarrolladas con
determinacion.

Por otra parte, un elemento deci-
sivo en la perspectiva del grupo se
deriva del interés de la FIAT Italia-
na de insertarse nuevamente co-
mo productor en el mercado ar-

s Cabe destacar que en la Capital Federal, el resultado fue distinto y mucho mas favo-
rable para el grupo. Esos resultados diferenciados estarian explicados por sus contac-
tos previos con el intendente, Carlos Grosso, y por su histérica influencia en este dis-
trito. Es de notar que a comienzos de 1992, el Secretario de Hacienda era Salvestrini,
un hombre de confianza de los duefios de SOCMA que acompaiid, posteriormente, a
Mauricio Macri como directivo del C.A. Boca Juniors.

' A nuestro entender, tampoco seria totalmente atribuible esa calificacion si se hace una
evaluacion de toda la década en su conjunto, incluida la adjudicacién posterior del Co-

rreo Argentino.



42 realidad econdmica 203

gentino, integrando la produccién
local con la planta del Brasil®. Las
versiones al respecto comenzaron
a circular en el segundo semestre
de 1994 y era claro que, en esas
condiciones, SOCMA perdia la
empresa mas importante del hol-
ding, aunque accedia a un nuevo
flujo de dinero fresco que le permi-
tia realizar numerosas operacio-
nes de compra pero en nuevos
mercados.

La apuesta del Grupo Macri se
concentré claramente en dos es-
trategias no excluyentes. Por un
lado, detectar y avanzar en el con-
trol de sectores en el mercado lo-
cal donde iba a concentrar sus
operaciones. Por el otro, iniciar un
proceso de busqueda de nuevos
nichos de mercado a través de la
regionalizacion, es decir, operan-
do en el Brasil.

En dicha reorganizacion de acti-
vidades, el grupo intentd focalizar-
se principalmente en:

a) Alimentos y agrobusiness;
b) Construcciones e ingenieria;

c) Servicios publicos y nuevas
privatizaciones;

d) Informatica

El primer item fue sin duda la
apuesta mas importante del hol-
ding. Este ya tenia participacion
en alimentos a través de Coralco
(que controlaba Bon Freeze, entre
otras) y Citrus Trade, la planta
procesadora de limones en Tucu-
man. La adquisicidon de Canale en
agosto de 1994 lo reposiciond con
fuerza en este rubro. Diversas en-
trevistas a funcionarios de la em-
presa, publicadas en la prensa,
tanto en el ’94 como en el '95, po-
nen en evidencia la importancia
atribuida a ese sector®™.

Una diferencia consiste en que
esa politica agresiva de entrada a
este nuevo mercado se ve acom-
pafada por la incorporacion de
nuevos directivos, cuyos atributos
no son los contactos politicos o
los lazos familiares o de amistad.
En cambio, estos funcionarios si
poseen los conocimientos técni-
cos y sectoriales que los harian
recomendables para encabezar el
management de la empresa®.

Es claro que la estrategia en ali-
mentos estaba pensada no soélo
para abastecer al mercado argen-
tino, sino apuntaba al mercado
brasilefio aprovechando las ven-

s El interés de FIAT tenia que ver con las normas del Mercosur para la rama automotriz
que exigian un intercambio compensado. En consecuencia, todas las empresas del
sector que operaban en la region se instalaron a ambos lados de la frontera en muy
poco tiempo, lo que le era mucho mas complicado a Macri, que dependia de las licen-
cias de FIAT hasta entonces restringidas al mercado argentino.

1 El particular interés de F. Macri por el Brasil es un elemento a destacar. En las entre-
vistas que éste otorga, en reiteradas ocasiones sefiala su intencién de instalarse en el
mercado brasilefio, y no solo en el mencionado sector alimentos.

% Entre los ejecutivos mas destacados que se incorporan al grupo se encuentran Félix
Devoto (ex directivo de Molinos y de Sanbra, ingresado a SOCMA en 1992), y Capou-

lat (también ex empleado de Molinos)
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tajas decididas en el Mercosur. En
el Brasil, el grupo hizo posterior-
mente fuertes compras hasta que
se convirtié en el principal produc-
tor de fideos secos y uno de los
principales de galletitas de aquel
pais. Entre las empresas mas im-
portantes que adquirié se encuen-
tran Canale do Brasil, Basilar, Isa-
bella, Adria y Zabet. Posterior-
mente, Macri también se interesé
en la compra de frigorificos y con
el objetivo de obtener sinergias
entre estas firmas, adquiere Es-
tancias del Sur (Argentina), Cha-
peco (Brasil) y Prenda (Brasil).

Con respecto a las actividades
de construccién e ingenieria, la in-
tencién fue la misma que en las
etapas anteriores: promover en la
medida de lo posible este antiguo
negocio del grupo. En un intento
de capitalizar Sideco, su mayor
constructora, se asocia con la
CFl, organismo perteneciente al
Banco Mundial, que adquiere una
participacion accionaria minorita-
ria en la empresa. El objetivo de
dicha capitalizacion seria insertar-
se con impulso en el mercado bra-
silefio, dado el proceso de licita-
cion de obras publicas que se ini-
ciabay, en efecto, ya a comienzos
de 1995 Sideco poseia oficinas en
San Pablo.

La estrategia de Sideco en el
Brasil es insertarse en actividades

donde pueda explotar su expe-
riencia y capacidades técnicas.
Con sus antecedentes en la Ar-
gentina, a través de la adjudica-
cién en 1990 de los corredores
viales 7, 8 y 9y en 1993 del Acce-
so Norte, la construccion de auto-
pistas surgia como un negocio
factible?'. En consecuencia, fue
una de las licitaciones brasilenas
que mas interés despertd en
SOCMAZ,

No obstante, dada su falta de ex-
periencia en el Brasil, también tu-
VO que buscar alianzas con firmas
locales que poseyeran conoci-
mientos sobre las formas de ge-
nerar negocios en este pais. Las
alianzas con el grupo econémico
brasilefio Andrade Gutierrez y la
asociacion con el Banco Bandei-
rantes para competir en la licita-
cion de autopistas en este pais,
son indicativas de este comporta-
miento. Como resultado de esas
acciones, en 1997 ganan la licita-
cion de la Autopista que uniria Foz
de Iguazu con Guarapava.

Otro de los grandes negocios
que obtuvo Sideco en el Brasil fue
el de la construccion de la central
térmica mas grande del Estado de
Rio de Janeiro para Petrobras. Alli
también se verifican las mismas
estrategias, puesto que efectiva-
mente estaba asociada con inver-
sores brasilefios y al grupo LG &

2 Entre los cuatro suman aproximadamente 1400 km. Alli, se destaca en importancia
el tramo Rosario-Buenos Aires (Servicios Viales) y el Acceso Norte (Autopistas del
Sol) en los cuales el grupo actua con socios distintos.

2 Aunque no se limité a esos negocios. Por eso, también formé una alianza con la uru-
guaya ANTEL para participar en la licitacion de la telefonia fija de San Pablo.
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E, con el cual era socia en la Cen-
tral Térmica San Miguel de Tucu-
man en la Argentina antes de que
ésta fuera vendida a Pluspetrol.

Por ultimo, la adquisicion de las
empresas ligadas al negocio de
recoleccion de residuos en San
Pablo junto con su socia en ese
sector en la Argentina, la Waste
Management Group, también con-
firman la estrategia de introducir-
se en un mercado nuevo a partir
de las experiencias previas en su
pais de origen®.

En la Argentina, SOCMA le dio
un gran impulso a la construccién
de viviendas a través de su con-
trolada, Creaurban. Entre las
obras mas destacadas realizadas
por esta firma se destacan la con-
struccidn de unas torres en Gene-
ral Paz y Melian, Torres de los Na-
ranjos (Paternal) y Torres de Bul-
nes (Palermo)*. De todos modos,
el proyecto mas grande fue el de
un complejo periurbano de gran
dimension en Monte Grande, don-
de habria un club, una serie de
edificios de viviendas, supermer-
cados y el centro logistico del Co-
rreo. La mayor parte de este pro-
yecto quedo sin llevarse a cabo a
causa de la crisis que se desaté
en la Argentina.

Este fuerte impulso en la cons-
truccion de viviendas tendié a de-

saparecer a partir de 1999, pro-
ducto de la fuerte contraccion in-
terna del sector y del nuevo cam-
bio de estrategia del grupo.

En lo que hace a la provision de
servicios publicos y las nuevas
privatizaciones, el grupo comien-
za un proceso de desprendimien-
to de sus principales activos que
se consolidara al final del periodo
en cuestion; en 1997 vende parte
de su paquete accionario en Dis-
tribuidora del Centro y Distribuido-
ra de Cuyo vy, luego, también ven-
de parte de su participacion en
Autopistas del Sol.

Esta retraccion en ciertos secto-
res no implica, no obstante, que
deje de participar de las licitacio-
nes de las principales privatizacio-
nes que se realizan en la segunda
mitad de la década.

Ademas del ya citado interés en
las licitaciones en los paises veci-
nos, en el plano nacional participé
de la privatizaciéon de los aero-
puertos asociado con el Grupo
Exxel y la sociedad que controla-
ba el aeropuerto de Frankfurt;
también se intereso por la conce-
sion para elaborar los documen-
tos de identidad a través de Itron
(que mucho mas tarde fue vendi-
da a Siemens, que habia ganado
esa licitacion).

Tras perder en la licitacion de los

% En 1996 comprd la planta de recoleccién de residuos SASA en 15 millones de délares
y en 1998 adquirié un porcentaje de ENTERPA, cuya facturacién ascendia en ese afio
a 220 millones de ddlares y tenia 8200 empleados.

# |a primera de las propiedades mencionadas fue adquirida a través de un intercambio
con el Grupo IRSA, por el cual ésta Ultima le cedia el terreno a cambio del dominio del
Edificio Prourban (“El Rulero”), propiedad de Socma.
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aeropuertos contra otro competi-
dor encabezado por un grupo lo-
cal (Grupo Eurnekian), realiza una
apuesta fuerte para obtener el
servicio postal. Fue asi que en
1997, junto con el Banco Galicia,
obtuvo la concesion del Correo
por 30 anos, una de las principa-
les privatizaciones del periodo. En
ese sentido, no habria que deses-
timar el nexo entre ambos llama-
dos a privatizaciéon dado que es
posible suponer que la adjudica-
cion del Correo operé como una
“compensacion” luego de perder
la competencia por los aeropuer-
tos. Como se detallara mas ade-
lante, la incorporacion de esta fir-
ma tuvo una influencia importante
en el comportamiento de SOCMA
a finales de la década, dado el no-
table incremento del pasivo que
contrajo en dicha operacion.

Finalmente, otro de los rubros al
cual el Grupo Macri le atribuyo
una significativa importancia, fue
el de la informatica. Si bien co-
menzo a incursionar en este sec-
tor un poco antes de comenzar la
segunda etapa, su impulso fue
mucho mas notorio en ese mo-
mento, sobre todo a través de la
empresa Itron®. En la Argentina,
Itrén llegd a tener participacion en
INS, ISC-Bunker, Red Electréni-
ca, SEPSA (Pago Facil), UTE
Rentas de la Capital, UTE rentas

San Luis, UTE rentas Saltay UTE
rentas Misiones.

En este caso se puede vislum-
brar una diferencia con el sector
alimentos -donde los altos directi-
VOS se comenzaron a elegir por
sus experiencias previas y cuali-
dades directivas- puesto que el
mas alto directivo de ltrén, es el
ya previamente mencionado Os-
valdo Salvestrini, miembro histéri-
Co y con ocupaciones multiples
dentro del grupo.

En 1994 ya le habia comprado al
grupo Bunge y Born parte del pa-
quete accionario de Proceda (Bra-
sil) donde inicia su asociacién con
el grupo brasilefio Andrade Gutie-
rrez*®. A través de esta empresa,
canalizé sus actividades principa-
les en el rubro en el que, simulta-
neamente, intenté expandirse. En
este caso, igual que en el caso de
los alimentos, la intencién es do-
ble: por un lado apostar al merca-
do brasilefio, y por el otro consoli-
dar su importancia en el mercado
local. También en el Brasil, si-
guiendo la ya comentada Idgica
de trascender las fronteras del
pais, apuesta fuerte a este sector.

% En 1991 se inici6 en esta actividad cuando gand una concesion para proveer de bo-
letos electronicos en los medios de transporte de la provincia de Cérdoba con el fin
de sustituir a los cospeles. El rol de Itron fue decisivo ya que esta empresa presenta-
ba un importante nivel de facturacién en 1995 (US$160 millones ).

* Proceda, tenia en ese entonces, dos empresas vinculadas: Unnisa y Elo, ambas re-

lacionadas con el procesamiento de datos.
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La tercera estrategia (1998-
2003): un paso atras”

Si hay un fenémeno que caracte-
riza este Ultimo periodo analizado
es el de la vacilacion y la incerti-
dumbre. En contraposicion con la
determinacion aparente de la es-
trategia de la segunda etapa, esta
ultima evidencia cierta ausencia
de politicas de largo plazo y un re-
torno al rent seeking que habia
caracterizado al grupo en la déca-
da de los ochenta y, en parte, en
la primera etapa analizada.

Un hecho notable viene dado por
la adquisicion de empresas de las
que se fue desprendiendo muy ra-
pidamente. El argumento del gru-
po ante tales desprendimientos es
que habian hecho las modificacio-
nes correspondientes y, dado que
el negocio estaba “maduro”, ya no
habia mas razones para continuar
invirtiendo en la empresa en cues-
tion. La venta de Citrus Trade
-productora de limones en Tucu-
man- ofrece un caso modelo. En
1993 el grupo hizo toda la inver-
sion y consiguid abrir el mercado
de exportacién, pero en 1997 la
vendié al Grupo Bemberg.

A pesar de este argumento, en la
mayoria de los casos no parece
ser éste el motivo que moviliza la
venta de empresas que habian si-
do adquiridas poco tiempo antes.

La Lacteo es un ejemplo claro de
esta conducta; la empresa fue ad-
quirida en mayo de 1997, pero el
24 de agosto de ese afo ya se ha-
bia publicado un aviso ofreciéndo-
la en venta. Es poco aceptable,
por eso, el discurso que argumen-
ta que ya habian explotado todo lo
que podian a esa empresa en los
escasos meses en los que el gru-
po la tuvo bajo su control.

El tratamiento que se le dio a Ca-
nale, a pesar de que se mantuvo
en el grupo por algunos anos,
también parece seguir la misma
conducta. El grupo siempre tuvo
pérdidas con ella y por ende deci-
dié venderla. Las declaraciones
que los funcionarios del grupo ha-
cian sobre Canale parecian trans-
mitir una politica de inversion a
largo plazo, pero finalmente esa
I6gica no prevalecio.

A modo de sintesis, son Uutiles
las declaraciones de Franco Macri
en 2002, respecto del sector de
alimentos:

“Ya dejamos casi todas las compa-
fias. Tenemos comprador para Es-
tancias del Sur, que seria otro frigo-
rifico nacional. En el Brasil tenemos
una fabrica lider en fideos y en galle-
titas estamos compitiendo con Nes-
tlé y Nabisco. Estamos terceros o
cuartos. Alimentos es un sector en el
que cada vez mas han avanzado las
multinacionales, y para un empresa-

" Antes de iniciar con el analisis de este tercer momento, se debe dejar en claro que la
divisién entre periodos debe ser concebida de forma tentativa. Sobre todo, la sepa-
racion temporal entre la segunda etapa y la tercera no resulta facil, puesto que exis-
ten elementos de ambas que se superponen en el tiempo por lo que es imposible rea-

lizar un corte estricto entre ellas.
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rio local es muy dificil competir’®

En esa misma oportunidad,
Franco Macri también agrega al-
gunos comentarios que resultan
paradigmaticos de su comporta-
miento:

“Nuestro core business siempre han

sido los servicios, concesiones e in-

fraestructura. En eso podemos com-

petir contra cualquiera. En otros sec-
tores nos ha sido mas dificil™.

Se observa que se rescata la fi-
gura del sector de construcciones
e infraestructura como eje central
de la actividad del grupo. Sin em-
bargo, ya se ha demostrado que
hasta mediados de los noventa, el
motor del grupo era claramente el
sector automotriz. Luego el Grupo
Macri decide intervenir fuertemen-
te en el sector de alimentos, que
ocupa un rol muy importante en la
segunda etapa. Esos elementos
descartan la hipdtesis de que la
construccion y la infraestructura
fueran la apuesta exclusiva y mas
trascendente del grupo. Lo que si
queda en evidencia es que, como
resultado de las politicas segui-
das, se observa a comienzos del
nuevo milenio, un repliegue hacia
las actividades originales del hol-
ding.

Cabe ademas sefalar que la ac-
tividad de infraestructura y cons-
trucciones, en la que Franco Macri
afirma que puede competir, es un
sector donde histdricamente el in-
greso de empresas trasnaciona-
les es limitado. Asimismo, en la

Argentina para obtener la conce-
sion generalmente los contactos
politicos son esenciales. Una vez
obtenida la concesion, no existe
competencia alguna. En conse-
cuencia, en ausencia de una regu-
lacion eficiente, no hay incentivos
para realizar avances tecnolégi-
cos o algun otro tipo de mejoras.

Desde otra perspectiva, un fené-
meno no menor en lo que hace a
la conducta del grupo, fue el cam-
bio operado en cuanto a las nue-
vas inversiones y alianzas. Desde
el surgimiento de Socma -como
se enorgullecian la mayor parte
de los altos funcionarios del grupo
(incluido el propio Franco Macri)-
el holding se habia caracterizado
por tomar el control operativo de
los negocios manteniendo sélo a
los demas inversores como socios
estratégicos, proveedores de
know how y capital.

Con los cambios en el sector de
la producciéon automotriz, esta
pauta de conducta comienza a
modificarse dentro del grupo.
Franco Macri admite directamente
que en este negocio ya no puede
hacerse cargo del control operati-
vo, dado que no posee la comple-
ja tecnologia necesaria. Segun su
opinién, este hecho lo llevod a ce-
der el control operativo de Sevel.
Si bien el argumento de la incapa-
cidad tecnoldgica parece tener
sustento, su renuncia intencional
sobre el control operativo en el
sector es mas cuestionable. Al ha-

% En La Nacion, 7 de octubre del 2002.
2 |bid
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ber perdido la licencia de la FIAT,
era poco probable que una em-
presa trasnacional le otorgara el
control a un actor local®*. Dada su
experiencia en el sector, para el
Grupo Macri era claro que debia
poseer una marca mundialmente
reconocida para seguir compitien-
do en el mercado. Por eso, el gru-
po intenté luego mantener el con-
trol operativo de Peugeot, pero no
lo consiguid.

Posteriormente, habra otros ne-
gocios en los que el grupo cedera
el control operativo: la venta de
Itrén en la Argentina y Proceda en
el Brasil, son ejemplos dentro del
sector tecnoldgico y de telecomu-
nicaciones. En ambos casos en
un principio se quedaran como so-
cios minoritarios, sin derecho de
gestion.

En el desempefio del grupo en el
Brasil se vuelven a observar las
oscilaciones coyunturales de su
estrategia. En un principio, se afir-
maba que SOCMA mudaria su
centro de operaciones a ese pais,
dada la retraccidn de sus activida-
des en la Argentina y la pujanza
econémica del pais vecino. No
obstante, la devaluacion brasilefia
de 1999, afectdé negativamente
sus actividades alli y revirtid los
planes iniciales. Un informe de
Standard & Poor’s sefialaba que
su facturacidon habia caido 62 %
en los tres primeros cuatrimestres
de ese afo respecto de igual pe-

riodo del aho anterior; dicha baja
estaba explicada en gran parte
por la devaluacién brasilena. Al
mismo tiempo, el holding presen-
taba una abultada deuda como
consecuencia de la adquisicidon
del Correo Argentino (US$ 258
millones con el BID y la CFl y 150
millones con bancos de la Argen-
tina).

En cuanto a las operaciones en
el Brasil, el resultado de esta in-
cursion queda claramente ex-
puesto por el propio Franco Macri
en una entrevista en junio del afo
2003, cuando reconocio que esta-
ba vendiendo sus empresas en
ese pais®. Asimismo, al elaborar
una evaluacién de su estrategia
con posterioridad a la venta de
Sevel, comentd:

“Cuando vendi Sevel empecé a ha-
cer algunas inversiones en el exte-
rior porque aca no habia posibilida-
des de invertir y sali de la industria
automotriz con disponibilidades muy
importantes, no tenia un centavo de
endeudamiento y decidi hacer algo
afuera. Ahi creo que cometi un error,
debi haber invertido en ltalia, donde
tuve oportunidades de empresas en
sectores industriales”.

Al escuchar el propio analisis del
lider del grupo, llama la atencion
la conducta implicita que sostiene
en su argumento. Con el flujo de
dinero que obtuvo con la venta de
una empresa nacional, invirtié en
el Brasil y reconoce su equivoca-
cion; sin embargo, sugiere que la

® Como ya se menciono, la FIAT retoma la licencia en la Argentina como consecuencia
de una estrategia global de integracion con el Brasil.

* En La Nacidn, 6 de julio de 2003
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solucion hubiera sido invertir en
Italia y no en el pais. En definitiva,
a pesar de que sus ganancias ini-
ciales hayan sido conseguidas en
la Argentina, no existe una logica
de reinversion importante del ca-
pital en la economia local.

Por ultimo, tampoco se deberia
dejar pasar por alto el notable
cambio que se inicia en el discur-
so politico de sus directivos a par-
tir de 1996 aproximadamente. En
efecto, como se estudid, el grupo
habia participado activamente en
el apoyo inicial al proceso de re-
formas, pero a partir de ese afio
comienzan a surgir criticas al con-
tenido del modelo econémico. Ca-
be destacar que esas criticas no
son totales, porque el apoyo a Me-
nem en ningdn momento es pues-
to en duda.

La orientaciéon de los cuestiona-
mientos se dirige principalmente
hacia la politica econémica imple-
mentada. En ese sentido, se insis-
te con pedidos de apoyo tanto a la
industria nacional, como asi tam-
bién a las corporaciones empre-
sarias que subsisten. Con respec-
to a los temas de empleo, riqueza
y el bienestar, Franco Macri afir-
ma que®:

“En ese sentido no se ha avanzado

nada, especialmente en los ultimos

3 anos el tema esta congelado (...)

No podemos creer que el plan sea
sé6lo debatir como cubrir el déficit (...)
pareceria que todo el mundo tuviera
miedo de hablar del crecimiento co-
mo si fuera un tema tabu”

El empresario advierte en reite-
radas ocasiones que si no se to-
man las medidas apropiadas, la
industria local quedaria subordi-
nada al Brasil, de manera que la
Argentina se convertiria en un
simple proveedor de ese pais.

Estas criticas parecen acentuar-
se a comienzos de la nueva déca-
da y en algunos casos cuestionan
el proceso de apertura y entrada
de capitales que el propio grupo
habia promovido. En el afio 2001,
uno de los mas altos directivos de
la empresa, escribe un editorial en
el diario La Nacion en el cual criti-
ca ciertas facetas de la globaliza-
cion, sosteniendo que dicho feno-
meno es sindénimo de concentra-
cion®. Ese texto impulsa ciertas
restricciones a las importaciones y
promueve el “compre nacional’,
que habia caracterizado otra eta-
pa de la historia argentina®.

Por ultimo, otra apelacion a las
viejas politicas puede ser obser-
vado en el pedido, hecho por
Franco Macri a comienzos de la
década, para que se promueva
una garantia estatal a las deudas
empresariales.

® En Pdgina 12, 19 de julio de 1996.

% Ver editorial de Jorge Aguado en La Nacidn, 25 de marzo de 2001.

* Lo significativo es que el “compre nacional” habia sido eliminado con las leyes de
Emergencia Econémica y Reforma del Estado, que ellos apoyaron y que colocaban a
los proveedores nacionales del Estado en las mismas condiciones que los extranje-

ros.
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Conclusion

El presente trabajo ha abordado
el comportamiento del Grupo Ma-
cri por considerarlo un actor rele-
vante dentro del ambito empresa-
rial. Asimismo, se ha intentado de-
mostrar que sus diversas estrate-
gias estan visiblemente ligadas
con las condiciones econdmicas
por las que atraveso el pais a lo
largo de la década de los noventa.

Por otra parte, resulta importante
analizar la posicion politica y la
evolucién del sector empresarial
para comprender el proceso de
reformas llevadas a cabo en la Ar-
gentina. De este modo, queda jus-
tificado el estudio pormenorizado
de un grupo con peso propio en el
sector empresarial, que simulta-
neamente es de utilidad por lo
particular de su conducta.

En consecuencia, se ha ido enfa-
tizando tanto su accionar politico,
como sus estrategias empresaria-
les a lo largo de la década.

El motivo de resaltar estas dos
dimensiones del analisis se debe
a que se ha considerado que la
actuacion politica del grupo y su
funcionamiento empresarial estan
interconectados. Las manifesta-
ciones publicas de apoyo al go-
bierno de Menem y posteriormen-

te las criticas a ciertas medidas de
politica econdmica se superponen
con las variaciones en su nucleo
principal de actividades como asi
también en sus incursiones en el
Brasil.

Por otro lado, el estudio de las
estrategias empresariales lleva-
das a cabo, evidencian una au-
sencia de logica del largo plazo vy,
consecuentemente, una imposibi-
lidad de consolidar el nucleo prin-
cipal del holding que, a la luz de
las nuevas condiciones politico-
econdémico, parece haberlo deja-
do en una posicion mas débil.

En principio, su salida obligada®
del Correo Argentino lo deja sin
uno de sus mayores activos (tam-
bién el que explicaba la mayor
parte de su némina de trabajado-
res) sin eliminar la abultada deuda
que la adquisicion y el posterior
funcionamiento de dicha empresa
le habia generado.

En conclusién, de los principales
indicadores que hemos analizado
(facturacion y cantidad de em-
pleados), se observa una retrac-
cion del grupo; quedan entonces
abiertos los interrogantes sobre
coémo se adaptara a este nuevo y
complicado escenario que se le
presenta el nuevo periodo que ha
comenzado.

* El 19 de noviembre de 2003, el gobierno de Nestor Kirchner, dispuso por decreto N°
1075 rescindir la concesion del contrato del Correo Argentino como consecuencia de
los incumplimientos (entre los que se destaca la falta de pago del canon) realizados
por el operador. Simultdneamente, el poder judicial mantiene la vinculacién del Grupo
Macri y de su presidente, Franco Macri, en la causa por la quiebra del Correo Argen-

tino.
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Anexo
Empresas con las que el Grupo Macri esta o estuvo asocia-
da en algun negocio:

Socios Empresa del Grupo Macri asociada  Relacion
Mitsubishi (Japon) Socma Alianza
Sitia Yomo (ltalia) La Lacteo Socios
Siemens (Alemania) Siemens-Itrén Socios
Andrade Gutierrez (Brasil) Unnisa Socios
Equifax (USA) Unnisa Socios
Western Union First Data (USA) Sepsa Socios
Brinks Inc. The Pitt Son Corp (USA)  Brinks Argentina Socios
Aon Group (USA) Aon Risk Argentina Socios
Anderson Claxton (USA) Salta Cotton Socios
Cremer (Alemania) Yuto Socios
Carat (Espafia) Fax Socios
Gulf Stream (USA) MacAir Jet Representantes
Fiat (ltalia) Sevel Uruguay Socios

Waste Management Group (USA) ~ Sasa y Enterpa Socios
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Dragados y Construcciones (Espafia) Autopistas del Sol Sacios

Socios Empresa del Grupo Macri asociada  Relacidn

Impregilo (Italia) Autopistas del Sol Socios

Endesa (Espafia) Yacilec Socios

Dyckerhoff (Alemania) Yacilec Socios

Dumez (Francia) Yacilec Socios

CFI (Banco Mundial) Sideco Americana Socios

LG & E Energy (USA) Ecogas Socios

Italgas (ltalia) Ecogas Socios

Pirelli (ltalia) Litsa Socios
Anaconda-Grupo Luksic (Chile) Geometal Socios

Hochtief (Alemania) Puentes del Litoral Socios

ABB Lumus (USA) lecsa Alianza Estratégica
British Post Office (Reino Unido) Correo Alianza Estratégica
Bradesco (Brasil) Rodovia Das Cataratas Socios

Thames Water Aguas de Corrientes Socios

Empresas que forman o formaron parte del holding
(empresas vinculadas o controladas):

Servicios Varios

e Socma Financiera

* Socma Brasil

e Socma Paraguay

e Socma Venezuela

e Socma Panama

e Aviatar Movicom (Uruguay)

e Movicom

e Gas de Cuyo

e Gas del Centro

e Aguas de Corrientes

e lecsa (servicios para telefonia)

e lecsa (Chile)

e Rimaco (seguros generales)

e Philco (electronica)

e ltron

e Argencomex (transferencia de tecnologia y comercio internacional)
* Red electronica (cobranza de peajes y boletos electrénicos)
e Urugua-i (energia hidroeléctrica)

e Sietel

e Sietel (Chile)

e Localiza (alquiler de autos)

e Correo Argentino

e Litsa (Transmision de energia eléctrica)
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e Puentes del Litoral

e El Yuto (Algoddn)

e Brinks (Transporte de caudales y servicios financieros)
e Aon Risk (Broker de seguros)

* Mac Air Jet

* Buenos aires Golf

e Grupo GNC Galileo

e Salta Cotton

* Yacilec (Energia hidroeléctrica)

e Minera Geometal

Construcciones/Ingenieria

» Sideco

e Servicios Viales

e Dragados y Obras Portuarias S.A. (D.Y.O.P.S.A))
e Fenargen

* Peajes Argentinos

e Servicios Urbanos y Metropolitanos

e Creaurban

* Rodovia Das Cataratas (Brasil)

» Civila Engenharia (Brasil) (Infraestructura y servicios)
e Autopistas del Sol

e Camino del Buen Ayre

Alimentacién

e Citrus Trade Famailla
e Coralco (alimentos congelados)
e Natural Garlic

e Canale

e Citrus Trade

e LaLacteo

e Estancias del Sur

* Basilar (Brasil)

e Isabella (Brasil)

e Zabet (Brasil)

e Adria (Brasil)

e Chapeco (Brasil)

* Prenda (Brasil)

e Canale

e Tosti

Informatica

» Sistema electronico de pago (SEPSA)/Pago Facil (con Western Union)
* Red Electrénica

¢ Isc Bunker Ramo S.A. (con Olivetti)

e Sistemas catastrales (con Techint e Itaco)

e Ute rentas (Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires)
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Ute rentas San Luis

Ute rentas Salta

Ute rentas Misiones

Proceda do Brasil (Brasil)
Unnisa (Brasil) MTC (Brasil)
Sintelar (Telecomunicaciones)

Petréleo

Performar
Mexpetros S.A.

Comunicacidén Social:

Teleinde (produccion cinematografica)
Vipcom

Fax (mayorista en medios publicitarios)
Fernando Marin Publicidad (publicidad)

Recoleccion de residuos y tratamiento de deshechos industriales

Manliba

Aseo (Cérdoba)
Ecol

Sasa (Brasil)
Enterpa (Brasil)

Sector Automotriz:

Sevel Argentina

Sevel Repuestos

Establecimiento mecanico Jeppener.
Cormec (motores)

Emelar (Embragues)

Emeca (autopartes)

Dinavan (interiores para autos)
Faspico

Corni (Blogues de motores)

Circulo de inversores (ahorro previo)
Mirgor (Aire acondicionado para autos)
Strapur (paneles)

Texcord (tejidos para neumaticos)
Eurolube (grasas y aceites)

Sidertek S.A.

EDS (servicios para automoviles)
Manufactura de Motores Argentinos S.A.
Ucoma (instrumental para autos)
Sielin (autopartes)

Redycol (Broker de automotores)
Sevel Uruguay

Ahorrocar (Uruguay)



