TORCUATO DI TELLA
Y S|A ESPIRITU DE EMPRESA

EN LA ARGENTINA

Thomas C. Cochran - Rubén E. Reina

Estudio complementario de Marcelo Rougier

Lenguai elclaro

editora




TORCUATO DI TELLA 'Y SIAM






TORCUATO DI TELLA Y SIAM

Espiritu de empresa en la Argentina

Thomas C. Cochran
Rubén E. Reina

ESTUDIO COMPLEMENTARIO
DE MARCELO ROUGIER

Lenguaie claro

editora






INDICE

Nota de 105 €ditOTes ..o 9
SIAM, cien afios después, Torcuato S. Di Tella ............cccccevuvuvuiuiucunnnns 11
TORCUATO DI TELLA Y STAM ..o 15
Prefacio ..covoueecirieieieiiiieiceire ettt 19
1 | Una familia italiana que emigra a la Argentina.........cccccceeeueueeee. 25
Antecedentes familiares ...........cccoevciiiiiiiiiiiniiii, 25
Primeras actividades comerciales ..........c.cccccevurriniiiiiiniiniicnnns 26
Di Tella en la Primera Guerra Mundial ...........cccccccoceiiiiiinnns 29
Expansién econémica posterior a la Primer Guerra Mundial .... 32
Incursiones en otras actividades econdmicas ...........ccccceueveuenennns 42
La familia STAM y el argentiniSmo ..........cccccceeueieieiciciiiinicicicnennns 42
La familia Di Tella y STAM .....ccccccciiiiiiiiiieccccceecceeieas 44
2 | SIAM: los afios criticos, 1928-1938 ......ccccovveevveeereeereeereeereeereeeeeenne 53
SIAM y Avellaneda ...........coceeveiiciiniicceeccc e 55
La batalla de los surtidores ............ccccccucucicuiicieieiiiccciccceees 59
Personal calificado y beneficios laborales ...........ccccccceueueueueueunnnes 63
NUevOs Productos ........ccovirieieiiiceecee e 66
Heladeras domeésticas ..........cccceueuiuiiiieuiiiiiiiiciciiiicicicececeeas 72
Organizacion de ventas ..., 74
Importantes contratos NUEVOS ..........cccccvvviiiviiiiiiniiiiic, 80
Cambio de productos ..o 82
CONCIUSIONES ..o 83
3 | SIAM Di Tella se expande en Sudamérica y el mundo ............... 86
BIasil ..o 86
ChILE .. s 90
UTUGUAY oo s 100
LONAIES ..uiiiiiiiicci e 103



6 | TORCUATO DI TELLA Y SIAM

4

5

6

NUEVA YOIK ..o 108
SUMATIO «.vovvvvtitcttttte e 108
El empresario €n ascenso ..........c.cevueeuereiecneieiieeeseieesesesenenes 110
El hombre Di Tella ........ccoueuiiiiiiiiciciiiccicsie e 110
Di Tella en el movimiento Italia Libre ........ccccoooeiiiiiinnnnn. 111
Diversos intereses de Di Tella .........ccccccciiiiiiiiiiiiiiiiiins 114
Di Tella, el empresario nacional ..........cccccooveeiiieiicnniiccennnn. 120
Di Tella y la Unién Industrial .........ccccccceeiiiiiiiiiiiiccennee 123
Muerte de Di Tella .......cccooiiiiiiiiiiiiiiciccces 132
SUMATIO .ttt 133
SIAM: la década final de Di Tella .......cccooevvvvirrininiiiicnan 136
Restriccion de importaciones ..., 136
Expansion del sistema de permisos ............ccooeueveiecccieieccicnenne. 137
WESHNGNOUSE ... 140
Organizacién de la fébrica: el plan Reynders .........c.cccccceueee. 147
Relaciones con YPF ... 156
Perén y la actividad econémica ..........ccceveviicieiiicciciecie, 156
Perdn y 10S ObIeTOS .......cocviviviiicieiccee 157
Expansion de poSguerra ... 160
NUevOSs Productos .........cccociiviriiiiiiniiii s 162
SIAT oo 165
Comercializacion .........ccccceieininiiiiiiiicce 169
Evolucion financiera ..., 171
CONCIUSIONES ....ovviiiiiicicccc e 174
Lo que Di Tella no alcanzé a vVer .........ccoevvveecereiniccnieiccnnens 175
Un nuevo sistema de administracion ..........ccccccceevveiivicnnennnn. 176
El continuo problema laboral ..., 179
Tendencias de la produccion .............cocoeeveiiiicieiiiccece, 183
VENLAS ..o 189
FINANZas ... 192
Posterior expansion en el exterior ... 193
SIAM vy la revolucién de 1955 ........cooovriiiiiic, 195
Fundacion Torcuato Di Tella ..o 197

7 | Espiritu empresario, industrializacién y cultura argentina ...... 199



iNDICE |7

Referencias bibliograficas ...........ccccoeeueuiieicieieiiiiiiiiecccccccccceennes 212
CUAAIOS ..o 215
APENICE ... 229

Estupio COMPLEMENTARIO

SIAM 1960-1994: crisis, control estatal y final, Marcelo Rougier ...... 247
INtrodUCCION ..ot 249
Una crisis de sobreinversion ... 250
Los intentos de rehabilitacion ..., 254
Los dilemas organizacionales ...........cccccooiiinniciiniiicnninnnee. 255
La pertinacia de los problemas financieros .............cccccccoeeevueee. 259
Los intentos frustrados de redimir a SIAM ...........ccccccccueuiennnes 261
El control estatal ............cccooveviiiiiiniiiiic 265
Los ensayos de privatizacion y liquidacion ..........cccceeoeiivniiiiinns 272
Las resistencias de la Intervencion ...........cccceeeciicciiicnnnes 274
De la arremetida liquidadora a un nuevo intento
de privatizacion ... 280
Los flacos resultados de la privatizacion ...........cccccceveccccnnee 284
Los tltimos azotes de la alternativa liquidadora ...................... 286
La transicién democratica y el descuartizamiento de SIAM ... 289
DESENlace ........oceiiiimiiiiniii s 300
Especulaciones finales .........c.cccceeueueeiiiiiiiieceeeeeeeeeeeenenenes 301
Referencias bibliograficas ..........ccccoovoiieieiiiiiii 309
Epilogo a la nueva edicion ... 311
Indice de NOMDIES Y CONCEPLOS .vuvrvvereerermreernreeireeeesereessereesesesenaas 313

Cambios principales sobre la ediciéon de 1965 ............ccceecuriinnnne. 319






NOTA DE LOS EDITORES

La decisién de publicar una nueva edicién del libro de Cochran y
Reina sobre Torcuato Di Tella y la empresa SIAM apunta a poner a
disposicién del ptiblico una obra de gran interés para el conocimiento
de la historia de la industria en la Argentina. Aunque el tiempo no
ha transcurrido en vano en algunos aspectos no fundamentales del
trabajo, que apareci6 por primera vez en inglés en el afio 1962, consi-
deramos que la edicién puede hacerse cargo de ello desde un punto
de vista formal.

Con el objetivo de presentar a los lectores una obra de lectura ttil
y égil, y sin perder nada del aporte original, hemos decidido publicar
el capitulo 1 sélo en versién digital, libremente disponible en la pagina
web de la editorial. El titulo del capitulo 1, cuya elaboracién estuvo a
cargo de la asistente de investigacién Sue Nuttall —el “tercer” autor que
se menciona en el prélogo—, es “La Argentina: el pais y la poblacién”
y comienza asf:

Para comprender la carrera empresaria de Torcuato Di Tella es
fundamental cierto conocimiento de la escena nacional. Como
la mayoria de los estadounidenses ignora el pasado argentino,
este capitulo estd destinado a presentar una visién amplia de los
acontecimientos principales acaecidos en la historia econémica y
politica de la Argentina, y un andlisis algo mds pormenorizado
de las tendencias sociales y culturales importantes para el desa-
rrollo de Di Tella y de SIAM (Sociedad Industrial Americana de
Maquinarias).

Lo mds probable es que el lector de hoy no eche en falta esa informacién
en particular, la que, en cualquier caso, esta disponible en la web.

Asimismo, hemos reunido la mayoria de los cuadros en una sec-
cién. Algunos cuadros con datos en valores de dificil interpretacién en
la actualidad y algunos de los textos reunidos en los apéndices de la
versién original también se llevaron a version digital exclusivamente.
El lector encontrarad todos los cambios debidamente indicados en el
final de la presente edicién.
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Esta nueva edicién de Espiritu de empresa en la Argentina. Torcuato
Di Tella y SIAM —ahora Torcuato Di Tella y SIAM. Espiritu de empresa
en la Argentina— debe su puesta en valor a varias contribuciones que
deseamos agradecer enfdticamente.

En primer lugar, a uno de sus dos autores, el doctor Rubén E. Reina,
quien manifesté de manera explicita su entusiasmo y apoyo al proyec-
to. El doctor Thomas C. Cochran fallecié en 1999.

Es inestimable el aporte del doctor Marcelo Rougier, quien, a través
de su estudio complementario “SIAM, 1960-1994: crisis, control estatal
y final”, ha puesto este libro en un lugar de interés renovado y doble-
mente relevante.

Debemos agradecer a la Editorial Planeta Argentina por la gentil
autorizacion para el uso de la traduccion.

Finalmente, nuestro agradecimiento al Instituto Torcuato Di Tella,
a través del interés y apoyo manifestados por su coordinador general,
el sefior Salvador Orsini, y a las personas responsables de la Biblioteca
de la Universidad Torcuato Di Tella, por facilitarnos la consulta del
archivo fotografico de SIAM.



SIAM, CIEN ANOS DESPUES

Este libro fue publicado por primera vez en un momento de alta pros-
peridad de la empresa, fundada en 1910 por mi padre, un muchacho de
dieciocho afios que estudiaba ingenieria, y sus dos amigos, los herma-
nos Allegrucci, técnicos italianos con algo de capital, que lo habilitaron
a él. Mds tarde, Torcuato fue emergiendo como la persona de mds peso
en la empresa y terminé comprando la parte de sus socios, que querian
volver a Italia.

La prosperidad de la empresa se habia consolidado en los afios
veinte con la fabricacién de surtidores de nafta para YPF, y en los treinta
con las famosas heladeras. La Segunda Guerra, con su proteccionismo
automdtico, permitié un gran crecimiento de la industria manufactu-
rera, y en particular de SIAM, que ante la demanda existente decidié
instalar un horno de acero Siemens Martin en su fébrica de Avellaneda.
La estrecha relacién con el general Manuel N. Savio facilité este desa-
rrollo, que luego incluyé otros productos tanto de uso doméstico como
de tipo pesado.

El afio de iniciacién de SIAM fue, por cierto, de prosperidad, dentro
de los pardmetros de la época, y de bastante estabilidad politica, que
se iba a consolidar con la Ley Sdenz Pefia de 1912. El afio de la primera
edicién de este libro, 1962, fue también de relativa prosperidad en la
Argentina, aunque la base politica estaba seriamente deteriorada, con
el caos civico-militar iniciado en 1955, del cual el general Ongania
pretendié salir con una dictadura desarrollista que tras unos afios y
un par de golpes internos fracasé, terminando con el retorno de Juan
Domingo Perén al poder en 1973.

Todos estos afios de caos debilitaron fuertemente a la empresa.
Se sucedian ministerios de Economia de las mds diversas especies,
cambiando continuamente de titulares y de politica. En el afio 1958,
Arturo Frondizi habia convocado a la empresa, solicitindole que
encarara la produccién de automotores, industria que él pretendia
arraigar en la Argentina, donde ya existia una norteamericana, la
IKA de Cérdoba, a la cual él queria afiadir sélo dos, una italiana,
FIAT, y una argentina, STAM. Palabra de presidente argentino (de
aquella época malhadada). A los pocos afios habia més de veinte

11
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empresas en ese rubro, incluyendo algunas de las mds fuertes del
mundo.

La tentadora propuesta de Frondizi fue una manzana como la que
ocasioné la perdicion de los dos tempranos habitantes del Paraiso.
SIAM contraté patentes de la Morris britdnica y se lanz6 sin ningin
aporte extra de capital a la titdnica tarea. En esa época, era un coloso
industrial, con sucursales en Brasil, Chile y Uruguay, en total emplean-
do unos catorce mil trabajadores. Por unos afios, la produccién de
autos (casi se podria decir, de taxis) fue exitosa, pero al poco tiempo
la competencia de empresas mucho mejor financiadas hizo imposible
mantener el ritmo de produccién y competencia en el mercado.

¢(Habria sido bueno para el pais que la oferta de Frondizi se hubiera
hecho realidad, como habria ocurrido si el sistema politico argentino
hubiera sido como el japonés (o el taiwanés o el coreano)? Pero para
qué pensar en contrafacticos. Para la empresa, tanto para sus propieta-
rios como para sus trabajadores, obviamente hubiera sido muy bueno.
Y para el pais creo que también —a pesar de los esquemas de nuestros
economistas a la page—, porque practicamente todos los paises del
mundo que se han desarrollado han aplicado esa mezcla de proteccio-
nismo e intervencién estatal que imaginaba Frondizi, empezando por
la Inglaterra de las Navigation Acts, y por Estados Unidos, creadores
de lo que en su tiempo se llamé el American system.

La empresa, golpeada por la crisis de automotores, se fue debilitando
irrevocablemente, hasta ser tomada por el Estado nacional en 1971, y
mads tarde subdividida y privatizada por ese mismo Estado, vendién-
dola a inversores locales con apoyo externo.

¢(Podria haber sido la historia algo distinta? ; Tendrd alguna respon-
sabilidad el grupo fundador, del cual formdbamos parte, por supues-
to, tanto mi hermano Guido, que asumié las tareas de conduccién
empresaria cuando no llegaba a los treinta afios de edad, como yo, que
me abri de esas tareas, en una actitud de la cual no estoy demasiado
orgulloso hoy? Creo que si, que tenemos esa responsabilidad, aunque
por supuesto el pais no ayudd, pero ésa no es suficiente excusa. jLa
tendrd nuestro padre? Es posible, aunque él murié en 1948, en plena
prosperidad y excelentes perspectivas econdémicas, pero quizd habia
sido demasiado autoritario en el manejo de su empresa o, segin algu-
nos, por haber sido demasiado “familistico” en el reclutamiento de
sus colaboradores. Sin embargo, las dos personas de mds autoridad
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en la empresa en vida de mi padre, y aun luego de su muerte, no eran
parientes. En el drea comercial estaba Guy Clutterbuck, y el ingeniero
Antonio Sudiero en “el taller”, como se lo seguia llamando, y que él
manejaba con una invalorable libretita negra. A ellos luego se sumé
Torcuato Sozio, sobrino de mi padre, quien €l si representaba a la
familia, y que actud con eficacia independientemente de su parentesco.
Una de las primeras cosas que hizo Guido —que venia de obtener un
doctorado en economia en el MIT- al sumarse a la direccién fue reem-
plazar a muchos miembros tradicionales de la estructura (familiares
y no familiares) por técnicos supuestamente mds capacitados porque
usaban el equivalente de lo que hoy serfa una computadora.

La administracién de Guido al frente de SIAM, que duré algo mds
de diez afios, es un tema demasiado complejo y me afectan “las gene-
rales de la ley”, ademds de que, si es cierto lo que una vez dijo Chou
En-Lai acerca de que es demasiado pronto para juzgar a la Revolucién
Francesa, ;como no lo serd para opinar sobre este tema tan reciente?

;Y mi padre? 51, algo tendrd, no sélo por lo que ya mencioné, sino
por la educacién que nos dio, de alto valor humanistico, ético y poli-
tico, pero que no es la mds apta para sobrevivir en este “interesante”
tiempo que nos tocé vivir. Papd tenia pocos amigos argentinos (salvo
su compariero de la Facultad, José Gilli), aunque cultivaba a algunos
del Partido Socialista, pero sobre todo a italianos antifascistas emigra-
dos, de diversas orientaciones politicas, que fueron quienes nos hicie-
ron asomar por primera vez a un mundo externo, donde imperaban
las ideas de la democracia y del cambio social, y en que se daba por
descontada la prioridad de los valores morales y de la responsabilidad
hacia la comunidad. Guido adopté una vocacién politica, y de preocu-
pacién académica, que le absorbié quizd demasiado tiempo y energia.
De mi no hablo, porque ya algunos comentarios hice. ;Estamos arre-
pentidos de esta formacién juvenil? Guido, aunque ya no estd salvo
intensamente en el recuerdo, seguro que no. Yo tampoco.

TORCUATO S. D1 TELLA
Marzo de 2011, Roma, Italia
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Hoy, la antropologia, especialmente la
antropologia americana, estudia casi
todo lo humano.
Robert Redgield, Peasant Society and
Culture, p. 10.

Historia es el estudio de la humanidad
en toda su desconcertante variedad.
SSRC Bulletin 64, p. 18.






PREFACIO

Escrito por un historiador y dos antropélogos,” este libro no es una
biografia ni una historia econémica en el sentido convencional de la
expresion. Es una seleccion de los elementos al parecer histérica y
socialmente importantes cuando se desea estudiar cémo se introdu-
jo en la economia agricola-ganadera de la Argentina la produccién
en masa de maquinaria. Si bien Torcuato Di Tella, nacido en Italia,
fue sin lugar a dudas un hombre de capacidad poco comdn, las
etapas de su carrera empresaria son de gran utilidad para apreciar
los problemas y las actitudes generales, derivados del proceso de
industrializacién en una sociedad agricola y comercial préspera, ya
previamente consumidora de productos industriales norteamerica-
Nnos y europeos.

El estudio se inici6 debido al creciente interés de antropdlogos e his-
toriadores sociales en el desarrollo econémico y a la relativa escasez de
investigaciones sobre ese proceso en sociedades présperas y comple-
jas. En este enfoque sociocultural, la actividad empresaria se considera
al mismo tiempo como una institucién dentro de un contexto nacional
determinado y como un medio para distribuir los factores econémicos
de la produccién. Di Tella y su familia se estudian asi como parte de
un complejo latinoamericano cuyo funcionamiento difiere del de las
empresas unifamiliares estadounidenses.

Debido a la falta de material sobre el desarrollo empresario en
numerosas sociedades, los estudiosos de este campo tienden a definir y
evaluar la condicién empresaria en funcién de sus formas estadouni-
dense y europea, tomando estas tltimas como patrones de validez
universal. Los autores de este libro aspiran a sugerir otros patrones
posibles, adaptados al medio cultural de la Argentina y a las moder-
nas tradiciones latinoamericanas. A fin de alcanzar tal aspiracion,
en ocasiones se ha enfocado el tema dentro del marco usado por los
antropdlogos dedicados al estudio de las sociedades no occidentales.
En consecuencia, al describir las motivaciones aparentes de la conduc-
ta de Di Tella, los autores han subrayado las consideraciones relativas

*Ver Nota de los editores.
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al individuo y a su cultura, en lugar de hacer hincapié en conceptos de
teorfa econémica.

Segun las palabras de Arthur H. Cole (1959; p. 22), “el estudio de
la condicién empresaria [...] aconseja guardar para los factores de dife-
renciacion social y para el significado econémico y social, una consi-
deracion por lo general faltante en el estudio de la administracién de
empresa”. Este enfoque reviste particular importancia al estudiar la
carrera de un hombre proveniente de un pais mds desarrollado, que
construye una empresa pionera en una zona nueva. Plena conciencia
de los valores y las formas estructurales de la sociedad argentina, y
capacidad para usarlos y aprovecharlos al médximo, constituyen una
poderosa ayuda en el éxito econémico.

La cultura nacional argentina es una expresion histérica particular
de una totalidad latinoamericana genérica, mds amplia. Su continui-
dad deriva del legado comtin espafiol (Foster, 1960; capitulo I), sus
caracteristicas distintivas, de las influencias histéricas y los aconteci-
mientos brevemente esbozados en el capitulo “La Argentina: el pafs y
la poblacién”.” Debe reconocerse, sin embargo, que el tiempo disponi-
ble para el estudio y nuestra vinculacién con SIAM Di Tella Limitada
fueron demasiado breves para una exploracién sistematica de todas las
ramificaciones socioculturales del caso. El retrato presentado reconoce
gran diversidad de fuentes: cartas, informes econémicos, interpretacio-
nes dadas por los informantes a las condiciones econémicas y politicas,
literatura argentina y nuestras propias observaciones. Sus implicacio-
nes significaron un atisbo en las componentes éticas y en la estructura
de las relaciones interpersonales que mads vinculadas parecian con el
éxito de Di Tella. Del conjunto de la “cultura nacional” hemos abs-
traildo —no es necesario insistir en ello— ciertos aspectos distintivos
dentro de los cuales ubicar los datos correspondientes a la actividad
empresarial.

Como el libro se refiere a una evolucién histérica, hemos organizado
el material en forma generalmente cronolégica. La Comparifa formada
por Di Tella atraves6 cuatro amplios periodos: los primeros afios, hasta
1928; los afios criticos de la depresién, durante los cuales se introdu-
jeron importantes lineas de productos, 1928-1938; la tiltima década de
vida de Di Tella, entre 1938 y 1948, durante la cual la Segunda Guerra

**Ver Nota de los editores.
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Mundial y la prosperidad inicial de la era peronista significaron tanto
un freno como un impulso a la expansién; por tltimo, el periodo poste-
rior a Di Tella, hasta 1960. Como hacemos mds hincapié en la actividad
personal de Di Tella que en SIAM (Sociedad Industrial Americana de
Magquinarias) misma, lo sucedido en otros paises merecié tratamiento
separado. La historia de los primeros afios, mds aun, toda la historia de
la Compeaiifa, es inseparable de la vida del mismo Di Tella. Su ascenso
a una posiciéon de preeminencia nacional y su participacién en activi-
dades externas a la empresa constituyen un necesario teléon de fondo
para los acontecimientos comerciales de su tltimo decenio.

Para el estudio de amplios problemas y politicas de empresas, los
datos recopilados en archivos y entrevistas son mds que suficientes.
No resultan, empero, adecuados cuando lo que se desea es un tratamien-
to minucioso de SIAM como empresa comercial. Tanto el economista
como el tedrico de los negocios quedardn con preguntas sin responder.

Debido a una campafia de “limpieza” llevada a cabo en los distintos
departamentos de la Compaiifa, con anterioridad a 1940 no es posible
presentar series completas de sueldos, salarios, precios y otras cuentas
internas. Los datos correspondientes a la mayor parte de la carrera de
Di Tella provienen fundamentalmente de informes de los auditores,
de entrevistas y cartas. La familia ha mantenido intacta la oficina de
Di Tella y su archivo personal; este material, cortésmente puesto a
disposicién de los investigadores, constituy6 la fuente principal de los
datos recopilados.

No tuvimos el privilegio de conocer personalmente a Torcuato
Di Tella, pero hemos llegado a conocerlo a través de sus actividades,
de sus cartas y, mds atin, como persona, a través de entrevistas man-
tenidas con quienes llevaron con él una relacién mds estrecha. Bien
conocidas son en la Compaiiia las caracteristicas de su personalidad,
gracias a las leyendas difundidas después de su muerte. Al finalizar el
verano de 1959, sus amigos, parientes, colegas y operarios nos hicieron
sentir que conociamos al hombre Di Tella y que podiamos comprender
en parte su carrera y la indole de su influencia en la Argentina y en
otros paises latinoamericanos.

El doctor Cochran visitd la Argentina en febrero de 1959; llevé a
cabo los arreglos preliminares con los ejecutivos de la Compafifa y
con los familiares inmediatos de Di Tella. Recibié amplia colaboracién
y todos prometieron su entusiasta ayuda. El doctor Reina, argentino
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de nacimiento, pasé el verano de 1959 “en el campo de trabajo”, en
Buenos Aires, y regres6 a la Argentina un afio después para una ulti-
ma confrontacion de los datos. Sin embargo, todavia no hemos podido
conseguir numerosas estadisticas de importancia correspondientes a
1959 y 1960.

Para reconstruir los comienzos de la Compafifa y los pormenores
de la carrera de Di Tella se entrevisté a cincuenta y dos personas.
Este grupo incluye miembros de la familia Di Tella, ejecutivos de alta
jerarquia, ingenieros de la Compaiifa, empleados antiguos y recientes,
industriales argentinos, concesionarios de la Compaiifa, abogados,
profesores y dirigentes politicos. A todos ellos, cuyos nombres se enu-
meran en el Apéndice, nuestro mayor agradecimiento por su cordial y
valiosa ayuda.

Los autores visitaron también Brasil, Chile y Uruguay, y dejan
expresa constancia de su especial agradecimiento a los gerentes gene-
rales, Néstor Sozio, Juan Robiola y Juan Corominas, respectivamente.

En una obra de este tipo resulta dificil delimitar de manera adecua-
da la participaciéon de cada uno de los colaboradores. Los autores no
s6lo pertenecen a dos campos cientificos distintos, sino también a dos
sociedades distintas. Como director del proyecto, el doctor Cochran
tuvo a su cargo la tarea de establecer los contactos originales. La pre-
paracién del estudio para su ulterior publicacién fue resultado de un
complicado proceso. El doctor Cochran escribié los capitulos “SIAM.
Los afios criticos: 1928-1938” y “SIAM. La década final de Di Tella”;
el doctor Reina, los capitulos “Una familia italiana que emigra a la
Argentina”, “SIAM Di Tella se expande en Sudamérica y en todo el
mundo”, “El empresario en ascenso” y “Lo que Di Tella no alcanzé a
ver”; Miss Sue Nuttall escribi6 el capitulo “La Argentina: el pais y la
poblacién”. Los autores, sin embargo, analizaron, criticaron y discu-
tieron el manuscrito en su totalidad. A Miss Nuttall, en su cardcter de
asistente de investigacion, se debe fundamentalmente el trabajo edito-
rial final y fue importante su contribucién al andlisis de los datos. El
dltimo capitulo incluye las reacciones de los tres autores.

Merecen nuestro reconocimiento especial el sincero aliento y la
ayuda cordial que encontramos en la sefiora Maria Robiola de Di Tella
y en el doctor Guido Di Tella, hijo menor de Torcuato. Agradecemos
sobremanera su estimulo y el apoyo que prestaron a este estudio.
Dejamos asimismo constancia de nuestro agradecimiento especial a los
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principales funcionarios de SIAM: H. R. Guido Clutterbuck, director
general; doctor Torcuato Sozio, director ejecutivo, e ingeniero Antonio
Sudiero, director técnico.

Tanto en la tarea préctica como en el mecanografiado de manuscri-
tos, participaron varias secretarias. A las sefioritas Clara Levi y Beatriz
Tamborini, de Buenos Aires, y a la sefiora Eleanor Vaughn Marks, de
Filadelfia, nuestra sincera gratitud.

También quisiéramos expresar nuestro agradecimiento a las sefioras
Rosamond B. Cochran y Betty Curton Reina, por haber acompariado a
los autores en sus viajes al lugar del estudio y por su aliento y ayuda
en todas las fases de la investigacion.

Por dltimo, debemos expresar nuestro reconocimiento a la
Universidad de Pennsylvania por el apoyo académico prestado a este
proyecto.






1 | Una familia italiana que emigra
a la Argentina

Torcuato Di Tella fue un hombre dotado de la ambicién y el impulso
de ser su propio patrén; usando las palabras de Carnegie (Miller, 1952),
el impulso de iniciar una compafiia propia y “zambullirse en las olas
de los negocios humanos, y resistir sus sacudidas, sin un salvavidas en
forma de un salario”.

Antecedentes familiares

La carrera de Di Tella tuvo su comienzo en las montafias de Abruzzo,
Italia, region dspera donde el terreno y el clima ponen limite a la pro-
ductividad agricola. La economia de la regién se basa en el pastoreo y
en la industria textil. Abruzzo es una tierra orgullosa, donde las tradi-
ciones culturales de la Italia septentrional y meridional se han encon-
trado y mezclado para producir un sabor local tnico. Tal la escena
donde vio la luz Torcuato Di Tella, el 15 de mayo de 1892, en la ciudad
de Capracotta, provincia de Campobasso.

El padre de Torcuato, Nicolds, parece haber vivido a la sombra de
su enérgico hermano Salvador. Este se habfa educado en un monaste-
rio, el que abandon¢ al estallar la guerra civil para unirse al ejército de
Garibaldi en el norte del pais. Las fuerzas de Garibaldi se oponian a la
Iglesia y a la nobleza terrateniente. Cuando Salvador regreso, al cabo
de diez afios de servicio en el norte de Italia, su defensa de las reformas
radicales atrajeron sobre él el fuego de los poderosos intereses terra-
tenientes de Abruzzo. La situacién de toda la familia se vio afectada.
Segun sostiene la familia, un molino de cereal en el cual habian inver-
tido sus capitales los Di Tella y algunos amigos fue a la ruina debido
a la hostilidad de los terratenientes y quedé a aquéllos, como dnico
recurso, la emigracion.

La familia tenfa conciencia de las posibilidades de una nueva
vida en la Argentina. Un primo de Nicolds, Cesario Di Tella, se
habia establecido ya afios atrds en ese pais. Sus informes sobre las

26
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oportunidades que presentaba, juntamente con la popularidad
general de que gozaba la Argentina entre los italianos, tuvieron por
dltimo influencia decisiva.

Los hermanos habian pensado invertir los restos de su capital
en comprar tierras. Sin embargo, en 1895, a su llegada, las mejo-
res tierras se hallaban ya en manos de los latifundistas (Di Tella y
Zymelman, 1958).! Por lo tanto, Salvador y Nicolds Di Tella aban-
donaron los planes originales e iniciaron una actividad comercial
en la elaboracién de tabaco. Por motivos desconocidos, los negocios
fracasaron y Nicolds enfermé de gravedad. Afiorando su hogar y
desalentado, él y su familia retornaron a Italia, donde confiaba hallar
mejor atencién médica. Poco tiempo después del regreso, sin embar-
go, Nicolds murié. Sus hijos quedaron bajo la tutela de Salvador,
conforme con el tradicional sistema italiano de la familia extensa.
Salvador crefa atin que la residencia permanente en la Argentina era
la mejor esperanza de la familia, y en 1905 los Di Tella volvieron a
establecerse en Buenos Aires.

Torcuato tenia entonces trece afios y habia concurrido en forma
regular a las escuelas italianas. Continué su educacién secundaria en la
Argentina, bajo la tutela de su culto tio. Tres afios mds tarde, al morir
la madre de Torcuato, Salvador asumié la responsabilidad total por
el muchacho y sus tres hermanas. Como cabeza de familia, mantuvo
celosamente el idioma y las tradiciones italianas, de modo que los nifios
hablaron fluidamente tanto el espafiol como el italiano.

Primeras actividades comerciales

Torcuato tuvo su primer empleo, con un salario de veintiocho pesos
mensuales, en un pequefio taller situado en la zona céntrica de Buenos
Aires. Sin embargo, el tio crefa que las exigencias eran excesivas para
su edad y le aconsejé abandonar esa ocupacién. En 1906, el tio firmé un
documento autorizando a Torcuato a trabajar en el Banco Italiano, pero
este empleo duré sélo tres meses como ocupacién full time. Mientras

1 El gobierno, fuertemente centralizado, habia inaugurado una politica econémica de
orientacién agricola, mediante la cual hacia 1895 la mayor parte de las tierras utilizables
tenfan ya duefio, “ayudado por una tremenda afluencia de capital extranjero y por el
gran movimiento migratorio que pobl¢ al pais” (Di Tella y Zymelman, 1958).
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llevaba a cabo todavia algun trabajo para el banco, Torcuato hallé la
oportunidad de un empleo adicional en una firma de representaciones
encabezada por un inmigrante italiano, Alfredo Allegrucci. En su nueva
posicién, Torcuato aprendié los problemas del negocio de importaciéon
y exportacion, y con ello aprendié a conocer las necesidades y el poten-
cial del mercado argentino.

Alfredo Allegrucci tenfa un hermano menor, Guido, mecanico
interesado en mejorar la tecnologfa empleada entonces en las panifica-
ciones para el amasado. La relaciéon con Guido, unida a la experiencia
adquirida en la firma de corretajes, habria de dar forma a la vida de
Torcuato. El joven Torcuato produjo honda impresiéon en Guido, quien
lo describe como “un joven prolijo, inteligente, empefioso trabajador,
ansioso por mejorar econémica e intelectualmente. Torcuato aprove-
ché la situacién y aprendié mientras dividia su tiempo entre el banco
y la firma de corretajes durante el dia y asistiendo a clases durante la
noche” .2

No se sorprendié6 mucho el menor de los Allegrucci, por consi-
guiente, cuando una mafiana de un domingo de 1910, Torcuato le
pregunt6: “;Puede usted fabricar una mdquina amasadora superior a
las importadas?” (Gilli, 1958). Habia estudiado el mercado y seguin sus
célculos, debido a una ordenanza municipal que prohibia el amasado
a mano, Buenos Aires necesitaria de inmediato setecientas maquinas
mezcladoras. Si el interior de la Reptiblica adoptaba igual reglamenta-
cién, habria demanda por otras cinco mil unidades.

Las mdquinas importadas eran mds eficientes que cualquiera de
las producidas por ese entonces en la Argentina, pero Torcuato, con
visién creadora, arguy6 que era posible desarrollar un modelo supe-
rior a ambas. Los aspectos técnicos convencieron a Guido, y Torcuato
persuadi6 a los hermanos para que aportaran el capital necesario para
una sociedad comercial formada por los dos Allegrucci y él. La decisiéon
final de producir una maquina para el joven empresario de dieciocho
aflos era la realizacién de los suefios de Torcuato: iniciaba su propia
carrera en el mundo de los negocios. Quiza la juventud de Di Tella
parezca sorprendente, pero en esos dias, cuando la educacién superior
era poco frecuente, un joven de dieciocho afios era ya un hombre.

2 Manuscrito de Allegrucci, archivos de la Compaiifa.
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El 27 de diciembre de 1910, la sociedad alquil6 un viejo garaje situa-
do en Rioja 121 y Guido comenz6 a fabricar mdquinas. El nuevo mode-
lo lleg6 a conocerse en el mercado por su larga batea de mezcla, que
dejaba descansar partes de la masa durante algunos minutos, mientras
las grandes batidoras se desplazaban de un extremo a otro. Con esta
caracteristica, la mdquina se patenté bajo la abreviatura SIAM (Seccién
Industrial Amasadoras Mecdnicas) en 1911.3 El capital social ascendia
a diez mil pesos. El tipo de cambio era entonces unos 2,4 pesos” por
cada dolar estadounidense. Esta cifra resulta significativamente grande
si consideramos la devaluacién del poder adquisitivo sufrida por el
délar a partir de entonces. La mitad del capital fue aportada por los
Allegrucci en su propio nombre. La otra mitad figuraba a nombre de
Di Tella, aunque aquéllos le habian prestado el dinero. En un comienzo
no se establecié precio fijo para las mdquinas, pues las ventas depen-
dian de los contactos personales y del regateo con cada uno de los com-
pradores, pero puede tomarse como base general 1.650 pesos.

Antes de alcanzado el éxito de la primera médquina, Di Tella gasté
cuatrocientos pesos en publicidad para dar a conocer el producto en la
revista semanal del gremio de panaderos. Los resultados justificaron
sus cdlculos, para agradable sorpresa de los Allegrucci. En verdad, el
ritmo de crecimiento excedié al poco tiempo los limitados medios de
produccién. Cuando Torcuato regres6 de un viaje de nueve dias al
interior con un pedido por nueve maquinas para entregar en una fecha
determinada, los Allegrucci accedieron, no sin cierto recelo, a tomar
quince empleados nuevos.

Estos primeros pasos de la carrera empresaria de Di Tella ponen
de manifiesto un modo de conducta que habria de seguir de manera
consecuente. Le gustaba aceptar todas las posibilidades existentes de
negocios y prometer entregas para fechas especificas. Los obstdculos
tecnolégicos eran desafios para vencer, no argumentos disuasorios.

La sociedad formada por los hermanos Allegrucci y Di Tella era un
arreglo excelente: combinaba la experiencia y las vinculaciones comer-
ciales de Alfredo con la destreza mecdnica de Guido y la penetracién
tecnoldgica de Di Tella, asi como con sus entusiastas condiciones de
vendedor.

3 Catdlogo editado en julio de 1911.
* Tener en cuenta que se trata de peso moneda nacional. (N. de los E.)
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Alentado por su tio, Torcuato se lanzé a este creciente negocio con
toda la fuerza de su visién y de su dindmica personalidad. Durante los
primeros cinco afios, la expansién fue rdpida para esa época, segiin lo
indica el cuadro 1. Los Allegrucci y Di Tella acumularon, sobre la base
de los beneficios, un importante capital privado. También es evidente
que el liberal sistema de crédito otorgado a los clientes constituyé una
politica de éxito.

La sociedad de Allegrucci Hermanos y Di Tella, tal como se formé
originalmente, lleg6 a su fin el 10 de agosto de 1915,* cuando Alfredo
Allegrucci abandoné la firma y se radic6 en Espafia. La empresa cambi6
entonces su nombre por el de “Allegrucci y Di Tella.” El capital habia
aumentado a cien mil pesos. Parte de este éxito se debia a agresivas
técnicas de venta y a generosos créditos. Los propietarios de panaderias
firmaban con frecuencia un documento que constitufa como garantia
alguna propiedad, otros bienes, incluso la misma panaderia, durante
un periodo de veinticuatro meses. Estos documentos se negociaban
luego en los bancos. De esta manera se disponia de capital para un giro
continuado. Tal como sucede a menudo con sociedades simples de este
tipo, no contamos con otros pormenores relativos a estos primeros afios
de actividad.

Di Tella en la Primera Guerra Mundial

La participacion directa de Di Tella en la firma se interrumpi6 en 1915,
cuando partié para Italia dispuesto a incorporarse al ejército. Dejaba
el negocio en manos de Guido Allegrucci, ahora su amigo intimo ade-
mds de socio.5 La decisién de Torcuato conmovié hondamente a su tio
Salvador y al resto de la familia. Pese a la tristeza causada por su
partida, la mujer que luego serfa su esposa declara: “Yo era en ese
momento una novia muy orgullosa”. Sus amigos italianos también
vieron en esa decisién una demostracién heroica de nacionalismo ita-
liano y los argentinos la admiraron como sintoma de firme idealismo
democratico. Los italianos no estaban, sin embargo, totalmente unidos
en su respuesta ante la guerra. Cuando Di Tella visité para despedirse

4 Noticias SIAM, nimero especial.
5 Las formalidades legales convenidas entre Allegrucci y Di Tella, si existieron, no se han
encontrado en los archivos de la Compaiifa.
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a uno de sus antiguos maestros, éste le dijo que su decisién era “muy
estipida y sin sentido”.

La educacién adquirida a través de los cursos nocturnos en la
Universidad y su experiencia con mdquinas, permitieron a Di Tella
continuar su formacion en la Academia Militar de Turin, donde le fue
conferido el grado de Teniente de Ingenieros. Fue asignado luego a la
Divisién Genio del ejército. Hacia el final de la guerra, su participacién
y comportamiento en combate merecieron concepto de sobresalientes y
recibié tres condecoraciones: el Encomio Solenne, la Medaglia per Merito
di Guerra y la Medaglia Internazionale. En el Encomio Solenne se lee:

El oficial Torcuato Di Tella, de la 457 Compaififa de Comunicaciones,
bajo un intenso fuego de artillerfa y fusilerfa, dirigi6 el tendido de
las lineas telefénicas Sdraussina Nodloguen, el dia 17 de septiembre.
Marcho a la zona de combate varias veces a fin de reparar las lineas

telefénicas, sin orden de hacerlo. 27 de noviembre de 1916.

La impresién dejada por Di Tella en sus superiores queda de manifiesto
en una carta de recomendacién escrita por un comandante al solicitar
una prolongada licencia para aquél con el fin de permitirle visitar la
Argentina en 1918:

Esta persona ha demostrado gran patriotismo y ha sido un ejem-
plo de valor. Por todas sus buenas cualidades se le ha conferido la
condecoracién otorgada sélo a soldados sobresalientes. Uno debe
considerar asimismo el sacrificio realizado por este joven, quien dej6
tras de si todos sus intereses econémicos para cooperar y participar

en la defensa de su pafs.

Aun en plena guerra, Di Tella mantuvo estrecho contacto con sus
familiares de Argentina e Italia. Enviaba diariamente tarjetas militares
a su tio y a su hermana Blanca, quienes vivieron en Italia durante la
guerra. Con frecuencia escribfa largas cartas expresando sus opiniones
sobre la guerra, sus esperanzas, aspiraciones y desilusiones en cuanto
al mundo y a la gente. A través de estas cartas, su familia compartia
vividamente sus experiencias. Los extractos que siguen, tomados de
cartas escritas en 1917, ponen de manifiesto la extraordinaria sensibi-
lidad de Di Tella:
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Al expresarte mis mejores deseos, también deseo para mi lo mismo,
pues si la gente es feliz, también yo lo soy; cuando algunas personas
sufren, yo sufro cien veces mds. [...] No podemos olvidar lo que apren-
demosy el intenso afecto que me liga a ti nacié conmigo —me fue dado-
con la vida que cre6 nuestra santa madre y a quien debo todo lo bueno
que tengo. Es ésta una Navidad triste para nosotros, los italianos. Miles
y miles de familias no pueden encender sus tradicionales hogares. A
ellos van nuestros pensamientos fraternales, nuestro apoyo moral y
nuestra ayuda. Aqui s6lo pensamos en devolverles el hogar que han
perdido. Este es nuestro saludo de Navidad para ellos. [...]

He pasado dias terribles, equivalentes a afios; he sufrido hasta
desear la muerte, y no se trata de una frase retérica. Varias veces he
pensado si el dolor originado por la muerte de nuestra madre podia
compararse a lo que he experimentado y puedo asegurarte que lo
dltimo era mucho mayor. No quiere decir esto que no guarde cari-
fio hacia nuestra madre, pero la muerte de una persona es algo que
nuestra mente acepta. En cambio, la invasion de las fuerzas enemigas,
la evacuacién del Carso bafiado en la sangre de muchos italianos, el
abandono de nuestras tierras y campos. [...] jAh! No lo has visto y ni
siquiera puedes sofiar lo que fue. Yo lo he visto todo. Gota a gota debi
tragar momentos muy amargos. No habia probado bocado durante
tres dfas y estaba calado hasta los huesos, pero no sentia hambre, no
sentia frio, no tenia suefio; era insensible a los factores externos. Estaba
estupefacto. No se divisaba solucién alguna; jy yo veia tantas otras
cosas! [...] Creo que en esos pocos dias aumenté el nimero de mis ya
abundantes cabellos blancos. [...]

Te envio numerosas cartas por diversos medios y confio que
algunas te llegardn. Estoy bien. No te preocupes. Por lo demds, se

me ha roto el corazén.

Hacia el fin de la guerra, Di Tella sentia ansias de regresar a la
Argentina. Escribié entonces a sus parientes: “Estoy al mando de toda
una Compafiia, pero no soy capitdn. He dicho que no soy, no seré ni
quiero ser capitdn. Quiero ser un civil, pues ahora tengo derecho a ello.
;Qué piensan de esto?”.

Dej6 el mando de su Compafiia el 19 de febrero de 1919, con el
siguiente mensaje escrito:
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Os dejo, mis queridos soldados, al cabo de trece meses de vivir
juntos en una Compafiia que se ha distinguido y ha vivido las mds
dificiles misiones, una Compaiifa destacada por su brillante manera
de cumplir las misiones encomendadas.

A los viejos veteranos que pronto retornardn a sus hogares y a
los j6venes que permaneceran aqui hasta el dia de la paz completa,
a todos envio mis calurosos saludos.

Estos afios de dolor y sacrificio, coronados por nuestras grandes
victorias, dejardn en nosotros un recuerdo religioso y un gran esti-

mulo para trabajar por el mejoramiento de nuestro pais.

El héroe de la guerra regres6 en 1919 a la Argentina, donde lo recibi6
un circulo admirativo de familiares y amigos. Sus asociados italianos,
desde Allegrucci hasta viejos obreros retirados para ese entonces del
trabajo, se sentian imbuidos de una gran deuda moral hacia el “defen-
sor de la patria”. La foja de servicios y las cartas de Di Tella causaron
profundo impacto en el seno de la familia. Ya antes de la guerra habia
asumido toda la responsabilidad econémica y administrativa de la
familia, pero Salvador segufa siendo la cabeza espiritual. Al cabo
de una década, Torcuato tomé a su cargo la jefatura total de la tribu
Di Tella.t

Cabe dudar si en esa época Di Tella llegaba a comprender la poten-
cialidad del grupo familiar como factor de apoyo en su carrera de
empresario. Su creciente jefatura de ese grupo tendria, sin embargo,
consecuencias significativas para el desarrollo de la firma.

Expansion economica posterior
a la Primera Guerra Mundial

La Argentina sufrié con el estallido de la Primera Guerra Mundial. La
interrupcién del intercambio comercial dio como resultado escasez
de carbén y de materias primas importadas para la industria. La pro-
duccién industrial y la renta nacional disminuyeron; la desocupacién
aumenté a casi un 20%, y pese a ese aumento, la escasez de importa-

6 “Tribu” es un término antropoldgico utilizado aqui para referirnos a una red de
parientes pertenecientes a ambas ramas de la familia, socialmente importantes para el
individuo. La expresién “familia Di Tella”, tal como la utilizamos en lo que sigue, se
refiere a este grupo amplio y no al pequefio nticleo familiar.
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ciones produjo inflacién y los precios aumentaron un 27% (Di Tella y
Zymelman, 1958; p. 37).

Mientras combatia en la guerra, Di Tella no perdié contacto con la
administraciéon de Allegrucci en la Argentina. Un constante caudal de
cartas daba cuenta de los negocios, solicitaba las opiniones de Di Tella
y su aprobacion a los proyectos. Sin embargo, era imposible lograr sufi-
ciente hierro para satisfacer la demanda. Se hicieron algunos arreglos
para importar amasadoras de Espafia, actuando Alfredo Allegrucci
como agente. En la primavera de 1916, Guido escribe: “He enviado diez
mil pesetas a Alfredo, a fin de recibir las primeras unidades; cualquiera
sea su origen, confio recibirlas lo mds pronto posible, para resolver esta
dificil situacién”.” Estos intentos no tuvieron éxito, pero en una carta
del 20 de noviembre de 1916, Allegrucci habla de importar diez maqui-
nas amasadoras italianas y se refiere también a una mdquina nueva,
mds liviana y mds sencilla, que él habia desarrollado. Los negocios
en general, sin embargo, estaban estancados. La guerra y una sequia
devastadora habian afectado seriamente el mercado argentino y ahoga-
do el optimismo de Allegrucci. Se vio obligado a ampliar las facilidades
de pago correspondientes a ventas anteriores, y ello forzé a disminuir
la produccién.

La licencia del frente de guerra que trajo a Torcuato a la Argentina
en 1918 constituy6 una inyeccién desesperadamente necesaria para la
combativa firma. Mediante la voluntad de éxito de Di Tella, se restable-
ci6 en forma temporaria una direccién eficaz. La carta que sigue pone de
manifiesto hasta qué punto dependia Allegrucci del juicio de su socio:

Poco después de la partida de usted, llegaron las chapas para el
edificio de los nuevos almacenes. Pero no son exactamente del tipo
que solicitamos [...] y creo que es imposible adaptar este material a
los planes que usted me dejo. [...] Por consiguiente, le solicito me
envie de inmediato instrucciones, a fin de proteger nuestros intere-

ses mutuos.’

Cuando Di Tella regresé a la Argentina en 1919, todavia era optimista,
si bien la experiencia de la guerra lo habia madurado y templado. La

7 Carta de Guido Allegrucci a Di Tella, 11 de abril de 1916; archivo de la familia.
8 Guido Allegrucci a Di Tella, 14 de agosto de 1918.
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economia nacional se vio favorecida ese afio por una buena cosecha y
altos precios en el mercado exterior. A esta breve prosperidad sigui6, a
fines de 1920, la crisis mundial; la Argentina sufrié con el brusco des-
censo de los precios de la carne. Di Tella se benefici6, sin embargo, con
el comienzo de una politica gubernamental proteccionista, que redujo
las importaciones. Asf alentada, la industria local pudo incrementar su
produccion.

Si bien la sociedad no se habia ampliado desde 1914 (cuadro 2),
Di Tella, contando todavia con intereses en las actividades de corretaje
y de despachos aduaneros, percibia la situacién econémica y estaba
preparado para aprovechar las nuevas oportunidades a medida que
se presentaran.

Serios problemas laborales, que resultaron en intranquilidad gene-
ral y en huelgas reprimidas por medios violentos, amenazaban la
expansién comercial (Di Tella y Zymelman, 1958; p. 47). Las huelgas de
comienzos de 1920 tuvieron como estimulo fundamental las ideologfas
politicas. Muchos trabajadores aspiraban a una “revolucién rusa” en la
Argentina. Los anarquistas se dedicaban activamente a dirigir huelgas
de orientacién politica, mds que a negociar aumentos de salarios, mejo-
res condiciones de trabajo u otros beneficios.

El material anecdético pone de manifiesto que en varias ocasiones
Di Tella debié afrontar dificultades laborales en su pequefia plan-
ta industrial. En una ocasiéon despidié a todo el personal, salvo un
hombre. En otra, localizé a un obrero determinado como el principal
provocador de dificultades. En lugar de tomar medidas disciplinarias,
Di Tella lo ascendi6 a capataz. Esta posicién dentro de la estructura de
la planta fue la ruina politica del agitador; ya no podia satisfacer las
demandas planteadas por el resto de los obreros.

Pese a la intranquilidad laboral, Di Tella comenz6 a proyectar
una expansién a comienzos de 1920. Se planificaron nuevas lineas de
produccién. El nacimiento de la era del automévil en la Argentina
significaba una gran demanda potencial de surtidores de nafta y otros
equipos para estaciones de servicio. Al parecer, hacia esa misma época
comenzaron los experimentos de producir surtidores basados en mode-
los extranjeros, temprano ejemplo de la estrategia de Di Tella en cuanto
a anticipar futuros mercados.

En 1923, Di Tella ejemplifica otra de sus politicas de largo alcance
firmando un acuerdo de licencia con la Wayne Pump Company de
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Estados Unidos, en lugar de esforzarse por desarrollar un modelo de
surtidor que compitiera con el de esa firma. SIAM fue nombrada agente
de Wayne y comenz¢ a fabricar y armar partes para los surtidores esta-
dounidenses. La vinculacién continué hasta 1927.

La experimentacién con surtidores, junto al aumento de produccién
de la maquinaria para panaderia, requerfan mayores instalaciones. En
1920, Di Tella solicit6 crédito al director del Banco Popular Argentino:

Nos hallamos en el proceso de ampliar nuestro taller. La produccién
media de mdquinas de panaderia fue durante el afio pasado de cin-
cuenta unidades y en la actualidad estamos produciendo cien uni-
dades. Proyectamos aumentar el ndmero de unidades a doscientas
por afio. De este nimero, hemos prometido sesenta maquinas a la
importante firma de Ercole Marelli, de Brasil. Légicamente, a fin de
duplicar nuestra produccién necesitamos nueva maquinaria y una
gran cantidad de materia prima.

El estado financiero de nuestra compafiia habla por si s6lo, y tene-

mos el placer de someter una copia a consideracién de ustedes.’

Hasta ese momento, la provisién de piezas fundidas para unidades de pana-
deria habia dependido de otros talleres. La escasez de capital y de mano de
obra calificada sufrida durante la guerra habia impedido a la compafiia
contar con sus propias instalaciones para esta operaciéon. Con apoyo del
préstamo bancario, Di Tella tom6 medidas para crear su propia fundi-
cién. Hacia fines de 1920, encontré en Eladio Nieves el conocimiento
técnico necesario para dirigir esa operacién. Segtin los informes de que
se dispone, la fundicién justificé sobradamente la inversién. Cuando
los pedidos propios de Di Tella no alcanzaban a ocupar su plena capa-
cidad, la fundicién aceptaba pedidos de otras firmas.

La fundicién estaba situada en Jean Jaures, una calle perpendicular
a Cérdoba. En un comienzo, fue un lugar muy pequefio, “un lugar
muy humilde”, pero pronto Di Tella se vio obligado a ampliar las
instalaciones. Las operaciones de fundicion se transfirieron a la calle
Vélez Sérsfield (Barracas) en 1928; permanecieron en esa ubicacién
hasta 1940.

9 Carta, archivo de la Compafiia. Por desgracia, nada puede descubrirse sobre los térmi-
nos de este primer préstamo de importancia.
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Con la expansién de la actividad comercial, Di Tella llegé a confiar
mads y mds en Gotardo Schibli. De origen suizo y miembro de la fami-
lia STAM desde 1912, Schibli lleg6 a ser la mano derecha de Di Tella.
Se lo ha definido como hombre de negocios conservador, cuyas ideas
Di Tella parece haber valorado como contrapeso a su propio y agresi-
vo optimismo. Schibli formé nuevo personal para la administracion,
recibié abundante poder directivo, quedé a cargo de los negocios de
Di Tella mientras éste viajaba al exterior y presté a la firma gran parte
de sus ahorros privados. “El sefior Schibli —dice el antiguo empleado
Oscar Fussatti— era otro gran comparfiero de la casa.”10

Si bien hay pruebas de una divisiéon de tareas entre esos primeros
empleados, Di Tella continué un ritmo multifacético de activida-
des estableciendo contactos comerciales, vendiendo sus productos
y supervisando personalmente la produccién y la administracién.
Consideraba personalmente tanto los problemas grandes como los
pequeiios, y todo el personal perteneciente a la organizacién se
movia segtin sus decisiones.

La ordenanza municipal de 1910, que creé el negocio de médquinas
de panaderia, no fue suficientemente estricta para poner término a
las tareas manuales de amasado. Segtin la informacién recogida, los
panaderos prestaban todavia muy escasa atencién a la higiene. Los
obreros mezclaban y amasaban la harina y el agua con los pies. En las
habitaciones sobrecalentadas, el sudor de los trabajadores se mezclaba
con la masa. Hacia 1922, las protestas ptblicas influyeron sobre la pro-
mulgacién de una nueva ordenanza, la cual disponia:

a. Para la fabricacién de pan y productos similares, es obligatorio el
uso de maquinaria aprobada por el gobierno.

b. La instalacién de madquinas y motores debe contar con proteccién
adecuada y hallarse a una distancia de un metro de las paredes.

c. Las conexiones a los motores deben ser totalmente independientes

de las paredes y el techo.!

Pero aun con una mejor ordenanza, aplicada con mayor vigor,
Di Tella tenia el problema de convencer a los panaderos argentinos de

10 Entrevista con Fussatti.
1 Digesto Municipal de la Ciudad de Buenos Aires, 1922.
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que su mdaquina, si bien de disefio novedoso, era eficiente y préctica;
ademds, que la mecanizacién de una panaderfa mostraria un aumento
de ganancias, con la cual compensaria sobradamente las cuotas a pagar
por el equipo. Por otra parte, los obreros de las panaderias oponian a la
mecanizacién una resistencia firme, pero ineficaz en tltima instancia.
Un empleado de Di Tella relata:

Cuando las reglamentaciones ptblicas impusieron la mecanizacién,
sobre todo en Buenos Aires, se registraron muchas protestas y los
obreros trataron de boicotearla, pues temian perder su empleo. La
organizacién de panaderos se pronuncié contra la maquina. Con
frecuencia, los obreros eran inmigrantes llegados al paifs pocos afios
atrds, traidos por los propietarios de panificaciones; se les pagaba
salarios muy bajos y se los obligaba a trabajar largas horas. Durante
esos dias, hubo muchas panaderias incendiadas y muchos ataques

contra los propietarios.'2

Con el trabajo de la fundicién, Di Tella amplié sus actividades
iniciando la produccién de hornos, batidoras y otros accesorios
para fabricacién de pan y factura. La expansién fue rdpida y parte
del éxito de esos afios se basé en técnicas de ventas progresistas,
mediante la ampliacién de los planes de crédito, tal como se indica
en el cuadro 3. Esta politica implicaba riesgos considerables, y si
hubiera sobrevenido bruscamente una época dificil, podria haber
significado el suicidio econémico. Pero se vivian buenos tiempos y
la firma Allegrucci-Di Tella conquist6 buena reputacién, tanto en los
bancos nacionales como en los extranjeros. Sobre la base del capital
declarado de cien mil pesos, el Banco de la Nacién otorg6 un présta-
mo de quince mil pesos, respaldado con la sola garantfa personal de
Di Tella.’> Ademds de los establecimientos locales argentinos, tam-
bién eran buenas las relaciones con las filiales de los bancos Boston,
Anglo, Sudamericano, Francés del Rio de la Plata y Espafiol del Rio
de la Plata.

12 Entrevista con Rodolfo Lasgoity.

13 Informe mimeografiado, 1921, en los archivos de la Compaififa. Se ignora si el Banco
Popular Argentino ampliaba el crédito o si el nuevo préstamo se aplicaba al crédito
anterior.
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El dinero para la expansion se destind, al parecer, a capital en giro y no
a modernizar los equipos de produccién. Un informante afirma que “en
1922, 1a fabrica era simplemente un gran cobertizo donde reinaban el api-
fiamiento y la confusién. Las mezcladoras y las amasadoras se producian
junto con los surtidores de nafta”.’* A un establecimiento de este tipo se
lo denominaba, en tono irénico, un gran “boliche”, organizado sobre una
base informal, de trato puramente personal. En aquellos dias, la firma con-
taba aproximadamente con setenta y cinco obreros y quince empleados.

A comienzos de la década de 1920, Allegrucci y Di Tella fueron
designados agentes de la compafifa petrolera britdnica Shell Mex, para
la venta de nafta al menudeo. La firma de Di Tella desempefiaba un
papel doble: suministraba tanto los surtidores de nafta como los hom-
bres necesarios para manejar las estaciones de servicio.

En 1924, Di Tella viajé a Londres y negocié con Shell Mex un nuevo
convenio. La firma britdnica adquirié el control de una compaifiia
comercializadora argentina, Compafifa Mercantil Energina SA, y desig-
no presidente a Di Tella, quien ocupé este cargo sélo durante un afio,
después del cual pasé a ser sindico de la firma. Di Tella transfirié a
Energina sus propios surtidores y sus concesiones municipales, a cam-
bio de una regalia equivalente a un centavo por litro de nafta vendido.
Con el correr del tiempo, el monopolio gubernamental Yacimientos
Petroliferos Fiscales (YPF) absorbi6 las instalaciones de la compaiiia.

La inminente nacionalizacién de la industria petrolera no fue obstdcu-
lo para los planes de expansién. A través de una relacién personal con el
director de YPF, general Enrique Mosconi, Di Tella pudo manejar la situa-
cién con ventajas para su firma. Ya en 1922 suministr6 a YPF un surtidor
que se instal6é en Avellaneda, en la esquina de Rosales y Mitre; pero hasta
1926, YPF no se volco activamente a la distribucion de nafta a través de
estaciones de servicio, y entonces sélo por intermedio de agentes o con-
cesionarios. Seguin los documentos disponibles, el acuerdo de 1926 con
Di Tella requeria la produccién de hasta doscientos surtidores de nafta
por mes. Este acuerdo especial quedé interrumpido a comienzos de la
década de 1930, pero YPF y SIAM mantuvieron estrecha vinculacién
durante muchos afios. Los contratos con YPF fueron una de las razones
principales para ampliar las instalaciones de la fundicién.

14 Entrevista con Ermette Venturini.
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La funcién combinada de Di Tella como agente y fabricante al
mismo tiempo lo colocé en una posicién vulnerable durante la cri-
sis sindical de comienzos del periodo 1920-1930. Los trabajadores
disidentes podian provocar facilmente serios dafios atacando los
surtidores de nafta y a los operarios que los atendfan. El temporal
fue capeado, pero la falta de obreros calificados era en la Argentina
un problema continuo. Obligado a mirar al exterior, Di Tella se vol-
vid, por supuesto, hacia Italia. Envi6 alli a su hermano mayor y a un
amigo llamado Riccardo Cugini, con la misién de hacer publicidad,
concertar y realizar entrevistas, y hacer todos los arreglos necesarios
para el traslado a la Argentina de ingenieros y operarios especia-
lizados. Algunas de las personas incorporadas en ese entonces a
la Compaifiia trabajaban todavia en ella en 1960 y habian tenido la
responsabilidad de adiestrar al personal argentino.

En 1923 se incorporé al cuerpo administrativo Guido Clutterbuck.
Bilingtie en virtud de su ascendencia britdnica, este joven fue en un
comienzo secretario privado de Di Tella. Al cabo de cinco afios, habia
pasado por los cargos de jefe de las divisiones panaderia y surtidores de
nafta, para llegar a ocupar un puesto en el directorio de la Compaiifa;
veinte afios después fue gerente general, en la cispide de la estructura
de poder.

Ese mismo afio, Di Tella decidi6 separar del taller los departamen-
tos administrativo y de ventas. Ese fue el primer paso, y un paso de
suma importancia, hacia la descentralizacién espacial; result6 de gran
valor para este proceso la amistad de Di Tella con T. M. Schmidt,
gerente del Banco Alemdn Transatldntico. El Banco otorgd a aquél
un préstamo de cincuenta mil pesos debido a “la buena impresién
personal recibida al visitar la fdbrica”. Este dinero se destiné a
alquilar las nuevas oficinas centrales, en la calle Pueyrredén 115.
El mismo banco otorgé préstamos en varias ocasiones durante afios
posteriores. No habia leyes que rigieran los créditos otorgados por
los bancos privados y, en consecuencia, Di Tella se apoyaba sobre-
manera en esa ayuda.

Agustin Sozio, sobrino de Di Tella, recuerda esa época como un
periodo de tremenda actividad en el taller y la fundicién. Di Tella y
Allegrucci empleaban entonces alrededor de ciento cincuenta personas.
Segtin Clutterbuck, “en esos dias, el negocio ya no era considerado
como un ‘tallercito’, sino méds bien como un ‘gran taller’, y ello se debia
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a que las actividades relacionadas con los surtidores de nafta marcha-
ban bien”.

La ampliacién del taller exigié mayor cantidad de concesionarios
que representaran a la Compaiifa en el interior de la Reptblica, en
Mendoza, Bahia Blanca y en la zona norte. Si bien los vendedores de
la Compaiiia cubrian directamente una gran parte del pais, en muchos
lugares se utilizaban concesionarios independientes. Arturo Santoni,
de Mendoza, por ejemplo, que comenzo a trabajar para la Comparifa en
1918, fue en sus comienzos un muy exitoso agente para maquinas de
panaderia en las provincias de Cuyo. En 1926, Santoni fue nombrado
agente de los productos YPF y de los surtidores de nafta SIAM, lo que
resultd ser una excelente aventura econémica, tanto para Di Tella como
para el propio Santoni. La estrecha amistad personal surgida entre los
dos hombres fue, como de costumbre, esencial para la continuidad de
las relaciones con la agencia. Los primeros agentes fueron incorporados
a la familia SIAM y se identificaron con su futuro. En la era preburocra-
tica, las comunicaciones eran directas e informales, y se permitfa una
considerable libertad, tanto para la iniciativa personal cuanto para los
intereses privados fuera de la Compafifa.

Si bien este periodo fue de progreso general para Allegrucci
y Di Tella, y aunque se habian establecido sélidas relaciones con
los bancos en virtud de la “excelente ética comercial” de SIAM, lo
que permitié a la Compafifa ampliar sus instalaciones, los planes
de expansion de Di Tella preocupaban sobremanera a Allegrucci.
Hombre prudente, con sus objetivos originales mds que satisfechos,
Allegrucci disolvié la sociedad y prepar6é sus planes para regresar
a Italia, aunque aviniéndose a condiciones que no significaran una
indebida carga financiera para Di Tella. El convenio, firmado el 2 de
septiembre de 1924, dice:

El sefior Guido Allegrucci deja en la custodia del sefior Di Tella la

suma de trescientos treinta mil pesos. [...] Esta suma devengard un

interés anual del 8%. El sefior Allegrucci podra retirar dicha suma de

dinero conforme al siguiente procedimiento, convenido entre ambos:

a. Treinta mil pesos en cualquier momento, si bien debera notificarse
al sefior Di Tella con cuarenta y cinco dias de anticipacion.

b. Los trescientos mil pesos restantes pueden solicitarse en cuotas
anuales de cincuenta mil pesos cada una. En este caso, el sefior
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Allegrucci debe informar al sefior Di Tella con seis meses de

anticipacion.1®

El nombre de la firma se modificé, pasando a ser “Torcuato Di Tella”.

La actividad econémica de Di Tella continué creciendo a ritmo
mucho mds rédpido que el de la industria argentina en su totalidad. Su
nombre llegé a atraer la atencién ptblica en 1924, mediante una expo-
sicién industrial en la cual Di Tella exhibié sus productos, haciendo
especial hincapié en el surtidor de nafta STAM Blok 88.

El creciente impacto de SIAM sobre el mercado origind antagonismo
en algunos sectores, lo que condujo a una serie de acciones legales con-
tra la Compafifa. Un pleito de importancia basica, conocido como caso
Caputo, comenzé en 1924 y finaliz6 en 1926. Un dfa llegé a la Compafifa
un oficial de justicia y confiscé todas las méquinas de panaderia, haciendo
a Di Tella responsable por aquellas unidades todavia disponibles, pero
ya vendidas. Mientras éste gestionaba la liberacién de sus méquinas, la
acusacion de violacién de patentes podia ocasionar serios perjuicios tanto
a su reputaciéon personal como a las ventas de la firma. Pero Di Tella
pudo conseguir una entrevista con el ministro de Agricultura y exponer
sus sospechas de que un funcionario estatal habia copiado la patente de
SIAM. Al cabo de una seria investigacién, Di Tella demostré legalmente
que poseia los derechos exclusivos a la patente SIAM. La defensa de este
caso estuvo a cargo de su abogado, Pablo Calatayud.'¢ El 15 de diciembre
de 1926, el Tribunal Federal dict6 sentencia y Di Tella fue absuelto.

El afio 1927 se caracterizd por una acelerada tendencia al creci-
miento en los beneficios de la Compaiifa, como lo indican las cifras
del cuadro 4. Base principal de ese crecimiento fueron las relacio-
nes de Di Tella con YPF y Shell Mex como proveedor pricticamente
exclusivo de surtidores. Debido a desacuerdos con su representante en
la Argentina, ese mismo afio se cancel6 el contrato con Wayne y apa-
recieron en el mercado los surtidores SIAM Blok, de Di Tella. Ademads
de la expansion en la linea de surtidores, aumentaron las ventas y la
produccién de equipos para panaderia.

15 Allegrucci regresé a la Argentina poco antes de la Segunda Guerra Mundial y renové
sus relaciones comerciales con Di Tella como accionista de la Compafifa y ejecutivo
asalariado de la misma, hasta su muerte, acaecida el 16 de mayo de 1958.

16 Documento archivado en los tribunales de Buenos Aires, 52.134.
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Las favorables condiciones econémicas fomentaban el optimismo de
Di Tella y le indujeron a tomar dos de sus decisiones de mayor impor-
tancia: convertir la firma en sociedad anénima y comprar tierra para
construir una gran planta industrial, los Talleres Avellaneda. La gran
inversion realizada en Avellaneda indic6 a sus empleados y al ptiblico
que Di Tella estaba decidido a permanecer en la Argentina y a compro-
meterse mds y mds hondamente en la industrializacién de la sociedad
agraria. Sus empleados sentfan en él un nuevo impulso motor; Di Tella
habia comenzado a acariciar secretamente otro suefio: “llegar a ser el
Henry Ford de la Argentina”.

Incursiones en otras actividades econdmicas

Las grandes ganancias de este periodo de expansién permitieron a
Di Tella contar con capital suficiente para explorar otras lineas de la acti-
vidad econémica, tal como la construccién de yates en el Delta del Tigre,
situado en el nacimiento del Rio de la Plata. Di Tella invirti6 cincuenta mil
pesos en esta empresa, dirigida por otra persona. Una defectuosa admi-
nistracién condujo a la liquidacién de la comparifa, después de dos afios y
medio de pérdidas. Por fortuna, Di Tella pudo salvar su inversién gracias
a los hdbiles manejos de Oscar Fussatti, quien habia sido contratado como
tenedor de libros para vigilar la direcciéon del negocio.l”

En un periodo de tres afios, 1923 a 1926, Di Tella sufri6é pues algunas
decepciones en las relaciones comerciales con los hermanos Allegrucci,
en el astillero y en otras pequefias empresas. Por diversas razones, el
esquema de sociedad no habia dado buenos resultados; en el futuro,
evité conscientemente tales asociaciones personales. Quizd haya llega-
do al convencimiento de que el esquema de organizacién més fructifero
y eficiente era una estructura piramidal cuyo vértice él mismo ocupara.
Desde 1926 hasta su muerte, “no fue hombre de tener socios”.

La familia SIAM vy el argentinismo

La expansién de la compaififa entre 1920 y 1930 no puede atribuirse
exclusivamente a la enérgica direcciéon personal de Di Tella. Mucho

17 Oscar Fussatti era contador general de la Compafifa en el momento de publicacién de
este libro.
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dependié, por fuerza, de la calidad de sus obreros y de su personal
administrativo. Un solo individuo no podia supervisar todos los dngu-
los de una empresa en rdpido crecimiento. Aqui y alld ocurrian, era
inevitable, casos de deshonestidad por parte de algunos empleados.
Di Tella se vio obligado a buscar hombres a quienes poder formar y
en quienes poder confiar. Las generaciones mds jovenes de la familia
Di Tella no estaban todavia preparadas para esa responsabilidad, por lo
cual aquél recurrié a personas con las que no estaba vinculado por lazos de
parentesco, principalmente Gotardo Schibli, H. R. Guido Clutterbuck,
Antonio Sudiero y también Juan Caserta, Oscar Fussatti, Eladio Nieves,
Francisco Truco, Ermette Venturini, Rodolfo Lasgoity y otros.

Di Tella ejercia gran influencia personal sobre estos jévenes. Ellos
se consideraban parte de la familia SIAM y a ellos se debe en gran
medida la creacién y el mantenimiento de lo que los antropélogos
bien podrian llamar la “subcultura SIAM”.18 Formaron y adiestraron
a obreros y empleados, imbuyéndolos de las normas que ellos mismos
desarrollaron en cuanto a la vida de la Compafifa. Desde un punto
de vista amplio, estos hombres clave fueron indispensables en los
esfuerzos de Di Tella para conducir la Compaiiia a través de los dolo-
res de crecimiento de cada nueva expansién. El comportamiento de
estos hombres puso siempre de manifiesto una inflexible lealtad hacia
Di Tella y hacia STAM.

En América Latina, el valor individual se juzga segtn criterios dis-
tintos de los empleados en Estados Unidos. Conforme a la tradicién
latinoamericana, todas las personas estdn tedricamente dotadas de
igual inteligencia y capacidad. El éxito, se considera, depende sélo de
la iniciativa y de la oportunidad especial para desarrollar el propio
talento. Sabiendo que podia brindarles la oportunidad para su desarro-
llo, en sus comienzos Di Tella tomé individuos “simpdticos” sobre esa
base. Pero en dltimo andlisis, se trata de un problema de motivacién
individual. Existe un dicho usado con frecuencia: “Querer es poder”.
Querer realmente algo es hallar la manera de conseguirlo. La medio-
cridad o el fracaso no se conciben necesariamente como debidos a
falta de capacidad; mds a menudo se explican como falta del deseo

18 “Subcultura” se emplea aquf en el sentido de un complejo organizado de actitudes y
modos de conducta, compartidos por cierto grupo dentro del marco de una sociedad
mds amplia.
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de triunfar. Di Tella podia comunicar su propia e intensa motivacién
a sus ayudantes.

En la expansién de la década de 1920, Di Tella pudo dirigir a SIAM
sobre todo a través de sus relaciones personales con individuos, tanto
dentro como fuera de la Compaiifa. Los hombres de la Compaiiia tam-
bién cobraban fortaleza y entusiasmo por el argentinismo, suerte de
orgullo nacional y conciencia de su contribucién al papel desempefiado
por la Argentina en los asuntos mundiales. Con cada nueva expansion,
Di Tella se comprometia a una participacién de largo alcance en la eco-
nomia nacional: invertia en el futuro industrial de la Argentina. Muchos
individuos y compaiifas ingresaron en la escena industrial durante ese
decenio con el fin de lograr rdpidos beneficios y luego abandonaron el
mercado. Mds importante aun es el hecho de que Di Tella habia solici-
tado la ciudadania argentina y que los beneficios de SIAM quedaban en
el pais. Esto ejercia gran atraccién sobre un nacionalismo en surgimien-
to, opuesto al dominio tradicional del capital extranjero en el desarrollo
econémico de la Argentina.

La familia Di Tella y SIAM

Los afios de guerra y la expansion inicial de las actividades econé-
micas hicieron madurar el juicio de Di Tella y realzaron su repu-
tacién como jefe de toda la familia. Tanto los parientes inmediatos
como los ligados a la familia por lazos matrimoniales reconocian su
autoridad para tomar decisiones y las obligaciones de colaboracién
mutua. Ademds, Di Tella habia establecido la “familia SIAM”, en sus
comienzos un ntcleo de hombres de confianza sin relacién previa
entre si, con quienes podia dirigir la administracién y produccién.
Tan pronto como los integrantes de la familia Di Tella alcanzaban
edad suficiente y a medida que la red de parentescos se ampliaba
mediante nuevos matrimonios, mayor cantidad de parientes se
incorporaban a las actividades de la Compafifa. Para comprender la
historia posterior de la firma, es necesario saber quiénes eran estos
parientes y conocer las lineas principales del movimiento hacia la
identificacion de la familia Di Tella con SIAM.

El hermano de Di Tella, José, que permaneci6 en Italia, primero en
la Universidad de Florencia y luego en Turin, desempefi6 cierto papel
en la expansion inicial, pero su participacién informal en SIAM fue
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disminuyendo a medida que aumentaba en la Argentina el ntimero
de operarios especializados y Di Tella ya no tenfa continua necesi-
dad de contratarlos en Italia. José visit6 la Argentina en una ocasién,
invitado por su hermano, pero pronto regresé a Italia y a sus intereses
principales en el campo de la forestacion.

Di Tella contrajo matrimonio con Maria Robiola en 1928. De esta
unién nacieron dos hijos, a comienzos de la década de 1930. Di Tella
veia en los jovenes Torcuato y Guido a los herederos eventuales de su
imperio industrial. Familiarizarlos con el ritmo de los negocios era
su definida obligacién paterna y emprendié esta tarea con energifa,
dando por sentado que sus aspiraciones coincidirfan, naturalmente,
con la de sus hijos.

Una hermana de Di Tella, Blanca, contrajo matrimonio con Angel
Armetta, maquinista en la Marina Mercante Italiana. Armetta se
establecié en Buenos Aires, donde su habilidad técnica resulté de
utilidad para SIAM en la instalacion de quemadores y hornos de pani-
ficacién. Blanca y Angel no tuvieron hijos y con su retiro toca a su
término la participacién de esta rama de la familia en el desarrollo
de la firma.

Otra hermana, Laura, se casé con Juan Di Tella, un primo, y tuvo
tres hijos: Emilia, Blanca Maria y Alberto. Juan figuré como accionista
de importancia al formarse la sociedad anénima, en 1928. Aunque el
capital invertido era de Torcuato Di Tella, diez de las cincuenta accio-
nes preferidas que constitufan el capital inicial de la Compafifa figura-
ban a nombre de Juan.

Los hijos de Laura y Juan habrian de desempefiar papeles de impor-
tancia en la Compaiifa, directa o indirectamente. Emilia se cas6 con un
ingeniero italiano, Juan Caserta, figura de importancia en el desarrollo
de Avellaneda, ocupando el segundo lugar ~después de Sudiero— entre
los principales ingenieros de la Compafifa. Su carrera se vio bruscamen-
te truncada cuando, en 1957, fue asesinado en la fabrica por un operario
italiano fuera de razén. Caserta y Emilia no tuvieron hijos, pero otros
integrantes de la familia Caserta fueron incorporados a la estructura de
parentesco existente en la direccién de STAM.

El caso de Alberto Di Tella constituye un bien documentado ejemplo
de la indole de la interaccién familiar y del ascendiente de Di Tella entre
sus parientes. Di Tella prest6 especial atencién a este sobrino. Alberto
recuerda que:
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Me alent6 en toda la escuela industrial. Luego tom¢ las medidas
necesarias para que yo recibiera formacién especial en refrigeracién,
seguramente con la idea de colocarme alguna vez a supervisar su
nueva linea de produccién. Creo que deseaba brindarnos oportu-
nidades fuera de Buenos Aires, en lugares donde tenfa inversiones
personales, como por ejemplo Brasil, Chile o Uruguay. Crefa que en
esos lugares podia ofrecernos la oportunidad de una carrera mejor
y mads répida. Fui a Chile en 1935 y alli permaneci hasta 1947. Su
muerte me afecté como si hubiera perdido a mi propio padre. [...]
Luego regresé a la Argentina y trabajé durante algtin tiempo en una
nueva subsidiaria de STAM.19

En una carta escrita a Alberto el 25 de agosto de 1944, Di Tella define en
forma bien explicita su preocupacién por los parientes que trabajaban
en la firma; pero la carta pone de manifiesto, sobre todo, su firme domi-
nio de los asuntos de la familia, como jefe indiscutido:

Dices en tu carta que deseas regresar a Buenos Aires. Como sabes,
mi tnico objetivo ha sido encontrar una posicién adecuada donde
pudieras evolucionar de la mejor manera posible y que te ofreciera
probabilidades de éxito. En Buenos Aires, muchos de los puestos han
sido llenados con individuos que hemos tenido aqui durante cierto
tiempo, mientras en Chile has tenido desde el primer momento un
cargo de responsabilidad.

Si td y tu mujer han decidido regresar a Buenos Aires y les
agradarfa vivir aqui, no tengo objecién alguna. Debes aceptar, sin
embargo, que si bien quiero mucho a mis sobrinos, no puedo pasar
por alto los derechos de otros empleados. ;Qué puesto te agradaria
ocupar? Conoces bien la fabrica y conoces la organizacién. Conoces
las personas con quienes te gustaria trabajar y en qué condiciones.

Por supuesto, me dards tiempo suficiente para seleccionar alguien
a quien enviar a Chile para ocupar tu puesto. En este momento
particular, el comienzo de la estacién de refrigeracién, no podemos
dejar vacante ese cargo y debo contar con tiempo suficiente para

19 En 1959, Alberto era agente de SIAM en la ciudad de Cérdoba y se dedicaba también a
fabricar pistones para automéviles. La nueva firma recibia apoyo de capital por parte
de la viuda de Caserta, de la familia Di Tella y de SIAM Di Tella Limitada.
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adiestrar a alguien. Antes de que me respondas, preferiria esperes el
regreso de tu mujer y tomes tu decisién después de consultarlo con
ella. Se trata de una decisién de suma importancia para ti.

La hermana de Alberto, Blanca, contrajo matrimonio con Arturo M.
Uriarte, que ingreso en las filas de la Compania y hacia 1960 era asis-
tente del Tesorero.

Otra rama de la familia Di Tella lleg6 a ser muy importante. Adela,
hermana de Torcuato, se casé en 1903 con otro inmigrante de Abruzzo,
Hércules Sozio. Aunque Hércules estuvo vinculado a la fédbrica SIAM
s6lo desde 1925 hasta 1926, sus tres hijos y su tinica hija representaban
un potencial humano que el tio no pasaria por alto.

Agustin Sozio, el mayor de los hijos de Hércules, comenzé su for-
macién practica en SIAM de la calle Cérdoba. Recibi6 adiestramiento
especializado en una escuela industrial y, al mismo tiempo, trabajaba
medio dia como dibujante para Di Tella. Con el crecimiento de la
Compaiifa, su tio le pidié que tomara a su cargo la supervisién de uno
de los departamentos de ventas, con el fin de poner freno a numero-
sas irregularidades observadas en los negocios. Las investigaciones
de Agustin dieron como resultado el despido de varios vendedores y
supervisores de ventas. Di Tella le dio amplia experiencia practica en
el campo de ventas, lo que hizo de aquél un individuo de gran valor
dentro de la organizaciéon. Fue supervisor de la divisién maquinaria
de panaderia (1937) y de la produccién de unidades ablandadoras de
agua. Luego fue gerente del departamento de ventas de equipos para
panaderia y director de la planta metaltirgica de Bahia Blanca.

Néstor Sozio, el segundo hijo de Hércules, comenzé su carrera en
la década de 1930. Di Tella lo ubicé en la fundicién, pero en 1934 fue
transferido al departamento contable, para trabajar a las érdenes de
Schibli. Durante 1934 se sospecharon irregularidades en las operaciones
de Brasil, y Néstor, con muy escasa experiencia pero como hombre en
quien Di Tella depositaba su confianza, fue enviado para inspeccionar
los libros de la compafifa. Su competencia le valié la ampliacién de sus
facultades y Néstor estableci6 su residencia permanente en Brasil. Se
casé con una brasilefia y a través de los afios impulsé el desarrollo de
SIAM Brasil hasta una importante posicién industrial. En 1960, como
gerente general, le cupo la responsabilidad de llevar a la practica la
nueva combinacién con Westinghouse en Brasil: Westingbraz.
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Torcuato Sozio, el menor de los sobrinos, se incorporé a STAM por
canales diferentes. Torcuato estudié derecho en la Universidad de
Buenos Aires, doctorandose en 1941. Di Tella lo alent6 a adquirir expe-
riencia ubicdndolo en el bufete de un cufiado —hermano de la sefiora de
Di Tella—, abogado de la Compafifa y poseedor de una amplia clientela,
ademds de aquélla. En esa posicién, Torcuato Sozio manejé algunos de
los problemas legales de la Compafiia y en 1945 fue designado apode-
rado legal de la firma.

El trabajo legal de Torcuato lo mantuvo en estrecha vinculacién con
los negocios de su tio. Di Tella buscaba entre sus parientes quien pudie-
ra heredar su posicién. Algunos amigos y familiares creyeron que con-
sideraba la posibilidad de retirarse en 1947 o, al menos, la necesidad de
aminorar el ritmo de trabajo, pues su salud comenzaba a flaquear. En
varias ocasiones demostro tener suma confianza en su sobrino Torcuato
Sozio. En 1945, por ejemplo, durante su viaje al exterior, Di Tella dej6 a
sus dos hijos en la Argentina, al cuidado y bajo la supervisién de Sozio.
En todo ese periodo de ausencia, Torcuato Sozio cuidé de escribir a su
tio describiéndole con suma minuciosidad los acontecimientos de aque-
llos dias. Sus cartas ponen de manifiesto su actitud hacia el tio:

Queridos tios: La noticia de la llegada de ustedes a Miami nos ha
llenado de tranquilidad, felicidad y gratitud. Tranquilidad, pues
los inconvenientes sufridos al comienzo del viaje nos mantenian en
suspenso; felicidad de saber que el viaje en avién, por cierto el méds
peligroso, ha finalizado; y gratitud a Dios que escuché nuestras ple-
garias. (Buenos Aires, 16 de junio de 1945.)

Las cartas incluyen pormenores intimos de la vida familiar. En una,
describe el cumpleafios de uno de los hijos de Di Tella y las reacciones
de la familia cuando éste los llamé por teléfono en esa ocasién. En la
carta del 16 de junio, Sozio escribe a Di Tella sobre su trabajo en la
Compafifa:

Divido mi tiempo entre mi trabajo legal y la oficina de usted, donde
estudio la correspondencia recibida por “nuestro Presidente” [...] y
cuento con la ayuda de su secretaria. Contesto lo que creo importan-
te. Por ejemplo, una carta del Banco Popular Argentino confirmando
el nombramiento de usted como director y otra carta similar del
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Instituto de Conferencias de la Unién Industrial, informandole que
su renuncia fue rechazada por unanimidad. [...] El resto de mis fun-
ciones se reduce a firmar cheques.

La relacién personal entre tio y sobrino se comentaba como “relaciéon
jocosa”, con frecuencia puesta de manifiesto en cartas: “Sefior Secretario
General de la Presidencia, Torcuato Sozio”; “Sefior Presidente de SIAM
Di Tella Limitada, ingeniero Torcuato Di Tella”. Se ha observado que
tio y sobrino tenfan numerosos rasgos de personalidad comunes. Tenfan
momentos de gran entusiasmo en los cuales tomaban decisiones significa-
tivas y planeaban importantes innovaciones; a estos picos de producciéon
creadora seguian, sin embargo, marcados descensos a periodos de relati-
va inercia y consolidacién mecdnica de las ganancias. A este respecto, se
ha comparado a Di Tella como contraste con Schibli y Clutterbuck, cuyo
trabajo era mas metédico y de igual intensidad dia tras dia.

El doctor Sozio ha desempefiado un papel de importancia en la
familia y en la Compafifa desde la muerte de Di Tella. Ha supervisado
los asuntos de la familia y asesorado a la sefiora Di Tella; es director de
la Compaififa y comparte con el gerente general, Guido Clutterbuck, la
responsabilidad de las decisiones y el establecimiento de la politica que
seguir. Sozio es director de SIAM Brasil y Uruguay, presidente de SIAM
Chile, y director de varias subsidiarias de SIAM. Ha alcanzado impor-
tancia en la sociedad argentina mediante cargos tales como representan-
te de la Argentina ante una conferencia interamericana sobre comercio y
produccién, realizada en Washington el afio 1949, y director del Banco
de la Nacién entre 1950 y 1952. Es bien conocido, asimismo, por su par-
ticipacién en organizaciones industriales nacionales y por su manejo de
la Compafifa durante los dificiles afios del gobierno de Perén.

Los hermanos de la sefiora de Di Tella, los Robiola, también par-
ticiparon en el desarrollo de la Compafifa. El doctor Mario Robiola,
director de SIAM Buenos Aires, ha sido durante muchos afios abogado
de la Compaiifa; fue uno de los abogados a quienes correspondi6 la
responsabilidad de defender a la Compafifa en la investigacién guber-
namental realizada después de la caida de Per6n. Su hermano Juan
Robiola inici6 su carrera en SIAM Buenos Aires y en 1933 fue enviado
a SIAM Chile. Di Tella habia dicho originalmente que se trataria de un
arreglo temporario; sin embargo, Juan Robiola permaneci6 en Chile, y
en 1960 era director y gerente de STAM Chile.
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La familia inmediata de Di Tella se limit6 a su mujer y a dos hijos.
Torcuato, el mayor, contrajo matrimonio con Kamala Apparao, de la
India; Guido, con Neli Ruvira, de la provincia de Buenos Aires. En
su trato con los hijos: “No perdia tiempo en rodeos. [...] Siempre era
muy directo. Cuando hacia algo para disfrutar con su familia, era
algo con aplicacién prdactica y se vinculaba con alguna faceta de sus
actividades” .20

En los primeros afios, la familia acompariaba a Di Tella a la fabrica
los sdbados por la tarde y los domingos por la mafiana; en afios pos-
teriores, después de adquirir una gran estancia en Navarro, Torcuato
pasaba los fines de semana con su familia planeando y desarrollando
la actividad derivada del aprovechamiento industrial de la leche. Esta
constante actividad por parte de Di Tella no le dejaba mucho tiempo
para participar en la vida social de Buenos Aires. Mds atin, Di Tella
tenfa una actitud de critica respecto a quienes gastaban su tiempo en
reuniones sociales carentes de significado. Seleccionaba con cuidado
sus amigos intimos sobre la base del intelecto y el cardcter (“simpati-
c0”), confiando que su relacién con tales personas influiria favorable-
mente sobre la evolucién de sus hijos. Durante sus actividades politicas
contra el fascismo, favorecio las relaciones con italianos, sobre todo con
quienes compartian sus opiniones.

Di Tella daba como cosa hecha que sus hijos continuarian el desarro-
llo de SIAM y cuidé de brindarles facilidades e incentivos tendientes a
ese fin. Ambos hijos se graduaron en ingenieria. Poco antes de la muer-
te de Di Tella, sin embargo, el mayor decidié dedicarse a la sociologfa y
prosigui6 sus estudios en la Universidad de Columbia y en Inglaterra.
En 1960 era profesor de sociologia en la Universidad de Buenos Aires y
no tenia participacién directa en los negocios de SIAM.

Guido se incorpor6 oficialmente a la Compafnfa en 1957, como
integrante del grupo directivo de mayor jerarquia. Los estudios de
ingenieria en la Universidad de Buenos Aires, y de economia y orga-
nizacién industrial en el Massachusetts Institute of Technology, donde
obtuvo su doctorado en 1960, lo prepararon para desempefar un papel
activo en la Compafifa. La preocupacién de Guido por la continuidad
de la tradicién empresaria establecida por su padre, lo llevé a crear la

20 Entrevista con la sefiora de Di Tella.
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Fundacién Di Tella. La Fundacién y el Instituto, subdivididos en varios
centros de actividades, auspiciardn la realizacién del interés de Di Tella
en la investigacién y en el desarrollo comunitario.

Catorce integrantes de la familia Di Tella han hecho su carrera en
la Compariia (cuadro genealdgico de la familia Di Tella, disponible en la
web). Los estudiosos de la direccién de empresas suponen a menudo
que el nepotismo engendra ineficiencia y dificultades en cuanto a la
sucesion. El estudio del contexto en el cual trabajaba Di Tella y la indo-
le de la estructura de SIAM permiten dudar de la validez universal de
tal suposicién. En el periodo anterior a 1940, Di Tella debié construir
su firma partiendo de una fuente de directores totalmente inadecuada
en cantidad, en formacién y en disciplina. Mediante cdlidos lazos de
parentesco, podia contar con la lealtad de sus parientes; podia confiar
en su honestidad y una vez adiestrados al efecto, en su buena voluntad,
para permanecer en la Compafifa. Cabe contrastar esto con la situacién
reinante en Estados Unidos, durante el siglo pasado, cuando grandes
sectores de la industria fueron construidos por supervisores que aban-
donaban a sus empleadores originales en procura de otros puestos o
fundaban sus propias firmas, o bien con la experiencia de la misma
SIAM en el caso de algunos administradores de nivel medio, no perte-
necientes a la familia.

Antes de que algtin miembro de la familia Di Tella adquiriera impor-
tancia dentro de la organizacién, sin embargo, ingresaron en la familia
SIAM vy llegaron a ocupar posiciones de suma responsabilidad hombres
de acendrada lealtad a la persona y a la conduccién de Di Tella. Ademds,
al ubicar a sus parientes en sus diversos puestos, Di Tella emple6
el mismo y sano juicio que caracterizara su seleccion de personal
fuera de la familia. Hombres dotados principalmente de habilidad
mecdnica, como Angel Armetta, quedaron en tareas de esa indole.
Administradores ambiciosos, como Alberto Di Tella, fueron asignados
a puestos apropiados a su experiencia y capacidad. Cuando surgia un
familiar de capacidad sobresaliente, como Torcuato Sozio, se lo alenta-
ba a educarse a fondo y luego se lo incorporaba en el mds alto nivel.?!
Los parientes no recibian tratamiento econémico especial a expensas
de la Compaiifa. Segtin recuerda Clutterbuck, Di Tella pagaba de su

21 Estos comentarios sobre el nepotismo y el empleo de parientes en SIAM fueron sugeri-
dos por el doctor Thomas Cochran.
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propio peculio beneficios extraordinarios a algunos miembros de su
familia. Alberto Di Tella, por ejemplo, estuvo enfermo durante tres
afios y continu¢ recibiendo un salario, pero pagado personalmente por
su tio y no por la firma.?2

En resumen, la familia SIAM, un ndcleo de individuos capaces que
trabajaban junto a Di Tella, cont6 con el refuerzo de los integrantes de
la familia Di Tella, con lo cual se constituy6 un grupo fuerte y estable.
Este grupo combinado particip6 en el desarrollo de SIAM protegiendo
los intereses de la firma y el grado de su identificaciéon con la Compaiifa
ha cimentado una tradicién de Gemeinschaft” dentro de la organizacion.
Ademas, el uso de relaciones familiares como fuente de personal, pre-
sentaba la ventaja de crear una continua reserva en la cual podrian
seleccionarse las futuras generaciones de ejecutivos de SIAM, en un
mercado donde resultaba dificil encontrar y conservar este tipo de per-
sonal directivo. Dicho de otra manera, la escasez de administradores
dignos de confianza bien puede haber convertido en desventaja menor
la inevitable falta de uniformidad del talento familiar.

22 Entrevista con Clutterbuck.

* Gemeinschaft (frecuentemente traducido como comunidad), categoria sociolégica intro-
ducida en 1887 por el socidlogo aleman Ferdinand Ténnies. Es una asociacion en la cual
los individuos se orientan hacia la comunidad tanto o mds que hacia su propio interés.
Los individuos en el Gemeinschaft se regulan por reglas o creencias comunes sobre el
comportamiento apropiado y la responsabilidad de los miembros para con los deméds
individualmente y para con la comunidad. [N. de los E.]
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Junto con muchos otros empresarios, Di Tella pasé de la época de fines
del periodo 1920-1930, cuando todas las perspectivas parecian favora-
bles, a los problemas econémico-financieros mds serios de su carrera.
Pero, en muchos paises, el verdadero impacto del colapso mundial no
se apreci6 en toda su importancia hasta fines de 1930. Entretanto, las
empresas de Di Tella se ampliaban con tanta rapidez que era casi impo-
sible mantener el ajuste entre finanzas, produccién y ventas.

Los éxitos de Di Tella se debian, en medida considerable, a sus cua-
lidades personales como vendedor. Poseia relaciones muy diversas que
le resultaban de utilidad cuando se internaba en nuevos campos de la
produccién. Al pasar revista a sus operaciones comerciales, impresio-
na a cada paso el atractivo de la personalidad de Di Tella. Como creia
en la utilizacién maxima del crédito bancario, simpatia y tacto fueron
necesarios ya en los primeros problemas financieros.!

El aumento gradual de actividades en el campo de las mdquinas de
panaderia y las ventas crecientes de surtidores de nafta, tanques y otros
equipos para estaciones de servicio significaron un aumento desde
alrededor de un millén de pesos anuales de ventas netas en 1924, hasta
mads de tres millones en los doce meses que van de agosto de 1925 a
julio de 1926, para pasar a cuatro millones ochocientos mil en el afio fis-
cal siguiente y a casi seis millones durante el afio finalizado en julio de
1929. Hacia 1927, los pedidos superaban la capacidad de produccién.
Las fébricas de las calles Cérdoba y Jean Jaures, y la pequefa fundicién
de la calle Vélez Sérsfield no podian producir mucho mds. Di Tella
se encontraba ante dos alternativas: podia hacer agregados parciales
a sus instalaciones de la ciudad o bien construir una gran fabrica en
los suburbios. Es probable que nunca haya considerado seriamente la

1 Entrevista con T. M. Schmidt, en un tiempo autoridad principal del Banco Transatldntico
Alemén, febrero de 1959. Di Tella se mantenia también muy al tanto de la opinién que
la Compafifa merecia en los circulos bancarios, segtn lo indica una serie de informes
confidenciales encontrados en los archivos y pertenecientes a la época 1927-1931.
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primera posibilidad. Una planta industrial nueva, moderna, era cosa de
sano juicio comercial y concordaba con sus planes de expansién. SIAM,
asi lo sentfa Di Tella, estaba destinada a un gran futuro.

Por consiguiente, 1928 fue inevitablemente un afio de decisiones
fundamentales. Pero los acontecimientos de ese afio fueron mds alla
de los problemas de produccién. Fue el afio de un importante viaje a
Estados Unidos y a Europa; de importantes inversiones para levan-
tar fédbricas en Sdo Paulo (Brasil), Santiago de Chile y Montevideo,
Uruguay; de la transformacién de SIAM en sociedad anénima; del
comienzo de la fdbrica de Avellaneda, y del casamiento de Di Tella
con Maria Robiola.

En su viaje a Estados Unidos, Di Tella estudié métodos financieros.
“Ello trajo como consecuencia un aumento de las ventas a crédito con
pagos mensuales, lo que amplié en grado extraordinario las actividades
comerciales de la empresa.”? También establecié en Londres una sub-
sidiaria destinada a compras, dirigida por un cufiado de Clutterbuck,
M. S. Guermont. Los pormenores de la firma londinense, como la
expansién en Nueva York, Brasil, Chile y Uruguay, se analizardn en
el capitulo “SIAM Di Tella se expande en Sudamérica y en todo el
mundo”, pero deben apreciarse aqui como una parte sustancial de la
enorme carga de nuevos costos que Di Tella eché sobre sus hombros en
los afios présperos vividos a fines de la década de 1920.

La maquinaria de panaderia habfa tenido sumo éxito en su fase
pionera en la Argentina y no existifan motivos para suponer que con
una inversién andloga y moderada no podria alcanzarse igual éxito en
los tres paises vecinos. El tnico elemento modestamente pasado por
alto en los célculos era Torcuato Di Tella. Las mdquinas de panaderia
habian tenido rdpido éxito debido a sus esfuerzos de vendedor y a la
atencién que prestaba a los detalles. Las empresas chilena y uruguaya
lucharon muchos afios antes de llegar verdaderamente a dar beneficios.
La compafiia brasilefia, la mayor de las tres, atravesé mas de una déca-
da de costosos fracasos.

2 Entrevista con Oscar Fussatti.
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SIAM vy Avellaneda

En el otofio de 1928, Di Tella convirtié su empresa en sociedad ano-
nima, con el nombre de Sociedad Industrial Americana Maquinarias
Di Tella Limitada (seguia siendo SIAM, para abreviar). El capital de la
nueva sociedad lo formaban cincuenta acciones preferidas al 6%, sin
voto, y 450 acciones ordinarias de un voto cada una. El valor nominal
de ambos tipos de accién era diez mil pesos. Di Tella aport6 todo el
activo de su propiedad, valuado contablemente en 3.267.313,36 pesos
al 31 de julio, més 1.732.686,64 pesos como valor adicional de patentes,
marcas registradas y otros factores intangibles, a cambio de la totalidad
de las acciones de ambos tipos, y la suma de trescientos mil pesos anua-
les durante cinco afios por el derecho de usar las patentes.3

Di Tella distribuyé las acciones preferidas, en parte, entre Juan
Di Tella, Clutterbuck y Schibli; fue presidente de la nueva compaiifa
y se designé director general a Schibli. Entre los directores figuraban
Eduardo G. Drabble, Juan Di Tella, Pablo Calatayud y Clutterbuck. La
sociedad anénima dejaba el contralor y la propiedad en manos de la
familia y de funcionarios ejecutivos de confianza, y ademds se adapta-
ba a los métodos contables mds precisos, exigidos por los banqueros.*
En un intento de colocar debentures en Londres, Di Tella encomendé a
sus contadores la preparaciéon de una serie de declaraciones en idioma
inglés, en las que se presentaba el detalle de su patrimonio desde 1924
hasta 1927.5

Sin duda, Di Tella venia pensando en una nueva fébrica desde tiem-
po atrds. Cuando el rdpido incremento de los negocios de surtidores
de nafta y equipos para estaciones de servicio torné imprescindible
una decision, Di Tella adquirié unas diez hectdreas divididas en tres
terrenos situados a orillas del Riachuelo, a unos seis kilémetros al este
y al sur del centro de la ciudad; confiaba en que el rio podria significar
un medio adicional de transporte. El mantenimiento de un canal resulté
demasiado costoso, pero el frente sobre el rio incrementaba sobrema-
nera el valor de la propiedad. En realidad, ésta demostr6 ser una de las

3 Actas del Directorio, n° 14.

4 Entrevista con Fussatti.

5 La emisién de debentures no llegé a concretarse. Todas las referencias a los libros de la
Compaififa, salvo especificacién en contrario, se refieren a la compulsa anual realizada
por Deloitte, Plender, Griffin and Company.
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mds exitosas inversiones de Di Tella. Su valor en continuo crecimiento
constituy6 una excelente garantia para préstamos bancarios.

Pese a sus apremiantes problemas tanto financieros como de ventas,
Di Tella supervisé personalmente la mudanza a Avellaneda y la insta-
laciéon de las maquinas. Como la mayoria de estas tltimas mostraban
ya relativo desgaste, siempre reinaba algtin temor de que surgieran
problemas. Segtin Sudiero:

Las actividades de Avellaneda comenzaron en julio de 1929.
Di Tella queria mudarse de Cérdoba a Avellaneda lo mds rdpida-
mente posible y comenzar a fabricar nuevos modelos de surtidores
para estaciones de servicio, pues habia nuevos tipos en todas partes
del mundo y Di Tella temfa ser aventajado por otras firmas. El
modelo del surtidor que se comenzé a fabricar era totalmente idea
del sefior Di Tella.

Solia quedarse junto al proyectista y darle instrucciones. Di Tella

era muy buen ingeniero [...], tenfa muy buen ojo.6

Una vez alcanzado el ritmo de plena actividad en Avellaneda, para
diciembre de 1930, trabajaban allf 367 obreros y una veintena o mas de
empleados.”

El precio de la tierra adquirida en Avellaneda se asent6 inicialmen-
te en los libros como quinientos nueve mil pesos. Para construir una
fébrica de tamafio suficiente teniendo en cuenta la ampliacién de las
actividades, que para ese entonces crecfan a razén de un 50% anual, se
requeria una inversién adicional superior a un millén de pesos, desti-
nada a edificio y maquinaria. Fuera de SIAM y de sus tres compafiias
en el exterior, Di Tella no contaba con recursos privados dignos de
mencién. Desde su regreso de la guerra, la expansion era tan continua-
da que habia reinvertido la mayor parte de sus ganancias y los fondos
invertidos en el exterior no producian beneficio alguno. La compafiia
debia a Allegrucci todavia trescientos veintiocho mil pesos al 8% y a
Schibli, doscientos dos mil pesos al 8,5%. Si bien ninguno de estos prés-

¢ Entrevista con Antonio Sudiero.

7 La interpretacién de las cifras registradas en los archivos de la oficina de personal no
es clara. Los funcionarios de la Compafifa creen que la totalidad de los 367 obreros
trabajaban en Avellaneda; unos setenta u ochenta lo hacian en la calle Vélez Sarsfield.
El total de empleados a sueldo en todos los establecimientos era, el parecer, 119.
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tamos constitufa obligacion de cumplimiento imperioso a corto plazo,
atestiguaban la necesidad de dinero efectivo. En consecuencia, la nueva
fébrica obligé a Di Tella a conseguir dinero en escala muy superior a
toda su experiencia anterior.

En 1927, las viejas fabricas y oficinas fueron valuadas en setecien-
tos diecisiete mil pesos. Ahora Di Tella debié convencer a los banque-
ros de que los talleres de setecientos mil pesos merecian valuarse al
nivel de dos millones de pesos, sobre la base de las perspectivas comer-
ciales reinantes en ese momento. Entretanto, ampliaba sus operaciones
en el extranjero y lograba créditos locales en Brasil, Chile y Uruguay.
En la Argentina conquist6 la ayuda del Banco Aleman, del Banco de la
Nacién y del Banco de Londres y Sudamericano.

En 1929, mientras duraron las negociaciones de una hipoteca sobre
la nueva fébrica, el costo de la construccion se afronté mediante prés-
tamos bancarios. De los casi novecientos mil pesos usados al parecer
para ese fin, el Banco Aleman adelant6 quinientos mil pesos. Para servir
como mejor garantia de la hipoteca, en 1928 el terreno de Avellaneda
habia sido revaluado en un millén dieciséis mil pesos. En septiembre de
1929 se negoci6 con el Banco de Londres y Sudamericano una hipoteca
de un millén doscientos mil pesos sobre esas tierras.’

La visién optimista que Di Tella tenfa de la situacién a fines de 1929
surge evidente de un memordndum sobre la posicién de la compaiifa.
En lo que hace a surtidores de nafta, escribe Di Tella:

Practicamente todos los negocios se obtuvieron no sélo de compra-
dores individuales, sino de las compafias petroleras, quienes en el
pasado habian importado surtidores directamente. El gran incre-
mento del negocio demandaba un nuevo edificio para la fébrica, a
la cual también se exigia hacerse cargo del negocio de panaderia, en
continuo crecimiento. (Alrededor del 90% de este tiltimo mercado ha
sido nuestro en los tltimos cuatro o cinco afios.)

La parte principal de los equipos de panaderia se vende segtn el
plan de pagos diferidos (con documentos); los plazos varian de doce
a trece mensualidades.

8 Actas del Directorio, n° 34, 1929.
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a. [..]

b. Hornos de panaderia: se trata de una linea extraordinariamen-
te importante y rendidora, no desarrollada atin por falta de
capital.

c. Surtidores de nafta: una nueva ley de Pesas y Medidas obliga

a cambiar todos los surtidores al 31 de diciembre de 1931.
Esta ley ya estd en vigor y todos los surtidores que se instalen
deben ser aprobados por las autoridades. En la actualidad,
s6lo dos surtidores satisfacen las exigencias de la nueva regla-
mentacién y pronto habrd un tercero. El numero de surtidores
que reemplazar es nueve mil, poco mds o menos, y podemos
esperar conseguir por lo menos un 60% del negocio. (El resto
es negocio de la Standard Oil Company.) 1930 promete ser
nuestro primer afio realmente importante en surtidores de
nafta.
Nuestra seccién surtidores nunca ha podido vender esos
aparatos a la Standard Oil Company, el mayor consumidor
en toda Sudamérica. En la actualidad, compra los tanques en
el pais, pero los surtidores con Gilbert & Parker, importados.
Si accedieran a llegar a un acuerdo, habria una importante
ganancia.

d. Estaciones de servicio: esta seccién posee las mdximas posibilida-
des de expansién y cuenta con un vasto mercado, intacto hasta
ahora. En seis meses, tenemos ya alrededor del 50% de la totali-
dad del negocio y dentro de pocos meses mas nuestro cuerpo de
ventas en todo el pais habrd dominado practicamente el merca-
do. Podemos esperar entre el 80 y el 90% de la totalidad de las
ventas. Los equipos para estaciones de servicio estdn gravados
con un alto derecho aduanero.

e. Construcciones de acero: fabricamos solamente tanques subte-
rraneos para nafta y no podemos satisfacer las demads necesida-
des de las compaiifas petroleras, tales como camiones-tanque,
tanques para almacenamiento a granel, etc.

f. Ablandadores de agua: una nueva linea que trabajamos en
combinacién con la Permutit Company. No hay précticamente
competencia.

Hay varias lineas importantes en desarrollo, tales como quemadores

de petrdleo (industriales, para panaderias y domiciliarios) y extin-

guidores de incendios.
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Yacimientos Petroliferos Fiscales solicita continuamente materiales
que no podemos suministrar por faltarnos capacidad de produccién.

Muchos afios de experiencia y los resultados provechosos logra-
dos (todo el capital actual no es sino beneficios acumulados) demues-
tran que la fabricacién local, a condicién de realizarse con métodos y
maquinaria modernos, es bdsica y econémicamente sana. Un ejemplo
sorprendente lo constituyen las mdquinas de panaderia, que ingresan
al pais libres de derechos. Pese a ello, vendemos a menor precio que las
madquinas importadas y abastecemos el 90% del mercado. Asimismo,
la ventaja de poder construir mdquinas conforme a las costumbres y
reglamentaciones locales, y adaptadas a otros requerimientos o fanta-
sfas, se pone de manifiesto en todas nuestras lineas y nos confiere una

posicién decididamente privilegiada en el mercado.”

Si las ventas hubiesen continuado aumentando como lo esperaba
Di Tella cuando escribié este memordndum, las deudas representadas
por préstamos e hipotecas no habrian sido serias; pero en el primer afio
de la depresién econémica mundial, mediados de 1929 a mediados de
1930, el volumen de ventas de SIAM disminuy6 un 12%y las ganancias
netas, un 25%. Debido a los gastos que la mudanza significé como tal
y por la interrupcién de produccion de ella originada, las ganancias no
alcanzaron el nivel de 1926-1927, un millén trescientos veintiséis mil
pesos; pero en 1929-1930 cayeron a novecientos nueve mil pesos, nivel
muy poco superior de 1925-1926, antes de la expansién. Entre tanto, las
operaciones en el exterior también mostraban pérdidas. El 1 de agosto
de 1930 las deudas exigibles durante los doce meses siguientes ascen-
dfan a un millén ciento ochenta y cuatro mil pesos.

La batalla de los surtidores

Los surtidores de nafta significaron mds del 50% de las ventas corres-
pondientes al afio fiscal 1929-1930, pero, por diversos motivos, este gran
volumen era inestable. A fin de comprender los problemas financieros
de los afios posteriores, es necesario describir con cierto detenimiento
la situacién de los surtidores.

9 Memordndum, archivos de la Compafia.
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Como se dijo antes, a partir de 1923 Di Tella armaba y vendia sur-
tidores Wayne segtin un acuerdo de licencias exclusiva. Hacia 1927
alarmé a muchos argentinos el nimero de estaciones de servicio que
modificaban sus surtidores a fin de entregar una cantidad de nafta
inferior a la indicada por el aparato. Sobre un consumo de nafta del
orden de doscientos millones de pesos anuales, Di Tella estimaba que
las préacticas deshonestas costaban a los consumidores diez millones de
pesos.’” Como solucién, sugirié un recipiente de vidrio montado en el
surtidor; este recipiente se llenarfa con veinte litros de nafta y luego se
pasaria ese volumen al automévil. No era dificil proyectar esta parte del
aparato y los empleados de Di Tella conocian a fondo el mecanismo de
los surtidores. Después de una discusién personal con J. H. Williams,
representante de Wayne Pump, Di Tella dio por terminado el acuerdo
de licencia y lanzé al mercado el surtidor SIAM Blok.!

Durante la mayor parte de la década de 1920, la competencia entre
compafifas petroleras extranjeras fue muy enconada; luego se incor-
poré a esa lucha YPF. La ampliacién de las instalaciones de YPF para
comercializacién de nafta, realizada en 1926, fue un estimulo para la
fabricacién de surtidores, pero con la agitaciéon desatada entre 1927 y
1930 en favor de nacionalizar esa industria, disminuyé acentuadamen-
te la demanda de surtidores por parte de otras compafifas. Las firmas
petroleras privadas desmontaron numerosos surtidores y los guarda-
ron en depdsitos.

En ese periodo, Di Tella logré firmar varios contratos con YPF. Hacia
el otofio de 1930, YPF habia colocado pedidos por 780 surtidores, o sea
alrededor del 20% de las ventas totales de STAM.12 Factores politicos, sin
embargo, tornaron inestable esa relaciéon. YPF habfa comprado surtido-
res SIAM porque el gobierno liberal de Yrigoyen favorecia la ampliacién
en gran escala del monopolio estatal en cuanto a distribucién y venta de
nafta. La revolucién de 1930 significé una nueva actitud ante el desarrollo
de YPF. Fueron desalojados de sus cargos los viejos directores, incluyen-
do el general Enrique Mosconi, intimo amigo de Di Tella. La expansién
se interrumpi6 y se dieron por terminados los contratos de SIAM.

10 Carta de Di Tella al director de La Prensa, 3 de octubre de 1930; archivos de la
Compaiifa.

11 Un ejemplo de la importancia que las buenas relaciones personales tienen en los nego-
cios latinoamericanos.

12 Carta, ob. cit. La Compaiifa no posee copias de estos primeros contratos.
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Entretanto, Di Tella habia convertido los inconvenientes en ventajas,
con un cambio en las reglamentaciones gubernamentales. Los intereses
franceses —la compafifa SATAM, bajo la direccién de Juan Borotra— trata-
ban desde hacia tiempo de introducirse en el mercado argentino de sur-
tidores.’ La Oficina de Pesas y Medidas del Ministerio de Agricultura
fue objeto de presiones para que adoptara especificaciones similares a
las existentes en Francia; ello excluiria del mercado todo surtidor fabri-
cado sobre la base de licencias estadounidenses. A comienzos de 1928,
la Oficina decidi6 autorizar sélo la instalaciéon de los modelos france-
ses. Con ello, sin embargo, excedia sus facultades legales conforme a
las disposiciones existentes entonces. Di Tella protest6 de inmediato,
alegando que su dispositivo de medicién tenfa igual exactitud y pudo
ver aceptado este argumento al promulgarse la nueva reglamentacién,
el 9 de octubre de 1928. El articulo 5 especificaba: “En todo surtidor, la
medicién se llevard a cabo mediante un recipiente medidor, calibrado e
inalterable una vez sellado”, y el articulo 11 establecia: “Las diferentes
cantidades se indicardn en el recipiente de medicién mediante gradua-
ciones marcadas en forma claramente visible e inalterable”.

La instalacién de las mdquinas aprobadas con anterioridad se
permitia hasta el 31 de marzo de 1929; como Di Tella lo observa en el
memordandum antes citado, para el 31 de diciembre de 1931 todos los
surtidores existentes debian ser cambiados para cumplir con la ley. El
25 de julio de 1929 Di Tella logré la aprobacién oficial de sus surtido-
res como los dnicos de fabricacién nacional que satisfacfan los nuevos
requerimientos. “Hacia octubre de 1930 habia diez mil surtidores viejos
que no cumplian las reglamentaciones, ocho mil instalados en el perio-
do de transicién que las cumplian en parte y dos mil surtidores SIAM
completamente legales.”14

Aunque SIAM comparti6 con los surtidores franceses su monopolio
temporario, al parecer los intereses estadounidenses lo vefan como
competidor mucho mds peligroso. Se atribuy6 a Di Tella toda la culpa
por los obstaculos puestos a la actividad de Wayne Pump y otras fir-
mas de esa nacionalidad. Las lineas de batalla quedaron tendidas. El
cénsul estadounidense informé al Departamento de Comercio de su
pafs, segtin se dio a conocer en diciembre de 1929, que SIAM era una

13 Entrevista con H. R. G. Clutterbuck.
14 Tbid.



SIAM: LOS ANOS CRITICOS, 1928-1938 | 63

“vinculacién indeseable” para firmas de Estados Unidos. Un informe
confidencial dirigido a un banquero de Boston, en abril de 1930, afir-
maba que Di Tella habia “copiado varios surtidores de nafta, patentan-
dolos a su nombre con escasas modificaciones. STAM es una firma cuya
moralidad —o, mejor dicho, la de su director- carece de todo valor”.1>

Muchos intereses estadounidenses consideraron injustificadas tales
acusaciones y se levantaron voces en defensa de Di Tella. F. B. Young,
subgerente del Boston Bank, sugiri6 a Di Tella “plantear la cuestién
directamente ante el Departamento de Comercio, en Washington”.16
Otros bancos, relaciones comerciales de SIAM y la Agencia de Informes
Dun emitieron informes favorables sobre el juicio que les merecia la
Compafifa.

A través de su representante local, J. H. Williams, Wayne Pump
impugné acaloradamente la decisién del gobierno argentino. Desde
enero hasta fin de julio de 1930, Williams traté sin éxito de demostrar
a la Oficina de Pesas y Medidas que el surtidor SIAM Blok 88 podia
acusar medidas fraudulentas. El resultado final, segtin Di Tella, fue
que “se ha demostrado la imposibilidad de defraudar a un cliente”. Por
el contrario, “mediante operaciones violentas y anormales, es posible
entregar 315 a 370 gramos adicionales”.1”

Mas peligroso para Di Tella fue el cambio de gobierno; ese cambio
torné a YPF y a las firmas en relacién comercial con dicha empresa
vulnerables al ataque politico. El 27 de septiembre de 1930, La Prensa
publicé un articulo con el titulo “Un serio monopolio ha sido atacado
en la instalacién de surtidores de nafta”. Como subtitulo: “Sélo una
selecta firma puede participar en las licitaciones de la administracién
de Yacimientos Petroliferos Fiscales”. Sin nombrar a SIAM, el articulo
decia: “Las licitaciones [...] han sido una burla, por cuanto uno solo
podia presentarse, exigiendo el precio que [SIAM] deseara”. Segun se
decia, el nuevo ministro de Agricultura estudiaba el problema.

Di Tella replicé enviando un largo memordandum, fuente de gran
parte de este relato, al director de La Prensa y a Horacio Beccar Varela,
el nuevo ministro de Agricultura. En la carta con que acompafaba
dicho memoréndum defendia a su Compania contra las acusaciones

15 Informes confidenciales recogidos por Di Tella.
16 Carta de F. B. Young a Di Tella, 7 de marzo de 1930; archivos de la Compaiiia.
17 Carta de Di Tella a La Prensa, 3 de octubre de 1930.
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de deshonestidad y subrayaba que SIAM estaba construyendo una
nueva industria en la Argentina. Si bien el nuevo gobierno restringié
las actividades de YPF, excluyéndolo de la distribucién de surtidores,
al parecer la decisién de la Oficina de Pesas y Medidas se mantuvo. Sin
embargo, otras firmas pudieron satisfacer las exigencias planteadas por
la reglamentacién mencionada.

No s6lo la creciente competencia y la pérdida de los pedidos de
YPF afectaron a las ventas de surtidores, también influy6 sobre ellas el
derrumbe de la euforia automotriz. Al disminuir el nimero de automé-
viles nuevos, disminuy6 también el nimero de nuevas estaciones de
servicio. Entre los afios fiscales 1929-1930 y 1930-1931, las ventas de sur-
tidores se redujeron en casi un 50%. Las perspectivas de creciente acti-
vidad habian sido el impulso inmediato para el traslado a Avellaneda;
esas perspectivas no se concretaban.

Personal calificado y beneficios laborales

Las dificultades financieras originadas en la severa declinacién del ciclo
econémico constitufan un problema temporario, no un problema bdsico.
El éxito a largo alcance de Avellaneda dependia mds de una organizacién
de técnicos y trabajadores especializados, operando con eficiencia.

Gran parte del proyecto y de la iniciacién del proceso se llevé a cabo
con ingenieros prestados por plantas industriales extranjeras, estable-
cidas desde mucho tiempo atrds. Asi, por ejemplo, cuando en 1927
Di Tella decidi6 fabricar mayor cantidad de piezas para los surtido-
res de nafta, contraté a un hombre de FIAT. A fin de expandirse y
comenzar la fabricacién de nuevos productos, sin embargo, SIAM
necesitaba en su personal estable mayor cantidad de ingenieros jove-
nes y de técnicos calificados. Con la colaboracién de su hermano en la
Universidad de Turin, Di Tella publicé avisos en los diarios italianos,
solicitando los servicios de un ingeniero. Sudiero contaba entonces con
una buena posicion técnica, pero a las 6rdenes de un jefe incompetente,
y decidié contestar el aviso. Obtuvo el puesto y a comienzos de 1928 se
embarcé con destino a Buenos Aires. Ademds de Sudiero, quien habria
de ser uno de los técnicos de mayor importancia en la historia de la
Compafifa, ingresaron a la misma otros seis o siete ingenieros italianos
jovenes. Durante ese periodo, los ingenieros de SIAM fueron en su tota-
lidad italianos y entre los capataces predominé igual nacionalidad.
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Con estos agregados a su personal superior, SIAM conté con técnicos
dotados de la imaginacién y confianza propias de la juventud. Flexibles
y en muchos casos profundamente leales, desempefiaron papeles de
importancia en el mantenimiento de la moral dentro de la Compafiia
durante la época de la depresién. Se identificaron entusiasmados con
Di Tella en la btisqueda de nuevos productos, en la experimentaciéon
con miras a fabricar mayor cantidad de piezas para los surtidores y
otras maquinas que ellos armaban, y en la obtencién de contratos para
suministro de equipos especiales. Se identificaron profundamente con
el éxito de SIAM.

Un ejemplo de la energifa de los jévenes lo constituye la verifica-
cién llevada a cabo por Sudiero en cuanto a precio de maquinaria.
Normalmente, Di Tella compraba maquinas de importacién a través de
Juan José Guastavino, director de SIAM y presidente de la firma impor-
tadora italiana Italo Negroni y Hermanos, que percibia una comisién
del 5%. En general, los precios de Negroni eran buenos, pero con fre-
cuencia Sudiero, por propia iniciativa, escribia a varias firmas europeas
a fin de poder comparar cotizaciones.

El proceso de incorporacién de personal no tuvo igual éxito en todos
los casos. En algunos, los jovenes ingenieros italianos no se adaptaron
—desde el punto de vista temperamental—- a las duras condiciones del
trabajo en una fdbrica pionera. En otros, los italianos tuvieron dema-
siado éxito, en sentido literal. Venturini menciona una serie de jéve-
nes técnicos que después de adquirir experiencia de produccién en
Avellaneda, abandonaron la Compafifa para establecerse por cuenta
propia. Tres de estos émigrés de Avellaneda desarrollaron actividades
que llegaron a alcanzar un valor estimado —en tltima instancia— de
unos veinte millones de pesos; en lineas generales, Venturini estima
que sus ex obreros acumularon un capital superior a los treinta y cinco
millones de pesos.!8 Tales pérdidas de personal calificado por parte de
las compafifas que les suministran el adiestramiento inicial son una
parte inevitable en los comienzos de toda expansién industrial.

No obstante, si bien se carece de cifras, predomina la impresién de
que durante las décadas del veinte y del treinta el movimiento de perso-
nal no fue grande en SIAM. Di Tella fue el primer industrial argentino

18 Entrevista con Venturini.
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que ofrecié en forma regular una bonificacién por produccién superior
a determinada norma. En general, los inmigrantes italianos, ya viniesen
en forma independiente, ya traidos por contrato, se mostraban ansio-
sos por trabajar con empefio y ahorrar dinero. En esa época era muy
escaso el personal argentino especializado. Fuera de los italianos, habia
algunos alemanes y unos pocos de otras nacionalidades europeas. La
disciplina de capataces y superintendentes se aceptaba con facilidad."

Hasta fines de la década del treinta, el personal obrero fue suficien-
temente reducido como para permitir a Di Tella conocer en forma per-
sonal a quienes ocupaban puestos durante varios afios. Este contacto
entre trabajo y direccién creé una moral de importante influencia, sin
duda, en el reducido movimiento de personal. Ademds, las practicas
laborales tradicionales en la Argentina fomentaban la seguridad en
el puesto. Una vez aceptado como tal, no se suspendia o despedia a
un empleado salvo en casos de extrema provocacién, pues el despido
se consideraba un serio golpe para la integridad del individuo. Los
empleadores argentinos se mostraban mds inclinados a trasladar al per-
sonal mediocre ubicado en puestos de responsabilidad a posiciones de
valor meramente formal y reemplazarlos por hombres mds eficientes.

La ubicacién relativamente aislada de Avellaneda plante6 un pro-
blema inicial. No habia comedores en la Compaiifa, ni restaurantes
proximos a la fdbrica. Los obreros encendfan fogatas en el terreno
que rodeaba a la fdbrica y alli asaban carne. Segtn se dice, algunos
renunciaron debido al largo viaje desde su casa y a la falta de un lugar
donde comer,? punto de suma importancia, tanto para los argentinos
como para los italianos. No hay indicios de que SIAM atrajera obreros
mediante jornales superiores a los corrientes en la época.

Una circular difundida en septiembre de 1934, sin embargo, estable-
ce un programa de asistencia social administrado por la Compafifa. En
caso de enfermedad, los empleados con antigtiedad superior a un afio
recibirfan su salario durante un periodo de tres meses; quienes tuvie-
ran antigtiedad superior a diez afios, lo recibirfan durante seis meses.
Al finalizar una licencia por enfermedad, el empleado con mds de un
afio de servicios tenfa su puesto garantizado durante quince meses; el
empleado con mas de diez afios de servicio, en cambio, no podia ser

19 Ibid.
20 Ibid.
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despedido sino hasta pasados dieciocho meses de cumplida la licencia.
El aviso de despido se daba, si era necesario, con un mes de anticipaciéon
a todo empleado y con dos meses de anticipacién a quienes contaran
con mds de cinco afios al servicio de la Compafifa. El 24 de septiembre
de 1934 entr6 en vigor un sistema de indemnizacién por despido, equi-
valente a medio mes de sueldo por cada afio trabajado, con un minimo
de un mes. Esta indemnizacién se calculaba sobre la base del promedio
recibido por el trabajador durante los tltimos cinco afios. Los mismos
montos se pagarfan en caso de muerte, pero en el caso de obreros se
creaba un plan mds generoso de beneficios para los sobrevivientes,
comenzando con doscientos pesos con mds de un afio de servicios.

Ademas de los ya mencionados, otros beneficios ponen de relieve
la relacién paternalista empleador-empleado, tipicamente latina. En
caso de matrimonio, la Compafifa regalaba un mes de sueldo a los
empleados con no menos de dos afios de servicio y hasta un méximo
de 250 pesos. El obrero con s6lo un afio de servicios recibia cincuenta
pesos. Si ambos cényuges eran empleados de SIAM al contraer matri-
monio, ambos recibian el regalo. El nacimiento de cada hijo significaba
un regalo de cincuenta pesos para quienes tuvieran mds de un afio de
antigiiedad. Los trabajadores con mds de veinticinco afios de servicio
podian retirarse y percibir una pensién de sesenta pesos mensuales.
Se establecia un sistema de vacaciones, desde diez dias para quienes
tuvieran una antigiiedad menor de cinco afios, hasta treinta dias para
quienes hubieran trabajado en SIAM mds de veinte afios.

Asi, pues, al tiempo que en Estados Unidos el gobierno de Roosevelt
estructuraba su primera ley de seguridad social, aprobada apenas en
agosto de 1935, Di Tella ponia en marcha su propio sistema para quie-
nes habian sido empleados suyos al menos por un afio. El plan fue, sin
duda, otro factor que contribuy6 a reducir el movimiento de personal y a
promover la eficiencia y la lealtad. La existencia de este sistema de segu-
ridad social hizo que el programa laboral de Perén, lanzado mds de una
década despusés, pareciera innecesario a los ejecutivos de STAM.

Nuevos productos
Volviendo a los sombrios problemas financieros de 1930, disminufan

las posibilidades de Di Tella para lograr crédito de los bancos. El esfuer-
zo adicional que para sus finanzas personales significaron las pérdidas
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producidas por las operaciones en Brasil, Chile y Uruguay se sumé a
las dificultades y se hizo imperioso tomar medidas para detener las pér-
didas en SIAM Buenos Aires. Era necesario reducir los gastos y desa-
rrollar nuevos productos para compensar la disminucién de las ventas.
La primera medida no era del gusto de Di Tella, pues las rebajas de
salarios y las suspensiones de personal eran contrarias a las costumbres
tradicionales argentinas. En cambio, la biisqueda de nuevos productos
era un elemento de primordial importancia en su carrera empresaria y
sin perder tiempo intensificé sus esfuerzos en esa direccion.

Di Tella estaba siempre alerta para descubrir nuevos productos,
dentro de la capacidad de produccién o de armado de SIAM. Como
dice Venturini, Di Tella habia llegado a una estimacién relativamente
exacta de su capacidad personal para manejar operaciones nuevas.
Experimentaba de manera continua, mas no insistia en adquirir maqui-
nas que no pudieran dominarse. En 1928, durante su viaje a Estados
Unidos, por ejemplo, vio un proceso de ablandamiento de agua muy
necesario en diversas partes de la Argentina. Obtuvo de Permutit,
fabricante de los equipos, una licencia y el envio de un representante
a la Argentina, con la funcién de instruir a SIAM en la fabricacién del
tanque, las vdalvulas y los dispositivos de control. El material necesario
(zeolita) se importaba. En el afio fiscal finalizado en julio de 1930, las
ventas de estos equipos alcanzaron ciento noventa y cinco mil pesos.

Con el fin de manejar la nueva linea, el personal debia familiarizarse
con todos los aspectos de su produccién, distribucién y ventas. Como
ya se dijo, el joven Agustin Sozio, sobrino de Di Tella, fue designado
director de la linea de ablandadores de agua. En esta linea y en la tota-
lidad de la organizacién, SIAM no fijaba rigidas especificaciones para
cada trabajo. En su caracter de “director”, dice Sozio en una entrevista,
vendié, instald, presté atencion mecdnica y reparé unidades, adquirien-
do un excelente adiestramiento para la meta argentina de flexibilidad
individual. Pero los ablandadores de agua no constitufan una solucién
satisfactoria para las dificultades de SIAM. Hacia 1932, Di Tella descu-
brié que a través de otro representante, Permutit vendia unidades fabri-
cadas en Inglaterra, y rescindi6 su contrato. A esto sigui6 la negativa de
un cliente potencial de importancia, el sistema ferroviario de propiedad
britdnica, a aceptar de SIAM cotizaciones por ablandadores de agua,
pues se trataba de un fabricante argentino. Di Tella continu6 fabricando
ablandadores, pero el volumen fue pequefio.
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Entretanto, la situacién econémica empeoraba de manera continua.
Ademads de las pérdidas en el campo de los surtidores de nafta entre el
afio finalizado en julio de 1930 y el siguiente, las ventas de maquinas
de panaderia disminuyeron en una tercera parte. Considerando que
ambos eran bienes de capital, quizd resulte sorprendente que la dis-
minucién no haya sido mayor. Las ventas, sobre todo de equipos para
estaciones de servicio, continuaron, probablemente porque en 1929 el
mercado distaba mucho de hallarse saturado.

Las tltimas siete clases de productos enumerados en el cuadro 5 con
un volumen total de ventas de unos cuatrocientos mil pesos —ninguno
de esos productos aparece en la estadistica de ventas al 31 de julio de
1930- representan no sélo contratos especiales de trabajos aptos para
realizarse en un taller de indole general como era el de Avellaneda, sino
también los resultados de las nuevas lineas principales. Sin estos nue-
vos productos, la pérdida de doce mil seiscientos pesos podria haber
sido de magnitud alarmante. En realidad, las cuotas provenientes de
ventas realizadas en afios anteriores dieron una ganancia, segtn libros,
de doscientos diecisiete mil pesos.

Las ventas continuaron disminuyendo durante la segunda mitad
de 1931 y la primera de 1932. En ese afio fueron un 10% inferiores a
las del periodo anterior y méds bajas que en cualquier momento a partir
de 1926, cuando la gran inversién de Avellaneda ni siquiera se habia
planeado. Las empresas extranjeras también continuaban trabajando
con pérdidas. Pero se detuvo la declinacién en el producto principal,
surtidores de nafta (cuadro 6). Volvié a registrarse una pérdida neta
en las operaciones, compensada por un alto nivel de seguridad en los
pagos provenientes de ventas hechas en afios anteriores.?!

Esta seguridad se basaba en la estructura argentina de préstamos
y compras a plazos. El crédito individual era de dificil obtencién sin
contar con excelentes referencias. Ademds, quien buscaba crédito debia
presentar la garantia de otra persona, por lo comtin un amigo cercano,
quien asumia la responsabilidad en caso de incumplimiento por parte
del deudor. Este entrecruzamiento de la amistad con el crédito era un

21 La devolucion del capital y el pago de intereses se mantuvieron a un nivel sorprendente
para las ventas a crédito. En julio de 1931 y 1932, los contadores todavia crefan que el
3% de las obligaciones pendientes era una reserva adecuada para deudas de dudoso
cumplimiento.
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factor preponderante en la reducida incidencia del incumplimiento en
los pagos.

A comienzos de 1931, el Banco Alemdn rehusé renovar los créditos
de SIAM. El contador Fussatti dice que este hecho puso a la firma al
borde de la bancarrota. De vuelta en su casa, Di Tella perdi6 la calma
y se eché a llorar.22 Pudo salvar la situacién, pero a cambio de la exten-
sién de los créditos debié reducir del 25 al 30% los sueldos y salarios,
cerrar nuevas filiales y vender una cantidad de hectdreas de tierra sin
usar en Avellaneda.?> Mirando hacia atrds, puede decirse que SIAM
salié mejor parada que muchas grandes firmas industriales del mundo
entero. En esa época, sin embargo, nadie podia pronosticar la recupe-
racién de 1933.

Como resultado de las rebajas, en el periodo 1930-1931 los sueldos
y salarios constituyeron un porcentaje de las ventas inferior al del afio
anterior. Los salarios administrativos nunca volvieron a los niveles
relativos de la década de 1920. En el préspero afio de 1938, dichos sala-
rios representaron aproximadamente un 2% de las ventas, mientras en
1930 habian superado el 8%.

Tal como Di Tella y Clutterbuck vefan la situacién en 1931, era
necesario introducir mds productos nuevos, a fin de llevar las ventas
a un punto suficientemente alto como para deducir los préstamos ban-
carios. Dos lineas bdsicas de politica fueron, poco a poco, rigiendo la
eleccién de nuevos productos por parte de Di Tella: fabricar maquinas
que requirieran ingenieros y obreros calificados, con los que contaba
Avellaneda y que muchos competidores no poseian; trabajar con licen-
cias concedidas por compafifas extranjeras de primera categoria, en
lugar de arriesgar los costos y las demoras de la experimentacion.

En un comienzo, el mas promisorio de los nuevos productos fue el
bombeador de agua para uso domiciliario. Un ingeniero de SIAM pro-
yecto la primera bomba para pozo profundo, pero no trabajé de mane-
ra satisfactoria. El paso siguiente fue comprar una bomba en Estados
Unidos y copiarla, con algunos cambios de poca importancia. A
comienzos de 1931 se inici6 la produccién de un bombeador con motor
probablemente comprado a General Electric. Podia elevar un pequefio

22 Entrevista con la sefiora de Di Tella.
23 Se cerraron las filiales de Santa Fe, Rosario y Bahia Blanca; Fussatti se hizo cargo luego
de Rosario.
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caudal de agua hasta una altura de cuarenta o cincuenta metros. Los
archivos de produccién de Avellaneda indican que en 1931 se fabri-
caron quinientos bombeadores. Sudiero, entonces a cargo de la super-
visién de compras en Avenida de Mayo, se interesaba en hidrdulica y
adapté una bomba centrifuga italiana con resultado altamente exitoso.
Este tipo de maquina era 1til para elevar grandes cantidades de agua a
pocos metros de altura, como sucede en las fédbricas que toman agua de
un rio o de un lago. El modelo de 1933 tenfa capacidad para mil litros
por hora; dos afios més tarde se producian modelos con capacidad de
un mill6n de litros por hora.

Antes de 1930, Di Tella habia pensado en fabricar equipos industria-
les, sobre todo prensas, para bodegas. Santoni, su agente en la provincia
vifiatera de Mendoza, le habia llamado la atencién sobre ese punto; el
mismo Santoni le hizo visitar una serie de bodegas en esa provincia.2*
En 1933, Di Tella produjo una cantidad muy pequefia de prensas para
vino, pero perdié interés en ese negocio al encontrarse con un mercado
demasiado limitado como para justificar inversiones destinadas a pro-
duccién en gran escala.?

Otra nueva aventura, en cambio, habria de abrir el camino hacia los
grandes éxitos de SIAM en afios posteriores. Después de estudiar las
estadisticas de ventas de equipos para refrigeracién comercial en paises
industrialmente adelantados, Di Tella y Clutterbuck no vieron motivo
alguno por el cual no podria lograrse éxito similar en la Argentina.
Pero segun Sudiero, “Schibli se pronuncié contra esta idea. [...] Era
conservador [...]; los inicos negocios buenos eran el de mdquinas para
panaderia y el de las estaciones de servicio”.?¢ En esta coyuntura, como
en muchas otras, volvieron a triunfar el realista optimismo de Di Tella
y su negativa a pensar en términos de limitaciones y retraccion.

Las grandes heladeras vendidas entre tres y cuatro mil pesos eran
articulos hechos a medida, no producidos en masa. No se requeriria una
nueva linea de armado ni nuevos juegos de herramientas. Salvo por lo
que hace al gabinete propiamente dicho, todas las piezas podian com-
prarse y luego armarse en Avellaneda. Las heladeras también podian
venderse y atenderse en forma anédloga a como se hacia con las maqui-

24 Entrevista con Santoni.
25 Carta de Di Tella a Clelio Pallucchini, de Mendoza, 15 de agosto de 1933.
26 Entrevista con Sudiero.
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nas de panaderia. Como las heladeras significarian grandes beneficios
para los comerciantes que las instalaran y como las firmas extranjeras
competidoras no habian practicamente abierto el mercado, era posible
fijar los precios a niveles que aseguraran beneficios. Teniendo en cuenta
los pagos a largo plazo, se consideré practico un precio de venta igual
a tres veces y un tercio el costo de fabricacién. El problema radicaba en
vender la idea de la refrigeracion. La competencia de precios carecia,
relativamente, de importancia.

Las dificultades encontradas en la fabricaciéon de bombeadores habian
ensefiado a Di Tella a combinar la penetraciéon agresiva en nuevos campos
con el desarrollo prudente del producto. En la fabricacién de heladeras no
se corrieron riesgos innecesarios. La firma argentina Ditlevsen, que ven-
dia heladeras importadas, tenia dos gerentes, Bartolomé Piciochi y Joseph
Lezard, competentes en ventas y en servicio mecdnico. Di Tella logré
persuadir a ambos para que se incorporaran a SIAM con la misién de
colaborar en el proyecto de los gabinetes para heladeras comerciales ori-
ginales. Para ello los designé agentes en el drea metropolitana de Buenos
Aires y les reconocié una comisién sobre las ventas en todo el pais.
El primer modelo recibié la denominacién PL-20; el segundo, PL-24.2

Para fabricar los gabinetes, Piciochi y Lezard trajeron consigo un
técnico italiano, Osvaldo Cossolini, con el cargo de dirigir el trabajo
de los hombres en el taller de carpinteria donde se fabricaban los bas-
tidores de madera destinados a las maquinas de panaderia. El resto de
la heladera se compraba a compaiifas extranjeras, por ejemplo moto-
res a General Electric y compresores a Universal Coolers.® Di Tella
logré también que Otto Imlauer, agente de las heladeras a querosene
Electrolux, les prestara un mecdnico para ayudar en las operaciones.
Al poco tiempo de comenzar, el mecanico “se sinti6 tan desalentado
que pidi6 a Imlauer que olvidara las heladeras SIAM”.2° Los primeros
modelos experimentales estuvieron listos en 1931, pero algunas dificul-
tades mecdanicas impidieron lanzarlos al mercado hasta 1933.

Asf, pues, dos nuevos productos de gran importancia potencial no
impidieron que 1932 fuese un mal afio para SIAM. Las ventas de hela-
deras comerciales fueron todavia despreciables y las de bombeadores

27 Entrevista con Cornelio Oswald.
28 Entrevista con Sudiero.
2 Entrevista con Otto Imlauer, agente en la provincia de Misiones.
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de agua aumentaron sélo un 10% respecto de las de 1931; algunas
compaiiias estadounidenses habrian envidiado este resultado, pero era
muy poco para compensar la caida de las ventas en las dos lineas prin-
cipales, surtidores de nafta y mdquinas de panaderia. Las operaciones
del exterior daban todavia pérdidas.

Una manera de disminuir los costos era fabricar los motores eléctricos
destinados a los pequefios bombeadores domiciliarios. En esa época,
SIAM compraba el motor Marelli de medio HP. Sudiero calculé el costo
de fabricaciéon de un motor trifdsico de caracteristicas similares y conside-
ré favorable el resultado de tales cdlculos; pero Di Tella no demostré gran
entusiasmo. Trabajando en secreto durante sdbados y domingos, Sudiero
copi6é un motor Marelli de medio HP. Cuando Di Tella vio el modelo en
funcionamiento, dio orden de iniciar la produccién. Pensd, sin embargo,
que debia contar con el asesoramiento de algin experto en motores y
le solicit6 a Riccardo Cugini, agente de compras de SIAM en Italia, que
contratara con un especialista el proyecto de estas maquinas, la compra
de planos y especificaciones para motores de medio a diez HP. También
se importaron de Italia algunas matrices. En 1933, SIAM produjo 1.180
motores de medio a dos HP, principalmente para usarlos en los bombea-
dores. En 1935 se produjeron 3.170 motores, algunos de hasta cien HP.
La fabricacién del motor monofdsico usado en las heladeras no se intent6
hasta establecerse estrechas relaciones con Westinghouse, en 1941.

Heladeras domésticas

La heladera doméstica, que en tltima instancia convertiria a SIAM en
una gran firma de escala internacional, era un producto de fabricacién
mucho mds dificultosa que los bombeadores, los pequefios motores
eléctricos o las heladeras comerciales. Estas tltimas seguian siendo en
esencia productos de alto precio, hechos a medida, destinados a satisfa-
cer las necesidades particulares de cada comprador. La técnica europea
o estadounidense de produccién en masa tenfa aqui muy poca ventaja
sobre los talleres argentinos que instalaban mdquinas importadas en
una amplia linea de gabinetes fabricados conforme a las necesidades
locales. En cambio, las heladeras domésticas debian producirse en
grandes cantidades, ser absolutamente seguras, estar proyectadas con
cuidado para mantener en su valor minimo el espacio ocupado por la
madquina y en su valor maximo el espacio de enfriamiento. La maqui-
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na, por consiguiente, debfa ser pequefa y delicada. Para comprender
los antecedentes de la importante aventura de Di Tella en el dificil y
costoso negocio de la fabricacién de heladeras domésticas, es necesario
estudiar algunos cambios en la politica gubernamental argentina. Antes
de 1931, los derechos aduaneros argentinos eran moderados y en virtud de
un acuerdo de “nacién mds favorecida”, Estados Unidos compartia las
concesiones otorgadas a otros paises. Debido en parte a la presién de
la Unién Industrial, asociacién de fabricantes organizada en 1884, ele-
mentos componentes y articulos semielaborados ingresaban al pafs sin
pagar derechos o pagandolos muy reducidos, mientras las maquinas
completas que competian con las armadas en la Argentina llegaban a
pagar hasta un 35 a 50% en concepto de derechos de importacién. Pero
en virtud de las dificultades comprendidas en la situacién, SIAM no
contaba con la seguridad de poder armar y vender heladeras compi-
tiendo con compafifas como General Electric y Frigidaire.

Mientras Di Tella consideraba los problemas financieros, comercia-
les y tecnolégicos inherentes a la fabricacion de heladeras domésticas,
la politica gubernativa brindé al mismo tiempo un reto y una oportu-
nidad. Un decreto del gobierno conservador de Uriburu, fechado el 10
de octubre de 1931, puso término al libre intercambio internacional del
oro y cre6 una Comisién de Control de cambios; este cuerpo fijo el tipo
oficial de cambio para el peso entre los limites de 167 y 171 respecto al
délar oro y comenzé a publicar listas de prioridades para obtener divi-
sas (Salera, 1941). En un comienzo no hubo discriminacién entre nacio-
nes al distribuir las divisas dentro de un grupo de prioridades, pero
el 25 de enero de 1932, el ministro de Hacienda establecié como factor
para determinar el otorgamiento de permisos de cambio, el balance de
pagos con el pais al cual habrian de transferirse los fondos. Como el
balance de pagos con Estados Unidos era adverso para la Argentina,
ello equivalia a imponer un derecho casi prohibitivo sobre las importa-
ciones no esenciales provenientes de ese pais.

Por paradéjico que parezca, pues, esta medida del gobierno agrario
aristocrdtico ayudo en algunos aspectos a la industria doméstica. Pero
como la fabricacién de la mayorfa de las partes constitutivas de las
heladeras domésticas no podia desarrollarse de la noche a la marfiana y
como los mejores proveedores estaban en Estados Unidos, Di Tella se
encontré frente al problema de convencer al gobierno de que otorgara
cambio oficial para compras en ese pais, o bien comprar las divisas en
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el mercado libre, pagando un precio mucho mads alto. Esta situacion
constituy6 el incentivo para muchos abortados esfuerzos por fabricar
piezas de heladeras.

La ley 12.160, fechada el 28 de marzo de 1935, impuso un recargo
del 20% sobre el precio de venta a todo articulo importado sin permiso
previo de cambio. En la préctica, esta medida parece haberse aplicado
s6lo a importaciones provenientes de paises con los cuales la balanza de
pagos argentina era desfavorable. En 1937, Estados Unidos dejé de per-
tenecer a esa categorfa y la importacion se facilité temporariamente.

Acicateado por Clutterbuck, en 1933 Di Tella decidi6 intentar la pro-
duccién de heladeras domésticas. Ya se habian hecho ciertos experimen-
tos en los talleres, pero la experiencia con heladeras comerciales no era
de utilidad para producir el tipo doméstico. El compresor constitufa el
elemento de mayor dificultad dentro del conjunto. En un comienzo, se
importé de Universal Cooler un compresor de un sexto de HP, refrige-
rado con agua. Se tropezd, empero, con numerosos problemas; Sudiero
considera los esfuerzos del primer afio como fracaso total. Luego se
probd un compresor rotativo de Sears Roebuck y después se traté de
fabricar un compresor rotativo a base de anhidrido sulfuroso; ninguna
de estas operaciones dio resultados satisfactorios. “Decidimos enton-
ces —relata Sudiero— copiar un compresor a pistén, similar al modelo
Universal Cooler de un sexto de HP. El resultado fue muy superior
al logrado con el rotativo, aunque tuvimos muchas dificultades con la
obturacién rotativa.”3 En 1947, mejorada la situacién de cambio con
Estados Unidos, Di Tella decidié firmar con Kelvinator un contrato de
licencia para importar partes o fabricar la heladera completa, lo que
resulté la solucién mds econémica al problema. Estas dificultades surgi-
das en un taller grande, manejado por técnicos e ingenieros italianos de
innegable capacidad, son prueba de los problemas con que se tropieza
al trasladar el complejo conocimiento tecnolégico de un pais a otro.

Organizacion de ventas
Las heladeras domésticas requerian un cuerpo de ventas mucho mds
numeroso y ello condujo en tdltima instancia a una organizaciéon de

representantes mds formalizada, aunque de desarrollo lento. Las

30 Entrevista con Sudiero.
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madaquinas de panaderfa, con un mercado de unos miles de fébricas
pequenias, habian necesitado unos pocos vendedores. Hacia fines de la
década de 1920, cinco o seis hombres abarcaban la zona suburbana de
Buenos Aires, y otros tres o cuatro recorrian las demds provincias. Con
muy pocas excepciones, las ventas de surtidores de nafta eran operacio-
nes personales de Di Tella, Clutterbuck u otros ejecutivos, en contacto
directo con las compafiias elaboradoras de nafta, que los suministraban
luego a las estaciones de servicio. Los equipos adicionales para esta-
ciones de servicio parecen haberse vendido como consecuencia de la
instalacién de surtidores Wayne, o luego SIAM, atendiendo esa linea
un solo hombre en la oficina central. Di Tella mismo prestaba continua
atencién a todas las ventas. A mediados de la década de 1920, era su
propio gerente de ventas, aunque ya adiestraba a Clutterbuck para
hacerse cargo de la supervisién de esa parte del negocio.

La administracién de Di Tella fue siempre altamente personaliza-
da. Estaba en todas partes, tratando directamente con los vendedores,
supervisando la instalacién de una maquina, asesorando en problemas
de produccién y manteniendo las relaciones con los bancos. No obstante
ello, se apoyaba sobremanera en ayudantes de confianza como Schibli
para administraciéon, Clutterbuck para ventas y finanzas, Sudiero y
Caserta para produccién, y en una serie de empleados que podian ser
desplazados hacia cualquier punto de la organizacién donde surgieran
dificultades. Estos empleados de menor jerarquia consultaban directa-
mente a Di Tella cuando se trataba de tomar decisiones finales, y no a
algtn supervisor inmediato o coadministrador. Al mismo tiempo ayu-
daban a Di Tella en la formulacién de importantes lineas de politica.

Todos los productos SIAM, desde las mdquinas de panaderia hasta
las heladeras domésticas, requerian no sélo venta, sino instalacién y
atencion mecdnica. Por analogfa con la experiencia estadounidense
en el proceso de abrir nuevos mercados para maquinas complicadas,
quizd en dltima instancia el servicio de atencién mecdnica haya sido
el punto de mayor importancia. Fue la necesidad de contar con ese
servicio en lugares mds cercanos, sin depender de Buenos Aires, lo
que probablemente originé a fines de la década de 1920 la creacién de
filiales en Bahfa Blanca, Rosario y Santa Fe. La mayoria de las ventas,
sin embargo, se realizaba por medio de vendedores provenientes de la
oficina central y de los gerentes de sucursales. Con excepcion de algu-
nos hombres como Santoni en Mendoza, hasta después de desarrollada
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la heladera doméstica, en los primeros afios de la década 1930, no hubo
designacién de concesionarios independientes.

Los productos de panaderia recibian publicidad en la revista de
SIAM Panificacién.3! Cierta publicidad se hacia sobre esos productos en
los diarios locales y menor atin fue la relativa a los primeros surtidores
de nafta. La agencia Wisner, de Buenos Aires, tenfa a su cargo la publi-
cidad de SIAM. Como es usual cuando se abren mercados en los paises
latinoamericanos, las esperanzas se depositaban fundamentalmente en
el vendedor. El era quien conquistaba amigos, ganaba la confianza de
la gente y defendia el producto.

En los comienzos del periodo de expansién de SIAM se registraron
entre el personal de ventas varios casos de deshonestidad. La discipli-
na industrial o, quizd mds importante, la lealtad a la compaiifa era tan
necesaria fuera de la fdbrica como dentro de ella y era imprescindible
construir esa lealtad. Agustin Sozio descubrié que un vendedor de
equipos para estaciones de servicio se repartfa los descuentos con los
clientes y que otro procedia en forma deshonesta al comprar ladrillos
para los hornos de panaderia. Lasgoity, vuelto a Avenida de Mayo en
1930, pues las ventas de mdquinas para panaderia no parecian justificar
sus viajes, ocup6 el lugar de un vendedor de bombeadores que traba-
jaba secretamente para la competencia. Fue necesario despedir a los
jefes de las sucursales Rosario y Santa Fe, y en ambos casos se iniciaron
acciones legales.

Como hemos visto, la presion de los bancos para que se realizaran
economias condujo en 1931 al cierre de todas las filiales. Al valorar la
conveniencia préctica de dirigir toda la comercializacién desde la ofi-
cina central, debe recordarse que la poblacién de la Argentina se con-
centraba alrededor de Buenos Aires y sobre la costa de los rios Parana
y Uruguay. Un arco trazado con centro en las oficinas de Avenida de
Mayo y radio de 650 kilémetros cubriria toda el drea dentro de la cual
podia anticiparse un buen volumen de ventas. Incluso en Entre Rios, la
primera provincia al norte de Buenos Aires, Modesto José Bertoli afir-
ma que era dificil la venta debido a la pobreza de la gente y a su falta
de experiencia con mdquinas. En Corrientes y Misiones —en la zona nor-
deste del pais—y en Chaco y Formosa —al norte—, la vida era demasiado

31 Se ha conservado el archivo completo de Panificacion, pero se carece de libros de recor-
tes donde se guardaran los avisos aparecidos en diarios.
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primitiva para obligar a cumplir las leyes que prohibian el amasado
manual del pan. Los pobladores de esas zonas carecian, ademads, del
dinero necesario y de todo conocimiento de maquinas.

En Santiago del Estero, al norte de Cérdoba, el ruido producido por
las mdquinas de panaderfa asusto tanto a los empleados, que escaparon
del lugar. No habia mecanicos capaces de reparar las mdquinas y un
ex técnico como Lasgoity debia subirse las mangas y poner manos a la
obra, o bien era necesario enviar a Buenos Aires los equipos defectuo-
sos. En todas las zonas alejadas, sobre todo en las grandes extensiones
agricolas del sur de la provincia de Buenos Aires, los caminos eran de
tierra, gran parte del tiempo de barro, o bien faltaban caminos por com-
pleto. El automévil de Lasgoity fue a menudo el primero en caminos
terminados de construir escaso tiempo atrds. Como los clientes eran
pocos y estaban muy alejados unos de otros, viajando en automévil
los vendedores no podian cubrir sus territorios de manera efectiva.
Durante la época de depresién econdémica, la mejor solucién para
realizar ventas en esas regiones era esperar que los clientes viniesen a
Buenos Aires.

El acuerdo de comisiones establecido en 1931 con Piciochi y Lezard
para la comercializacién de heladeras comerciales y la incorporacién de
algunos vendedores para bombeadores de agua invirtieron la tenden-
cia hacia la construccién. Al parecer, Piciochi y Lezard alcanzaron gran
éxito a través de su esfuerzo personal. Segtin informa Oswald, “cono-
cian el mercado por haber trabajado con otra firma. Eran vendedores.”32
Los esfuerzos de estos dos hombres significaron la fabricaciéon de
250 heladeras comerciales en 1933.

Para llevar heladeras eléctricas a millares de hogares, SIAM nece-
sitaba un nuevo tipo de organizacién de ventas. Se requerian agentes,
concesionarios, para hacer trabajo “de puerta en puerta” en territo-
rios relativamente pequefios. En la seleccién de estos representantes,
Clutterbuck buscé quienes tuvieran capacidad de ventas y también de
atencién mecdnica, o quienes emplearan un mecanico hdbil. Los agen-
tes no necesitaban capital, pues las vinculaciones bancarias de Di Tella
permitian a la Compania refinanciar en Buenos Aires los documentos
con que se formalizaban las ventas a plazos. Si bien estos hombres

32 Entrevista con Oswald.
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controlaban la venta en su zona de heladeras, tanto comerciales como
domésticas, de tiempo en tiempo recibian —enviados por la Compafifa—
la visita de inspectores de ventas y de servicio mecanico, quienes hacfan
recomendaciones destinadas a mejorar los métodos.

Sin duda, Di Tella era excesivamente optimista en cuanto a ventas
potenciales y también en cuanto a los problemas planteados por la
fabricacién de heladeras. Los argentinos carecian de experiencia en
la adquisicién de productos mecédnicos costosos. Pasando revista a los
afios 1933 y 1934, Oswald no cree que el mercado de artefactos domés-
ticos estuviese preparado para absorber un articulo de 450 pesos.
Santoni, el agente en Mendoza, informa que los primeros modelos de
SIAM no alcanzaban a equipararse con las heladeras importadas. Si
bien la protecciéon aduanera y los controles de cambio permitian fijar
un precio alto, esto aumentaba, sin duda, la resistencia a las ventas. La
gran dispersién de los compradores significaba costos de venta eleva-
dos, y esa caracteristica formaba parte de un circulo vicioso de costos.
Salir de este circulo es uno de los problemas de mayor importancia
cuando firmas locales deciden emprender la explotacién de mercados
poco desarrollados. Estas compafifas pioneras comienzan con costos
de fabricacién y de ventas relativamente altos y sélo los grandes mar-
genes de beneficio las tientan a dedicarse a ese negocio. Esto significa,
empero, que los compradores de regiones alejadas se ven obligados a
pagar precios mads altos que los pagados por gente mds rica, de zonas
mds desarrolladas. SIAM no alcanzé realmente un ciclo inverso, de
eficiencia creciente y costos decrecientes, hasta 1938, después de fir-
mar un acuerdo de licencia con Kelvinator.

Durante muchos afios, los vendedores debieron viajar llevando
una heladera en un camién, a fin de poder realizar demostraciones
en las casas de los posibles clientes. Con frecuencia debian dejar
la heladera a prueba durante varios dias. Nueve cuotas mensuales
iguales eran las condiciones de venta deseadas, pero pronto se con-
cedieron plazos mds prolongados, hasta llegar a treinta y seis meses.
Por lo general, el mismo camién servia para llevar también helade-
ras comerciales, permitiendo con ello atender ambos tipos de clien-
tela. Segtin Lasgoity, uno de los “localizadores de dificultades” de
la oficina central (se calificaba a si mismo de “escoba”), los agentes
locales debian vender las heladeras domésticas sobre la base de la
amistad personal, lo que concuerda con la estructura tradicional del
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mercado en la Argentina. Entretanto, el hombre de la oficina central
podia vender heladeras comerciales y maquinaria de panaderia a
consumidores de otro tipo.

Entre 1932 y 1936, periodo de experimentos en general poco satisfac-
torios con heladeras, los distintos modelos se anunciaron bajo nombres
especiales: Junior, Aconcagua, Cérdoba y Rivadavia. Después de firma-
do el acuerdo con Kelvinator, un rétulo uniforme de SIAM reemplazé
a todos esos nombres. Los gastos de publicidad no obedecian a un
presupuesto fijo; se hacian sobre la base de las posibilidades de pago.
Si habia dinero para publicidad en gran escala, se lo asignaba a ese fin
y las grandes camparias publicitarias correspondian a aumentos de pro-
duccién. La publicidad nunca asumi6, sin embargo, la importancia ipso
facto que posee en la industria estadounidense. Por el contrario, era un
gasto extraordinario, necesario en cierta medida, pero no formalmente
planificado como punto de importancia fundamental.

Los primeros productos especializados de la Compeaiifa, incluyendo
mdquinas de panaderia y surtidores de nafta, se habian fabricado para
el mercado comercial. Di Tella se basaba sobremanera en un enfoque
personalista. Los posibles clientes se incluian en una lista de envios
postales directos. Periédicamente, la Compafifa enviaba a estos clien-
tes potenciales informacién sobre perfeccionamientos y sobre nuevos
equipos.

La refrigeracién doméstica exigia un nuevo tipo de publicidad.
El mercado de SIAM era ahora el publico en general; era necesario
llegar a cada uno de los hogares situados por encima de un deter-
minado nivel de ingresos. Era imprescindible explotar los limitados
medios de difusién popular; la promocién de ventas se torné mads
impersonal. Los gastos de publicidad aumentaron correspondiente-
mente (cuadro 7).

En 1932, la Compafifa firmé un acuerdo con la Agencia Exitus, una
pequefia organizaciéon de publicidad de Buenos Aires. SIAM fue el
cliente principal de Exitus y los niveles ejecutivos mads altos trataban
directamente con Luis Molld, propietario de la agencia. Todo hace
suponer que en esa época Clutterbuck se interesaba en la publicidad
mas que Di Tella. La publicidad masiva le parecia a Di Tella de impor-
tancia secundaria, comparada con los contactos personales. Cuando
Clutterbuck, por ejemplo, insisti6 en que la publicidad eficaz de una
heladera requeria una ilustracién correspondiente a ese modelo,
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Di Tella tomé las primeras fotografias que encontré al alcance de la
mano y dijo: “Usen cualquiera” .3

A partir de comienzos de la década de 1930, varios temas figuran en
la publicidad de SIAM. Lugar destacado tiene la magnitud y la segu-
ridad (en el sentido de ser merecedora de confianza) de SIAM como
“empresa mundial”, “compaififa de estatura gigantesca”. También se
apela al nacionalismo. SIAM, como organizacién estrictamente argenti-
na cuyos beneficios permanecian en el pafs, se presenta como implicito
contraste con firmas manejadas desde el exterior. El crecimiento de
SIAM se identifica con el desarrollo nacional. No se usaban con todas
sus posibilidades el color y el costoso trabajo artistico. Se evitaba apelar
al temor, al prestigio social o utilizar otros atractivos indirectos. SIAM
se dirigia en general a un publico indiferenciado, al “hombre comun”,
con argumentos basados en calidad y economia. Un aviso de 1936, por
ejemplo, muestra una heladera doméstica cerrada, en marcado contraste
con un fondo negro, y con texto simple: “Sélo $19 por mes”.

Importantes contratos nuevos

Aungque las ventas de heladeras domésticas comenzaron a aumentar
a fines de 1935 y crecieron con ritmo espectacular en 1936 (cuadro 8),
SIAM tropezaba todavia con problemas de produccion. Los esfuerzos
realizados para fabricar gabinetes y partes no satisfacian a Di Tella ni
a Sudiero. Ahora que la politica de importacién era mds favorable a
Estados Unidos, la solucién de comprar mds y mds piezas a la Nash
Kelvinator Company, tinico gran fabricante de heladeras no repre-
sentado en la Argentina, llevé a un contrato general con esa firma
estadounidense.

Segtin las condiciones principales del acuerdo puesto en vigor el
25 de marzo de 1937, SIAM compraria a Kelvinator todas las piezas
de la heladera, con excepciones fijadas de comtin acuerdo; los precios
serfan iguales al costo en el momento de fabricacién, mas un 20%. SIAM
pagaria a Kelvinator un 0,75% en concepto de regalia sobre toda la fac-
turacién de heladeras domésticas, pero no mds de veinticinco mil pesos
por afio. Kelvinator concederia a SIAM un descuento del 3% sobre las

33 Entrevista con Clutterbuck.
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compras superiores a cincuenta mil pesos en un afio y ese descuento
se aplicarfa al pago de regalias. Ademads, Kelvinator suministraria
planos y literatura de ventas, y en sus plantas industriales permitiria
a los empleados de SIAM la misma libertad que a los funcionarios de
subsidiarias de Kelvinator. SIAM debia vender el 20% de las heladeras
con el nombre de Kelvinator, o bien colocar en todas las heladeras el
rétulo “Sistema Kelvinator” u otras palabras que vincularan las marcas
Kelvinator y SIAM. El contrato tenia validez hasta el 31 de marzo de
1941, pero cualquiera de las dos partes podia rescindirlo dando aviso a
la otra con seis meses de anticipacion.

En el contrato original, entre las piezas que debian comprarse a
Kelvinator se exceptuaban bandejas de congelador, motores, controles,
vélvulas, condensadores y unidades enfriadoras. Si bien no se dispone
de toda la correspondencia sobre este asunto, pareciera que en 1938 esta
lista de excepciones se redujo. Como quiera que sea, durante el primer
afio del contrato con Kelvinator, la produccién aumenté a més del
doble. No era todavia “producciéon en masa”, en el sentido de una linea
de montaje con sistemas transportadores en movimiento y con una
acentuada division del trabajo, pero significaba el triunfo del proyecto
de heladeras domésticas.

Si bien las heladeras domésticas adquirieron en dltima instancia
importancia maxima, entre 1935 y 1938 se produjeron otros aconteci-
mientos promisorios. En 1935, después del primer vuelo de Di Tella y
su mujer desde Panamd hasta Estados Unidos, Di Tella inici6é negocia-
ciones para distribuir los artefactos eléctricos de la firma Sears Roebuck
and Company. El contrato, sin embargo, nunca llegé a firmarse.

En julio de 1936, el gobierno argentino abolié las restricciones
impuestas a las actividades de YPF en 1930 y le concedié el monopolio
de la distribuciéon de petréleo, con facultades para otorgar licencias
a compaifias privadas. Esto significé la reanudacién de las compras
de surtidores y un aumento en las ventas de equipos para estaciones
de servicio.

Como en el caso de las heladeras, Di Tella comprendi6 las ventajas
de completar la fabricacion local de surtidores aprovechando los per-
feccionamientos técnicos de productos extranjeros. SIAM habia desa-
rrollado un surtidor digno de confianza, el SIAM Blok 88, con un dispo-
sitivo de medicién abierto; pero segtin Enrique Maldonado, el aparato
era lento y carecia del calculador automaético de precio introducido por
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Wayne. SIAM no tenfa ingenieros para el trabajo de investigacién y
desarrollo necesario si deseaba mantenerse al nivel de una compafifa
como Wayne Pump; con todo, las vinculaciones de SIAM en cuanto
a ventas le dificultaban la competencia a Wayne. En 1937, renacido el
mercado argentino y nombrado un nuevo representante de Wayne en
Buenos Aires, parecia deseable para ambas compaiifas restablecer sus
antiguas relaciones.

En abril de 1937 se firmé un contrato designando a SIAM tnico
representante de Wayne en la Argentina, Chile y Uruguay. SIAM esta-
ba obligada a comprar no menos de cien surtidores al afio o, en caso
contrario, pagar multas. Si adquiria piezas sueltas, SIAM recibia un
descuento del 6% sobre una lista de precios agregada al contrato. En
caso de comprar surtidores completos, el descuento era del 30%. Si bien
SIAM no podia comprar piezas a ninguna otra firma, podfa utilizar las
de su propia fabricacién, abonando una regalia equivalente a un 7,5%
del precio de Wayne. Esta tltima se comprometia a informar y ceder
a SIAM todo negocio relacionado con dispositivos para medir liquidos
que surgiera en Argentina, Chile o Uruguay; por su parte, SIAM se
comprometia a no vender esas maquinas en ningtn otro pais fuera de
los tres mencionados. SIAM podia vender los surtidores con su propia
marca, como SIAM-Wayne o como Wayne, pero los mecanismos de los
surtidores debfan cumplir con los términos del contrato.

Cambio de productos

Como las ventajas del contrato con Wayne Pump no se reflejaron de
inmediato en las ventas, a comienzos de 1938 SIAM parecia haberse
convertido principalmente en fabricante de heladeras. El cuadro 6 per-
mite apreciar la revolucién registrada en las ventas durante la década
de 1930. Para el afio finalizado en julio de 1932, los surtidores y las
madquinas de panaderia significaron el 62% de las ventas; en cambio,
para los nueve meses entre agosto de 1937 y abril de 1938, las heladeras
representaron el 70% del volumen total de ventas. Por primera vez, una
compafifa argentina fabricaba con resultados exitosos complejos bienes
durables de consumo, en escala préxima a las concepciones estadouni-
denses de la produccién en masa.

Las ventas de equipos para estaciones de servicio y de mdquinas
para panaderfa permanecieron relativamente estacionarias y aumen-
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taron las ventas de bombeadores de agua. No hubo otros articulos de
importancia individual, si bien como grupo los “productos varios”
contribuyeron con un 12% de las ventas para el periodo finalizado en
abril de 1938.

Aunque entre 1932 y 1934 la Compafifa detuvo la disminucién de
ventas y ganancias y comenzo a progresar con mayor rapidez en 1935,
hasta el afo fiscal finalizado en julio de 1937 las ventas —en pesos de
ese afio y, por consiguiente desvalorizados— no superaron a las de 1929.
Como la SIAM de 1937, mds grande, con mayores gastos de ventas y con
mayor cantidad de técnicos, tenfa un punto econémico 6ptimo mads alto,
los beneficios fueron escasamente superiores a los del alarmante periodo
finalizado a mediados de la década del treinta. Pero en abril de 1938 ya
no quedaba duda alguna de la recuperacion de SIAM. Si bien el cambio
del periodo de ejercicio, de 1 de agosto-31 de julio a 1 de mayo-30 de
abril, disminuyé los resultados de 1937-1938 en un 25 o 30%, aun sobre
esta base de nueve meses las ventas fueron mayores que nunca y las
ganancias netas estuvieron a la altura de los mejores periodos anteriores
(1926-1928). Cierta parte del crecimiento en las ventas de SIAM reflejé el
mejoramiento econémico mundial entre 1935 y 1937, mejoramiento ace-
lerado en la Argentina por el aumento de los precios del trigo y la carne.
Pero desde 1936 hasta 1938, SIAM se expandi6 con mayor rapidez que la
industria argentina considerada en su totalidad.

Conclusiones

En 1938, SIAM habia sobrevivido a sus afios criticos. Di Tella habia apren-
dido cémo dirigir econdmicamente una gran planta industrial. En el curso
de este proceso de aprendizaje, habia experimentado con la fabricacién
independiente y con las licencias del exterior. Las dificultades encon-
tradas al poner en préctica la anterior politica respecto de maquinaria
complicada convencieron a Di Tella y Clutterbuck de que el disefio y la
fabricaciéon de nuevas maquinas sin asesoramiento directo de industriales
experimentados del exterior era un negocio arriesgado. Debido a las difi-
cultades de importacién y a las escalas de salarios relativamente bajas, lo
que mejor convenia a SIAM era fabricar maquinaria con altos costos de
mano de obra y costos bajos de materia prima.

También en esos afios se concreté como caracteristica de la pla-
nificacién de Di Tella la diversificaciéon de productos. Esto brindaba
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ventajas definidas en una nacién industrial en crecimiento, con muchos
mercados potenciales atin sin explotar, y al mismo tiempo era un valor
positivo en el papel de la Argentina dentro del juego general de la poli-
tica diplomdtica y econémica. Durante los afios de la década de 1930
fluctuaron los controles de cambio y las restricciones aduaneras, pero
favoreciendo en general a Gran Bretaiia. Si en el futuro SIAM habia de
apoyarse en la tecnologia estadounidense, debia ser extremadamente
flexible. Ademds, por tradicién, la cultura argentina tenia en alto valor
al hombre adaptable, no sometido a una estrecha especializacion.
Cabria especular sobre una posible correlacién entre este concepto y el
interés de Di Tella por la diversificacién.

Durante esa misma década se fijaron algunos temas bdsicos en la
publicidad de SIAM. Estos temas permiten apreciar la estimacién que
la Compania hacia de su mercado y también los valores caros al con-
sumidor argentino. La publicidad de SIAM se destaca en esa época por
no hacer hincapié en el prestigio, en la ubicacién del individuo dentro
de la clase alta. La Comparifa buscaba para sus lineas de artefactos
domésticos un mercado de clase media, indiferenciado. La publicidad
subrayaba consideraciones practicas: economia, eficiencia, duracién.

La repeticién de llamados al nacionalismo argentino es reflejo del
panorama econémico y del tipo de competencia que STAM debia afrontar.
Los intereses extranjeros, sobre todo britdnicos, que durante largo tiempo
habian dominado la Argentina y gran parte de su industria, eran vulne-
rables al ataque. Entre los principales competidores de SIAM figuraban
marcas extranjeras directamente representadas por sus propias filiales.
El rencor contra el “imperialismo fordneo”, que haria erupciéon durante
el régimen de Perén, venia gestdndose lentamente en la Argentina. Si
bien SIAM trabajaba a menudo con licencias extranjeras, sus accionistas
eran argentinos y los beneficios se reinvertian en una actividad local. Por
consiguiente, de manera continua llamaba la atencién del ptblico sobre
su naturaleza de empresa estrictamente argentina. Uno de los primeros
avisos de heladeras domésticas publicados en 1934 muestra la figura de
una paisana junto a un producto SIAM, y la leyenda: “Argentina... y a
mucha honra”. La publicidad de esa época subraya también la magni-
tud de SIAM. Tanto los textos como los grabados tienden a generar una
impresién monolitica, concordante con el orgullo de la Compaiiia. Se ha
caracterizado a SIAM como imbuida de un “sentido de destino”. Esto
queda expresado muy a las claras en sus campafias publicitarias.
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Quizé debido a su experiencia en el mercado comercial, donde habia
tratado con relativamente pocos hombres de negocios, Di Tella era
indiferente a los pormenores de las campafas publicitarias. La falta de
interés en la publicidad se relaciona también con el modo tradicional y
personal de hacer compras en América Latina. Los compradores argen-
tinos tomaban en cuenta las posibilidades de regateo, el tono general de
la transaccién y la personalidad del vendedor. Por este motivo, Di Tella
crefa que el factor mds importante para abrir un mercado latinoameri-
cano serfa siempre el cuerpo de vendedores, no la publicidad.

La supervivencia y el crecimiento de SIAM en el decenio 1928-1938
se debieron en gran medida a la direccién de Di Tella. Este pudo man-
tener o restablecer buenas relaciones con banqueros, funcionarios de
gobierno y ejecutivos de otras compaiifas. La indole de estas relacio-
nes, sin embargo, no puede juzgarse segiin criterios estadounidenses.
Muchas se basaron en sincera amistad y confianza mutua. Otras, que
inclufan el envio anual de regalos, se correspondian con costumbres
aceptadas dentro de la conducta general argentina, sin implicacién
alguna de compra de influencia. La simpatfa personal y la flexibilidad
de Di Tella fueron valores importantes para su Compafifa durante los
afios criticos. En 1938, firmemente establecidas las principales lineas de
conducta a seguir y comprobados los mercados para sus nuevos pro-
ductos, SIAM planeaba una rdpida expansién y vinculaciones crecientes
con Compaiifas extranjeras.3*

3 Miss Nuttall colabor6 con el doctor Cochran en la tltima parte de este capitulo.



