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1. Introduccioén

La politica neoliberal de los afios noventa trajo aparejadas importantes transformaciones
en los modelos econémicos de numerosos paises. En Argentina, estas transformaciones
derivaron, entre otras cuestiones, en la desregulacién de los mercados, la apertura
comercial y la puesta en marcha de un profundo proceso de reestructuracién y

privatizacion de empresas publicas.

El presente articulo se propone analizar y comparar las trayectorias de dos empresas
publicas que se enfrentaron de manera diversa a un mismo contexto de privatizacion y
ajuste del ambito estatal; a saber, Astillero Rio Santiago (ARS) y Yacimientos
Petroliferos Fiscales (YPF). El andlisis se centra, por un lado, en la relaciéon dindmica de
la empresa con su entorno, en un momento de transformacion estructural de la economia
argentina, y, por otro lado, en los comportamientos desplegados por los distintos actores

presentes al interior de cada organizacion.

2. La empresa, el contexto y las estrategias de los actores

A la hora de definir a la empresa y su relacién con el entorno, asumimos las premisas de
la corriente francesa de la Sociologia de las Organizaciones (Reynaud, 1989; Bernoux,
1985; Crozier y Friedberg, 1990) que concibe a la empresa como una organizacion
productiva conformada por diversos grupos de actores que interactian, creando y

reproduciendo reglas, valores y significaciones simbdlicas particulares.
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Esta perspectiva plantea que toda organizacion es un constructo social inventado por
actores relativamente auténomos, con recursos y capacidades especificas que, aunque
con orientaciones divergentes cooperan con miras a cumplir un objetivo comun. Asi, el
comportamiento de las organizaciones solo es explicable a partir de las interacciones
existentes entre los actores que en ella participan. Desde esta l6gica se considera a la
organizacion como “el resultado de una serie de juegos en los cuales participan
diferentes actores organizacionales y donde las reglas formales e informales (...)
delimitan un abanico de estrategias racionales posibles” (Crozier y Friedberg,

1990:114).

Alejandonos de la teoria estructural-funcionalista en sociologia, concebimos a la
organizacion como “un universo de conflicto” y a su funcionamiento como “el resultado
de los enfrentamientos entre las racionalidades contingentes, multiples y divergentes, de
actores relativamente libres que utilizan las fuentes de poder de que disponen” (Crozier
y Friedberg, 1990:77). Lejos de adoptar un posicionamiento determinista enfatizamos la
caracteristica contingente e indeterminada que posee toda accién colectiva ya que los
actores son quienes, dentro de las restricciones que les impone “el sistema”, disponen
siempre de un margen de libertad que emplean estratégicamente en sus interacciones

con los otros.

Resumiendo, asumimos como premisa que la organizacion es una construccién
contingente, un espacio de produccién de reglas sociales, en permanente reconstruccion,
que aceptan y legitiman actores relativamente libres (Bernoux, 1985) que actian dentro
de un esquema de racionalidad limitada, pero guardan siempre un margen de libertad

para hacer uso de las fuentes de poder disponibles (Crozier y Friedberg, 1990).

Ahora bien, toda organizacion esta inserta en un sistema de poder mas amplio que
constituye su entorno o contexto del cual participa y adopta caracteristicas que integra a
su propio sistema de accion. Sin embargo, el entorno también constituye la principal
fuente de incertidumbre para la organizaciéon. Constituido por multiples campos
fraccionados, el entorno, ejerce presiones fluctuantes y con frecuencia divergentes que

constituyen, al menos potencialmente, fuentes de cambio para la organizacion.

El cambio organizacional puede ser comprendido y analizado desde dos posturas bien
diferenciadas, seguin sea la teoria social que se adopte (Bernoux, 2002). Por un lado,
esta aquella que afirma que las estructuras socioeconémicas juegan un rol determinante

imponiendo el cambio sobre las organizaciones. Esta postura, que a menudo asume una



légica econdémica, sostiene que factores tales como la tecnologia, las condiciones de
competencia o el grado de estabilidad y complejidad del entorno son coacciones
inevitables que explican, en ultima instancia, todo cambio organizacional. En el analisis
organizacional fue la Teoria de la Contingencia la primera en plantear que el disefio de
la estructura organizacional es siempre “contingente” a las condiciones del entorno

(Lawrence y Lorsch, 1967; Burns y Stalker, 1966).

Por otro lado, hallamos la postura que sostiene que el cambio s6lo es posible en la
medida en que es aceptado y puesto en practica por los actores organizacionales. Si bien
esta corriente acepta el peso de la coaccién externa, no la concibe como determinante y
asegura que el cambio dependerd, finalmente, de la manera en que los actores lo
perciban, acepten y administren. Los autores que asumen esta perspectiva (Linhart,
1997; Bernoux, 1985) acentuan las capacidades de los individuos y grupos de modificar

sus relaciones y, a través de ello, de transformar el desarrollo de las organizaciones.

El cambio organizacional no se produciria inicamente por coacciones externas sino
también, de manera endogena. Asi, esta postura plantea que la estrategia que cada
empresa adopta frente a los cambios externos varia, dentro de un conjunto de opciones
limitadas por el desarrollo socio-técnico existente, de acuerdo a multiples factores. El
modo particular de resistencia y/o adaptacion de cada empresa a la situacion del
contexto dependerd, entre otras cuestiones, de la relacion de fuerzas establecida en la
organizacion, la cultura organizacional existente, el marco politico de actuacion y las

habilidades y saberes acumulados por la firma (Linhart, 1997).

Posicionandonos en esta segunda perspectiva, sostenemos que el cambio organizacional
“no puede ser comprendido mas que como un proceso de creacion colectiva a través del
cual los miembros de una determinada colectividad aprenden juntos, es decir, inventan y
determinan nuevas formas de jugar el juego social de la cooperacién y el conflicto, y
adquieren las capacidades cognoscitivas, de relacion y organizativas correspondientes”

(Crozier y Friedberg, 1990:29).

3. Nuestros estudios de caso: breve reseiia de dos empresas publicas

Las empresas analizadas en esta ponencia (ARS e YPF) pueden ser comprendidas como
ejemplos paradigmaticos de la voluntad estatal, iniciada en los afios 30, de asumir la

direccion del desarrollo econémico nacional. Si bien ambas firmas presentan diferencias



productivas y organizativas insoslayables', es posible observar ciertas similitudes en su
concepcion como instrumentos promotores de la soberania econdmica. Esta
caracteristica se expresO en las respectivas culturas organizacionales, que se

constituyeron en torno al caracter estatal, nacional e industrial de las empresas.

Presentemos entonces, brevemente, las caracteristicas relevantes de cada una de ellas.

992

3.1 Astillero Rio Santiago: “voluntad nacional construyendo para el mar

El Astillero Rio Santiago (ARS), creado en 1953 bajo la dependencia de la Marina, fue
ideado como parte del plan de industrializaciéon encarado por el gobierno de Per6n con
el objetivo de fortalecer la industria pesada y crear un entramado industrial local. El
astillero, especializado en la fabricaciébn y reparacion de bienes de capital
(construcciones navales y mecanicas), fue creado para satisfacer la demanda interna de

la marina mercante y la Armada Nacional.

En un marco proteccionista que promovia la construccion de buques en el pais, el
desarrollo de la industria naval se caracteriz6 por la fuerte intervencién del estado, el
cual no sélo ocupaba un lugar central en la oferta, al ser propietario de grandes
astilleros, sino también en la demanda de buques a través de la Armada y sus principales
empresas, conformando un importante entramado productivo y comercial de caracter
publico. Asi el estado desarrollé cuatro roles fundamentales: productor y demandante de

buques, regulador del mercado y proveedor de financiamiento.

Con el tiempo el ARS experiment6 un proceso de expansion tanto en términos de
producciéon y empleo como de capacidad instalada. Bajo el modelo de industrializacion
por sustitucion de importaciones la empresa desarroll6 una amplia produccion conexa a
la naval® que implic6 la creacién de eslabonamientos productivos, incorporacién de
nuevas tecnologias y desarrollo de saberes y capacidades especificas (ARS, 2004). En
su caracter de empresa integrada, el ARS construia la casi totalidad de los componentes
del buque contando con una importante infraestructura y una mano de obra altamente

calificada.

! En términos de dimensiones fisicas, nivel de produccién y facturacién y nimero de trabajadores, YPF
fue ampliamente mas relevante que el ARS ya que constituia una empresa de emplazamiento nacional.

? Slogan publicitario que adopt6 la empresa hasta la década del 80.

3 Entre otras lineas de produccién podemos nombrar: grandes motores diesel, centrales termoeléctricas,
recipientes a presion para la industria petrolera, elementos ferroviarios, componentes nucleares, etc.



En sintesis, hasta mediados de los afios 80 el ARS podia ser caracterizado como una
empresa de produccién diversificada y alto valor agregado, con una extendida industria
auxiliar, fuertemente dependiente del estado y promotora de altos niveles de ocupacion.
Siendo fiel a su origen militar, la organizaci6on interna presentaba una estructura
fuertemente burocratica y piramidal y un discurso organizacional estatista que hacia
hincapié en la consolidacion de la soberania econdmica mediante la construccion local

de buques.

3.2 Yacimientos Petroliferos Fiscales: la “gran empresa nacional”

La empresa Yacimientos Petroliferos Fiscales (YPF) fue creada por el gobierno nacional
en 1922. Con el correr de los afios esta compafiia extendié su actividad productiva a
todo el pais y se convirtid en la firma nacional explotadora de recursos naturales mas

relevante de la nacion.

Esta compafiia se transformd en una empresa integrada verticalmente, esto es “una
empresa activa en todas las fases de produccién: exploracion, desarrollo, transporte,
almacenamiento, refinacion, distribucion y comercializacion al por menor” (OIT,
1998:5). Los productos finales obtenidos y comercializados eran muy diversos; se
producian distintos combustibles, con sus derivados, y una gran cantidad de materias

primas para la industria petroquimica (Repsol — YPF, 2004).

YPF era, asimismo, una de las empresas publicas argentinas que mas cantidad de
personas empleaba. Antes de su reestructuracion , en el afio 1989* su plantilla de
personal estaba constituida por 37 mil trabajadores, de los cuales el 33% eran técnicos y

profesionales (Boletin de Informaciones Petroleras, 1989).

El rapido desarrollo de YPF permiti6 asi garantizar la satisfaccion de las necesidades
internas de petroleo, incrementar la explotacion de este recurso natural y reducir, en
consecuencia, la dependencia del abastecimiento externo. La vision estatista de la
actividad petrolera coloc6 el acento en el control estratégico de los recursos naturales

como pilar de la soberania econémica.

La importancia de la firma petrolera no estuvo, sin embargo, limitada a su dindmica
actividad productiva sino que ayud6 también al crecimiento socioeconémico y laboral

de las regiones en donde se emplazaba, incentivando el desarrollo de un modelo social

* En este afio la empresa alcanzé su maximo nivel de ocupacion.



que sintetizaba las garantias y oportunidades que ofrecia el Estado argentino a sus

trabajadores (Svampa y Pereyra, 2003).

4. La transformacion del contexto econémico en la Argentina de los 90:
privatizaciones, reestructuracion productiva y estrategias sindicales frente al

cambio.

La estrategia econdémica desplegada en Argentina en los afios 70 y consolidada en las
décadas del 80 y 90 estuvo signada por la existencia de tres elementos fundamentales: el
achicamiento del sector estatal y la privatizacion de empresas ptblicas proveedoras de
bienes y servicios®; la desregulacién o reconfiguracion del marco regulatorio de la
economia en general y de sectores en particular; y la profundizacién del proceso de
apertura externa (Aspiazu, 1995). Dichos elementos tuvieron una impronta fundamental
sobre el sector industrial, modificando de manera radical tanto su nivel como su
composicion®.

De manera paralela el gobierno nacional comenz6 a propiciar una serie de medidas que
permitian la implementacion de lo que se conoci6 como proceso de reestructuracion
industrial y productiva. La reestructuracién industrial llevada a cabo implic6 una ruptura
con las politicas industriales de corte proteccionista y mercado internista de las décadas
anteriores, al mismo tiempo que favorecio6 la implementacién de algunos aspectos de la
reestructuracion productiva en las grandes empresas.

Frente a las transformaciones que se estaban gestando producto de la nueva politica
macroeconomica, las organizaciones sindicales ensayaron, por su parte, diversas
estrategias. Como afirma Murillo (1997), colocando el eje en la capacidad innovadora
del sindicalismo frente a las reformas de mercado, hubo sindicatos que resistieron las
reformas y otros que negociaron demandas especificas a cambio de aceptar el proceso
en general. Estos ultimos pueden dividirse a su vez entre aquellos que se adaptaron al
proceso obteniendo nuevos beneficios sectoriales (supervivencia organizativa) y
aquellos que mantuvieron sus pautas tradicionales de acciéon frente al Estado

(subordinacion).

> Dicha estrategia derivé en una fuerte reduccién del empleo piblico y en la puesta en marcha de una
supuesta “reestructuracién modernizante” de los organismos publicos.

® En términos generales, las consecuencias de la implementacion de estas politicas fueron la
concentraciéon de la propiedad, consolidaciéon de nuevos monopolios y oligopolios, reestructuracion
regresiva y pérdida de dinamismo del sector industrial (Kosacoff 2000).



5. Enfrentar el cambio: las estrategias de los actores en el devenir de las

trayectorias empresariales

La nueva politica macroeconémica y la profunda transformacion del rol del Estado en la
economia afectaron y condicionaron fuertemente a las empresas analizadas. Tanto ARS
como YPF experimentaron el retraimiento del Estado, en tanto empleador, regulador de
mercados y productor de bienes y servicios. Sin embargo, cada una de estas empresas
respondié al cambio del entorno de manera diversa siguiendo, desde ese entonces,
trayectorias divergentes. Veamos cuales fueron las particulares estrategias desplegadas

por los actores intervinientes en cada una de estas organizaciones’.

5.1 ARS: Resistencia laboral y subvencion estatal

El tipo de cambio alto, la apertura brusca al mercado externo y la privatizacion de las
grandes empresas estatales fueron los nuevos rasgos del contexto al que se enfrent6 el
ARS. A nivel sectorial se introdujeron politicas de liberalizacion que establecian la
desregulacion del transporte maritimo, la eliminacion del régimen de reserva de carga,
la eliminacion de incentivos impositivos, la disolucion del Fondo de financiamiento de
la Marina Mercante y la puesta en practica de estrategias privatizadoras en astilleros
estatales (Frassa, 2006). Asi, en 1991 el ARS fue declarado sujeto a privatizacion, segtin

lo dispuesto por las leyes de Emergencia Econdmica y Reforma del Estado.

Como resultado de la caida de la demanda de buques y los cambios introducidos en el
marco regulatorio, el ARS se enfrenté a la paralizacion total de su produccién.
Asimismo, con el objetivo de “sanear” la empresa antes de su venta, el gobierno puso en
practica un plan de racionalizacion para reducir el nivel de ocupacién. Mediante la
modalidad de retiros voluntarios, entre 1990 y 1993, el ARS redujo su personal en un

60%, pasando de los 2.460 efectivos a s6lo 1.036.

Durante estos afios se desarrollaron agudos conflictos laborales en los cuales los
trabajadores, acompafiados por sus dirigentes sindicales, reclamaron por la reactivacion

y permanencia del ARS bajo la érbita estatal (Perez Pradal, 2003).
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Si bien nuestros actores privilegiados en el andlisis son los trabajadores y sus sindicatos, sostenemos que
el devenir final de cada empresa s6lo se explica por la conjuncién de las estrategias de todos los actores
intervinientes.



Como resultado de la peculiar articulacion de estrategias, el ARS logra finalmente
evadir la privatizacion y ser transferido en 1993 al gobierno de la provincia de Bs. As.
El “rescate” del gobierno no la salvo, sin embargo, de la politica de ajuste aplicada al
sector. En 1995, se aprueba la instalacion de una Zona Franca en el predio perteneciente
al astillero, dejandolo en posesion de sélo 23 de sus 229 hectareas originales. Esta
medida provoco la pérdida de numerosas instalaciones y equipos con la consiguiente
reduccion de su capacidad instalada. Asimismo, el ajuste en el presupuesto provincial
implic6 para la empresa la obsolescencia de su maquinaria por falta de reemplazo, el
congelamiento de la plantilla de trabajadores y la escasez de recursos financieros para

emprender nuevas obras.

Este proceso de ajuste no fue acompafado de una estrategia empresarial de
“modernizacién” (Dombois y Pries, 1993), que enfrentara los desafios que el contexto
representaba. La empresa logr6 evadir la politica de privatizacion y mantener su
funcionamiento productivo conservando, aunque con algunas variaciones, su estructura
organizacional tradicional. A nivel internacional, por el contrario, los principales
productores de buques iniciaron un fuerte proceso de reestructuracion y modernizacion
en sus astilleros como consecuencia de la fuerte recesion y desregulacion experimentada

desde los 80 (Cerezo 2004, Garcia Calavia, 2001).

En sintesis, como consecuencia de la transformacion del contexto macroeconomico, el
ARS experiment6 la disminucion del nivel y grado de diversificacion de su produccién,
la pérdida de su industria auxiliar y de competitividad en el mercado nacional, la
reduccién del personal calificado y el achicamiento de su capacidad productiva, lo cual

provoco el deterioro o pérdida de rutinas organizacionales.

5.1.1 Las estrategias de los actores frente al cambio

La transformacion del entorno fue el marco de actuacién, de restricciones y
oportunidades, en el que los actores desplegaron estrategias sus estrategias. Asi
planteamos que la evasion de la privatizacion y la subsistencia productiva del ARS se
explican por la articulacion peculiar de las estrategias de los actores y las condiciones

del entorno.



Los trabajadores del ARS, pertenecientes al sindicato Asociacién Trabajadores del
Estado (ATE)® emprendieron, entre 1990 y 1993, conflictos laborales abiertos® de

creciente politizacién en respuesta al intento de privatizaciéon y ajuste de la empresa.

Con el objetivo de ampliar su base de resistencia, la estrategia sindical fue la de
comprometer a la comunidad local en el reclamo y establecer alianzas con otros sectores
de trabajadores de la region. La visibilidad que adquirié el conflicto en la calle fue otro
elemento clave en la accion de oposicién. Tratandose de una empresa del ambito
publico, la “pluralizacion” y “publicidad” del conflicto laboral fueron fundamentales

para el éxito de la estrategia.

La tradicion de lucha del ARS en los afios 70 y la caracteristica democratica y pluralista
de la estructura gremial (configurada en torno al Cuerpo de Delegados, la Junta Interna
y la Asamblea General) favorecio la accién de resistencia (Perez Pradal, 2003). Esta
estructura habria propiciado la democratizacion de las decisiones, el control de la cipula
sindical por parte de los trabajadores de base y la rapida organizacion de la accion
colectiva. Asimismo la concentracién de los trabajadores en un mismo espacio fisico y
la vinculacion extra fabril como vecinos de Ensenada y Beriso habrian favorecido la

unidad en la accion.

La estrategia de oposicion llevada a cabo de manera conjunta por la dirigencia gremial,
los trabajadores y mandos medios condicion6, en gran medida, las estrategias
desarrolladas por el sector gubernamental, entre los que debemos diferenciar tres actores

con intereses y comportamientos distintos.

Por un lado identificamos al gobierno nacional que, respondiendo al objetivo de reducir
el déficit publico, se propuso la desvinculacién de todo activo productivo y la puesta en
practica de una fuerte y acelerada politica de ajuste. Sin embargo, frente a la dificultad
de hallar en el corto plazo un comprador® y al importante grado de resistencia
desarrollado por los trabajadores a la privatizacion, el poder ejecutivo decide “pactar”
una salida politicamente viable con el gobierno provincial transfiriéndole la empresa.

Esta alternativa le permitia al ejecutivo desentenderse del conflicto social cada vez mas

8 Por su representatividad regional el ARS tradicionalmente ha controlado la seccional de ATE Ensenada,
teniendo fuerte influencia en ATE Provincia.

° Estos conflictos asumieron diversas modalidades: ocupacién de fébrica, quite de colaboracidn,
movilizaciones multitudinarias a centros de poder gubernamental, cortes de rutas y ocupacién de edificios
publicos.
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La profunda recesiéon de la construccién naval a nivel internacional desfavorecia la aparicién de un
comprador para la empresa.



extendido en la regién y continuar avanzando con su politica privatista en otras grandes
empresas que le redituaran mayores ganancias. Recordemos que frente a la dimension
de las otras empresas estatales en proceso de privatizacion (YPF, ENTEL, SEGBA, Gas
del Estado, etc.) el ARS no constituia una empresa prioritaria, lo cual favorecid la

dilatacion del intento de privatizacién.

Por otro lado, la Marina, 6rgano responsable de la direccion de la empresa desde su
creacion, desplegd una estrategia ambivalente. Aunque su gestion estaba sujeta a la
politica dispuesta por el poder ejecutivo, gozaba de cierto margen de maniobra en la
organizacion. Si bien acat6 la politica central, ante la accion de resistencia laboral,
cambi6 su actitud hacia un “dejar hacer” de los trabajadores que le permitiera conservar
cierto poder sobre la empresa. La Marina compartia con los trabajadores la ideologia
nacionalista que habia inspirado la creacion del astillero por lo cual se propuso
mantenerlo en funcionamiento en tanto bastion de la industria naval local. Aunque
busco salvaguardar sus propios intereses y recursos que se veian amenazados por la
politica privatista, la Marina, finalmente, perdi6 injerencia en la empresa a partir de su

provincializacion.

El tercer actor en este esquema fue el gobierno provincial, cuya decision de hacerse
cargo de la empresa respondio, principalmente, a un interés politico-economico:
politico, porque lograba apaciguar la conflictividad regional, de creciente visibilidad, y
sumar una nueva fuente de poder para la utilizacion partidaria; y econémico porque,
sumado a la transferencia de fondos del gobierno nacional, la instalacién de la Zona
Franca redituaba importantes ganancias comerciales en un espacio que, en ese entonces,
era improductivo. Los beneficios que obtenia el gobierno provincial tenian el costo de la

subvencién economica del astillero.

Como vemos, cada uno de los actores gubernamentales despleg6 la estrategia racional
mas conveniente a sus intereses, aunque no siempre logrando alcanzar su objetivo de
maxima. Dichas estrategias alcanzaron una solucion satisfactoria aunque no 6ptima,

siendo racionales en términos contextuales''.

Los trabajadores del ARS, como sefialamos, desarrollaron una estrategia defensiva

frente a la politica privatista del gobierno, asumiendo un papel activo en el

' Seguimos aqui las ideas de Simon (1969) quien plantea analizar las acciones decisionales en el marco
de una racionalidad limitada. Segtin este modelo los criterios de satisfaccion del decidor estan influidos
por las caracteristicas del contexto, por lo cual las estrategias deben ser siempre comprendidas dentro del
sistema de accién en el que se inscriben.
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mantenimiento y posterior reactivacion de la empresa. Dicha estrategia se sustentd en la
organizacion de la produccién por grupos de oficio, la particular cultura organizacional

y el fuerte sentido de identidad asociado al astillero.

En el marco de la paralizacion de la produccion y sin una estrategia empresarial de
reestructuracion, la alta calificacién de los trabajadores y la organizacion por oficios
permitié mantener al ARS en funcionamiento utilizando reglas informales y capacidades
productivas acumuladas'. La conservacién del saber hacer de los trabajadores fue

indispensable para la posterior reactivacion del astillero.

Por otro lado, la cultura organizacional constituy6 la base ideolégica que sustento la
accion de resistencia. Durante afios la empresa promovié entre los trabajadores un
sentimiento fuertemente nacionalista sustentado en el caracter publico de la empresa y
en su funcién de afianzar el desarrollo industrial local. El impulso de este discurso,
sumado a los beneficios materiales y la estabilidad laboral que proveyé
tradicionalmente el astillero, forjaron en los trabajadores una fuerte identidad socio-
laboral asociada intimamente a la empresa. Esta identidad se vio fortalecida en el mismo
enfrentamiento con el poder oficial, ya que no s6lo se defendia la fuente de trabajo sino
también los valores y premisas (de soberania y desarrollo nacional) que la empresa
representaba. La estrategia de oposicion se dirigia tanto al intento privatizador como al

modelo econémico neoliberal instaurado.

En sintesis, estos soportes materiales y simbolicos permitieron desarrollar una estrategia
laboral defensiva que, junto con las restricciones impuestas por el entorno, condicion6

fuertemente las estrategias de los actores gubernamentales.

5.2 YPF: Privatizacion, adaptacion y modernizacion empresarial

La vision estatista de la produccién petrolera fue abandonada en la década del 90

cuando el gobierno argentino impulsé la privatizacion de YPF.

El proceso de privatizacion se inici6 concretamente en 1990, cuando el Poder Ejecutivo
Nacional firmo6 el decreto n° 2778 que transformaba a YPF Sociedad del Estado en YPF
S. A, permitiendo de esta forma que la empresa cotizara y vendiera sus acciones en el

mercado de capitales. De manera paralela se propici6 el desprendimiento de muchos de

2 Nos referimos al mantenimiento de las maquinas herramientas, las adaptaciones de dispositivos para
llevar adelante nuevas obras en un contexto de escasez de recursos y el desempeiio polivalente de los
trabajadores.
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los historicos activos que tenia la empresa. Junto a la desregulacion del sector petrolero,
en estos primeros tiempos la desestatizacién de YPF fue acompafiada de un proceso de

racionalizacion empresarial.

El proceso de privatizacién continu6 en octubre de 1992 y se extendio hasta 1999,
cuando con la aprobacion de las leyes 24145/92 y 24474/95 se privatizo el capital

social de la empresa.

Una de las consecuencias mas importantes que trajo aparejada la privatizacion de YPF
fue la drastica disminucion en el nimero de empleados de la empresa. El proceso de
racionalizacién de personal fue el puntapié inicial de la reestructuracion productiva que
se implemento en la empresa, pues con el achicamiento de la plantilla de trabajadores se

puso en practica una reorganizacion en la gestion de mano de obra.

Con la nueva gestion de la fuerza laboral se dio mayor importancia a los saberes
profesionales y técnicos y se declar6 prescindible a una gran cantidad de operarios, que
en su mayor parte eran trabajadores idéneos, duefios de un saber hacer especifico

construido en base a la experiencia de trabajo.

La politica de reestructuracion significo la implementacion de un proceso de
externalizacion y la incorporacién de innovaciones tecnologicas. El proceso de
externalizacion se plasmo en la terciarizacion de una serie de actividades de
mantenimiento y logistica. Para ello, luego de la privatizacion, se subcontrat6 a una
serie de emprendimientos conformados por ex agentes de YPF que tenian el saber hacer

especifico, gracias a sus afios de trabajo en la empresa petrolera estatal.

En cuanto a las innovaciones tecnologicas se produjo la incorporacion de nuevas
tecnologias en las fases de exploracién, produccién, refinaciéon y marketing con el
objetivo de introducir cambios en las rutinas organizacionales y productivas, y

diversificar la cantidad de productos finales obtenidos.

Luego de la privatizacion y la reestructuracion productiva de la compafiia petrolera
argentina, esta empresa, a cargo del grupo econémico Repsol, se transform6 en una de

las mayores compaiiias privadas energéticas en Latinoamérica.

5.2.2 Las estrategias de los actores frente al cambio
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El proceso de privatizacién y reestructuracién empresarial fue en cierta forma posible
gracias a las estrategias adoptadas por los principales actores intervinientes: el Gobierno

Nacional y los representantes de los trabajadores.

Con respecto al primer actor, resulta clave sefialar que fue el Poder Ejecutivo quién
propicié la desestatizacion de YPF. Los argumentos que esgrimian para justificar esta
decision eran el cronico desequilibrio presupuestario que era absorbido por todos los
argentinos, la ineficiencia empresarial con que era manejada y la necesidad de obtener

fondos para afrontar los pagos de la deuda externa'®.

Por otro lado se encuentra el actor sindical. El Sindicato Unidos Petroleros del Estado
(en adelante SUPE) era una organizacion sindical que habia surgido y crecido al calor
de los diferentes gobiernos con orientacién politica peronista. SUPE estableci6 una
estrecha relacion con los gobiernos peronistas en el poder que propicié la disminucion
de la lucha sindical como estrategia de presion para alcanzar mayores beneficios para

los trabajadores de YPF.

En los afios 90, esta situacion cambi6é rotundamente, pues el gobierno “peronista”
impulso6 el desmantelamiento de la empresa petrolera. Esta politica fue un golpe directo
al corazon del poder sindical, pues, por una lado, SUPE perdi6 el importante rol que
tenia en el mercado interno de trabajo de la empresa y, por otro lado, al achicarse la
cantidad de trabajadores de YPF, sufri6 una importante reducciéon en su nimero de

afiliados y vio ampliamente recortados sus recursos economicos (Muiiiz Terra, 2006).

Ante esta situacion SUPE, junto a otros sindicatos peronistas enrolados en la
Confederacion General del Trabajo (CGT), inicié medidas de fuerza que tuvieron mas el
tono de la queja que el de confrontacién, reclamando mayor participacién en el proceso

de toma de decisiones (Margheritis, 1999:209).

Asi SUPE decidié aceptar el proceso en general pero negociando con el gobierno ciertos
condicionamientos a las reformas institucionales. El objetivo que perseguia era
aumentar sus recursos organizativos para compensar la decadencia de los recursos
politicos e industriales y ganar, una mayor autonomia tanto con respecto al Estado como

a la capacidad movilizadora de las bases (Murillo, 1997).

3 En relacién a este argumento resulta interesante sefialar que: si bien la situacion de la empresa era
delicada ello no significaba que no fuera rentable, pues la decadencia de la empresa era en realidad
consecuencia de que los sucesivos gobiernos en el poder no le habian designado directivos que pudieran
conducirla con eficiencia.
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Redefiniendo su accionar, SUPE desarroll6 de esta forma una estrategia de
“supervivencia organizativa” al convertirse en un “sindicato de negocios” (Murillo,
1997; Orlansky, 1997). Ante las transformaciones desarrolladas y la pérdida importante
de poder que estaba sufriendo decidié aceptar la privatizacién y negociar una serie de
concesiones, entre las que se destacan: la participacion accionaria en la empresa privada
a partir del Programa de Propiedad Participada®, el pedido de subsidios para la creacion
de una obra social (OSPE), el reconocimiento del monopolio de la representacion
sindical a pesar de la existencia de otro sindicato de trabajadores en el sector y la
conformaciéon de emprendimientos prestadores de servicios a la empresa. (Orlansky y

Makon, 2002:5)

En el caso de YPF, podemos considerar que el éxito de la privatizacion,
reestructuracion y modernizacion empresarial estuvo, en parte, garantizado por las
estrategias que los actores desplegaron para adaptarse a un entorno econémico
cambiante: tanto el gobierno nacional como los representantes de los trabajadores

propiciaron, en definitiva, la transformacion de la empresa petrolera.

6. Conclusiones

Como hemos podido observar a lo largo del analisis, la trayectoria seguida por las
empresas no se explica Unica y acabadamente por légicas externas, como podrian serlo
las condiciones cambiantes de los mercados o las politicas macroeconémicas
implementadas, que habrian impuesto cambios universales y homogéneos sobre las
mismas. Por el contrario, si deseamos explicar las trayectorias empresariales y evaluar
sus diferencias debemos considerar las acciones que despliegan los actores al interior de
cada organizacion productiva frente a las restricciones u oportunidades que presenta el

entorno.

En nuestro andlisis planteamos que las variables que explican las diferenciales
trayectorias de las firmas estudiadas son las caracteristicas propias de cada empresa, la
coyuntura internacional del sector de actividad y las estrategias desarrolladas por los

actores frente a la politica de privatizacion.

4 Este Programa establecia que el 10 % de las acciones de la empresa petrolera estatal pertenecian a sus
trabajadores.
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En relacion a las caracteristicas de las empresas, YPF era una compafiia nacional con
una relevancia econémica fundamental, que producia para el mercado interno y externo,
propiciaba el desarrollo socioeconémico de las regiones del pais en donde se emplazaba
y era uno de los grandes empleadores del sector estatal; mientras que el ARS era una
empresa mediana, localizada en una unica unidad fabril y con un marcado perfil
mercado internista. Estas caracteristicas explican el diverso interés puesto por el
gobierno nacional y los grupos privados en el proyecto privatizador de cada una de estas
empresas, asi como la diferencial disposicion de recursos con los que contaba cada

sindicato a la hora de negociar frente al estado.

La coyuntura de cada sector de actividad fue también un factor influyente en el devenir
de las trayectorias empresariales ya que, mientras el sector petrolero a nivel
internacional presentaba una expansion continua dado el sostenido aumento de la
demanda de sus productos derivados, la construccién naval en el mundo sufria una
fuerte recesion desde hacia una década y era objeto de un profundo proceso de
racionalizacion y reestructuracion. El interés privado, por consiguiente, planteaba

presiones y/o condiciones diferentes en cada caso.

Respecto a las estrategias sindicales, en primer lugar, la logica hegemédnica de
privatizacion y ajuste encarada por el gobierno en los afios 90 fue enfrentada de manera
diversa. Los representantes de los trabajadores petroleros desplegaron una estrategia de
aceptacion “negociadora” de la privatizacion, a cambio de obtener beneficios
especificos; mientras que el sindicato del ARS, respondiendo a la demanda de las bases,
despleg6 una estrategia de oposicion y resistencia a la privatizacion y al nuevo modelo

macroeconomico.

Los actores estatales, por su parte, también tuvieron posicionamientos diferentes en
cada una de las empresas. En el caso de YPF el gobierno nacional llevé adelante la
privatizacion y reestructuracion de la empresa sin importar los costos que debia asumir
por ello, mientras que en ARS, el gobierno nacional, la Marina y el gobierno provincial,
para salvaguardar sus propios intereses, desplegaron estrategias contradictorias que no
lograron alcanzar sus objetivos de maxima y que terminaron favoreciendo la

permanencia del astillero en la orbita estatal.

En conclusién, podemos sefialar que los estudios de caso aqui presentados ilustran la

relevancia que tienen las estrategias de los actores dentro de las trayectorias recorridas
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por las compafiias. Son los actores los que, con mayor o menor grado de restriccion en

sus acciones, perciben, comprenden y enfrentan los cambios ocurridos en el entorno.

Aceptar que ninguna logica de accion se impone plenamente sobre la organizacién es el
primer paso para dar cuenta de la real complejidad que tienen las relaciones sociales
desarrolladas en su interior. Revalorizar el lugar de la accién de los sujetos dentro de la
organizacion, creemos, constituye el acercamiento mas adecuado para dar cuenta del

modo en que los cambios globales recientes afectan al mundo del trabajo.

Se trata en ultima instancia de dar cuenta de los condicionantes del contexto y los
margenes de libertad que surgen en el mismo y por los cuales se “filtran” las acciones
de los sujetos. Detras de este planteo se encuentra la tension presente en todo analisis
social: jcuanto de constrefiimiento hay en la accién social? o, viceversa, jcuanto de
impredecibilidad y originalidad del comportamiento no es explicado por el sistema
social o los determinantes macroeconémicos? En definitiva se trata de dar cuenta de esa

tension central que se expresa de manera diversa en cada espacio productivo.

Sin intencion de minimizar los impactos estructurales de las politicas aplicadas ni de
desconocer los disimiles senderos que sigui6 cada sector en el esquema de
desindustrializaciéon y reestructuracién del sector manufacturero nacional (Wainer y
Schorr, 2006), en los casos examinados las estrategias de los actores sindicales, ya sea
por una accion de confrontacién y resistencia, como en el caso del ARS, o por una
accion negociadora y adaptativa, como en el caso de YPF, explican en gran medida los

efectos finales de las politicas.

En este analisis recalcamos que los resultados de la politica publica no pueden nunca ser
predecibles por completo ya que la articulacion entre las imposiciones de una politica
macroeconomica y el comportamiento de los actores es siempre original. La diversidad
de las trayectorias aqui analizadas se explica tanto por condiciones estructurales
(caracteristicas de las empresas, condiciones nacionales e internacionales del sector)
como por la accion de los actores participantes, lo cual sugiere que los constrefiimientos
del contexto macroeconémico deben ser relativizados si se quiere explorar en

profundidad la transformacion de las empresas en el tiempo.
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