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Introduccion

“Ahora voy a hablar del horizonte
no importa que sea lejos. Importa
saber a donde”.

Armando Tejada Gomez, Tonadas para Usar

Esta tesina presenta los resultados de una investigacion exploratoria sobre la experiencia
de dos Empresas Recuperadas por sus Trabajadores (ERT) localizadas en la ciudad de
Quilmes, Provincia de Buenos Aires. Por un lado, se trata de la Cooperativa de Trabajo
Acetato Argentino Ltda, una fabrica textil recuperada en septiembre del afio 2012 cuyo
conflicto se inicia con el vaciamiento llevado adelante por sus antiguos propietarios en
funcién de un negocio inmobiliario especulativo. Por el otro, la Cooperativa Metalurgica
1° de Agosto, una autopartista recuperada en agosto del 2014, cuando los trabajadores se
hicieron cargo a partir de la decision empresaria de cerrar la fabrica y trasladar su
produccion al exterior del pais'.

El trabajo propone analizar los procesos de autogestion, participacion y autonomia
encarados por estos trabajadores como sujeto colectivo. Me interesa estudiar los
componentes fundamentales de una matriz que sustenta el desarrollo y fortalecimiento de
la autonomia y la toma de decisiones a través de la democracia directa y participativa.

Siguiendo a la socidloga e investigadora Maristella Svampa, quiero explorar

“...lanueva narrativa autonomista [...] los elementos centrales que configuran su matriz
son la afirmacion de la autonomia, la horizontalidad, la democracia por consenso [...]
hablamos de “narrativa” autonomista porque ésta se construye como un relato
identitario, de produccion del sujeto, en el cual cuenta la experiencia personal de los
actores”. (Svampa, 2010, p.19).
Mi intencién hace foco sobre las practicas politicas desarrolladas por los Consejos
Administrativos de las Cooperativas (CAC), que actuaron entre los afios 2012-2016;

especialmente sobre los mecanismos formales e informales del proceso de la toma de

decisiones que, en conjunto, evidencian el tipo de convivencia y de participacion

1 En adelante, en muchas ocasiones a lo largo de trabajo, me referiré a la Cooperativa de Trabajo Acetato
Argentino Ltda como la textil y a la Cooperativa Metaltrgica 1° de Agosto como la metalurgica. Procederé
de este modo a los fines de abreviar y simplificar en el texto, las referencias a cada.



democratica en ambas empresas. En este sentido, profundizo sobre dimensiones que
tienen que ver con esa praxis y que estan directamente relacionadas con la problematica
de las empresas recuperadas.

A lo largo de la historia del Movimiento Obrero un conflicto de permanente presencia es
la organizacion de los trabajadores para resolver el problema del cotidiano, asi como la
perspectiva de transformar y construir un proyecto de sociedad diferente. Es decir,
resolver la reivindicacion mas inmediata, pero también disputar y organizar su fuerza para

modificar la sociedad. Aqui, es aclaratorio el pensamiento de Rodolfo Walsh:

“Nuestras clases dominantes han procurado siempre que los trabajadores no tengan
historia, no tengan doctrina, no tengan héroes y martires. Cada lucha debe empezar de
nuevo separada de las luchas anteriores: la experiencia se pierde, las lecciones se
olvidan. La historia aparece asi como propiedad privada cuyos duefios son los duefios
de todas las otras cosas”. (Walsh, 1969).
Siguiendo esta idea este trabajo también intenta recuperar la memoria, la historia de lucha
y resistencia inscriptas en la trayectoria de los trabajadores argentinos en el territorio de
la ciudad de Quilmes. Los dos casos que aqui se presentan son producto de un recorte

tematico que busca ampliar e intensificar las particularidades y caracteres que ambos

tienen para generar conocimiento cientifico a partir de su analisis.

Memoria de campo

Cada una de las empresas recuperadas por sus trabajadores es un universo distinto y
particular, no existe una que sea igual a otra, en consecuencia, €s preciso un seguimiento
caso por caso. El abordaje, entonces, se inspira en los estudios de caso, donde lo que
prevalece no es la eleccion de un método sino la eleccion de un objeto de estudio (Stake,
1999). La finalidad estriba en aproximarse al escenario concreto desde una perspectiva
cualitativa que contribuya a revisar las practicas y los mecanismos del proceso de la toma
de decisiones y la participacidon que plantea la autogestion y la autonomia.

El desarrollo de la investigacion se sustentd sobre la base de la observacion participante
y de entrevistas semi-estructuradas, que permitieran comprender e interpretar las
practicas y los sentidos que los actores le otorgan al proceso autogestivo. Ademas, utilicé
una amplia gama de fuentes de informacion dirigidas a entender y analizar la complejidad
del fenémeno estudiado. Para ello consulte agencias de noticias, medios graficos, radios,
television, audiovisuales, redes de las ERT en estudio y materiales de difusion, paginas

web de otras ERT y sus diferentes nucleamientos.



Rosana Guber sugiere que “el trabajo de campo no es el espacio de recoleccion de datos
sino el escenario donde el investigador pone en interlocucion sus categorias tedricas y
précticas de académico y de ciudadano con categorias y practicas nativas” (Guber, 2013,
p.59). Mi trabajo de campo lo llevé a cabo durante los afios 2013 a 2016 y para ello decidi
que el escenario en donde llevar adelante las entrevistas fueran las fabricas recuperadas.
Esto me facilito la oportunidad de registrar y captar los diferentes momentos del proceso
autonomico, y las relaciones y las practicas desde el punto de vista de sus protagonistas.
En este sentido quiero hacer hincapié en la hospitalidad, el tiempo y la disposicion con la
cual siempre me recibieron, aiin en situaciones dificiles. También tuve libre acceso para
recorrer ambos establecimientos, lo cual posibilité que las entrevistas se realizaran en el
espacio habitual de trabajo de manera que los actores se mostraban mas predispuestos,
abiertos al didlogo y a las preguntas referentes a lo que hacen y como lo hacen.

Asi pues, de las recorridas por la fabrica tome numerosas notas que me permitieron
completar cuatro libretas de campo y una cuantia de imagenes propias?. Reconstrui con
croquis propios los espacios de la fabrica, los modos de circulacion por esos espacios, la
carteleria interna, la oficina del consejo de administracion, las oficinas administrativas,
los sanitarios, cartelitos que invitaban a los socios trabajadores a mantener la higiene y a
no malgastar el agua y la energia. En mis libretas de campo, unas cuadras fuera de las
fabricas, rdpidamente recuperé¢ momentos de interacciones, dichos, frases, palabras,
sentimientos e imagenes que me sorprendian y me impactaban.

Paralelamente llevé adelante una serie de entrevistas con protagonistas de las recuperadas
que ocupaban distintos roles o posiciones dentro de la misma, luego me intereso
concentrarme en aquellos que formaban parte de los consejos administrativos para seguir
mas cercanamente las practicas politicas y la toma de decisiones. El resultado fue una
enorme cantidad de informacion, en principio desordenada e intimidante. Pero que, poco
a poco, se convirti6 en un material rico y vivaz donde emergian las voces y las
experiencias de las y los protagonistas. Esto ocurrié luego de inacabables horas de
desgrabacion, de escucha, de analisis de contenidos, de aplicacion de recortes y etiquetas
segun los temas y las dimensiones de interés, y de la realizacién de toda otra serie de

actividades técnicas, operativas, tedricas ¢ interpretativas.

2 Algunas de esas fotografias estan insertas a lo largo del texto. Otras conforman un apartado documental,
al que puede accederse en el Anexo II de este trabajo.



En sintesis, en esta tesina presento el andlisis de siete entrevistas propias® y tres
entrevistas de medios de comunicacion que versan sobre los casos estudiados. También
recupero, como es de esperarse, las notas y observaciones contenidas en las libretas de

campo.

El trabajo se estructura en tres capitulos. En el Capitulo I presento sintéticamente el
paradigma politico, econdémico y social del neoliberalismo instalado en América Latina
desde la década de 1970 y, mas precisamente, en la Argentina a partir de 1976: un modelo
de especulacion, fuga de capitales y endeudamiento externo, que desarticuld el aparato
productivo y provocé millones de desocupados. En ese contexto es que a fines de 1990 y
principios del 2000 surgen con mayor fuerza las ERT.

En linea con Fajn (2003) y Badenes (2007) sostengo que ese auge de ERT aparece en
respuesta al inmenso cierre de fabricas como una maniobra “defensiva”, una “salida” en
el intento de mantener la fuente de trabajo y el “trabajo digno”. Ademas, comparto la
vision de distintos autores como Rebon (2007), Ruggeri (2009), Vieta (2018) y de los
propios actores en relacion con qué es lo que se recupera y el concepto mismo de
recuperada. Asimismo, teniendo en cuenta los acontecimientos especificos, acenttio la
nocion de procesos de autogestion y toma de decisiones, es decir de gestion como el eje
modificador de esta nueva vivencia (Ruggeri, 2009; Badenes 2007).

Repaso el papel de los denominados “promotores” de las experiencias de recuperadas,
impulsores de las tomas y de la autogestion con sus diferentes nucleamientos politicos.
Continuo luego relevando algunas de las dificultades y desafios del proceso autogestivo
en general. De la misma forma, profundizo en los aspectos de las “nuevas empresas
recuperadas”, particularmente en las que denomino “la tercera oleada de recuperadas”
situadas entre los anos 2012 y 2016, a las que pertenecen las empresas en estudio. Con
este objetivo describo el perfil del trabajador de ésta “oleada”, la situacion de titularidad
de la propiedad, la relacion con el Estado, el sindicato y el rol de los delegados gremiales.
En el segundo capitulo abordo lo que denomino el conflicto de origen, esto es, la fase del
proceso donde los trabajadores muestran su posicion de resistencia, respaldos y acuerdos

politicos. La bibliografia en torno al conflicto de origen (Fajn, 2003; Ruggeri, 2005;

3 En el Anexo III presento una breve caracterizacion de cada una/o de las/os entrevistadas/os.



Rebon, 2006; Fernandez, Imaz y Calloway, 2006) enlaza ese momento a la practica
autogestionaria hipotetizando una relacion entre el nivel de disputa del conflicto de origen
con la modalidad horizontal y participativa que repercute posteriormente en la practica
autogestiva del colectivo de trabajadores. La mayor magnitud del conflicto generaria
mayor posibilidad de potenciar una practica democratica y de participacion.

En este sentido reconstruyo ambos conflictos de origen y profundizo en la modalidad de
las acciones de lucha y de la intensidad del conflicto tanto para la textil como para la
metalurgica. Reviso si realmente la mayor o menor intensidad del conflicto tuvo
influencia en la organizacion y conformacién posterior del nuevo colectivo de
trabajadores autogestionados.

En el Capitulo 111 dirijo la mirada hacia el proceso de toma de decisiones proponiendo,
en principio, una pormenorizada bateria de modos, practicas, dispositivos formales e
informales de colectivos de trabajadores, descriptos por los especialistas del tema en
investigaciones de experiencias anteriores. A su vez, relevo mecanismos clave de decision
como la Asamblea y el Consejo de Administracion. Recreo el cardcter de la participacion,
los vinculos internos de los protagonistas, la circulacion de la informacion en ambas
recuperadas y si tienen alcances efectivamente democraticos. También presento un breve
cuadro de la organizacion interna de las ERT de la “tercera oleada”.

Estos capitulos funcionan como la escenografia de fondo que me permite orientar el eje
hacia los protagonistas mismos del proceso que, a través de sus propias voces, describen
sus practicas en la textil y en la metalurgica. En este sentido “la organizacioén en proceso
autogestionario” de cada cooperativa adoptd las practicas en correlacion a sus propias
trayectorias. Siguiendo a Ann Swidler (1997) y su modelo de “caja de herramientas” se
vislumbran las particularidades para cada caso en estudio. Para cerrar, en el Apartado
Final recupero ideas, conceptos e hipotesis para abrir nuevas preguntas de investigaciones

futuras.



Capitulo I
La recuperacion de empresas por los trabajadores en la Argentina.

“La historia es un asunto
que no puede parar:

o la haces ti o aceptas
que la hagan los demas.

La historia es un asunto
que no puede esperar”.

Armando Tejada Gomez, Tonadas para Usar

Algunos antecedentes y contextos

Durante la década de 1970 se produjeron profundos cambios sociales, economicos e
institucionales a nivel global. Algunas de las cuestiones determinantes de esos procesos
fueron: “a) la revolucion cientifico-técnica y sus derivaciones tanto hacia el mundo de la
produccion cuanto hacia el plano de la gestion y la organizacion; b) las transformaciones
del mundo del trabajo y su impacto sobre la sociedad; y c) la globalizaciéon econdémica”
(Lopez, 1998, p. 97). En ese contexto las relaciones sociales se caracterizaron por un
fuerte aumento del desempleo, de la precarizacion laboral y de la exclusion social,
condenando a numerosos contingentes de personas a la pobreza.

En la Argentina, el paradigma neoliberal se instald como discurso hegemonico desde
1976 con el establecimiento de la dictadura civico-militar genocida y con el impulso de
su ministro de economia, José Alfredo Martinez de Hoz, bajo el apotegma de «Achicar el
Estado para agrandar la Nacion». El concepto rector del pensamiento y la practica
econdmica en la Argentina fue la siguiente premisa: “Con menos Estado y con mas
mercado Argentina podria avanzar en una senda de mayor inversion, crecimiento,
elevacion del nivel de empleo y mejorar sus ingresos” (IEYF-CTA, 2002, p.13).

Por décadas, el conservadurismo y el neoliberalismo marcaron el norte en materia
econdmica, social y politica, con recetas regresivas en la distribucion del ingreso que
atacaron severamente a los asalariados. Se privilegié la captura de la renta financiera
basada en el endeudamiento externo, la fuga de remesas al exterior, la concentracion, la

extranjerizacién y la centralizacion del capital. De esta manera, mermo la inversion



productiva orientando los excedentes hacia la especulacion financiera, desplazando las
estrategias de redistribucion del ingreso que habian caracterizado a la Argentina hasta
mediados de la década de 1970.

El regreso a la democracia suscitd expectativas que pronto fueron diluyéndose, con el
anuncio del presidente Raul Alfonsin de lo que denomind “economia de guerra”. Esta
incluia un acuerdo de entendimiento con el Fondo Monetario Internacional (FMI), la
implementacién del Plan Austral y, mas tarde, del Plan Primavera. Comenzaba asi un
nuevo ciclo de ajuste, endeudamiento externo, brusca caida del salario real, mayor
desocupacion y aumento de la pobreza. El descontento y la protesta social fueron
creciendo. En tanto, los grupos econémicos promovieron el “golpe de mercado” hasta
terminar en la crisis hiperinflacionaria de 1989, que tuvo como correlato el abandono
anticipado del presidente Alfonsin del gobierno. El socidlogo y economista politico

Andrés Wainer sostiene:

“A principios del ‘89 se devalia el tipo de cambio a la par que los salarios caen. En este
sentido, la causa de la inflacion lejos esta de poder adjudicarse al aumento de los salarios
La crisis va a ser producto, entonces, de la disputa entre las dos principales fracciones
de los sectores dominantes o del poder econémico. Por un lado, la banca acreedora, que
se va a ver perjudicada por la moratoria del ‘88 y, por otro lado, los grupos econdomicos
que eran los principales destinatarios de las transferencias realizadas por el Estado. Lo
que no se va a interrumpir, son, justamente, estas transferencias. Ahora, al no
interrumpirse las transferencias, pero si los pagos de la deuda, los acreedores van a hacer
este golpe de mercado, esta corrida hacia el dolar como respuesta a esta situacion y a
partir de ahi se va a desencadenar la hiperinflacion” (Wainer, 2010, p.106).
Durante la década de gobierno del presidente Carlos Menem (1989-1999) se realizan
esenciales cambios estructurales sobre el aparato del Estado, tales como las
privatizaciones de las empresas publicas y la desregulacion. Se avanza sobre los
asalariados con leyes de flexibilizacion laboral que precarizan el empleo, disminuyen su
participacion en el ingreso, la proteccion social y la ciudadania. El plan de
Convertibilidad, disefiado por el Ministro de Economia Domingo Cavallo, asegura estas
transformaciones.
La centralidad del modelo era la especulacién financiera, la fuga de capitales y el
endeudamiento externo. Se produjo un proceso de desindustrializacion vinculado a las
politicas cambiarias y a la apertura comercial hacia los mercados internacionales, sin

proteccion alguna de la industria nacional. La consecuencia de las politicas neoliberales

fue la desarticulacion de la estructura productiva, el cierre de miles de fabricas, la
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emergencia de millones de desocupados excluidos del consumo y alejados de cualquier
inclusion en el universo del trabajo.

Las transformaciones productivas operadas en la Argentina no solo tuvieron que ver con
el periodo menemista, sino también con las modificaciones estructurales en materia de
politicas econdémicas que se realizaron, también, durante la ultima dictadura civico-
militar-genocida y el periodo del presidente Alfonsin. En cuanto al gobierno de Menem,

Claudio Lozano afirma:

“Los cuatro ejes que definen la nueva etapa son: endeudamiento externo fuertemente
atado a la valorizacion financiera del capital y a la configuracion al interior de la
Argentina de una clase dominante conformada por un conjunto de grupos empresariales
que han transformado, practicamente, el escenario econdémico local en un espacio de
succion de rentas. El segundo aspecto es la reestructuracion productiva, con un signo
muy concreto de desindustralizacion. El tercero es la concentracion en la distribucion
del ingreso, pérdida de la participacion de los asalariados y practicamente
quintuplicacion de los niveles de pobreza respecto a los que tenia Argentina a mediados
de la década del 70. Y el cuarto es el cambio en el papel del Estado a consecuencia del
cual éste pierde toda autonomia respecto al bloque dominante [...] Cuatro rasgos que
definen un nuevo esquema de funcionamiento econémico en la sociedad argentina. En
¢éste pierde sentido algo que era fundamental hasta mediados de la década del 70: el
salario deja de tener importancia dentro de la demande interna” (Lozano, 1998, pp. 59-
60).

La estructura del nuevo régimen se sostiene en el desguace del Estado y reposiciona al
bloque de poder dominante, conformando una “comunidad de negocios” que participa

particularmente en el proceso de privatizaciones. Segun el economista Eduardo Basualdo,

este posicionamiento de los sectores dominantes solo fue viable

“...porque se consolida un sistema politico basado en e/ transformismo argentino como
sistema de dominacion. A partir de esta etapa, la autonomia relativa del sistema politico
desaparece, quedando férreamente subordinado a los intereses de los sectores
dominantes. No se trata, solamente, de la presencia de los representantes directos
(intelectuales organicos) de los sectores sociales que sustentan la valoracion financiera,
ni siquiera de la transformacion del partido del gobierno, sino la incorporaciéon del
sistema bipartidista en su conjunto, proceso en el cual los partidos pierden su identidad,
cortando las amarras que los vinculaban con los intereses de su base social y su pasado
historico” (Basualdo, 2001, pp. 62-63).

En este escenario de crisis econdmica, politica, social y cultural es donde emergen las
Empresas Recuperadas por los Trabajadores (ERT). El fenémeno social de las tomas,
ocupacién y recuperacion de empresas no es novedoso en los anales de los trabajadores

argentinos y de otros paises del mundo. No obstante, con caracteristicas disimiles, a
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finales de 1990 y principios del 2000 cobran intensidad como resultado de esas politicas
neoliberales implantadas en la Argentina. Durante el primer mandato del presidente
Menem son escasas las experiencias de ERT y no lograron sostenerse mas de un afio. A
partir de 1995, la hiper-desocupacion se instala estructuralmente en la Argentina y, en ese
marco, se profundiza la disputa contra los despidos y por la conservacion de las fuentes
de trabajo. Se inicia con mayor decision un periodo de resistencia, toma, ocupacion y
recuperacion de empresas que es de orden defensivo, a diferencia de las que sucedieron
en la década de 1960 y principios de 1970, que tuvieron carécter ofensivo.

A lo largo de su historia, el Movimiento Obrero Argentino gener6 diferentes formas de
ocupaciones de lugares de trabajo. En la década de 1950 se destacan la ocupacion y
reinicio de las textiles Royaltex, Medias Paris y Produtex. Durante la presidencia de
Arturo Frondizi (1958-1962) acontecié un pico de ocupaciones de grandes empresas
como el Frigorifico Lisandro de la Torre, en el barrio de Mataderos de la ciudad de Buenos
Aires. La toma fue encabezada por el delegado gremial del frigorifico Sebastian Borro
junto a los trabajadores apoyados por los vecinos del barrio: se oponian a la privatizacién
del establecimiento.

Fuerzas de seguridad integradas por la policia, la gendarmeria y los militares, que incluian
tanques, lograron romper el cerco establecido por los trabajadores y los vecinos,
recuperando las instalaciones. Fue entonces cuando la lucha se traslado a las calles
durante tres dias. La huelga nacional declarada por las 62 Organizaciones Peronistas se
mantuvo por cinco dias pero ceso al finalizar la resistencia y quedar detenidos o préfugos
los principales dirigentes sindicales, la comision interna del frigorifico y 5000
trabajadores despedidos.

En enero de 1963 se produce la ocupacion de la automotriz Kaiser con formas nuevas de
autodefensas, tomas de rehenes de personal jerarquico y puesta en funcionamiento de la
planta fabril. También entre mayo de 1963, durante el gobierno provisional de Tomas
Guido, y octubre de 1965, gobierno radical de Arturo Illia, la Confederacion General del
Trabajo (CGT) elabora lo que se denominod “Plan de Lucha de la CGT”. Ademas de las
reivindicaciones laborales y econdmicas sus objetivos eran la democratizacion del
sistema politico y el desarrollo de la industria basada en el capital nacional. El plan
preveia varias etapas.

La primera constaba de huelgas, paros, asambleas en los sectores de trabajo y la
convocatoria a diferentes sectores econdmicos para avanzar en la construccion del

proyecto politico. En la segunda etapa, la estrategia era la “ocupacién masiva de fabricas
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anivel nacional con direccion centralizada y un mismo programa” (Cotarelo y Fernandez,
1994).

Desde la secretaria gremial de la CGT, el metalirgico Avelino Fernandez coordiné “la
ocupacion de las fabricas” en todo el pais. La participacion de los trabajadores tuvo tal
magnitud que, segun los datos de la central obrera, se movilizaron 3.913.000 trabajadores
que ocuparon 11.000 establecimientos entre el 21 de mayo y el 24 de junio de 1964*. En
el poderoso cordon industrial del conurbano sur bonaerense, especificamente en Quilmes,
tuvieron un papel relevante las ocupaciones de las metalirgicas Tapas Corona, Crisoldine
y Aceros Jhonson, la alimenticia Cerveceria Quilmes, las cristalerias La Esperanza y
Cattorini, las papeleras Massuh y Bernal, y las textiles La Bernalesa, CATYA, Intela,
Fabril Financiera, Textilia y Rhodia Seta (Silva, 2017). Esta ultima fabrica, casi cuatro
décadas después se convertiria en la cooperativa de trabajadores Acetato Argentino Ltda.,
una de las experiencias que son objeto de investigacion en este trabajo.

La movilizacion, las ocupaciones y la disputa politica de los trabajadores se mantuvieron
en el tiempo. Incluso durante el periodo del presidente Héctor Campora “habia 176
fabricas ocupadas” (Torre, 2012, p.267). Gabriel Fajn, socidlogo y miembro del
Observatorio Social de Empresas Recuperadas y Autogestionadas (OSERA), senala a los
trabajadores y a aquel sindicalismo, como el sujeto social que fue mas alla de la demanda
gremial y se convierte en el sujeto politico que serd el actor primordial de esos afios,
desarrollando estrategias ofensivas.

En el libro, Fdbricas y empresas recuperadas. Protesta social, autogestion y rupturas en
la subjetividad (2003), Fajn sostiene que las ERT aparecen como réplica al desguace y
reconversion del aparato productivo iniciado en 1976, ampliado y profundizado en la
década de 1990 con la presidencia de Carlos Menem. A esa devastacion se opone la
conservacion de la fuente de trabajo por parte de algunos trabajadores, a través de la
constitucion de formas asociativas bajo el régimen legal de cooperativas. En ellas se
asocia la apropiacion de los medios de produccion y la gestion con formas democréaticas
y participativas.

Luego de la regresion impuesta por las politicas neoliberales, “la ocupacién y

recuperacion de fabricas representa una estrategia defensiva —casi desesperada— que

4 "Ocupacion por 3913000 trabajadores de 11000 establecimientos en las dos etapas del plan de lucha de
la C.G.T", Boletin Informativo Semanal de la CGT, 1964 (Buenos Aires, Argentina).
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tiene por objetivo fundamental la supervivencia de la empresa y la conservacion del
trabajo” (Fajn, 2004, p. 4).

Los establecimientos recuperados en esa etapa del gobierno menemista se encuentran
entre las denominadas medianas y grandes empresas tales como el frigorifico Yaguané,
recuperada en 1996, o la metaltrgica IMPA, recuperada en 1998. En general, esto es
opuesto a lo sucedido luego de la crisis del 2001 donde predomina la recuperacion de
pequeiias empresas.

El arribo de la Alianza, que llevo a la presidencia en 1999 al binomio compuesto por
Fernando de la Rua y Carlos Alvarez, gener6 alguna expectativa de cambio que pronto se
diluyé. El programa de incrementacion del endeudamiento, de ajuste y recorte del 13%
en los salarios de los trabajadores estatales y de los trabajadores pasivos, la rebaja del
salario familiar y del presupuesto educativo, la mayor flexibilizacion laboral, entre otros,
puso en crisis su politica econémica, como también a las instituciones y, particularmente,
horad¢ la legalidad de la clase politica.

La movilizacion y protesta social tuvo su punto culminante el 19 y 20 de diciembre de
2001, momento en que el presidente declara el estado de sitio y en las calles se suceden
choques con las fuerzas represivas policiales con un saldo de 39 muertos. De la Rua
renuncia, sobreviene la transferencia del gobierno al Parlamento, con subsiguientes
direcciones provisionales. Serd la gestion de Eduardo Duhalde (2002-2003) la encargada
de transitar el encausamiento politico, no sin contradicciones luego de una gran
devaluacion, hasta la eleccion de 2003 donde resulta electo Néstor Kirchner.

A partir de 1998 comenz6 una etapa de honda recesion que persistio y se agravo a lo largo
del gobierno de la Alianza. Esta situacion, para Maristella Svampa, “llevaria al estallido
del modelo a fines del 2001. En octubre del 2001, la desocupacion paso al 18,3% y tuvo
un segundo pico de 21,5% en mayo de 2002, después del colapso del modelo de
convertibilidad. Mientras tanto, la pobreza salt6 al 54,3%” (Svampa, 2005, p.35).

La asuncion del presidente Néstor Kirchner, en mayo de 2003, marca el inicio de una fase
de reindustrializacion y una caida en la importaciéon de bienes manufacturados. La
rentabilidad capitalista en el sector de la producciéon comienza a restablecerse. En
consecuencia, lo que en la etapa anterior se abandon6 comienza a ser revalorado y muchos
empresarios volvieron a la actividad industrial. En términos de Matias Kulfas, “a partir
de 2003 se registro una de las etapas de crecimiento industrial més significativas de las

ultimas décadas. Si bien parti6 de un piso muy bajo, como consecuencia de la profundidad
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de la crisis, hacia 2005 ya se habia recuperado el nivel de producto industrial de 1997 y
el crecimiento continué de manera sostenida hasta 2012” (Kulfas, 2016, p.188).

El rol del Estado volvi6 al centro de la escena, interviniendo y reorientando recursos hacia
la recuperacion y desarrollo industrial. La reestructuracion de la deuda marcé un rumbo
distinto al de las tres ultimas décadas. Ademas, a través de intervenciones directas, inicid
y recupero participaciones en empresas publicas de sectores econdmicos estratégicos:
Yacimientos Petroliferos Fiscales, Aerolineas Argentinas, etcétera. Asimismo, con el fin
de poner freno a la crisis generada por las politicas neoliberales, implement6 una bateria
de politicas sociales y comenzé una recuperacion del mercado laboral. En la
macroeconomia, el llamado “ciclo politico del kirchnerismo™ atraveso distintas etapas,

Kulfas sostiene que

“...se sucedieron fases de acelerado crecimiento econdémico (sobre todo, entre 2003 y
2008, entre 2010 y 2011), hubo periodos criticos (fundamentalmente, entre fines de
2008 y 2009, cuando el pais se vio afectado por la crisis internacional), etapas de fuerte
desaceleracion (2012 y 2013) y un final marcado por el estancamiento general y la
retraccion de algunos sectores (2014 y 2015)” (Kulfas, 2016, p.17).

Resistencia o0 Resignacion. Acerca del sentido de “recuperar”

La crisis Argentina de 2001 fue una de las de mayor intensidad de la historia del pais.
Uno tras otro se precipitaban los hechos, cuadro a cuadro como en una pelicula
desenfrenada. Luego del denominado “corralito”, que restringia el retiro de los depdsitos
en cuentas y ahorros bancarios, se produjeron saqueos en distintas ciudades,
“cacerolazos” urbanos, movilizaciones, estado de sitio y represion.

El afio 2002 pone al descubierto una sociedad movilizada. El clima de época era de
ebullicion permanente con asambleas en las plazas, en los barrios, en las sociedades de
fomento, en los centros culturales, en establecimientos recuperados. La politica volvia a

ocupar el espacio publico:

“Esta apertura promovio la emergencia y expansion de otras formas autoorganizadas de
lo social, como las asambleas barriales [...] En este contexto de fuertes movilizaciones
también fueron adquiriendo un rol destacado las fabricas quebradas y recuperadas por
sus trabajadores [...] Los trabajadores eligieron el tinico camino posible para conservar
el trabajo, a saber, resistir ocupando las instalaciones y poniendo en produccion las
empresas” (Svampa, 2005, pp. 264-265).
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Asi pues, entre 2001 y 2002 se va constituyendo un proceso de autonomizacién que no
otorga legalidad, pero brinda legitimidad al avance de los movimientos sociales, las
asambleas barriales y las empresas recuperadas por los trabajadores

En algunos casos los empresarios prometian pagos futuros de los salarios adeudados,
adelantaban vacaciones, suspendian parte de la plantilla, generaban despidos, ofrecian
medias indemnizaciones a sus empleados, mientras liquidaban sus stocks y desmontaban
lineas de produccion. Acumulaban deudas millonarias, convocatorias de acreedores y
provocaban la desaparicion del contrato laboral. Se habia iniciado una fase de
vaciamiento de empresas®, quiebras (mayoritariamente fraudulentas), negocios
inmobiliarios o simplemente el abandono de las plantas fabriles.

Hubo trabajadores que aceptaron esta situacion resigndndose. No obstante, hubo otros
cuya respuesta fue resistir. No se resignaban a vivir sin la “dignidad de su trabajo”.
Tampoco estaban dispuestos a seguir delegando su propio destino y el camino fue la
accion directa. En esa atmosfera efervescente, de cuestionamiento a la clase politica y
desobediencia, también se estrechaban filas con diferentes sectores sociales que iban
generando lazos solidarios con las medidas de accion directa de los trabajadores en
conflicto. Asimismo, la propia historia del movimiento obrero argentino, ligado en sus
origenes a la autogestion (Wyczykier, 2009) y a algunos casos emblematicos como la
recuperacion de la metalurgica IMPA®, fueron motores para las “nuevas empresas
recuperadas” por los trabajadores.

Esa situacion hizo que las ERT se visibilizaran y se reprodujeran a lo largo del pais, siendo
el Area Metropolitana Buenos Aires (AMBA) la de mayor multiplicacion. La idea de

empresa recuperada que surge a partir del afio 2001 es delineada por los mismos actores,

5 Vaciamiento de empresa: Se refiere a una operatoria empresaria, en muchos casos fraudulenta que consiste
en varios ejercicios como por ejemplo incrementar ficticiamente las deudas para luego acordar con unos
pocos acreedores, desviar por circuitos paralelos buena parte de la produccion para mermar la facturacion,
la defraudacion al Estado-estafa al fisco-, venta de maquinarias y no mantencion de las que quedaban. No
pagos de salarios e indemnizaciones a los trabajadores.

6 IMPA: Industrias Metaltrgicas y Plésticas Argentinas Cooperativa Ltda. IMPA fue fundada por capitales
alemanes en 1910, en 1936 inici6 la laminacion de aluminio. Nacionalizada en 1946, luego del golpe de
1955 los alemanes podrian recuperarla, sin embargo, en 1961 el presidente Frondizi la vendié a los
trabajadores. En opinion de los trabajadores “funcionaba como cooperativa sélo en los papeles”. En 1998
los trabajadores asociados recuperan la empresa del vaciamiento realizado por la administracion de una
cooperativa burocratizada. En el edificio de cuatro pisos, ubicado en el barrio portefio de Almagro, trabajan
mas de 100 personas y, ademads, funcionan: un bachillerato Popular para jovenes y adultos, un centro
cultural denominado “La Fabrica Ciudad Cultural”, la radiodifusora Radio Semilla y el canal de television
comunitario Barricada TV.
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los trabajadores (Palomino, 2011; Ruggeri, 2009). De esa manera los protagonistas
destacan el proceso de lucha que pone freno al cierre de los establecimientos y posibilita
la recuperacion de los mismos, conservando su trabajo. Julian Rebon, socidlogo y analista
de las ERT, sefiala que “el proceso recibid distintas denominaciones: autogestion,
ocupadas y tomadas, usurpadas, recuperadas, reconvertidas, gestiéon obrera” (Rebodn,
2007, p. 40).

Las distintas categorizaciones varian segin la procedencia de quienes realicen la
conceptualizacion. Por caso, los sectores mas conservadores las denominaban empresas
“usurpadas”, enmarcandolas dentro de un “ilicito” violatorio de la propiedad privada.
Algunos funcionarios estatales, por su parte, las calificaban como ‘“reconvertidas”,
evitando el espinoso debate acerca de la expropiacion. Entre los mas tedricos, el término
general era “autogestion”, reforzando un modo de entender el decurso del proceso
productivo. Los grupos de la izquierda, a su tiempo, ponian el acento en la lucha y en el
instrumento utilizado para lograr el fin, por lo tanto eran “las ocupadas”.

Sobre este punto, Andrés Ruggeri advierte acerca de tomar distancia de los defensores a
ultranza de la propiedad privada, “la inviolabilidad del domicilio” y apologistas de la
derecha neoliberal. Asi como, también, de aquellos sectores que, como figura opuesta a
la anterior, presentan a la toma, la ocupacién y puesta en marcha de la producciéon como
una epopeya ideada y diagramada por los trabajadores, a favor de la colectivizacion y en
contra de la propiedad privada. En definitiva, como veremos mas adelante, lo titanico es
resistir a la zozobra de la pérdida del empleo, a las presiones del sistema judicial, al
embate de las fuerzas de seguridad, a la falta de capital y de crédito y, sin la presencia de
“los expertos”, volver a poner en actividad el establecimiento “sin tiempo y sin plata”,
como suelen decir los mismos trabajadores (Ruggeri, 2009).

El trabajo de relevamiento presentado por Rebon (2004), realizado entre trabajadores de
17 empresas recuperadas de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, nos acerca a los
sentimientos y opiniones de los protagonistas. Frente a la pregunta “;qué entiende usted
por una empresa recuperada?”’, la franja mayoritaria (59,9%) de la muestra, respondia:
“se recupera una fuente de trabajo”. Para otra fraccién importante (32%), “se recupera
una empresa que les pertenece a los trabajadores porque es el fruto de su trabajo”.
Finalmente, una parte menor (8,2%) sostiene que ‘“‘se recupera una empresa para la
produccion”.

El propio Rebodn, al titular su tesis doctoral, produce una sintesis entre el intelectual

investigador y el sentir de los trabajadores al presentarla como «La Empresa de la
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Autonomia. Trabajadores Recuperando la Producciony». Por su parte, los trabajadores le
otorgan distintas valoraciones a lo que estan recuperando. Por ejemplo, Carlos Ghioldi
del colectivo La Toma (ex supermercado Tigre-Rosario) asegura: ‘“No estamos
recuperando una empresa, sino ganando un puesto de trabajo y poniendo un
establecimiento al servicio del conjunto de las organizaciones populares aunque se vean
sacrificados nuestros ingresos o los de los compafieros” (Hernandez, 2013, p.74).

Otro investigador de estos procesos, Marcelo Vieta, orienta su trabajo preguntandose
“1qué se recupera cuando se recupera una fabrica?”. El profesor e investigador argentino-
canadiense, a través de sus trabajos sobre la autogestion en Argentina e Italia, concluye
que “no se recupera un edificio o una empresa sino las practicas con las que se reconstruye
la empresa ponen en juego sus habilidades creativas, las de su fuerza de trabajo. Lo que
se recupera es la fuerza de trabajo [...] también se recupera el sentido de dignidad del
trabajador” (Vieta, 2018). Ademas, son los trabajadores quienes deciden que haran con
los excedentes y con la division del trabajo.

A fines de 2007, el Estado argentino define a las ERT por primera vez en el informe del
Programa Trabajo Autogestionado, del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad

Social. Lo hace de la siguiente manera:

“Se entiende como «empresa autogestionada» un modelo de organizacion en el que las
actividades econdmicas se combinan con la propiedad y/o disponibilidad de los bienes
de capital y trabajo, con la participacion democratica de la gestion por parte de sus
miembros. Este modelo promueve la cooperacion del conjunto de los trabajadores en
las actividades productivas, servicios de administracion, con poder de decision sobre la
gestion integral de la empresa” (citado en Hudson, 2016, p. 168).
A través de lo expuesto obtenemos un primer acercamiento a los pensamientos y
sentimientos de los trabajadores de las empresas recuperadas. Pueden entonces delinearse
algunos rasgos de la dinamica de la ERT, a saber: no tiene patron, es preciso asumir
responsabilidades, esas responsabilidades se asignan con criterios acordados por el
colectivo de trabajadores, hay practicas de democracia directa, se promueve la
participacion activa y existe igualdad entre los miembros del colectivo.
El concepto de empresa recuperada esta atravesado, también, por discusiones alrededor
de otras dimensiones constitutivas de su constitucion y de las practicas que anida. Un

debate surge en virtud de la figura juridica que adoptan, en general, como cooperativas.

Otro, en referencia a las maquinarias y la organizacioén de la produccion. También, e
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importante, aparecen posiciones diferenciales respecto de los modos posibles y la
importancia de recuperar los saberes adquiridos.

Andrés Ruggeri bosqueja una definicion de las ERT que hace énfasis en la nocion de
proceso, por sobre la de acontecimiento. Para este trabajo, propongo retomar esta
perspectiva porque fortalece el estudio de las dindmicas y las variaciones en el proceso
de recuperacion, antes que privilegiar el abordaje de tan solo uno de sus momentos.

Ruggeri sostiene que:

Podemos considerar a las empresas recuperadas como un proceso social y econémico
que presupone la existencia de una empresa anterior; que funcionaba bajo el molde de
una empresa capitalista tradicional (inclusive en algunos casos, bajo formas legales
cooperativas) y cuyo proceso de quiebra, vaciamiento o inviabilidad llevo a sus
trabajadores a una lucha por su puesta en marcha bajo formas autogestionarias.
(Ruggeri, 2009, p.19).

En una de las empresas cuyo proceso de recuperacion investigo, uno de sus integrantes,

operario de produccién y ex delegado gremial, enfatiza sobre el caracter de proceso de la

empresa recuperada y la define como:

“una organizacion en proceso [ ...] aca estamos haciendo un aprendizaje,
de pasar de lo que es un trabajador que estd en relacion de dependencia
a una nueva formacion que es la cultura de la autogestion” (Informante

N°I de la textil).

Los desafios de la autogestion

Las practicas autogestionarias estdn ligadas a las luchas de los trabajadores Yy,
particularmente, a las del Movimiento Obrero. Sin pretender realizar una revision
exhaustiva, en lo que sigue intento reconstruir una version del concepto de autogestion,
a partir de algunas de las perspectivas principales existentes, que me permita observar la
diversidad de los casos en estudio.

Para el sociologo brasilefio Paulo Peixoto de Alburquerque, en su significado mas amplio,
la autogestion expresa: “el conjunto de practicas sociales que se caracteriza por la
naturaleza democratica de la toma de decision, que favorece la autonomia de un
«colectivon. Es un ejercicio de poder compartido [...] dado que expresan

intencionalmente relaciones sociales més horizontales” (Peixoto de Alburquerque, 2004,
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p. 39). Asi la nocidn de autogestion abarca multiples dimensiones que van desde lo social
a lo econdmico, lo politico y lo técnico.

En el orden de lo social, la autogestion en tanto dindmica constructiva, remite al proceso
productor de decisiones y acciones admisibles para el conjunto de individuos y grupos
participantes de la misma. En lo econémico, se sostiene sobre relaciones sociales de
produccion que anteponen el factor trabajo al capital. En lo politico, se apoya en una
estructura de representacion basada en ideas, valores y practicas que generan y propician
el escenario para que la toma de decisiones sea la consecuencia de una construccion
colectiva mas horizontal, democratica y empoderada. En lo técnico, refiere a la
probabilidad de otro modo de organizacion y division del trabajo (Peixoto de
Alburquerque, 2004).

El propio autor brasilefio marca que el caracter polisémico del concepto le otorga cierta
ambigiiedad: en ciertas ocasiones se lo utiliza s6lo aplicado en procesos productivos
industriales, donde Unicamente se privilegia su dimension técnica. En cambio, otras
veces, se lo utiliza como un fendmeno politico donde se efectuan elecciones de sus
dirigentes de acuerdo con el estatuto. En consecuencia, depende de la orientacion y el
sentido que quiera aplicarse.

A los efectos de disminuir imprecisiones y circunscribirla a las ERT, Ruggeri dice que la
autogestion: “significa que los trabajadores deciden colectivamente las normas que
regulan la produccion en ella, la organizacion del proceso de trabajo, el uso de los
excedentes, asi como su relacion con el resto de la economia y la sociedad” (Ruggeri,
2011, p. 283). Asimismo, sostiene que el signo que distingue y diferencia a las empresas
sin patron de otros procesos productivos, es su modalidad de gestion.

El proceso de recuperacion autogestivo es lento y en permanente transformacion. Cada
organizacion se va forjando de acuerdo con las practicas que despliegue el colectivo
autogestivo. Ello presupone organizar y planificar colectivamente el proceso de trabajo,
de administracion, comercializacién y distribucion de la produccidon, como también
posibilita la aptitud de decidir y asumir responsabilidades. En ese camino enfrentan una
serie de adversidades que condicionan al colectivo autogestionado.

En el proceso autogestivo las dificultades, internas y externas, que enfrentan los
trabajadores son multiples. A la pelea por la sobrevivencia se suma la conformacion del
nuevo colectivo y la obligacion de lograr una minima garantia legal. Otra preocupacion
que mencionan insistentemente en las dos cooperativas que forman parte de este estudio,

es la puesta en marcha de la unidad productiva, teniendo en cuenta que estan insertos en
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un mercado que impone normas del mundo capitalista. Describiré someramente algunos
de los principales problemas de las ERT. Desde la perspectiva de los propios actores. El

Informante N°2, tornero y ex delegado gremial de /a textil, sefiala:

Hay dificultades, tapas un agujero, se destapan dos, [...] es un desafio,
algo nuevo, porque de los que estamos acd ninguno paso por algo asi [...]

mas alla de todo lo duro que es, es muy apasionante (Informante N°2 de

la textil).

Existe abundante literatura acerca sobre la incidencia del conflicto de origen en la
conformacién del colectivo autogestionado, que lo entiende como un tiempo de la
igualacion. La magnitud y la intensidad del conflicto dependera de los intereses a los que
se enfrente el colectivo de trabajadores, una cuestiéon que trataré con amplitud en el
proximo capitulo.

Paralelamente, la pelea por resolver la situacion juridica es un punto crucial para lograr
la tenencia del predio y de los bienes, facilitar el funcionamiento productivo y el acceso
al crédito. La demanda por leyes de expropiacion esta en linea con el requerimiento de
obtener la legalidad que acabe con la incertidumbre del proceso de recuperacion. Sin
embargo, la temporalidad de las leyes de expropiacion no resuelve la titularidad de la
propiedad.

Los trabajadores no tienen prioridad como acreedores de la quiebra y tampoco cuentan,
en la mayoria de los casos, con el capital necesario para la compra del remate de los bienes
de la empresa. Esta circunstancia instaura la adopcion de la forma de cooperativa de
trabajo como el medio necesario para el despliegue de las practicas colectivas. Ese
formato de cooperativa viabiliza la operatoria legal y permite el control del
establecimiento.

La ausencia de capital para reiniciar el ciclo productivo es otro de los principales
problemas de las ERT. La precariedad de su situacion hace imposible la via del crédito.
Este es un factor decisivo a la hora de plantearse una reconversion productiva, tecnoldgica
y de infraestructura. Ademas, la desercion de los trabajadores administrativos y directivos
durante el conflicto dificulta la comercializacion e incorporacion al mercado. Son los
operarios de produccion los que asumen ese rol colectivamente. Al respecto Rebon afirma
que “el proceso de lucha que derivé en la recuperacion significd, en muchas empresas, el

retiro de aquellos trabajadores que realizaban tareas de gerencia y, en menor medida, de
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administracion. En consonancia la estructura actual de la empresa posee un fuerte caracter
obrero” (Rebdn y Saavedra, 2006, p.29).

Para paliar las ausencias en general se recurre al trabajo en fason. Puede calificarse este
trabajo como servicios a terceros. Un empresario aporta la materia prima, los insumos y
paga un precio por el producto elaborado. Tiene baja rentabilidad para la cooperativa,
pero ayuda a tener las maquinas funcionando y a reiniciar la planta productiva. Ruggeri
opina que el trabajo en fason coloca “un limite claro al proceso de autogestion. Las
decisiones estratégicas se toman fuera de la fabrica, por sobre el colectivo de trabajadores
[...] De alguna manera, el patron pasa a estar fuera de la planta” (Ruggeri, 2009, p.49).
La toma de decisiones en forma colectiva y democratica es el rasgo que distingue a las
empresas recuperadas por los trabajadores. El mecanismo de resolucion en el nuevo
sistema de gestion es la asamblea, que pasa a ser el maximo 6rgano de decision y
determina la cesantia de las jerarquias de la empresa tradicional. Se plantea una dindmica
autogestionaria de relaciones horizontales consensuadas en la asamblea y ejecutada por
mecanismos formales e informales que cada recuperada va instrumentando a su manera.
El proceso de toma de decisiones es complejo, implica compromiso y responsabilidades
compartidas, que provocan tensiones, rupturas, divisiones internas y nuevos conflictos.
Se trata de un proceso de gran riqueza en términos organizacionales, relacionales y

culturales. De alli que dedicaré todo el tercer capitulo a su descripcion e interpretacion.

Los poderes publicos, los sindicatos v los promotores

Uno de los factores clave para las recuperadas es la relacion que puedan establecer con el
Estado, en sus tres dimensiones: Poder Ejecutivo, Poder Judicial y Poder Legislativo.
Como se indicd, el primer obstaculo en el proceso de recuperacion es la situacion juridica
y legal. La Justicia es la que determina sobre la quiebra y quien resuelve el desalojo o no
de los trabajadores del predio que ocupan, dependiendo ello en gran medida del clima de
época. Las Camaras Legislativas son las que pueden destrabar el problema con leyes de
expropiaciones, pero alli también es determinante la accion del Poder Ejecutivo si la
promulga o la veta. El Poder Ejecutivo, entonces, deberia ser quien elabore las lineas de

accion de apoyo o resguardo a las recuperadas a través del Ministerio de Economia y
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ordenar el sector desde el Instituto Nacional Asociativismo de la Economia Social
(INAES)’.

De la misma manera, los vinculos con los sindicatos fueron complejos en muchos casos,
de seguimiento y asistencia en los menos y practicamente nulos en otros. Clark y Antivero

lo sintetizan asi:

“Las relaciones establecidas por los sindicatos con estas experiencias presentan
situaciones positivas para los trabajadores en aquellos casos en las cuales los han
acompanado y asesorado en el proceso de recuperacion y otras en que el sindicato se ha
comportado con total indiferencia o bien interviniendo de forma negativa” (Clark y
Antivero, 2009, p. 131).
En el area sur del Conurbano Bonaerense, la Union Obrera Metalurgica Seccional
Quilmes (UOMQ) fue la excepcion, fomentado la recuperaciéon de empresas fallidas® y
la participacion de sus cuadros de comisiones internas en el proceso y la conformacion
de las cooperativas.
Un rol politico importante fue el que jugaron los denominados “promotores” (Rebon,
2007) que brindaban apoyo e ideas concretas de experiencias anteriores. Varias de las
tomas realizadas por los trabajadores eran impulsadas y promovidas desde estos actores
que comenzaron a agruparse en diferentes movimientos.
Entre los primeros que se destacaron se encuentra el Movimiento Nacional de Empresas
Recuperadas (MNER), cuya consigna era “Ocupar, Resistir, Producir”, con Eduardo
Murua como referente. Al tiempo, el abogado Luis Caro se separ6 de este nucleamiento
para formar otra fraccion que denominé Movimiento Nacional de Fébricas Recuperadas
por sus Trabajadores (MNFRT). Caro consideraba que la consigna del MNER los
empujaba a la ilegalidad.
En la provincia de Buenos Aires sobresalia la Federacion de Cooperativas de Trabajo
(FECOOTRA), cercana al espacio del cooperativismo. En el afio 2006 se escinden del
MNER gran parte de las recuperadas de Santa Fe, Cordoba y algunas de CABA. Con el
emblematico Hotel Bauen como referente, conforman la Federacion Argentina de

Cooperativas de Trabajadores Autogestionados (FACTA). También cobra preponderancia

7 INAES, Instituto Nacional de Asociativismo de la Economia Social. “Es la autoridad de aplicacion del
régimen legal cooperativo y mutual que tiene bajo su orbita facultades y atribuciones institucionales-
corporativas exclusivas e intransferibles en materia de cooperativas y mutuales en todo el pais”
(Observatorio Econdomico Social, Universidad Nacional de Rosario).

8 Fallida: es el término mas frecuente utilizado por los trabajadores para referirse a la empresa antes de su
recuperacion.
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la Asociacion Nacional de Trabajadores Autogestionados (ANTA), que funciona dentro
de la Central de Trabajadores de la Argentina (CTA).

Durante el afio 2008 se forma la Union de Cooperativas de Trabajo de la Argentina, que
establecieron mediante del INAES, relaciones con el gobierno nacional. ANTA, FACTA
y FECOOTRA junto a otras federaciones de cooperativas dieron origen a la
Confederacion de Cooperativas de Trabajo (Ruggeri, 2009). Por tltimo, en noviembre del
2010 se lanzé la Union Productiva de Empresas Recuperadas (UPEA), en la textil
Cooperativa de Trabajo Mac Body, con la presencia del Ministro de Trabajo de la Nacion,

Carlos Tomada.

La tercera oleada de empresas recuperadas

El Programa Facultad Abierta (PFA), en el informe de situacion que cierra en marzo de
2016°, sefiala que a partir de 1990 el surgimiento de las ERT fue creciendo en cantidad y

diversidad, en ese sentido afirma:

“La tendencia al crecimiento se ha mantenido con posterioridad al auge de los procesos
de recuperacion durante los ultimos afios de la década del 90 y la crisis de 2001, después
de un estancamiento durante los afios de mayor recuperacion econéomica en el periodo
kirchnerista (hay una notable desaceleracion de las recuperaciones después de 2005
hasta mediados de 2008, pero sin que haya dejado nunca de haber casos nuevos; también
es el periodo en el que se verificaron mas cierres de ERT). A partir de 2008 empiezan a
volver a proliferar las recuperaciones y los conflictos por el cierre de empresas,
manteniendo desde ese momento un ritmo sostenido” (Programa Facultad Abierta,
2016, p. 9).
Al mismo tiempo resalta que con la sumatoria de todos los nuevos casos de las
recuperadas “tenemos un panorama en que las ERT posteriores a 2008 ya son mas
numerosas que aquellas provenientes de la época de crisis. En particular, los casos
posteriores a 2008 ascienden a 156, mientras que las provenientes de los afios 2001 a 2004
son 133 (siempre considerando los casos que contintian en funcionamiento)” (Programa
Facultad Abierta, 2016, pp. 9-10).
El estudio identifica cuatro momentos de aparicion de las ERT, con tres episodios de

crecimiento visiblemente identificables, ligadas a la variabilidad del contexto

macroecondmico, politico y social. Un primer momento durante el marco del

9 Programa Facultad Abierta/Centro de Documentacion de Empresas Recuperadas (2016). Las empresas
recuperadas por los trabajadores en los comienzos del gobierno de Macri. Secretaria de Extension
Universitaria y Bienestar Estudiantil, Facultad de Filosofia y Letras, UBA.
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neoliberalismo, es el periodo de la década de 1990; el segundo momento, de extension y
visibilidad del fenomeno a partir de la crisis del 2001 y hasta 2003. Luego, el tercero entre
el 2004 al 2008, momento de amesetamiento y reconstitucion de la economia interna.
Finalmente, el cuarto momento, en los periodos de gobierno de Cristina Kirchner
atravesados por la crisis del capitalismo financiero internacional y, posteriormente, la
recesion europea. Se registran durante esta etapa dos puntos de expansion de recuperadas
en los afios 2008-2009 y los que van del 2012 a 2013. Entonces, en el periodo de alta
exposicion y mayor visibilidad que se extiende entre 2001 y 2015 pueden identificarse
tres picos de crecimiento del fenomeno de las ERT, tal como lo muestra el siguiente

grafico:
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w
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Grafico N° 1: ERT en funcionamiento, por aiio de inicio.
Marzo de 2016. Elaboracion: Programa Facultad Abierta'°.

A las ERT conformadas a partir del 2010, el informe del Programa Facultad Abierta las
denomina “las nuevas empresas recuperadas”. Féacilmente puede observarse los tres
episodios como tres olas de crecimiento. A la tercera oleada pertenece el proceso de
recuperacion de las dos empresas analizadas en este estudio.

Los datos del IV Relevamiento del Programa Facultad Abierta, del afio 2014, indican que
en esta Ultima fase y respecto de la anterior (“las antiguas”) se verifica una mayor

diversidad y heterogeneidad de los establecimientos por sector, con un menor peso de los

10 Ibidem.
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industriales. El sector mas numeroso sigue siendo el metalargico, aunque su relevancia
va decreciendo en relacion con 2002. Van adquiriendo trascendencia los sectores
econdmicos gastrondmicos (restaurantes) y graficos, es decir no necesariamente el
industrial, pero si repercute en los sectores del trabajo asalariado.

Los conflictos desarrollados entre marzo del 2010 y diciembre del 2013 arrojaron una
recuperacion de 63 empresas. Los afios 2012 y 2013 acumulan la mayor cantidad, con 40
casos: es el bienio de la recuperacion de /a textil Cooperativa de Trabajadores Acetato
Argentino Limitada, proveniente de la empresa fallida Acetatos Argentinos S.A,
productora de telas en base al hilado de acetato de celulosa. Por otro, en el periodo que
va desde el 2014 a principios del 2016 se verifican 43 casos de empresas recuperadas: es
2014 el ano de la recuperacion de Cooperativa Metalurgica 1°de Agosto, proveniente de
la empresa fallida Visteon S.A especializada en productos de control de climatizadores

para varias automotrices.

Imagen N° 1: Vista aérea del predio donde se emplaza
Acetatos Argentinos S.A. (11 hectareas), Quilmes Este.

Imagen N° 2: Vista aérea del predio de Visteon S.A.
(1 manzana), Quilmes Oeste.
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Las empresas recuperadas en estudio se originan
en los establecimientos catalogados como grandes
empresas'!. En general reciben esa denominacion
dependiendo del pais donde se encuentren, tienen
gran facturacion, poderosos activos y poseen
facilidad de financiamiento. Las dos fabricas se
localizan en la ciudad de Quilmes, cabecera del
partido homénimo que es uno de las 135
jurisdicciones que conforman la provincia de
Buenos Aires. Junto a otros 23 municipios integra
el denominado Conurbano Bonaerense'?, que
afios atrés fuera un poderoso cordon industrial. En
aparte, y con el objeto de brindar a la lectora o
lector un primer acercamiento a las caracteristicas
basicas de los casos en estudio, se presenta
informacion resumida sobre cada Cooperativa y
su proceso constitutivo'?

Un rasgo compartido por la gran parte de las ERT
surgidas entre 2009 y 2016, es la practica
empresarial propensa al vaciamiento y al fraude
laboral que inici6 los conflictos originarios y que
produjeron  un impacto devastante de la
capacidad productiva y los puestos de trabajo.

Ademéds, es preciso destacar la incidencia del

gobierno en materia de politica publica en el

Cooperativa de Trabajo
Acetato Argentino Ltda.

Vz;‘

:et
rQan |no

Situacion juridica estatutaria:

Cooperativa de Trabajo
Produccién y servicios: Telas de
alto valor agregado en base al

hilado de acetato de celulosa,
unico productor en Latinoamérica.
Otros servicios: tintoreria y
trabajo a fason. Tras convertirse
en ERT, mantuvo el mismo perfil
productivo.

Identidad visual: se trata de un

imagotipo que presenta una A
mayuscula asimilada a la bandera
argentina. La representacion de la
marca trata de sintetizar y explicar
la propuesta de la cooperativa:
trabajo argentino, produccion
atendiendo el mercado interno y
sustitucion de importaciones.

Propiedad de las instalaciones y
resolucion de la quiebra de la
empresa fallida: Expropiacion

del establecimiento por Ley N°
14649 de la Legislatura de Ia
provincia de Buenos Aires (2013).
El poder legislativo le transfiere

11 Segin INDEC “las grandes empresas se caracterizan, en general, por tener una estructura productiva
multisectorial con actividades multilocalizadas, con importantes transacciones economicas y financieras”
(Encuesta Nacional de Grandes Empresas, 2017).

12 “El Conurbano Bonaerense comprende 24 municipios que concentran a una cuarta parte de la poblacion
de la Republica Argentina, en menos de 1 por ciento de su territorio. La realidad de estos municipios es
heterogénea, verificandose marcadas diferencias en el nivel de desarrollo de sus habitantes” (indice de
Progreso Social Conurbano Bonaerense, 2018, p.12).

13 Como ya ha sido indicado, el Anexo II de este trabajo presenta una serie de registros fotograficos y
documentales, compartidos con el objeto de coadyuvar al acercamiento de la lectora o el lector a los casos
y sus caracteristicas.
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contexto macroeconémico que, segun el estudio del
Programa Facultad Abierta con el que coincido,
“tiene una enorme importancia como contexto de
posibilidad de la existencia de empresas
recuperadas o de procesos que pueden concluir en
su formacidn, pero que eso no significa que se
forman a partir de politicas de Estado” (Programa
Facultad Abierta, 2016, p. 11). Otra caracteristica
de esta etapa es la poca masividad del apoyo social.
En el periodo anterior, al surgir en el &mbito de una
conflictos  fueron

gravisima  crisis, los

acompafiados por la efervescencia de la
movilizacion social y las asambleas barriales de ese
momento. En la tercera oleada, un cierto grado de
aislamiento fue suplido por los dispositivos
institucionales que implementaron mayores redes
de contencion y, también, por una mayor presencia
de la organizacion sindical.

El perfil de trabajador de la tercera oleada es el
especializado, pero con escasa posibilidades de
reingresar en otro sector industrial que no sea donde
desarroll6 su trayectoria laboral. En la mayoria de
los casos los promedios de edad, de antigiiedad en
la empresa y en el puesto de trabajo son altos. Los
trabajadores de menor edad —que por lo general
desempefian trabajos administrativos, gestion
gerencial, financiera y/o comercial— buscan una
salida mdas individualista para reincorporarse

rapidamente en algun otro sector econdmico.

La gente de la parte administrativa, hasta
por una cuestion de acercamiento hacia la
tienen,

patronal que es umn poquito

desclasada [...] estan en la oficina y se

la guarda de todos los bienes a la
cooperativa, pero la propiedad se
define en la resolucion de la
quiebra y es dictaminado por el
juez de la causa. La cooperativa
no dispone del capital necesario
por lo que la compra de la quiebra
la realiza la empresa Sur Pacific
S.A. (Mistral). La condiciéon im-
puesta por el juez es que la nueva
propietaria done a la cooperativa
las 2 hectareas (aproximadas) en
donde se encuentra el sector pro-
ductivo. Al mismo tiempo, Sur
Pacif S.A. se compromete a ser
cliente de Acetato Argentino Ltda.
La escritura de la propiedad esta
pendiente. Se divide el predio con
un cerco perimetral de alambre
tejido. A partir del fracciona-
miento existe un doble portdon en
la entrada principal que controla
Sur Pacific. El acceso a la
cooperativa se desplazo hacia otra
puerta cercana.

Entrada principal del predio, hoy
controlada por Sur Pacific

El barrio: La fabrica se emplaza
en un espacio definido por
paredones de dos metros de altura
entre las avenidas Mitre, Dorrego
y Primera Junta, en Quilmes Este.
Al interior, conviven la Coopera-
tiva, Sur Pacific y un barrio priva-
do. A pocos metros se asientan
empresas manufactureras como
Sealead Air Argen-tina SA, WR

Grace SA, ambas corporaciones
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piensan que el negro que pasa por la
puerta es un negro cabeza de tacho y dicen
No... pero éstos estan locos, una
cooperativa. Pero ni loco, yo me voy

(Informante N°I de la textil).

En la metalurgica la situacion es similar. Los
trabajadores narran que el 2 de julio del 2014 “los
de la oficina”, jerdrquicos y supervisores, que
siempre se retiraban a las 17 horas, se fueron a las

15 y jamas regresaron. Solamente quedaron los

transnacionales de la rama
quimica;  Francavilla  Hnos.,
empresa familiar textil, y Gora
SA, productora de filtros y
tratamientos de agua. En ellas
trabajan mas de 500 personas.

e |

i

A\ﬁﬁ\ :

Entrada/Depdsito de la Cooperativa

operarios. Al dia siguiente comenzo la “permanencia pacifica” del predio. Walter,

vicepresidente del Consejo Administrativo de la Cooperativa, rememora:

La planta quedo operativa. En el proceso nos dimos cuenta que faltaba

gente de administracion, de ventas y nosotros tuvimos que hacer ese

trabajo y preguntar a los comparieros qué sabian hacer, aparte de trabajar

en una maquina, como para encarar un trabajo de empresa [...] éramos

trabajadores de una maquina y lo unico que sabiamos hacer era trabajar

cada uno en su oficio y después desde eso tuvimos que empezar a gestionar

administracion, ventas , la gestion comercial que nosotros no

manejdabamos y que la estamos aprendiendo de a poco.'*

El abandono de ese sector en las dos ERT en estudio trae aparejado un gran desafio para

los trabajadores que, sin capital y sin experiencia, también deben elaborar y llevar

adelante una estructura comercial y administrativa eficaz. En ambas recuperadas el perfil

de los trabajadores estd en linea con el descripto para la etapa: son operarios de

producciodn con oficio, del area de mantenimiento de maquinas y de la planta en general,

con mucha antigiiedad y con un promedio de edad también alto. A su favor, cuentan con

la calidad de su oficio y el conocimiento completo del proceso productivo de cada sector.

14 Reportaje en Radio Gran Buenos Aires, FM 96.5, 03/07/2015
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Todos habian vivido la amarga experiencia de la
hiper-desocupacion, donde el desempleo se instala
sin posibilidad de recuperar el puesto de trabajo
perdido y no estaban dispuestos a volver a pasar por
ese trance. A pesar de que en ambas empresas los
salarios estaban por encima del convenio, en /a
metalurgica los ingresos les facilitaban tener un
nivel econdmico superior al de los trabajadores de
la textil.

Sostiene la Informante N°I, operaria del sector

mangueras de la metalurgica:

Cuando  trabajabamos en  Visteon
teniamos un buen sueldo, yo hacia muchas
horas extras y asi hicimos nuestra casa,
compramos un auto, teniamos un buen
pasar, no teniamos problemas economicos
[...] Aca hay gente que en su momento
tenia plazo fijo, siempre cobramos bien,
aca todos tienen autos casi ultimo modelo,

vienen en auto (Informante N°I de la

metalurgica).

El formato legal de la cooperativa de trabajo
continia siendo el instrumento que admite la
introduccion de practicas autogestivas en el
colectivo. La precariedad juridica sigue presente en
esta fase. Sin embargo, afios de prueba y error han
ido generando una especie de “protocolo” para la
conformacién de una ERT. Por esas acciones es que
hubo algunos adelantos que brindaron cierta
proteccion.

En junio del 2011 se aprobd una reforma a la Ley

N° 26.684, de Concursos y Quiebras. Uno de los

Cooperativa Metalurgica
1° de Agosto

§ “ur
O

Situacion juridica estatutaria:

Cooperativa de Trabajo

Produccién y Servicios: La em-
presa original fabricaba productos
para varias automotrices inclu-

yendo: radiadores, condensadores
de aire acondicionado, radiadores
para el enfriamiento de fluidos y
mangueras de aire acondicionado.
Como ERT produjo una recon-
version. En la produccion, con el
asesoramiento de la UTN Regio-
nal Avellaneda comenzé un pro-
yecto de produccion y venta de
agua refrigerante, anticongelante
y anti-incrustante para radiadores.
También, accedieron a politicas
publicas para empresas auto-
gestionadas que les permitié obte-
ner capacitacion para orientar la
actividad hacia una cooperativa de
servicios, dado que resultd muy
dificil insertarse en el mercado de
autopartistas: la transnacional
Visteon mantiene la licencia para
la fabricacion de los radiadores de
ese tipo y, ademas, tienen dificul-
tades con las normas ISO al no
participar profesionales (ingenie-
ros) como socios del nuevo colec-
tivo. Cada trabajador-socio reci-
bié un subsidio y gran parte lo
direccionaron a montar un impor-
tante  taller mecdnico de
reparacion de vehiculos. También
montaron una seccion especial de
arenado, pintura y plegado de cha-
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ejes de la reforma era introducir como prioridad la
continuidad productiva, por sobre la venta y
liquidacion de bienes. Asi, las deudas de los
empresarios con los trabajadores pueden ser
utilizadas como capital para la compra de la
empresa por parte de la cooperativa. La propiedad
de la fabrica sera una materia pendiente para la
Cooperativa Acetato Argentino Ltda. Lo explica el

Informante N°3 con 48 afos en la fabrica:

La expropiacion fue a favor de la
cooperativa por la Leyl4.649 en el ario
2014 promulgada por el gobernador
Scioli. El legislativo expropia, pero no
otorga la propiedad, sino que los duerios
originarios ya no tenian derecho a
comercializar, deja en manos de la
cooperativa los bienes, pero no la

propiedad (Informante N°3 de la textil).

La reforma de la ley de quiebras no funcioné como
se esperaba en los procesos de recuperacion. Se
prolongan en el tiempo los conflictos, sin

resolverlos mayormente en favor de los

trabajadores, judicializandolos 'y quedando
supeditados al arbitrio del juez que intervenga.

En cuanto a la propiedad, la Cooperativa
Metalurgica 1° de Agosto quedd en mejor posicion
que la textil. Durante las negociaciones del
conflicto se llegd a un acuerdo entre la empresa
Visteon y los trabajadores. En el acta la empresa
cede a sus ex trabajadores el terreno, las

instalaciones, la maquinaria y la materia prima con

pa donde se restauran los conte-
nedores de residuos municipales.
Identidad visual: isologo com-

puesto por un engranaje que
enmarca las siglas de la coope-
rativa y el nombre completo, con
los dos pinos simbolo del coope-
rativismo. Conserva una fuerte
impronta metalirgica, con una
fuente similar a la utilizada por la
UOM. El color naranja es analogo
al de la empresa fallida y, ademas,
coincide con el color que iden-
tifica a la Agrupacion Gremial
Naranja que conduce la seccional
Quilmes de la UOM (UOMQ).

Propiedad de las instalaciones:

recibié de Visteon la fabrica en
caracter de Donaciéon con cargo.
La obligacion es la de funcionar
como cooperativa, en caso de no
cumplirse la propiedad pasaria a la
UOMQ o al municipio. En 2016
recibieron las escrituras.

El _barrio: La
encuentra en un barrio abierto,
amanzanado, de casas mayori-
tariamente bajas, con calles
asfaltadas e iluminadas, de nivel
socio econdmico medio. Ocupa la

Fabrica se

totalidad de la manzana circuns-
cripta entre las calles Olegario
Andrade, Gran Canarias, José M
Gutiérrez 'y Martin ~ Garcia,
Quilmes Oeste. En la manzana de
enfrente se ubica la Cooperativa
Felipe Vallese, metalurgica recu-
perada luego de la crisis de 2001.

Acceso a la planta de la Cooperativa
Metalurgica 1° de Agosto
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caracter de donacion con cargo’’. La obligacion (esto es, el cargo determinado) es la de
funcionar como cooperativa y mantener la planta activa. Si no se cumple con este
requisito la fabrica pasa a nombre de la UOMQ y si tampoco funciona pasa a la
Municipalidad de Quilmes. Esta obligacion ocasiona una presion importante para el
colectivo autogestionado.

La participacion del sindicato del sector y del Estado Nacional confirma aqui una de las
caracteristicas de esta tercera ola de recuperadas: el acompafiamiento, en alguna forma,
del Estado, de los sindicatos y/o de las organizaciones que agrupan a las ERT. Un rasgo
diferencial de las recuperadas de esta oleada es la activacion de politicas publicas del
Estado Argentino dirigidas a este sector desde el Ministerio de Trabajo, Empleo y
Seguridad Social, el Ministerio de Desarrollo Social y el Ministerio de la Produccion. Las
dos recuperadas fueron beneficiarias de algunos programas de esos organismos'.

En el ano 2012 la UOMQ comenz6 a promover el armado de la Red Metaltrgica Nacional
Cooperativa, una asociacion de segundo grado que nuclea las cooperativas y recuperadas
metalurgicas de la Argentina. En la cooperativa textil, 1la Asociacion Obrera Textil de
Quilmes, si bien no tuvo participacion directa en el conflicto y su resolucion, no obstruy6
ni se opuso al proceso de recuperacion, como si lo hicieron algunos sindicatos en la etapa
anterior'’. Facilitaron las instalaciones del gremio para la realizacion de las asambleas e
incluso sostuvieron, por un tiempo, la obra social sin seguir aportando a ella, aun cuando
la antigua empresa habia acumulado una deuda importante.

Otra particularidad es que los delegados gremiales de /a textil, junto a un grupo de
trabajadores, antes de iniciar el proceso de recuperacion de la empresa, recorrieron y
acompaiaron otros procesos de recuperadas como el del Hotel Bauen y otros casos de la

zona sur. Estas experiencias facilitaron que se interiorizaran de las caracteristicas del

15 Segun el articulo 1826 del Codigo Civil argentino la donacion con cargo se entiende en estos términos:
"La donacion puede hacerse con cargos que sean en el interés del donante, o de un tercero, sea el cargo
relativo al empleo o destino que debe darse al objeto donado, sea que consista en una prestacion cuyo
cumplimiento se ha impuesto al donatario".

16 En el Anexo I de este trabajo puede accederse a una lista de los planes y politicas ptblicas a los que
accedieron ambas cooperativas, con una breve descripcion de cada programa.

17 Una referencia de ese tipo oposicion sindical es el emblematico caso de la empresa de calzado e
indumentaria Gatic S.A, que se establecié en Pigiié, partido de Saavedra (Buenos Aires), en 1981. El
SOCAYA —Sindicato de Obreros del Caucho, Anexos y Afines— no sélo esbozo una tibia defensa de los
trabajadores despedidos, sino que al momento de la conformacion de la cooperativa de trabajadores se
manifestd y posiciond en contra, hostigandolos, e impulsando el acuerdo que proponia la patronal.
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proceso y se prepararan para la lucha propia. Ademas, durante el conflicto tuvieron

relaciones con diversos actores sociales y universitarios. Informante N°I los describe asi:

Mucha gente se acerco con el fin de asesorarnos desde lo legal, desde lo
contable y también con algunos contactos politicos. Se acerco gente de
UPEA, Union Productiva de Empresas Autogestionadas, gente que esta
alineada con la politica nacional, y desde ya nosotros siempre le dimos la
bienvenida a todos aquellos que se acercaran siempre y cuando se
respetara una sola premisa: que la decision final la tenemos los

trabajadores de Acetato (Informante N°I de la textil).

Teniendo presente esta ultima premisa la cooperativa textil ingresé al movimiento de
empresas recuperadas a través de UPEA.

La relacion con el Estado, en todas sus expresiones, también fue construida tratando de
mantener la mayor autonomia posible, resaltando siempre que eran conscientes de la
diferencia con la gestion de los presidentes Menem y De la Rua. Paralelamente, destacan
que desde el Estado se aportan buenas ideas, pero la linea politica no ha articulado las
medidas necesarias para agilizar las acciones en resguardo y fortalecimiento de los

trabajadores de las recuperadas. Andrés Ruggeri sintetiza el periodo de esta manera:

“Las nuevas ERT, con todo, tendrian que tener un contexto mas favorable que lo que
tuvieron que pasar aquellas que provienen de la crisis del 2001: un momento
macroecondmico favorable (o mas favorable) a la produccion, una limitada pero
ciertamente existente politica de apoyo gubernamental, una experiencia previa de los
trabajadores transmisible y aprovechable, una legitimidad social incuestionable”
(Ruggeri, 2014, p. 61).
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Capitulo 11
El conflicto de origen.

“El tipo que dijo no,
se abri6 paso y empezd”.

Armando Tejada Gomez, Tonadas para Usar

La recuperacion de empresas por sus trabajadores es un proceso econdmico, politico y
social muy dindmico. Cada caso, respondiendo a sus propias caracteristicas, transita un
sendero intrincado de avances y retrocesos con el objetivo de mantener la fuente de
trabajo y conformar un colectivo de trabajadores capaz de lograr la autogestion de la
empresa.

El camino por recorrer desde la gestion patronal capitalista a la gestion colectiva de los
trabajadores se origina en un severo conflicto. El inicio y la resolucidon de ese trance
pueden tener una particular influencia en el modo colectivo de gestion. El conflicto de
origen devela la capacidad del colectivo de trabajadores tanto de resistencia, como de
lograr alianzas y apoyos politicos. Es el punto de inflexién donde los lazos laborales de
la organizacidn vertical-jerarquica bajo patron comienzan a deshacerse. Es el momento
del cambio desde lo individual hacia lo colectivo.

Esta primera etapa ha sido vinculada por diferentes investigaciones a la posterior
dindmica autogestionaria. La hipotesis plantea la existencia de una correlacion entre el
grado de conflictividad y la constitucion del conflicto original, con la modalidad
horizontal e igualitaria que influyen en la practica autogestiva del colectivo. (Fajn, 2003;
Ruggeri 2005; Rebon, 2006).

En Politica y Subjetividad. Asambleas barriales y fabricas recuperadas, Ana Fernandez
sostiene la probabilidad que: “las fabricas que tuvieron mayores enfrentamientos para
poder instalar su autogestion han creado mejores condiciones de posibilidad para sostener
sus dispositivos autogestivos” (Fernandez, Imaz y Calloway, 2006, p. 231). En ese
sentido, puede decirse que, a mayor intensidad del conflicto, mayor es la posibilidad de
alejarse de la antigua organizacion jerdrquica-delegativa fabril, para acercarse al
desarrollo y fortalecimiento de una practica horizontal y participativa.

También puede diferenciarse las distintas acciones llevadas a cabo por los trabajadores

para emprender la recuperacion de la empresa de acuerdo con la naturaleza que asuma y
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la intensidad que alcance el conflicto. La toma y ocupacion son medidas ofensivas de
lucha en el conflicto, que implican el dominio de la circunstancia social y territorial, que
rapidamente va a modificar el vinculo juridico de la propiedad en su totalidad o
parcialmente. Estas medidas de accion directa tienen una impronta de alta significacion
en la historia del Movimiento Obrero Organizado Argentino, algunas de ellas pude
repasar en el capitulo anterior.

La toma y la ocupacion de una planta no sélo tiene como objetivo visibilizar el conflicto,
sino fundamentalmente acceder al control del predio para evitar el vaciamiento, venta de
las maquinas o su desmantelamiento y la enajenacion del inmueble. Adquieren diversas
formas e instrumentos de lucha, a saber: el bloqueo, el piquete, el acampe y la quema de
gomas en los accesos de entrada; escraches y movilizaciones que devienen en la toma del
local. Luego, se realizaran las negociaciones con el poder judicial, el gobierno de turno y
los empresarios, pero con los trabajadores ocupando el establecimiento. El conflicto que
se desarrolla de esta manera es caracterizado como de alta intensidad.

Rebon, a través de los casos que relevd, distingue la “toma y ocupacion de empresa”, de
la denominada “permanencia en empresa”. A su vez, de acuerdo con la modalidad que
adopte la permanencia diferencia dos tipos. Por un lado, la “permanencia consensuada”:
“En estos casos los trabajadores permanecen en la empresa, pero a partir de un acuerdo
con el patron, el sindico o el juez, donde predomina la negociacion, y no se produce una
apropiacion por la fuerza: se negocia y se pacta la permanencia de los trabajadores dentro
la unidad productiva” (Rebdn, 2007, p. 94).

Por otro, la “permanencia de hecho” donde tampoco hay confrontaciéon para la ocupacion
ni se utiliza la fuerza en el local, debido a la decision empresarial de abandonar, cesar o
retirarse de la actividad productiva. Se “concurre” a la empresa: “En estos casos, fue el
patrén quien abandond sus medios de produccion. No son los trabajadores quienes
«ocupany, ellos solo tienden a continuar haciendo lo que siempre hicieron: «ir a trabajar»”
(Rebon, 2007, p. 95). Ambos tipos de permanencia son caracterizados como conflictos de
menor intensidad, siendo la permanencia consensuada la de mas baja conflictividad.
Partiendo de la hipotesis y tipologias presentadas, a continuacion describo los modos y
las practicas de lucha en los dos casos en estudio, intentando dar cuenta del proceso a
partir de identificar e interpretar los acontecimientos significativos. Asi, indago
diferencias y semejanzas entre los casos y exploro si en el proceso de lucha y recuperacion
surgen nuevos liderazgos. Esta descripcion analitica sienta las bases para evaluar, luego,

el impacto que tuvo el conflicto en la naciente organizacion.
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El conflicto en Acetatos Argentinos S. A.

Acetatos Argentinos S.A. fue la empresa que continud a la transnacional francesa Rhone
Poulenc que se establecio en Quilmes en el afio 1933. Reconocida comercialmente como
Rhodia Seta Argentina Quimica y Textil, ubicada en Primera Junta 525, Quilmes Este. En
1935 produjo por primera vez en el pais un hilado continuo de acetato (Lomban, 1990).
Varias generaciones de quilmefios trabajaron en ese complejo fabril que, junto al de la
Cerveceria Quilmes, la textil La Bernalesa y otras empresas tradicionales de esa
envergadura, era uno de los complejos fabriles emblematicos de la ciudad.

En el afio 1992, la transnacional francesa resolvi6 retirarse y la empresa fue adquirida por
Bernardo Abramovich, quien era su principal cliente. Asi se constituye comercialmente
Acetatos Argentinos S.A pasando a su patrimonio las 11 hectareas del predio, la cartera
de clientes y los medios de produccion para la fabricacion de hilado artificial de acetato
de celulosa.

Trabajaban alrededor de 250 personas, siendo la tnica fabrica de hilado de acetato de
Sudamérica y una de las cinco en el mundo. Agreguemos a esto que para 1994 contaba
con dos plantas textiles de tejeduria en parques industriales de la provincia de Chubut —
Litex S.A, en Comodoro Rivadavia, y Surjet S.A, en Trelew—, usufructuando los
beneficios impositivos de la promocion industrial.

En 1995, a través de distintas lineas de créditos y préstamos, que segun los trabajadores
ascendio a 12 millones de dolares estadounidenses, la empresa impulsé un plan de
ampliacion de la planta. Hasta ese momento, la empresa producia solamente hilado de
acetato, pero Bernardo Abramovich tenia una vision productiva de circuito completo: fue
asi que incorpord a la planta las secciones de Urdido, Encolado, Tejeduria y Tintoreria.
La Tintoreria fue dotada con tecnologia de tltima generacién, incluso con maquinarias
elaboradas por los propios trabajadores de esa area, y una planta de tratamiento de
efluentes modelo, evitando la contaminacion del medio ambiente. Esta ampliacion
produjo expansion de la produccion, de la mano de obra y de su especializacion.

La empresa estaba constituida como una “empresa familiar”'®: Bernardo, el padre, y sus

tres hijos Ariel, Angel y Sergio. La organizacion y la gestion de este tipo de empresas

18 “Una compaiiia se considera empresa familiar cuando ha estado identificada por lo menos durante dos
generaciones con una familia y cuando esta vinculacion ha ejercido una influencia mutua sobre la politica
de la compaiiia y sobre los intereses y objetivos de la familia” (Mucci y Telleria, 2003, p. 37).
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poseen, en general, los rasgos de las Pequenas y Medianas Empresas (PyME), a los que
se suman fundamentos que las problematizan mas atn. Algunas de esas caracteristicas
son: un procedimiento autocratico de direccion, con varios integrantes de la familia que
detentan cargos directivos, una marcada intransigencia en el liderazgo donde no se
aceptan discusiones acerca del poder, por lo que se aprecia mas la fidelidad que la
capacidad, y la existencia de una dindmica de sustitucion en la direccion que depende del
lugar que se ocupe en la familia (Mucci y Telleria, 2003).

A partir del afio 2000 los hermanos Abramovich tuvieron mayor injerencia en la toma de
decisiones, debido a que su padre comenz6 a delegar en ellos la conduccién de la
compaiiia. En ese momento se profundizaron los problemas de la empresa y los conflictos
con el personal. La apreciacion de los trabajadores es que con los tres hermanos “comenzo
la hecatombe de la empresa’ ya que no les interesaba producir, cambiando ese horizonte

por el negocio inmobiliario y “el dinero rapido” (Libreta de campo). Durante ese mismo

afio la firma Acetatos Argentinos S.A. presentd un Procedimiento Preventivo de Crisis.

El Informante N°1 lo describe asi:

En el 2000 se convocaron, y no fue producto de la crisis que después
devino, sino que ellos generan una crisis interna. Esta empresa se
manejaba de una manera bastante autonoma, es mas, exportaba a Brasil,
es decir que las circunstancias economicas generales no eran las que

produjeron la crisis (Informante N°I de la textil).

A partir de la Convocatoria de Acreedores quedo6 una fraccion del predio fabril y de los
medios de produccion como garantia de la parte acreedora. Luego, los trabajadores de la
fabrica comenzaron a organizarse en lo politico-sindical y llevaron adelante una serie de
luchas para mantener sus condiciones de trabajo y salariales.

Un poco antes, en 1999, la familia Abramovich inicié una politica mas agresiva hacia los
trabajadores, donde se despiden 100 personas, y no hubo capacidad de respuesta de los
asalariados. Pero ese afno 2000 funciona como un parteaguas ya que los trabajadores van
consolidando la organizacion sindical y politica desde la asuncion de la nueva Comision

Interna Gremial (CIG) de la que los Informante N°I e Informante N°2 son integrantes.
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Nosotros tomamos la rienda de la comision interna. Nuestro aval
auténomo para comenzar fue el Convenio de Empresa del afio 1975, no
nos ajustabamos a las cuestiones salariales que marcaba el gremio,
discutiamos salario directamente con la patronal, asi nos fuimos gestando
en la actividad sindical, comenzamos con una tarea desde abajo

(Informante N°I de la textil).

Ese trabajo “desde abajo” hizo que la gente fuera perdiendo el temor a ser sancionados o
despedidos. En ese tiempo la empresa contaba con toda una linea gerencial y una
estructura piramidal de mandos que ejercia fuerte presion sobre los trabajadores. La
empresa argumentaba que si paraban la hilanderia, que es de proceso continuo, lo
considerarian ‘“‘sabotaje”, con las consecuencias que ese cargo conlleva. La presion
empresarial lleg6 también sobre la CIG despidiendo a algunos de sus miembros, aunque
la empresa debid retrotraer la medida.

En el afio 2001, los hermanos Abramovich iniciaron el cierre de la planta Litex S.A en
Comodoro Rivadavia y, luego, de Surjet S. A en Trelew, donde fueron despedidos 71
trabajadores. En la planta de Quilmes la empresa también produjo cesantias, lo que

motivo la primera toma de esta planta. Uno de los trabajadores lo resefa:

En el 2001 tomamos la fdabrica por primera vez por el despido de 41
comparieros. En ese momento verdaderamente habia poco laburo y
nosotros lo entendiamos, pero lo que teniamos que hacer era repartir las
horas y no echar comparieros. Después de 15 dias tomando la fabrica, les
doblamos el brazo y se logro la reduccion de la jornada a un sistema de 6
horas por turno sin pérdida del salario se pagaban 7 horas, 3 horas se
pagaban sin cargas sociales y quedamos todos adentro o sea no se

permitio ni un despido en Quilmes (Informante N°2 de la textil).

En 2003 se desencadend otro conflicto originado en la falta de pago de los adicionales
del Convenio. Ello se deriva del procedimiento preventivo de crisis porque la ley

habilitaba a producir ese recorte: la medida era legal. Los trabajadores optaron por la

19 Convenio de empresa del afio 1975. Las empresas donde se logrd firmar la paritaria tenian una clausula
denominada de ultra-actividad por la cual siempre se mantenia y aplicaba la clausula de mayor beneficio
para los trabajadores. En el caso de Acetatos Argentinos S.A se aplicaba el Convenio de Partes, un convenio
diferencial precisamente por ser una textil de proceso continuo.
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solucion politica, decidieron el paro hasta que se abonara lo que marcaba el Convenio.
Estuvieron catorce dias parados hasta recuperar los adicionales convenidos.

Durante el afio 2005 la empresa econdmicamente parecia mejorar, sin embargo, se
negaban a discutir paritarias y negociar salarios continuando con un posicionamiento duro
frente a los trabajadores y con una actitud hostil hacia la CIG. Utilizaban a los cuadros
medios de conduccion y al personal jerarquico para persuadir a la gente que el problema
no eran los salarios, sino que “el problema eran los delegados™, es decir, mientras
continuara esta CIG no habria ningin acuerdo. Suspenden trabajadores que se niegan a
realizar tareas de otros trabajadores que habian suspendido sin causa justificada. En
consecuencia, se paralizan todas las actividades con concurrencia al lugar de trabajo.

La empresa implemento un sistema de actas, con escribano por medio, donde cada
trabajador debia responder a la pregunta “;usted que estd haciendo?”. Los trabajadores
respondian “estoy parado porque suspendieron a unos compaiieros de manera
injustificada”, a lo que la empresa retruca “esta despedido”. De esa manera despidieron a
todo el turno mafiana. Para el turno tarde se valieron del mismo procedimiento, por lo
tanto, excepto quienes estaban en edad de jubilarse, quedaron todos despedidos.

La familia Abramovich delineaba su tactica apostando al temor de los trabajadores del
turno nocturno de correr la misma suerte que sus compafieros. De esta forma, si decidian
tomar servicio todos los despedidos que estaban manifestando en los portones, también
solicitarian entrar a trabajar. Asi la empresa impondria sus condiciones, la primera de ellas
seria: la CIG despedida junto a veinte trabajadores.

A medida que iban llegando los trabajadores del turno noche se sumaban a la protesta de
los despedidos de la mafiana y de la tarde. Ahora la mayoria estaba en la calle repudiando
la posicion adoptada por la empresa y adhiriendo a la medida de fuerza que paraliz6
totalmente la fabrica.

La situacion se mantuvo en esas condiciones durante quince dias. El instrumento de lucha
que se utilizo esta vez fue la permanencia en el porton de entrada y no la toma de la
fabrica, a pesar de que las puertas se mantenian abiertas, ya que presumian un desalojo
violento de la planta?’. En su momento fue un tema de debate. ;A qué se debi ese cambio

en su tactica de disputa? Lo explica Informante N° 2:

20 Un tiempo antes, el 12 agosto del afio 2004, se produjo un operativo represivo en el desalojo de los
trabajadores de la empresa Gatic, en Pigiié (Provincia de Buenos Aires), la hoy Cooperativa Textiles Pigiié.
La gravedad de la situacion motivo la intervencion directa del entonces presidente Néstor Kirchner para
que se retomaran las negociaciones (Ruggeri, Bourlot, Marino y Pelaez, 2014, pp.49-64).

39



Venian comparieros de otras organizaciones y nos decian ;Por qué no
toman la fabrica? ;Por qué estan en la calle? Les explicabamos que si
nosotros estabamos afuera la fabrica no funciona, es imposible que
funcione. Nosotros queriamos que el conflicto tenga difusion. ;Para qué
tbamos a tomar la fabrica? Nos exponiamos a un monton de cuestiones
procesales, te pueden procesar por generar sabotaje y te echan la culpa a
vos. Después de quince dias tuvieron que aflojar. No solo tuvieron que
reincorporar a todos los comparieros, nos tuvieron que pagar los quince

dias y le sacamos el compromiso de discutir salarios (Informante N°2 de

la textil).

El debate y la reflexion que atravesaba al conflicto del 2005 en la textil Acetatos
Argentinos S.A expresaban caracteristicas que la conduccion de la CIG intentard sostener
en el tiempo: el sostenimiento de una estrategia propia y la autonomia en la toma de
decisiones. Otro rasgo es el conocimiento, acompanamiento y aprendizaje de experiencias
anteriores, una particularidad clave de las recuperadas de la tercera oleada.

La CIG suponia que por detrds de las practicas adoptadas por la familia Abramovich,
existia una politica de desvinculacion con los negocios productivos y mas cercana a los
negocios de la especulacion financiera e inmobiliaria. De las 11 hectareas originarias del
predio, habian vendido 5 hectareas a una cadena de hipermercados. El negocio se frustro
debido a la presencia de residuos contaminantes en el terreno que no son compatibles con
los depositos de alimentos, razon por la cual se le neg6 el permiso para instalarse. Mas
tarde, el Concejo Deliberante de Quilmes sancion6 la ordenanza de rezonificacion que
transformo la antigua zona industrial en residencial.

Las avenidas que rodean el predio facilitan una rapida comunicacién con la autopista
Buenos Aires—La Plata, siendo una zona de facil y agil acceso a la ciudad de Buenos
Aires, centro politico, econdmico y financiero del pais, al igual que a su puerto. También
comunican a La Plata, capital de la provincia mas importante del pais.

Esta infraestructura vial y la nueva rezonificacion hicieron que los terrenos de la fabrica
fueran codiciados por su alto valor inmobiliario. A partir del afio 2007 la empresa Plaza
Verde avanzo con el loteo y la construccion del hoy barrio privado Reserva Dorrego.
Ademas, en otro sector se construyen edificios con pisos destinados a personas de un alto

poder adquisitivo. German, supervisor de la Seccion Tintoreria, afirmaba:
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La familia Abramovich fue loteando el predio, tal es asi que el
administrador de la fabrica, al momento de la quiebra, termino siendo el

administrador del complejo habitacional, el negocio termino siendo de

ellos®!.

La crisis financiera internacional del 2008-2009 golpe6 duramente al sector secundario.
También sacudio6 a la industria manufacturera del Gran Buenos Aires Sur. Un documento
elaborado en marzo de 2009 por la Region Econdmica Industrial del Conurbano Sur —
compuesta por empresarios y sindicatos de Quilmes, Berazategui y Florencio Varela—
denunciaba la existencia de mas de diez mil trabajadores de la industria de distintos
sectores con problemas derivados de la crisis.

El Secretario General de los trabajadores textiles, Rodolfo Sanchez, nucleados en la
Asociacion Obrera Textil (AOT), manifestaba en abril del 2009 su preocupacion por las
suspensiones semanales rotativas de operarios abonandose entre el 70% y el 80% de los
haberes. Agregaba que en algunas empresas, el sector de hilanderia veria afectado el 25%
del personal y con mayor dificultad en aquellas que producian fibra sintética®?.

En la empresa de la familia Abramovich la crisis se fue profundizando, hasta que en el
afio 2010 comenzaron a suspender los pagos. Sobre fines de ese afio decide el cierre de la

seccion Hilanderia, comienza el retraso y la presion sobre los salarios. El Informante N°1

rememeora:

Se avizoraba que venia una lucha dura, nosotros ya veniamos preparando
en parte a los comparieros diciéndoles que esto no iba a ser una lucha
pasajera y que tal vez iba a ser la madre de todas las batallas (Informante
N°1 de la textil).

En enero de 2011 la empresa presenta un Procedimiento Preventivo de Crisis con los
mismos fundamentos generales que el presentado en el afio 2000. Tras la decision de
cerrar el sector Hilanderia despiden personal, lo que redujo la dotacidon total, entre
operarios, administrativos y el sector comercial, a ciento cincuenta trabajadores. German

describe ese momento:

21 Video No pasaran. Barricada TV (25-04-2017).

22 Documento de la Region Economica Industrial del Conurbano Sur.
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Antes de la quiebra se fue viendo como personas con oficio se las
menospreciaba, se las suplantaba por personas que no tenian la menor
idea, eran de otras profesiones. Cuando se suplantaba, eso tenia un efecto
desmoralizante, no reconocian tu profesion, tus anos de experiencia, a lo
que te habias dedicado toda tu vida. Muchos se retiraron. Se atenté mucho
contra lo intelectual que hay dentro de cualquier empresa grande. Habia
laboratoristas, coloristas, personal especializado en instrumental, gente

de carrera de muchos afios?>.

La Hilanderia tenia una historia de ochenta afios. Al dejar de procesar el hilado de acetato
en el pais, debian importarlo de Estados Unidos y Lituania, para luego tejerlo y tedirlo.
Las importaciones se hicieron en escasa cantidad, interrumpiendo la importacién
definitivamente a mediados del 2011.

Una de las caracteristicas de la tercera oleada de recuperadas es que, en general,
atraviesan una etapa de conflicto de larga duracion: el conflicto en Acetatos Argentinos
se extendid por veinte meses, lo que requirié un gran esfuerzo e imaginacion para
sostenerlo. Hubo quienes teniendo oportunidad de lograr un buen empleo o estaban en
edad de jubilarse prefirieron retirarse. Algunos trabajadores aceptaron retiros voluntarios
que los propios delegados impulsaron para descomprimir la coyuntura.

También llevaron a cabo varias movilizaciones por el centro de la ciudad de Quilmes y a
la sede local del Ministerio de Trabajo provincial, con acompafiamiento de la Central de
los Trabajadores de la Argentina Regional Quilmes y de la Asociacion Obrera Textil. Con
este ultimo mantenian una relacion de respeto reciproco, todo lo que acordaban el
sindicato lo cumplia sin demoras, aunque la CIG siempre mantenia “cierta independencia
del gremio”.

Los delegados intentaron avanzar en diferentes negociaciones. El Gltimo acuerdo de
partes firmado incluia tres puntos: el primero, un plan concreto de reactivacion de la
produccion; el segundo, referente a cuestiones medioambientales, y el tercero, sobre el
pago de la deuda salarial en un plan de liquidaciones en cuotas semanales. La empresa

nuevamente incumplio lo pactado.

23 Video No pasaran. Barricada TV (25-04-2017).
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Imagen N° 3: Marcha de trabajadores de Acetatos
Argentinos S.A. en la ciudad de Quilmes.

Esa situacion torna al proceso desgastante, pero a su vez, previsible para los trabajadores.
Consecuentemente, la CIG junto a algunos trabajadores acompanaron otros procesos de
lucha para sumar experiencia, relaciones politicas, sindicales, sociales y
gubernamentales. También comenzaron a ser asesorados. Transcurrido el primer semestre
del afio 2012 la utilizacién de la capacidad instalada®* de la planta apenas alcanzaba el
20% y para los primeros dias de septiembre estaba practicamente paralizada la produccion
de telas. Los trabajadores iniciaron gestiones con funcionarios municipales y nacionales,
en busqueda de soluciones al inminente cierre de la empresa. Lograron tramitar un
Crédito del Bicentenario, orientado a la reactivacion de la produccion, en el Ministerio de
Industria de la Nacion, pero la empresa lo rechaz6. Quedaba explicito que su politica no

estaba relacionada al trabajo productivo. Uno de los trabajadores entrevistados lo aclara:

Cuando la empresa decide cerrar el sector Hilanderia, nosotros sabiamos
que después de ese cierre se venia la caida de todo lo demas, porque unos
anos antes empezaron a deshacerse de ciertas parcelas para lo que es la
cuestion inmobiliaria [...] El hecho era poder resistir nosotros, por el
agotamiento que nos venia trayendo la lucha constante, del apriete desde
lo economico [...] El sector emblematico, era Hilanderia, después iban a

seguir por los demdas sectores. Ahi es donde tuvimos que pegar un

24 La “Capacidad Instalada” es el rendimiento méximo de la produccion efectivamente logrado en una
planta industrial. “Se consideran criterios técnicos, como el aprovechamiento potencial de las plantas
productivas, empleando el maximo de turnos posibles y las paradas necesarias para el mantenimiento
apropiado de dicha capacidad” (INDEC, 2019).
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volantazo, hicimos la ocupacion de la planta [ ...] ya previendo que esto
iba a ser llevado a la quiebra conformamos la Cooperativa (Informante
N°I de la textil).

El 11 de septiembre de 2012 los trabajadores hicieron publico un plan de preservacion de
la planta y los medios de produccidon, aunque de hecho estaban en control de la fabrica
desde tiempo atras. Informaron de la situacion a los o6rganos concernientes del Estado
nacional y provincial, mientras mantenian una guardia permanente rotativa dentro de la
fabrica. A través del comunicado, firmado por la CIG y titulado “En Acetatos Argentinos
los Trabajadores Ocupamos la Planta”, se daba cuenta de las circunstancias a los medios

de prensa y la comunidad en general de Quilmes:

Tuvimos la suficiente paciencia y perseverancia para soportar un largo
conflicto, ahora demostraremos que también tenemos decision. Con el
inminente auto-pedido de quiebra de la misma patronal que la vacio, los
trabajadores de Acetatos Argentinos iniciamos la ocupacion de la planta,
en resguardo de los medios de produccion. Son éstos la unica garantia con
la que contamos en pos de iniciar un proceso de refundacion de esta

importante fuente de trabajo®’

El 17 de septiembre de 2012, los trabajadores reunidos en Asamblea General Resolutiva
decidieron crear la cooperativa. Bajo el asesoramiento y la presencia de funcionarios del
INAES se conform6 la Cooperativa de Trabajo Acetato Argentino Ltda, siendo ésta la
figura juridica que la Ley de Quiebras prevé para que los trabajadores puedan continuar
con las actividades. Fue aprobada con el nimero de Matricula 46.277.

A esa altura del conflicto, de los 150 trabajadores del inicio quedaban 125,
mayoritariamente operarios en relacion de dependencia. Ante la proximidad de la quiebra
y bajo el auspicio de la Universidad Nacional de La Plata, el 21 de septiembre de 2012
los trabajadores se presentaron en el Juzgado constituyendo domicilio y requiriendo se
los considere presentados en caracter de parte interesada”®. EI 25 de septiembre de 2012

mediante Incidente N° 89765, la empresa solicita su propia quiebra. Ante esa situacion

25 Fragmento del comunicado escrito por la Comision Interna Gremial de Acetatos Argentinos (11-09-
2012), Quilmes, Buenos Aires.

26 Contenido en la fundamentacion de la Ley Expropiacion 14.649 de la fabrica en la Legislatura de Buenos
Aires.
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los trabajadores solicitaron la guarda judicial de los bienes y la continuidad de la empresa

en marcha.

Imagen N° 4: Trabajadores de Acetatos Argentinos S.A.
manifestando en la puerta de la fabrica.

En el mes de diciembre de 2012, el titular del Juzgado Comercial 13 de la Capital Federal,
otorgd la guarda judicial de los bienes de la empresa Acetatos Argentinos S.A a sus
trabajadores, que desde septiembre mantenian tomada la planta industrial de Quilmes,
Provincia de Buenos Aires.

En lo concerniente a la relacion con los tres poderes del Estado delinearon una estrategia
que les permitiera la planificacion de la futura ERT. En el Juzgado de la quiebra,
presentaron un inventario pormenorizado de los bienes de la planta industrial. Tenian
presente las experiencias de otras recuperadas con los juzgados comerciales, por lo que
se manejaban con mucha precaucion. Si bien obtuvieron la guarda del predio quedaba
pendiente la resolucion de la quiebra, con las deudas salariales, las indemnizaciones y
otra cuestion primordial para poder operar que es la resolucion de la titularidad de la
propiedad.

El Municipio de Quilmes declaré de “Interés Municipal la conformacion de la
Cooperativa de Trabajo Acetato Argentino Ltda.”?’. Tenia por objeto avanzar hacia la
expropiacion de la planta y los bienes de produccion. En ese sentido, establecieron
distintos contactos con un grupo de diputados de la Legislatura de la Provincia de Buenos
Aires para obtener la sancion de la Ley de Expropiacion. Ademas, se realizo la inscripcion
en el organismo de contralor provincial, dependiente de la Secretaria de Participacion

Ciudadana de la Provincia de Buenos Aires. También el Ministerio de Trabajo de la

27 Expediente N° 4091-18640-C-2012. Decreto 4908 del Intendente Municipal Francisco Gutierrez, del
14/11/2012.
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Nacion presté el apoyo técnico para el desarrollo de la propuesta productiva, por
intermedio de la Subsecretaria de Promocion del Sector Social de la Economia.

Durante varios meses las maquinas estuvieron paradas, lo que provoc6 dafios en varias
de ellas, por lo que en una primera fase se efectuaron trabajos de reparacion y
mantenimiento de la maquinaria, al igual que del inmueble. A principios de marzo del
2013 comenzaron las actividades productivas en el sector de Tejeduria. Paralelamente,
iniciaron la tramitacidn para la expropiacion en la Legislatura de la Provincia de Buenos

Aires.

El conflicto en Visteon S.A

Visteon S.A es una empresa transnacional®

de origen norteamericana, desagregada del
grupo Ford Motor Company en el 2000, con sede corporativa en Van Buren Township,
Michigan, EEUU. Es fabricante de componentes para la industria automotriz. Posee unos
200 establecimientos alrededor del mundo con un total de 24.000 empleados y una
facturacion de 7500 millones de dolares estadunidendes.. Es el segundo mayor
autopartista en los Estados Unidos.

En Argentina operaba tres plantas. Dos en la provincia de Buenos Aires: una empresa
plastica en el partido de General Pacheco y una fabrica metalurgica en la ciudad de
Quilmes. La tercera, también metalirgica, emplazada en la Provincia de Tierra del Fuego,
en la ciudad de Rio Grande. En ese momento su produccion se dirigia en un 65% al
mercado local, concentrada en instrumentos y sistemas de climatizacion. Lo restante,
consistente en lineas de refrigeracion y conectores de aluminio, lo dirigia al mercado
externo. Su primordial beneficio provenia del abastecimiento directo de las terminales
automotrices de Ford, Volkswagen y PSA Peugeot Citroén. Ademas, desde 2005 habia
diversificado sus negocios por dos vias: por un lado, insertindose en el mercado
estadounidense de reposicion, vendiéndole piezas a un mayorista de Nueva York, su
primera remesa fue de 2.000.000 de doélares. Por otro, la segunda via estaba orientada al

mercado interno a través de una linea de equipos de audio para automoviles, desarrollada

28 “Se denomina empresa transnacional a aquella empresa de grandes dimensiones, dedicada a la
produccion de bienes o servicios, que posee filiales en otros paises diferentes al originario (casa matriz) y
con ello logran expandir su influencia y gravitacion econdémica a nivel mundial, controlando no solo buena
parte de la economia y el comercio internacional sino también la tecnologia y el desarrollo cobrando
enorme importancia en el mundo globalizado y capitalista [...] se convierten asi en verdaderos factores de
poder economico” (Fingermann, 2013)
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con la firma japonesa Kenwood. Los equipos incluian reproductores de CD, DVD,
monitores, parlantes y accesorios como interfaces compatibles con iPod y otros
reproductores de MP3%,

El titular de Visteon Argentina, Luis Tobio, sostenia “vendiamos este tipo de productos
solo a través de los instaladores, ahora queremos ir a un publico general, para lo cual

negociamos acuerdos con cadenas de electrodomésticos y supermercados”*°

. A su vez,
resaltaba que la intencion era ocupar el 10 % del mercado argentino de equipos de audio
para automoviles.

Ademas, Tobio sefialaba que el ajuste global de Visteon, anunciado por la central
norteamericana, implicaba un plan de restructuracion aplicado hasta el 2009 donde se
verian involucradas solo 23 plantas de la totalidad que detenta la compaiiia y que le habian
devuelto otras fabricas a su ex accionista Ford. Aun cuando no habia informacion sobre
cudles serian vendidas, cerradas o reconvertidas, el responsable de la filial argentina
afirmaba que “las locaciones sudamericanas saldran indemnes”.

Sin embargo, a pesar de las predicciones de buenos augurios, en setiembre del 2008 el
Secretario de Organizacion de la Unidon Obrera Metaltrgica de Quilmes, Jorge Cordoba,
contradecia esos prondsticos afirmando que en la zona existian mas de 10.000
suspensiones y que desde ese mes el sector de la industria sidertirgica habia entrado en
“una llanura” y se hallaba paralizado. Asimismo, mencionaba el caso de Visteon S.A de
Quilmes que contaban con 400 trabajadores y que funcionaba con suspensiones en turnos

de dos veces por semana®! . Describe esa época la Informante N°2, ex operaria de la linea

de mangueras:

Tuvimos una crisis que fue importante, alli estuvimos seis meses
suspendidos por turnos, con la ayuda del gobierno con los planes

REPRO? se pudo salir (Informante N°2 de la metalurgica).

La percepcion general de los trabajadores con respecto a la empresa Visteon es que “/a

fabrica era una isla”, incluso durante la crisis del 2001 tenian buenos salarios que se

29 “Ajuste global de Visteon favorece a filial argentina”, El Cronista.com, 16/01/2006
30 “Ajuste global de Visteon favorece a filial argentina”, El Cronista.com, 16/01/2006
31 Documento del colectivo Region Economica Industrial del Conurbano Sur.

32 Programa de Recuperacion Productiva, Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social — MTSS-
Presidencia de la Nacion
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liquidaban en tiempo y forma. Durante el afio 2004 funcionaban los tres turnos rotativos,
casi era una obligacion quedarse a trabajar tres o cuatro horas extras por dia. Las maquinas
operaban las 24 horas, en proceso continuo.

La mayoria recuerdan con nostalgia esa etapa: “es una lastima que se haya ido, se extraiia,
ganabamos bien”. La afioranza se vincula a los altos salarios, con relacion a la media de
la actividad, producto de premios mensuales, horas extras y bono de fin de afio. Ademas,
la empresa financiaba encuentros con las familias, que también compartian los gerentes
con las suyas, campeonatos de futbol, fiestas y regalos del dia del nifio, entre otras. Ahora
bien, si las maquinas se detenian o la produccioén se discontinuaba, el director debia

reportarlo a la casa central (Libreta de campo).

Las practicas de gestion y las estrategias de relaciones laborales en las trasnacionales
involucran la gestion de la fuerza de trabajo y la presencia sindical en la empresa. En ese
sentido, determinan politicas de recursos humanos orientadas a procurar mayor eficiencia
con estrategias de distintas formas de organizacion del trabajo, entrenamiento y
capacitacion para mejorar el desempefio de acuerdo con la “mision de la empresa”. Estas
formas buscan el dominio, el incremento y la continuidad del proceso de trabajo. Se
manifiestan a través de nociones productivas tales como el trabajo en equipo, la
polivalencia, la excelencia de calidad y la participacion. Este es el camino por donde los
miembros de la empresa realizan los objetivos de la empresa, generando empatia con la
misma.

Las précticas participativas impulsan ambitos, promovidos como instrumento por los
gerentes, que crean un escenario preciso para que los trabajadores se involucren. En el
sector automotriz, en las empresas de mayor nimero de trabajadores, es donde prima la
presencia sindical de manera que las practicas de gestion de la fuerza de trabajo son
acordadas con las representaciones gremiales (Delfini, 2010).

En el afio 2010, se renové el Cuerpo de Delegados en Visteon resultando electa, en un
triunfo ajustado sobre la de extraccion de izquierda, la lista cercana a la UOM-Quilmes
que conducia “el Barba” Gutiérrez. La Comision estaba integrada por doce miembros. En
el 2012 fueron reelegidos, en esta oportunidad por una holgada mayoria.

La relacion con la empresa la describen como abierta y muy dinamica, donde podian
participar de lo cotidiano de la fabrica a través de acuerdos que tenia la representacion
gremial con la presidencia de la empresa. El representante norteamericano de la compafiia
habia dispuesto que dos de los delegados sindicales participaran de las reuniones con los

gerentes de todas las areas. Alli se trataban los problemas que surgian, principalmente de
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produccion. Los delegados la definen como “una auditoria interna todos los dias”. Lo

describen asi:

El norteamericano te daba lugar y entendia que nosotros queriamos que
la fabrica siguiera. Tienen una matriz que ser sindicalista esta mal visto,
es genético. Nosotros le hicimos entender que no éramos revolucionarios,
que somos tipos normales que queriamos laburar. La idea era: yo pongo
algo de laburo, vos ponés algo de guita, vamos 50y 50. Hasta que entendio
eso discutiamos seguido. Después teniamos la puerta abierta siempre,
hasta nos daba los balances, era la confianza que el tipo nos tenia a
nosotros y uno también tiene que confiar en el otro [...] Y todo en conjunto,
nosotros pasamos eso de ser delegado y ser empresa porque yo me sentia

parte de la empresa (Informante N°3 de la metalurgica).

En esa misma direccion el Informante N°4 de la metalurgica, técnico mecanico, sostiene

que la empresa le dio mucho para desarrollarse y pudo capacitarse en el trabajo que
estaban realizando en conjunto, en materia de Seguridad e Higiene. Fue la primera fabrica
metalurgica de la zona que tuvo comité mixto en Seguridad e Higiene, incluso antes que
saliera la resolucion oficial. Enfatizan que alli el Cuerpo de Delegados estuvo siempre
delante de otros Cuerpos de Delegados de fabricas: mientras los otros discutian salarios,
en Visteon se discutian premios, cuando afuera discutian premios, ellos discutian

vacaciones, maquina de café para todos, etcétera. Por su parte, el Informante N°3 de la

metalurgica sintetiza la relacion trabajador-empresa con una anécdota, que lo emociona

y enorgullece:

También hicimos que el hijo con el padre, con autorizacion de la fabrica,
pueda ir al lugar donde el padre trabajaba y viera como trabaja el papa.
Mi hija me preguntaba qué es lo que yo hacia, yo le decia que laburo con
una mdquina gigante que tira bolitas y ese dia la pude llevar y decirle
“/mira aca labura papal”, ella pensaba que era mas chiquita. Hasta la
gerente con la hija y el marido participaban de las reuniones que
haciamos. Ha sido una linda experiencia la de la fabrica [ ...] Yo me sentia
comodo aca, era un pedazo de casa fuera de mi casa y para muchos

también (Informante N°3 de la metalurgica).
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La estrategia y tacticas de Visteon evidencian todo el repertorio de una empresa
transnacional acotados a la resolucion de temas relacionados a la eficiencia, calidad y
capacitacion. La participacion de los trabajadores a través de sus representantes esta
cercana a la integracion e identificacion con la empresa, pero limitado a los temas
definidos con anticipacion por la empresa y distante del control del proceso de trabajo.
Mientras tanto. el plan de ajuste mundial anunciado en el 2006 y programado por la
compaiiia norteamericana, siguid6 avanzando. En el Reino Unido las tres plantas de
Visteon-Ford en Belfast (Irlanda del Norte), Enfield (Inglaterra) y Basildon (Inglaterra)
cerraron sin previo aviso en el afo 2009. Durante un mes los trabajadores ocuparon y
bloquearon las plantas hasta obtener una importante indemnizacion, pero no lograron las
reaperturas de las fabricas®?. En el 2011 continuaron con el plan trazado trasladando el
ajuste, esta vez, a Espafia: se cerrd la planta del Puerto de Santa Maria de Cadiz y se
traslado su produccion a Sanghai, China. También los 450 trabajadores cobraran fuertes
indemnizaciones, pero se quedaron sin empleo>*.

Los problemas en la planta de Quilmes volvieron a presentarse en 2011 cuando la empresa
cotizaba los nuevos productos y no lograba colocarlos en el mercado. Perdi6 29
cotizaciones. El argumento empresarial era la falta de competitividad del dolar y los altos
salarios de sus empleados. Seguin la empresa, los salarios medidos en dolares en Visteon
Quilmes eran cinco veces superiores a los del resto del mundo. Primeros estaban Francia,
Japén, Corea y luego la planta de Quilmes. Pablo, del sector radiadores, explica la

situacion:

Tres anios atrds se abrio un retiro voluntario al 120%. En ese primer retiro
se fueron casi cien companeros de una planta permanente de mas de 400
operarios. Seguimos trabajando y se abrio un nuevo retiro voluntario. Este
ano, 2014, se gano un negocio para hacer repuestos de piezas viejas que
se habian dejado de producir [...] Como esto no es produccion de linea,
llego un momento que se termino [...] Vinieron directivos de EEUU a

plantear que la planta estaba dando pérdida y no habia trabajo para

33 “Visteon-Ford, un triunfo parcial pero importante”, Peridodico Socialismo o Barbarie N° 151,
15/05/2009.

34 “Comunicado de los empleados de Ford Visteon Cadiz”, CGT ANDALUCIA, 01/08/2011.

50



todos. Nosotros siempre pusimos por delante los puestos de trabajo y la

buena voluntad de repartir horas y aceptar suspensiones>”.

En los primeros dias de julio del 2014, Visteon decidia el eventual cierre de la planta de
Quilmes y despedir a la totalidad del personal. El comunicado de la empresa aduce que
“no es financieramente viable” como para seguir actuando en el mercado local. La medida
se tomaba, segun la empresa, tras haber realizado una “detallada revision de la planta, que
ha experimentado bajas de la produccion y que por varios afios no ha sido financieramente
solida”. En la misma declaracion la transnacional agrega que “la empresa opera en un
mercado muy competitivo a nivel mundial y no puede sostener instalaciones como la de
Quilmes que esta operando a menos de su capacidad total, sin posibilidad de ganar nuevos
236

negocios importantes

La Informante N°I narra los momentos vividos de la siguiente manera:

Estuvimos trabajando ese dia, el 3 de julio, hasta las 15 horas. Antes
trabajabamos tres turnos y de un dia para el otro quedaron dos y a los 15
dias solo un turno, 280 personas. Alli nos quedamos sentados en una mesa
un poco con la expectativa que despedian gente y quedaba un grupo, pero
no, ya estaba resuelto, estaba la decision tomada. Al otro dia vinimos en
el horario normal de las seis de la manana, estaba la gente de seguridad
nada mas, el delegado empezo a abrir el porton, el chico de seguridad le

decia que no podia hacer eso, entramos todos a la planta hasta que viniera

la gente del gremio de la UOM de Quilmes (Informante N°1 de la
metalargica).

Durante dos semanas los trabajadores permanecieron en la planta, “al principio sentados,

con expectativas de algunos de continuar”. Pablo afirma:

Nosotros creiamos que a lo sumo la empresa iba a plantear despidos o
retiros voluntarios [...] En el medio de las negociaciones, un dia nos citan
en un hotel del microcentro portenio. Fuimos con el secretario adjunto de

la seccional. Con abogados y traductora de por medio los directivos nos

35 “Visteon: cronica de una recuperacion”, APU-Agencia Paco Urondo, 09/09/2014

36 “La UOM medio y, por ahora, logré evitar nuevos despidos en la industria autopartista”, Infobae.com,
04/07/2014
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informaron que la fabrica cerraba las puertas. Fue un baldazo de agua

fria para todo el Cuerpo de delegados que estaba presente’’

Imégenes N° 5 y 6: Permanencia de los
trabajadores en la Planta Visteon de Quilmes.
Fuente: Diario El Sol (04/07/2014 - 14/07/2014)

Mas tarde, las interrumpidas negociaciones continuaron en el Ministerio de Trabajo y el
Ministerio de Industria de la Nacion. Las gestiones incluyeron al Ministro de Trabajo de
la Nacion, Dr. Carlos Tomada; la Ministra de Industria de la Nacion, Lic. Débora Giorgi;

al Secretario de la UOM Nacional, Antonio Cald; al Secretario de la UOM de Quilmes e

37 “Visteon: crénica de una recuperacion”, APU-Agencia Paco Urondo, 09/09/2014
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Intendente de ese partido, Francisco Gutiérrez; al Cuerpo de Delegados de la fabrica y a
los directivos de la empresa.

En principio se obtuvo el compromiso de la empresa de iniciar el Procedimiento
Preventivo de Crisis*®. Mientras tanto, los trabajadores debian concurrir a la fabrica por
noventa dias en el horario de 6 a 15 horas, solo para cumplir las horas porque trabajo no
habia. Funcionaba como una toma parcial, debido a que los representantes de la empresa
no concurrian. No obstante, el compromiso fue que debian abonar las quincenas.

Los directivos de la transnacional concurrieron al municipio de Quilmes para
entrevistarse con el Intendente y avanzar en las negociaciones. Alli explicaron que no
estaba en sus planes retirarse del pais, sino que cerraban la planta Visteon de Quilmes,
por no ser “viable”. El intendente Gutiérrez planted que, si la empresa supone la
inviabilidad de la planta, seran los trabajadores quienes la pongan en marcha. Al respecto,
el Secretario Adjunto de la UOMQ, Eduardo Benitez, declara a los medios: “ante la
alternativa de no querer seguir la empresa, le pedimos que nos den la llave”°. La reunién
no prosper6 debido a los que los directivos interpretaron que el Municipio queria comprar
la fabrica, cuestion ésta que Gutiérrez se encarg6 de desestimar.

Las tratativas continuaron en el Ministerio de Trabajo de la Nacion donde la empresa
manifestd su voluntad de no continuar con el proceso preventivo de crisis y finalmente
firmaron un acuerdo de partes: el gerente para América Latina, Steve Gwarn, la directora
general de la firma, Verénica Cavenagi, el subsecretario de Relaciones Laborales del
Ministerio de Trabajo de la Nacién, Alvaro Ruiz y el Secretario General de la UOM
Nacional, Antonio Calo.

En ese acuerdo la transnacional se compromete a abonar los salarios de los trabajadores
y al pago de las indemnizaciones por los despidos del personal. Visteon traspasa a los
trabajadores, para que ellos autogestionen, la planta ubicada en Quilmes en concepto de
donacion con cargo. El Municipio de Quilmes asume la custodia de los bienes hasta que
se materialice la donacién a la cooperativa. Esto incluye el predio, las instalaciones,

maquinarias, herramental y materia prima. Informante N°I de la metalurgica recuerda

esos dias:

38 El Procedimiento Preventivo de Crisis (PPC) es un mecanismo tendiente a prevenir despidos tempranos,
interviniendo el Ministerio de Trabajo como mediador frente a las partes (Mac Donald, 2008).

39 “El Gobierno prueba nueva formula para evitar que una autopartista baje la persiana”, iprofesional.com,
01/08/2014
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El primer dia se desestimo lo de la cooperativa, se decia que las maquinas
eran obsoletas, que no se podia llegar a nada, que nos teniamos que ir.
Estuvimos aca todos los turnos [...] Al otro dia vinieron del sindicato
(UOMQ): que si, que se podia, y bueno... firmaron un marco de acuerdo
y quedo como cooperativa. Es como que al otro dia ya paso a ser
cooperativa. Se empezaron los tramites primero para cobrar la
indemnizacion que tardo un mes y nos pagaron el mes de julio como si
estuviéramos aca dentro. Aparte fue la indemnizacion al 150% y la
pagaron al contado, con todos los tramites hechos, con todos los papeles.

No hubo mala relacion, siguieron pagando los impuestos (Informante N°1

de la metalurgica).

Los trabajadores iniciaron la constitucion de la Cooperativa de Trabajo, tramitdndola en
el INAES y a partir de setiembre de 2014 tenian previsto comenzar las actividades
productivas. Visteon S.A se obligaba por el periodo de cuatro meses a comprar las piezas
elaboradas por la nueva cooperativa de los trabajadores y a proporcionar el monto de
200.000 dolares en caracter de capital de trabajo.

La conduccion del sindicato confiaba en que la cooperativa produjera para la autopartista
norteamericana durante esos cuatro meses, mientras tanto conseguian mayor
financiamiento, para luego a través de la Secretaria de Industria de la Nacion proyectar

que otros productos pudieran fabricarse. Con relacion al conflicto el Informante N°4 de

la metalurgica sostiene:

No hubo conflictos, no hubo cortes ni situaciones de violencia. Comenzo
hace tres anos la decision definitiva de cerrar la planta de Quilmes. Pero
fue como un traspaso, aqui se vio la mano del Estado, el transito fue muy
acompariado por el Ministerio de Trabajo de la Nacion y el sindicato de

la UOMQ (Informante N°4 de la metalurgica).

El desarrollo de este capitulo se centro en el recorrido del conflicto de origen de ambas
empresas recuperadas, con las particularidades de cada caso. El testimonio anterior, con

relacion al problema vivido en la metalurgica, sintetiza y da cuenta de las diferencias
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entre una y otra empresa en cuanto al nivel de conflictividad, la duracion y la resolucion

del mismo.

En el caso de Acetatos Argentinos S.A, el cambio en la Direccion empresaria profundiz6
la rigidez en las decisiones de la empresa familiar. Abandonaron la vision productiva del
fundador, para recorrer el camino de la especulacién financiera e inmobiliaria. Ese
transito origind un conflicto que se extendi6 durante doce afios. A partir de las primeras
luchas del afio 2000 se fue configurando un conjunto de trabajadores, conformados
conscientemente como un colectivo frente a los propietarios de la empresa. El conflicto,
al mismo tiempo que constituye enclaves sociales, produce una situacion de antagonismo.
Para sostener la lucha contenciosa el colectivo de trabajadores de la textil utiliz6 todo el
amplio repertorio de la accion colectiva: negociacion paritaria. paro por turno, paro por
seccion en el lugar de trabajo, paro general, permanencia dentro y fuera de la planta,
piquetes, acampe, movilizaciéon, tomas temporarias, ocupacion y toma definitiva del
predio.

Durante los doce afios de conflicto, conducido por el mismo grupo de delegados, el
instrumento para la construccion “desde abajo” fue el debate y la resolucion en asamblea.
No existia estatuto que las reglamentara, sin embargo tenian periodicidad. Se concibid
una “cultura asamblearia” que otorgaba mandato para discutir salario o resolvia los pasos
a seguir en la confrontacion con la empresa. Asi se generd una dindmica que permitio un
contacto permanente entre los propios trabajadores, que creaba lazos solidarios.
Elaboraron una propuesta y estrategia propia de acuerdo a la coyuntura. Si bien tenian
relacion con el sindicato de la rama, con los movimientos de ERT, organismos sociales,
politicos y los estamentos estatales, trataron de mantener autonomia en sus decisiones.
Esa préctica politica, esa “gimnasia gremial”, facilito al colectivo de trabajadores estar
algo mas preparado para la toma y ocupacion definitiva de la empresa y, en el mismo
acto, conformar la cooperativa de trabajo. En lo que refiere al caracter del conflicto,

siguiendo a Rebon (2007) lo tipifico como un conflicto de alta intensidad.

Por el contrario, en el caso de la metalurgica la modalidad adoptada fue la de
permanencia consensuada, el conflicto fue de menor intensidad. La relacién con los
gerentes de la empresa transnacional no fue antagdénica ni de conflicto permanente. La
decision del cierre de la planta responde al plan de ajuste diagramado en la casa matriz

con sede en Estados Unidos de Norteamérica.
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El Cuerpo de Delegados mostraba una practica gremial orgédnica a la estructura del
sindicato. Afirman que “estuvieron a la cabeza del conflicto de la mano del sindicato”, en
linea con la identidad y la tradicion verticalista de la ortodoxia sindical metaltrgica. El
plan de ajuste global de Visteon fue anunciado en el afio 2006 y los trabajadores de sus
sedes europeas pagaron las consecuencias con despidos masivos y desempleo. No
obstante, los delegados de la sede Quilmes manifiestan su sorpresa ante la decision de la
transnacional del cese y cierre de la fabrica. Dicen “fue un baldazo de agua fria”: no lo

habian previsto.

En la recuperacion de las dos empresas, con diferentes practicas politicas y con distinta
relacion con la empresa, el rol de los delegados gremiales fue primordial para el desarrollo
del conflicto. Esta participacion protagénica de los delegados con mayor experiencia y
gimnasia gremial permite comprender que el conflicto no deriva, como ya sefialé, en la
aparicion de nuevos liderazgos.

Gabriel Fajn sefiala el muy cercano vinculo entre el proceso de lucha (resistencia y toma
del predio) y los procesos de gestion adoptados con posterioridad, dando cuenta que en
los establecimientos con alto grado de conflictividad se sellaron lazos sociales muy
cercanos, mas fuertes y con mayor compromiso. Estos vinculos estrechos se reflejaran en

mayor participacion en el proceso de autogestion de la ERT. Concluye:

“Ese momento refundacional tendra efectos importantes en los lazos construidos entre
los trabajadores, en las practicas colectivas que experimentaron y en los aprendizajes
que incorporaron a partir de la lucha, constituyendo una continuidad transportable entre
la profundidad de la lucha y los rasgos de un nuevo modelo. En ese sentido, es factible
establecer una relacion importante entre la intensidad que adquirio el conflicto en las
empresas y las iniciativas de gestion adoptadas por los trabajadores en los primeros
momentos a partir de la puesta en marcha de la recuperacion de la empresa” (Fajn, 2003,
p. 68).

En el préximo capitulo me propongo describir los procesos y dindmicas de la autogestion
en cada caso. Intentaré buscar las conexiones con el tipo de conflicto de origen que
atravesd cada ERT y comprender las tensiones, continuidades y rupturas teniendo en

cuenta que los dos Consejos Administrativos de las Cooperativas poseen una cultura fabril

de fuerte impronta gremial.
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Capitulo II1
El proceso de la toma de decisiones.

“No basta nombrar las cosas
desde afuera y por afuera:
puede suceder que el humo
esté ocultando la hoguera.
No basta. Las cosas tienen
un implacable sentido:
detras de la voz, el hombre
elabora su destino”.

Armando Tejada Gomez, Tonadas para Usar

Distintos factores son decisivos a la hora de la constitucion de un colectivo democratico

de trabajadores, tal como sefnala Andrés Ruggeri:

“El principal momento de formacion de un colectivo democratico es el propio conflicto
de origen. Es el momento de disolucion o reafirmacion de los antiguos vinculos, sean
los laborales, correspondientes a la vieja forma de organizacidon jerarquica o de
organizacion sindical frente a la patronal [...] Este momento es el de la igualacion
cuando las antiguas relaciones se rompen. De conservarse y trasladarse a la nueva
empresa autogestionada, se vuelven a tensar al tener que enfrentar una nueva realidad
para la que no siempre poseen capacidad de adaptacion” (Ruggeri, 2011, p. 75).
En el capitulo anterior trabajé¢ el seguimiento del conflicto de origen, de alli se desprenden
interrogantes acerca de las dindmicas de “una organizacion en proceso” y de los
problemas de la autogestion. Me propongo ahora revisar si los modos y las practicas del
nuevo colectivo potencian la horizontalidad, la democracia directa y el compromiso del
colectivo autogestionado e indagar las posibles persistencias de las formas tradicionales
de gestion. En adelante, intentaré dar cuenta del proceso de la toma de decisiones e
indagaré acerca de la probable emergencia de una “cultura asamblearia”. Asimismo,
relevaré mecanismos formales e informales de debate y decision e incluso el caracter de

la participacion de los actores del colectivo. Exploraré los vinculos de los actores internos

y la dindmica de circulacion de informacion inherente a la organizacion.
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Alcances., problemas y promesas de la asamblea de trabajadores

Ruggeri senala que la democratizaciéon de la toma de decisiones tal vez sea la
transformacion mas sobresaliente de la nueva forma de organizacion de la empresa
autogestionada. Al respecto, se pregunta ““;es realmente asi? ;Y cudles son los alcances
de esa democratizaciéon de la toma de decisiones, hasta donde llega la capacidad
asamblearia para modificar lo profundo de las formas del trabajo y la gestion?”” (Ruggeri,
2009, p.63).

Explicita que, durante la confrontacién con la patronal, es el conflicto mismo quien
produce una afirmacién del método asambleario como dispositivo para generar acuerdos
y unidad en las medidas a seguir para recobrar el trabajo. La asamblea de trabajadores
pasa a ser primordial como elemento de unidad y de discusion frente a un momento de
incertidumbre donde es preciso no errar en esa situacion limite y tener el apoyo del
colectivo.

Ruggeri destaca que la asamblea ocupa un lugar trascendente en la historia del
Movimiento Obrero Argentino a la hora de la definicion y legitimacion del proceder y las
acciones a realizar. Asi pues, la asamblea es un instrumento organizativo clave dentro del
sindicalismo que se contintia en las ERT. Por lo tanto, la asamblea como apelacion
maxima de decisibn no es un instrumento novedoso, como tampoco estd ligada
indefectiblemente a la reglamentacion cooperativa.

En algunas de las cooperativas tradicionales, conformadas desde el inicio con ese fin, la
asamblea se cumple una vez por afio y en general pasa a ser una formalidad debido a una
obligacion legal. Por el contrario, la denominada “asamblea permanente”, que aparece en
algunas ERT, se presentaria como un modo de gestion desordenado. Enfatiza que “los
tecndcratas del cooperativismo tradicional” exhiben esta cuestion como una deficiencia
de las ERT que desconocen organizarse como una real cooperativa. El argumento es que
la “asamblea permanente” impide el proceso del trabajo, a lo que se suma los mecanismos
informales como consultas ad hoc durante el proceso del trabajo, en el sector, en los
recesos de descanso, en los almuerzos, en el momento del mate, etc. La vision es que
abundan instancias asamblearias y faltan mecanismos formales.

En ese sentido, Ruggeri resalta que algunos especialistas sefialan como posible déficit
peligroso de la organizacion de las empresas recuperadas a la informalidad y la
“circulacion de pasillo” de la informacion lo que facilita la aparicion de liderazgos
personales. Para el autor, sin embargo, la autogestion es una dinamica perfectible que
puede ser encauzada y regulada, pero “nunca reducida a puros mecanismos formales”.
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Afirma que esos juicios no desgranan las limitaciones del tipo de decisiones que se toman
en estos mecanismos formales e informales. En las ERT las decisiones, por lo comun,
tienen que ver con la resolucion de la gestion de lo cotidiano mas que la planeacion de
objetivos y estrategias a mediano y corto plazo. No suelen ser tratados los temas de
procedimiento “como la reorganizacion del proceso de trabajo, la posibilidad de crear
circuitos de comercializacion alternativos o de como profundizar la calidad del proceso
de autogestion” (Ruggeri, 2009, p. 64).

Tampoco emergen otros espacios de formacién y discusion que incorporen éstas
cuestiones, en tanto si surgen problematicas que tienen que ver con las urgencias como:
los montos, aumento o disminucidn de los retiros, las ausencias reiteradas y las licencias
pagas de socios, la incorporacion de nuevos trabajadores, etc. De manera que las
cuestiones cotidianas son las que en general implantan los temas de debate y
consecuentemente las decisiones que se toman en estos espacios amplios de participacion,
tornan dificultosa una planeacion para problematicas mas estratégicas.

En suma, la proliferacion de mecanismos formales e informales de debate y decision no
garantiza la virtud de ellos, como tampoco su presencia asegura a la ERT una conduccion
de los trabajadores que implique una superacion del caracter y la mecanica de la empresa
fallida. Ademas, las diferencias entre los trabajadores, provenientes de recelos y/o roles
anteriores, suelen persistir en las relaciones de los actores internos.

La asiduidad o el nimero de ambitos asamblearios no indican indefectiblemente que la
participacion de los trabajadores tenga el mismo grado de compromiso. Por esta razon,
quienes toman responsabilidades en los Consejos de Administracion suelen lamentarse
de la falta de participacion de sus propios compaieros. En consecuencia, deben tomar
precauciones quienes estan al frente de las ERT de no transitar un camino que

desemboque en una “jerarquizacion explicita o encubierta” de la ERT:

“El descompromiso de unos puede llevar facilmente a la burocratizacion de los otros,
comenzando a formar una brecha que es dificil que no tenga consecuencias internas
graves hacia la unidad del conjunto, provocando una divisioén de tareas que empiece a
ser vista por ambos lados como un remedo de la antigua situacion jerarquica de la
empresa, pero esta vez formada por la totalidad de los trabajadores” (Ruggeri, 2009, p.
65).

Los distintos mecanismos asamblearios hunden sus raices en el pasado de los trabajadores
en la Argentina y marcan una huella en el entendimiento y las précticas de los mismos,

aunque no obligatoriamente se extiende al colectivo de las decisiones de gestion. De las
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practicas y logicas gremiales emergen formas de representacion que inciden en la
constitucion de mecanismos de conduccion de las ERT, que no precisamente revelan
eficacia, sino mas bien una extension de los liderazgos anteriores.

Ruggeri marca los reparos de los organismos y funcionarios estatales responsables de
asesorar o activar las lineas de apoyo a las ERT, a quienes denomina “expertos en
gestion”. Esas criticas van contra la volubilidad de los mecanismos informales y, en su
opinidon, mas que proponer soluciones a los problemas apuntala la oficializacion de la
burocratizacion de los inconvenientes. En la practica postulan un estrangulamiento del
proceso autogestionario reemplazandolo por el preciso cumplimiento de formularios ante
los organismos publicos o de crédito, con una actividad cada vez mas cercana a la empresa
tradicional.

La coexistencia en la practica del dia a dia con la presion de oficializar mecanismos
formales y de crear mecanismos mas democraticos y horizontales adecuados a las
caracteristicas de la autogestion, genera un clima de tensiones que puede entenderse a
partir de la precariedad y el poco tiempo de formacion de las mismas experiencias.
Existen situaciones donde la instalacion de practicas jerarquizadas para la toma de
decisiones, sean formales o informales, acarrean serios conflictos que hacen peligrar la
subsistencia de la ERT o restauran estructuras anquilosadas mas cercanas a las
cooperativas tradicionales.

Julian Rebon (2005) plantea que las asambleas cumplen un papel central dentro del
proceso de la toma de decisiones, de cualquier forma, en la practica pueden adquirir
formatos distintos. Hay circunstancias en donde la asamblea es el espacio auténtico de
toma de decisiones, igualitario, participativo y democratico, utilizado para manifestar las
diferentes posiciones y poder consensuarlas. Pero en otros momentos son solamente
empleadas para legitimar decisiones tomadas en otro &mbito preliminar. Esta situacion es
la que marca el grado de periodicidad y la regularidad de las mismas. Ademads, existen
mecanismos informales de toma de decisiones como la denominada “consulta al pie del
trabajo”.

En este sentido, la asamblea no es el exclusivo 6rgano de conduccidn, sino que también
se constituyen los Consejos de Administracion (CA), donde descansa el poder de decision
hasta la concrecion de cada asamblea. En sintesis: “Se constituye una democratizacion en
el ambito del poder originando una direccidon mas «colectivizada». No obstante, en

paralelo se produce un proceso de diferenciacion y una nueva constitucion de
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conducciones. Asi, la ponderacion de los distintos individuos difiere en la toma de
decisiones” (Rebon, 2005, pp.14-15).

Agrega que algunas empresas son mas horizontales y asamblearias que otras, pero en
todas existen liderazgos. Los referentes o dirigentes tienen alguna practica en las lides de
la organizacion social y politica, especialmente en materia sindical. En su tesis doctoral
introduce la mirada de algunos actores que encuentran dificultades al momento de la toma
de decisiones adjudicandolas a diversas cuestiones, una de ellas seria el exceso de
asambleismo. A pie de pagina sostiene: “El asambleismo, si vulnera de forma continua lo
decidido precedentemente, puede conspirar contra la cooperacidon al no conservar como
valido lo que ya ha sido aceptado, llevando continuamente a la contradiccion [...] Las
decisiones requieren de determinada dinamica y, en ocasiones, hasta de secreto
comercial” (Rebon, 2007, p. 146).

Cecilia Calloway, sostiene que, por lo general, en el principio de las ERT la asamblea
aparece como la unica herramienta de toma de decisiones. Superado ese primer momento,
se van generando otras instancias organizativas que en determinados procesos impulsan
mayor horizontalidad y, por el contrario, en otros van adquiriendo formatos mas
delegativos.

En lo que respecta a la asamblea puede ocurrir que se abandone su naturaleza de
participacion horizontal, en donde todo se decide alli, para adoptar un funcionamiento
mas burocratico donde so6lo algunos pocos deciden todo anticipadamente. En
consecuencia, la asamblea solo es un tramite mas para confirmar o legalizar aquella
decision mediante un aparente consenso. El ejemplo de ello son las ERT donde las
decisiones son tomadas por el consejo administrativo y se concurre a la asamblea para
informar y votar de manera figurativa.

La autora, siguiendo a Lourau, propone sopesar al “dispositivo asambleario” como un
analizador*’ de las modalidades de construccion politica para cada ERT. Es asi que valora
la frecuencia de realizacion de las asambleas como un indicador importante. Por lo tanto,
en aquellas ERT donde avanza la logica delegativa se detecta que la frecuencia de las
asambleas es esporadica, a diferencia de aquellas donde predomina la dindmica
autogestiva y la mecanica es incorporar mayor frecuencia o asambleas programadas.

También incluye en esa mecénica aquello que los trabajadores nombran asambleas breves

40 En El andlisis institucional (1970), Lourau explicita: “Daremos el nombre de analizador a lo que permite
revelar la estructura de la institucion, provocarla, obligarla a hablar” (Calloway, 2016, p.13).
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que se convocan en cualquier momento para resolver un tema puntual, sugiere que
“cuanto menor es el grado de delegacion, mayor es la utilizacion de la asamblea”
(Calloway, 2016, p.14). La frecuencia, entonces, es una de las particularidades de las
asambleas que se liga con el nivel de comunicacion, con la determinacion de participar,
el grado de cohesion y el robustecimiento de los vinculos del colectivo autogestivo.
Otro rasgo importante es la modalidad utilizada para llegar a una decision. En sus trabajos
de campo detectd dos mecanismos para la toma de decisiones: por consenso o por
votacion. En el primer caso los trabajadores dicen que en las decisiones importantes el
mejor método es llegar a la “maduracion” para luego sostener “con el cuerpo” la medida
y “esquivar” los reproches de las medidas adoptadas por votacion, razoén por la cual
prefieren el consenso.

En el segundo caso cada socio tiene derecho a un voto. La asamblea es soberana y deben
asistir todos para decidir el futuro de la ERT, ese debe ser el compromiso del conjunto de
trabajadores autogestionados. Ambas modalidades son resolutivas.

También existen asambleas donde no se vota y son informativas. En consecuencia, puede
distinguirse dos modalidades de asamblea que no se invalidan entre si y cambian de
acuerdo con la intensidad del conflicto o las tensiones que se atraviesen. Una tiene que
ver con el tratamiento de la produccion y es utilizada como una instancia de rendicion de
cuentas. Es informativa y recorre el camino de “la transparencia de los numeros”. La otra
modalidad profundiza en cuestiones que no so6lo tienen que ver con la produccion sino
también con la relacion con otras ERT, los modos de organizacion del trabajo, el destino
de espacios dentro del predio no utilizados por la ERT, etc. Esta es la instancia resolutiva
y aqui se vota. En algunas ERT las asambleas observan la condicion de obligatoria y se
convocan fuera del horario laboral, en otras se efectiian en el horario de trabajo.

Una cuestion fundamental es la circulacion, manejo y acceso a la informacion. Calloway
afirma: “La informacién es un recurso sustancial en toda organizacidon, pero no se
distribuye homogéneamente. Asi podriamos decir que cuanto mayor el grado de
distribucion de informacién mayor sera el grado de horizontalidad de la organizacion. La
asamblea es uno de los espacios formales de comunicacioén de informacion” (Calloway,
Colombari e lorio, 2013, p. 41).

Otro elemento a tener en cuenta es la asistencia a la asamblea que da cuenta del
compromiso, el grado de cohesion y responsabilidad del colectivo en materia de toma de
decisiones y del destino de la propia ERT. En las ERT que estan conformadas por pocos

trabajadores funciona el denominado “cara a cara”, como dispositivo informal de toma
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de decisiones, donde es poco probable rehuir las responsabilidades del proceso de
decision. A las deliberaciones informales las denomina “estar asambleario” y refieren a
las préacticas de debate en los pasillos, en los descansos, en las comidas y en los tiempos
de produccion. Luego, esos debates se trasladan a la asamblea. Al respecto senala:
“Consideramos que no es algo que permanece de una determinada forma e inalterable,
aludiendo de alguna forma a cierta ontologia, sino mas bien responde a momentos por los
cuales transita el colectivo de trabajadores/as” (Calloway, 2016, p. 16).

Calloway intenta describir como desde ese “estar asambleario” de las ERT se derivan
debates y también dispositivos informales que denotan un “estado de invencion
permanente”. Esos estados dan lugar a conformar una serie de practicas que intentan
desterrar la organizacion y las logicas fabriles verticales de la empresa fallida. En esa
direccion afirma que, en la autogestion, una de las facetas importante es la
autorregulacion, definida como “un conjunto de practicas colectivas que reemplazan en
una organizacion autogestiva a la disciplina fabril propia de la organizacional vertical. La
autorregulacion se pone en marcha en lo cotidiano y presupone la invencion de una
respuesta ante los problemas diarios que obstaculizan la produccion” (Calloway,
Colombari e Iorio, 2013, p. 28).

En suma, los momentos que recorre la autogestion requieren de una autorregulacion en
estado de invencidén permanente. Dada la heterogeneidad de los actores colectivos en
desarrollo, se generan tensiones y relaciones de poder en el interior del colectivo
autogestionado.

Para Fernandez y Borakievich la autogestion opera en una dupla a la que denominan
tension “autogestion/delegacion”. Entre esos polos opuestos se enlaza y desenlaza la
toma de decisiones. Resaltan que es preciso tener presente este engranaje a la hora de
asumir la autogestion como “un momento en un devenir” (Fernandez y Borakievich,
2007, p.1).

En esa linea, Ana Maria Fernandez (2006), reconoce tensiones del hacer diario que
pueden funcionar para el impulso de una posicion y para colocar un freno a la otra. Sin
embargo, la preponderancia en un momento de uno de los polos en tension no significa
la desaparicion del otro. Las denomina “multiples tensiones” y las describe asi: tension
entre los companeros “de arriba y los de abajo”, que se relaciona con el nivel de
formacion, la experiencia gremial, la especialidad, la antigiiedad y las ideas politicas, la
incorporacion de nuevos integrantes y/o asociados; los politizados y los apoliticos; los

grados de compromiso. Ademas, para algunos trabajadores se inicia una practica politica
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impensable antes de la recuperacion de la fabrica: “algunos describen esta vivencia como
un «clic interno», un punto de inflexion; habria un antes y un después de la toma de la
fabrica” (Fernandez, Imaz y Calloway, 2006, p.187). El compromiso de unos y el
distanciamiento de otros actua en la tension autogestion/ delegacion, donde el caracter de
la participacion cobra un rol significativo en la vida interior de la empresa de la

autogestion.

Mecanismos formales e informales para la toma de decisiones

La toma de decisiones en las ERT distingue un conjunto de mecanismos formales
provenientes de la normativa vigente para las cooperativas de trabajo, que es la forma
legal adoptada por la mayoria de las ERT y mecanismos informales que surgen de su
propia dindmica cotidiana. Los mecanismos formales estan reglamentados por la Ley de
Cooperativas N° 20.337/73. El 6rgano estatal de promocion, regulacion y aplicacion de
la accidon cooperativa es el Instituto Nacional de Asociativismo y Economia Social
(INAES).

La normativa requiere un minimo de 10 socios para conformar una cooperativa. Los
socios en asamblea deben elegir un Consejo de Administracion, cuya mision es la
“direccion de las operaciones sociales” y la ejecucion de tareas no asignadas a la
Asamblea. Los miembros deben ser socios y en un minimo de tres. Esos tres cargos
principales son: presidente, secretario y tesorero. Ademas, deben ser elegidos 1 o 2
sindicos cuyas tareas son velar por el buen funcionamiento administrativo y en general
que “el Consejo Administrativo cumpla la ley, el estatuto, el reglamento y las resoluciones
asamblearias”. Los consejeros son reelegibles, la duracion en los cargos es de 2 o 3 afios,
segun el estatuto, sin exceder de tres ejercicios. Pueden ser removidos de sus mandatos
en cualquier momento, siempre que la asamblea lo disponga.*!

Con relacion a las asambleas, la ley diferencia entre las ordinarias y las extraordinarias,
donde cada socio tiene derecho a un voto. Las primeras deben llevarse a cabo dentro de
los 4 meses del cierre del ejercicio y se tratard la memoria y balance de la organizacion,
ademas de lo incorporado en el orden del dia. Las segundas pueden ser convocadas a

pedido del Consejo Administrativo, del sindico y/o por el 10% de los asociados. Deben

41 Ley 20337/73, Capitulos VII y VIIL
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ser convocadas y publicadas con 15 dias de anticipacidn, incluyendo el orden del dia y
comunicandolo a la autoridad competente.*?

Los mecanismos informales estan ligados a las caracteristicas diarias de cada empresa
recuperada. Estan sujetos a los habitos, los modos de experiencia y el ideario particular
de las mismas que van forjando en el compartir dia a dia y se encuentran ligados al
accionar del colectivo. De esa manera emergen procesos con atributos democraticos
diversos, con especificidades propias del nivel de participacion del nuevo colectivo social
y la administracion de la informacion (Aguirrezabal, 2013, p.45).

Aguirrezabal reconoce, en las ERT que entrevista, dos instancias de toma de decisiones.
Una para las decisiones “estratégicas” en donde se congrega a los socios a debatir y
evaluar las diferentes alternativas y la otra para las decisiones cotidianas, en el ambito del
consejo de administracion. El autor llama la atencidon sobre uno de los peligros que
entrafian éstas figuras legales: la “autonomizacion” de los miembros del consejo de
administracion en relacion al conjunto de trabajadores, marginandolos de la toma de
decisiones y de las politicas que llevan adelante.

Por otro lado, sostiene que se deben tener en cuenta dos elementos que fortalecen la
dimension participativa en el proceso de la toma de decisiones. El primero, refiere al
tamafo, la mayoria de la ERT son pequefias y medianas empresas lo que facilita la
relacion entre sus componentes. El segundo, destaca el paso en conjunto por situaciones
conflictivas que ayuda a crear lazos mas cercanos y de cooperacion, que como dice unos

de los entrevistados “antes ni nos saluddbamos” (Aguirrezabal, 2013 p.46).

La organizacion interna de las ERT de la tercera oleada

La estructura de gestion de las ERT es la clave de la problematica de la autogestion. Es el
punto de diferenciacion con la empresa tradicional privada o de gestion estatal.

El Programa Facultad Abierta, en su IV Informe (2014), releva informacion con relacion
a la organizacion politica de la gestion tales como la existencia y la frecuencia de las
asambleas y la composicion y la eleccion de los consejos de administracion. El informe
advierte sobre la complejidad estadistica del trabajo, dado que las variables adecuadas
para abordar el proceso de autogestion dificilmente puedan plasmarse en una encuesta.

De alli la necesidad de seguir caso por caso para lograr una adecuada determinacion.

42 Ley 20337/73, Capitulo VI.
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En las ERT formadas a partir de 2010 la asamblea es tendencia mayoritaria como
mecanismo primordial de la toma de decisiones y el consejo de administracion es el
organo de ejecucion de los lineamientos determinados en la asamblea. Esto funciona
como dispositivo crucial de la gestion del colectivo de trabajadores. De los consultados
un 33% responde que es en la asamblea donde se decide todo, en tanto que para el 30%
solo se tratan las cuestiones importantes y un 22% dice que las de orden econdmico. En
el 93% de las ERT del relevamiento se sostiene que las asambleas son periddicas.
Asimismo, en un 56% de los casos la frecuencia es semanal. Con respecto al consejo de
administracion, la mayoria opina que toma las decisiones operativas, un 27% afirma que
las cotidianas y de caracter practico, referidas al presupuesto, a la comercializacion y la
produccion un 23%.

Una dimension imprescindible para visualizar la transformacion llevada a cabo en la ERT
es la composicion de los miembros del consejo de administracion y de qué forma se
manifiesta. El consejo administrativo es votado por los trabajadores en asamblea y alli se
revela la existencia de liderazgos, la coherencia y consistencia de las relaciones de fuerza
del colectivo autogestionado. La mayor parte de los miembros del consejo administrativo

(80, 8%) provienen del sector de la produccion. El informe agrega que:

“Tampoco la estructura gremial logra tener un peso importante en esa nueva
conformacion, pues solo un 26,9% actuaba como delegado de los trabajadores. Estas
variables demuestran la continuidad del fendmeno de acceso de los trabajadores de
planta a los cargos de consejo y la falta de traslado automatico de liderazgos o jerarquias
previas a la nueva estructura de gestion” (Programa Facultad Abierta, [V Relevamiento,
2014, p.p. 39).

En lo que respecta a la circulaciéon de la informacidon entre los trabajadores, el

relevamiento sefiala que el 63% emplea otros “canales” adicionales a la asamblea, para

lo cual el 41% se vale de pizarrones o carteleras y un 35% de los espacios de almuerzo

y/o desayuno.

Organizacion interna vy decisiones en la textil

En el comunicado que difundieron los trabajadores a la comunidad de Quilmes, citado
con anterioridad, se anunciaba la toma de la fabrica como “Unica garantia” al vaciamiento
empresario. Ademas, adelantaban que la medida era parte de “un proceso de
refundacion”. Dicho proceso es fruto tanto de una estrategia propia, como del

conocimiento, acompafiamiento y aprendizaje de las experiencias de otras ERT. Esta

66



también es una particularidad de las recuperadas de la tercera oleada. Los objetivos del
proceso eran: “normalizar la produccion atendiendo al mercado interno, trabajo argentino,
sustitucion de importaciones y generacion de vacantes de calidad”.

Durante la toma y ocupacion de la fabrica, el 17 de septiembre de 2012 nace la
Cooperativa de Trabajo Acetato Argentino Ltda. La misma se concreta en el predio, en
Asamblea General Resolutiva, con el asesoramiento y la presencia de funcionarios del
INAES. En el mismo acto se elige el Consejo Administrativo. El acompafiamiento de
algln 6rgano estatal, en este caso el 6rgano rector en materia de asociativismo, también
es uno de los rasgos de esta tercera oleada.

De los 125 trabajadores/as del inicio de la toma conformaron la cooperativa 93
trabajadores/as-socios/as, la mayoria del sector de produccion y mantenimiento. El
colectivo autogestionado original lo constituyeron: 91 varones y 2 mujeres. Como ya he
expuesto en los capitulos anteriores, la mayor desercion se produce en el sector
administrativo, jerarquico, comercial y gerencial. De este ultimo sector s6lo uno de los
gerentes acompano la creacion de la cooperativa.

Los integrantes del consejo administrativo provienen en su mayoria de la Comision
Interna Gremial (CIG), que funcionaron durante 12 afios como delegados y lideraron el
conflicto. La presidencia, la secretaria y la tesoreria, puestos que relevan mayor
importancia en el Consejo de Administracion, quedaron a cargo de los delegados
gremiales. Los dos primeros provenientes del sector de produccion y el tercero del sector
de relaciones humanas, éste ultimo con mas de 40 afos de experiencia en la empresa.
Poseen una vasta trayectoria en la vida sindical, con amplia experiencia en la practica

asamblearia, politica y organizativa. El Informante N°I de la textil explica:

Digamos que no tuvimos que aprender con la cooperativa a tener una
cuestion asamblearia. Era una prdctica politica interna. Es mds nosotros
haciamos las asambleas en el salon de la Asociacion Obrera Textil acd en
Quilmes [...] siempre tuvimos “la cultura de la asamblea”, eso nos dio
una dinamica muy distinta, esa es la diferencia, tuvimos “la cultura
asambleista” y el contacto de base permanente con los comparieros, eso
nos dio cierta ventaja, cosa que no se da desgraciadamente donde se
maneja un sindicalismo demasiado vertical, donde los delegados es como
si se pusieran un estamento arriba de los comparieros y solamente le bajan

la directiva que baja el gremio, la ventaja nuestra fue esa [...]Después
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tenés los comparieros mads avanzados, menos avanzados, pero es una ida

vy vuelta (Informante N°I de la textil).

En lo que concierne a la Asamblea las hay formales e informales. Las primeras:

Son resolutivas, se aprovechan para todo, nosotros como comision
elegida, lo unico que hacemos es direccionar la cosa en que sentido;
venimos, planteamos la cuestion informativa, la damos a conocer, después

se da el debate (Informante N°I de la textil).

También las hay informales en forma de “Reunion o Charla de Sector”, se tratan en
general temas de trabajo y personales, es similar a la “consulta al pie del trabajo” (Rebon,

2005). En opinién del Informante N°3 de la textil seria algo ampuloso llamarla asamblea,

también participa el referente del sector:

Se juntan a charlar y charlan de su tema especifico, de su sector y después
cuando hay asamblea se plantea lo de cada sector. En un 90% se tratan

las cuestiones de laburo y el resto cosas de la vida, las pavadas del dia a

dia (Informante N°3 de la textil).

En la textil es posible identificar, también una serie de mecanismos informales. El primero
de ellos es el “Referente de Sector”. Es el que mas conocimiento tiene de “la gente”, del
trabajo, del proceso productivo. También es el articulador de grupo, mediador,

comunicador y quien agiliza la comunicacién con el consejo.

Las cuestiones se resuelven a través de comparnieros que hemos
determinado, ya que la propia dinamica lo ha hecho asi, que son
encargados de cada sector y que van recogiendo las problematicas, tanto
productivas como también pueden ser humanas. Ellos son los que van
recaudando informacion, son con los que nos juntamos en una mesa chica

mas seguido (Informante N°I de la textil).

Otro mecanismo informal es “la Mesa Chica”, el niicleo mas cercano a la conduccion de
la cooperativa, de trayectoria y estilo sindical. Si bien no pertenecen formalmente al
consejo administrativo, cumplen un rol muy activo dentro del nuevo colectivo. Los

referentes de sector también participan de la mesa. Por ejemplo, el Informante N°2

expresa:
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Yo no soy miembro de la Comision Directiva, era miembro de la Comision
Interna, o sea ya estuvimos 12 anos. Cuando se conformo la Comision
Directiva lo que se busco es abarcar a todos los sectores. Se trato de ser

lo mas democratico posible (Informante N°2 de la textil).

En el espectro politico de los movimientos de ERT, como se sefald, la fextil se alinea en
la Unién Productiva de Empresas Autogestionadas —UPEA—, haciendo la salvedad que

el Informante N°1 destaca:

Mas alla de cualquier cuestion, una cosa que fuimos viendo en diferentes
conflictos, que como somos nosotros los que estamos en la planta todos
los dias y que tenemos que poner el cuerpo, la polenta y la fuerza, somos
abiertos, no somos sectarios, pero las condiciones son: que si nos
equivocamos nos equivocamos nosotros, y Si acertamos, acertamos

nosotros (Informante N°I de la textil).

Organizacion interna y decisiones en la metalurgica

Los trabajadores de Visteon constituyeron la Cooperativa durante una permanencia
consensuada en la planta. En agosto del afio 2014 los miembros del consejo
administrativo firman en el INAES la conformacion de la Cooperativa Metalurgica de
Trabajo 1°de Agosto. En principio la integraron 105 trabajadores/as-socios/as la mayoria
del sector de produccion y mantenimiento: 99 varones y 6 mujeres.

Los miembros del consejo administrativo provienen del Cuerpo de Delegados de Visteon.
Funcionaron como delegados dentro de la estructura organica de la Unién Obrera
Metalurgica de Quilmes, encuadrados bajo la conduccion del Secretario General
Francisco “Barba” Gutiérrez en el ambito local y del Secretario General Antonio Cal6 en
ambito nacional. Eran 12 miembros y, como se refirié antes, le habian ganado las
elecciones en el afio 2010 y 2012 a una lista de extraccion de izquierda. Los delegados
lideraron el conflicto, de los 12 delegados se asociaron a la cooperativa 9, el 75% de la
comision interna gremial.

El Consejo de Administracion esta a cargo de los delegados gremiales. El presidente,
vicepresidente y secretario provienen del area de produccion del sector radiadores y el

tesorero del sector de mantenimiento. Pablo declara:
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Nosotros éramos el cuerpo de delegados de Visteon, nosotros estuvimos al
frente del conflicto, nos pusimos a la cabeza del tema de quedarnos con la
fabrica y la cooperativa, también nos hicimos cargo de la cooperativa
obviamente en consenso con los comparieros porque si no yo no hubiese
sido nombrado presidente y mi compariero vicepresidente todo es porque

los compaiieros asi lo decidieron®’.

En lo que se refiere a las asambleas, existen las formales ordinarias y extraordinarias.
También, se detectan procedimientos asamblearios informales particularmente para la
“Reunion o Charla de Sector” para temas de trabajo, personales y resolucion de tensiones
cotidianas. Esta mecanica de alguna manera se deriva de la empresa fallida, donde se
hacia asamblea o se pasaba por los sectores, particularmente por los de produccion
continua. Se realizaba una reunion breve de tipo informativo porque no podian detener el
proceso de produccion por mucho tiempo, especialmente ‘“arriba”, en el sector
mangueras, mientras que “abajo”, en el sector radiadores, no tenian mayores
inconvenientes.

Durante la gestion de Visteon la planta funcionaba como si fueran “dos fabricas distintas”.
El sector de radiadores (abajo) no tenia la misma exigencia laboral que el sector de
mangueras (arriba), donde los estandares de productividad eran muy altos. El sector de
radiadores tenia mayores ventajas y es de donde provienen la mayoria de los miembros
del consejo administrativo. La excepcion fue el tesorero, cuyo sector era mantenimiento,
que circulaba tanto por “arriba” como por “abajo” y hablaba con todos los/las integrantes
de las “dos fabricas”. La division entre sectores y las/los trabajadoras/os fue impulsada

por la propia empresa.

El Informante N°I de la metalurgica relata:

Estaban los grupos de radiadores y el de mangueras, siempre existio eso,
cuando se formo la cooperativa pensé que eso no iba a pasar, pero si paso
[...] La empresa impulsaba eso. No te hablabas con tus comparieros:
trabajabas, trabajabas, trabajabas en mangueras, en radiadores era como

mas relajado, por eso existia esa rivalidad, es decir los de arriba

43 Reportaje en Radio Gran Buenos Aires, FM 96.5, 3-07-2015.
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trabajabamos..., trabajabamos..., trabajabamos... y los de abajo mdas

relajados, faltaban, era otra onda (Informante N°I de la metalurgica).

En cuanto a los espacios politicos que nuclean a las ERT, la cooperativa se incorpora a la

Red Metalurgica Nacional Cooperativa.

Considerando las dos empresas recuperadas la mayoria de los/las asociados/as pertenecen
al sector de produccion, rasgo que esta en linea con el IV Informe del Programa Facultad
Abierta realizado para las ERT del periodo. Se mantienen los liderazgos del conflicto
original y la actuacion y el protagonismo muy activo de los delegados gremiales tiene
continuidad en la conformacion de los consejos administrativos. Esta particularidad se
replica en ambas cooperativas, la estructura sindical interna tiene un peso importante y
decisivo, aunque las coloca junto al porcentaje menor (26,9%) de las recuperadas de la
etapa con esa caracteristica segun el estudio citado. Los delegados, tanto en una como en
la otra, acceden a los cargos de mayor relevancia del consejo administrativo. En /la textil
se crea y se elige el consejo administrativo en la toma y ocupacion de la fabrica con la
presencia de funcionarios del INAES. En la metalurgica es designado por consenso y se
firma en la sede del INAES. La incorporacion de mujeres a las cooperativas es muy
reducida. En el caso de la textil del 2,15 % y en el de la metalurgica del 5,71 % del total
de asociados.

Los 6rganos de toma de decision en las dos recuperadas son el consejo administrativo y
la asamblea. En el caso de la textil en paralelo con el consejo opera “la mesa chica”, en
la que participan “los referentes de sector” que en teoria informan y mantienen al tanto a
los consejeros de las novedades diarias tanto del trabajo, como de las cuestiones
personales del grupo. Ofician como mediadores dentro del propio grupo y a su vez con el
consejo. También la integran los socios mds activos y afines al consejo cuya mision es
acompafiar y apuntalar la gestion.

Un espacio de debate anterior a la asamblea es la “reunion o charla de sector” en donde,
junto con el referente, se ponen en comun las dificultades de la produccion; los insumos;
las diferentes miradas sobre como funciona ese u otro sector, se aportan ideas sobre el
trabajo, sobre el rumbo de la cooperativa, las cuestiones monetarias y las multiples

tensiones del colectivo autogestivo. En opinion de varios de los socios, sirve para
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descomprimir esas tensiones, para que todos estén al tanto de la marcha de la empresa y,
a través del referente, agilizar la comunicacion con el consejo administrativo. Afirman
que la responsabilidad de ser referente se fue dando a través de la cotidianeidad no fue
elegido, no hubo votacion.

En la metalurgica funciona el consejo administrativo y el sindico, que en teoria fiscaliza
a los consejeros e informa a los socios, sin mecanismos informales que los acompafien o
los sostengan. La mayoria eran del Cuerpo de Delegados de Visteon y del sector de
radiadores, “los de abajo”, todos organicos a la UOM-Quilmes. Ellos gestionan, se
encargan de las relaciones con los clientes, de las relaciones econdmicas, politicas y
sociales de la cooperativa y conducen las asambleas. También aqui existe la “reunion o
charla de sector” que trata lo cotidiano del trabajo, de las licencias, etc. A diferencia de la
textil, aqui la divisidn por sectores es anterior a la creacion de la cooperativa. Los recelos
y las diferencias fueron creciendo al punto de tratarse entre los/las trabajadores/as como
los de “arriba “y los de “abajo”. Con el tiempo se profundizo y se trasladé a la empresa
recuperada. En los dos casos las trabajadoras-socias no forman parte de los consejos
administrativos respectivos (mecanismo formal), ni tampoco de los mecanismos
informales.

El INAES marca y controla los mecanismos formales del funcionamiento de las
cooperativas de acuerdo a la ley vigente. No establece ninguna otra normativa por fuera
de las mencionadas con anterioridad en este capitulo. Asi es que, en los intersticios entre
el consejo administrativo y la asamblea, surgen los mecanismos colectivos informales que
no involucran el consentimiento y la fiscalizacion del INAES. En general estos
dispositivos son los mas empleados y, pueden mudar de “asambleas a reuniones”
(Salgado, 2012; Rebon, 2016, p.21). Asi pues, se observa que con mayor 0 menor peso
existen en ambas ERT los mecanismos formales e informales para la conduccion y toma
de decisiones y, en ese marco, cada colectivo autogestionado asume su modalidad de

gestion de acuerdo a sus trayectorias, sus repertorios y su propia historia.

Del discurso politico a la practica autogestiva

La recuperacion de ambas fabricas inici6 la nueva fase de organizar el proceso de
autogestion. A través del trabajo de campo realizado en ambas empresas recuperadas,

relevé las dos conducciones, sus procedencias, trayectorias, liderazgos y su estructura
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formal e informal para la toma de decisiones. En lo que sigue, describo las modalidades

de su funcionamiento en la practica cotidiana.

El proyecto de los trabajadores de /a textil incluye generar trabajo genuino y sustituir
importaciones para lo cual debieron adaptarse al modelo cooperativo, de hecho cumplen
con toda la reglamentacion que marca el INAES. Ahora bien, en los resquicios que
permite la ley, en términos de los actores del “porton hacia adentro”, los mecanismos y la
modalidad se van adaptando a su propia realidad. En lo concerniente al consejo de

administracion y su funcionamiento, dice el Informante N°I:

Nosotros desde lo juridico somos una cooperativa, pero del porton hacia
adentro tenemos que pensar en manejarnos como una empresa porque
tenemos que competir con otros que se manejan como empresa. Entonces
la cuestion de la horizontalidad absoluta no va porque estamos en un
mundo capitalista y por ahora no creo que lo podamos cambiar

(Informante N°I de la textil).

Aclara que no estd “entrando en contradiccion” con la cultura asamblearia exhibida
durante los 12 afios de comision interna gremial, ya que son procesos diferentes. Agrega
que las asambleas, en aquella etapa, tampoco se realizaban por cualquier cuestion, se
hacian para discutir “cosas grosas”. Su planteo contrario a la “la horizontalidad absoluta”
tiene que ver con una frase, que califica de nefasta: “bueno ahora somos todos duefios,
todos somos patrones”. En su percepcion, esa idea hace que se pierda la dimension que
todos son trabajadores. También da por descontado que no todos estan preparados de la

misma manera para todas las tareas, por eso se debe respetar “una cuestion piramidal’:

Aca hay companieros que han sido supervisores y siguen teniendo esa
direccion, y tiene que haber una cuestion organica. Eso no quiere decir
que nosotros vamos a copiar la gestion de una empresa en cuanto a
esconder los numeros, aca los comparieros tienen acceso a cuanto se
factura, cuanto se paga, cuanto entra, cuanto sale. Pero, por ejemplo,
cuando hablo de horizontalidad absoluta, esto es: hay que comprar un

insumo, no hacemos asamblea para comprar un insumo (Informante N°I

de la textil).
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En una de las entrevistas me encontré con la siguiente situacion, que muestra el
funcionamiento de “la cuestion organica” al interior de /a textil. Estibamos en la sala del
consejo sentados en una mesa rectangular donde el presidente se sitio en la cabecera, a
los lados de la mesa secretario, vocal y activistas cercanos a la conduccidn, integrantes
de “la mesa chica”. Al otro lado de la mesa, el entrevistador. Fue una larga y rica
entrevista, muy descriptiva del funcionamiento de la organizacién. Cada uno aportaba
algo al relato central, conducido siempre por el presidente desde la cabecera. En un
momento, el presidente pide disculpas, debido a que tiene otro compromiso y se retira.
Quien estaba sentado a mi derecha, comprometido con el proceso de la cooperativa, pero
sin cargo en el consejo, se levanta y toma posicion en la silla de presidente. Desde la
cabecera de la mesa continud conduciendo la entrevista, acercandose a la “cuestion

piramidal” (Libreta de campo).

Puede visualizarse alli que los vinculos entre los mismos integrantes de la denominada
“mesa chica” tampoco son tan horizontales como se enuncian en el discurso autonomista,
antes bien, perduran las relaciones procedentes de la empresa anterior y la practica
sindical manteniendo verticalidad y jerarquias. En paralelo la misma existencia de la
“mesa chica” deriva en toma de decisiones de las que quedan fuera quienes no participan
de ella, estableciendo una brecha entre la direccion y el resto de los/las trabajadores/as-
socios/as.

Sostienen que la vida interior dentro de la cooperativa textil no es similar a lo que
estipulan “los papeles”, el estatuto, porque hay trabajadores que no pertenecen a “la
Comision Directiva”** (todos denominan asi al consejo administrativo), pero tienen
mayor participacion que quienes tienen cargo formal en el consejo. De alli que dicen:

“una cosa es la realidad y otra el terreno de la formalidad”. Al respecto, el Informante N°3

amplia el rol que despliega el referente de sector:

Yo no se como surgio, pero hay un referente de cada sector porque es el
que plantea los problemas particulares de cada uno del sector, de pronto
uno no se anima a largarlo, entonces viene el referente y dice Che mira
aquel tiene tal problema, se fue dando asi y se hizo como método. Cada
gente de cada de sector se sincera con esa persona-referente- que después

lo transmite para ver que se puede hacer. Y te digo que no estd mal,

44 Nombre con que, en general, se identifica a la conduccion en los sindicatos.

74



funciona y la practica lo fue como modelando, lo instituyo (Informante
N°3 de la textil).

Las asambleas tratan temas relacionados a lo productivo, a lo econdmico, financiero y a
lo interno. Son informativas y resolutivas. En principio son periddicas, aunque no esta
estipulado el tiempo que varia teniendo en cuenta la urgencia de la cuestion a tratarse,
pero tienen en cuenta a los socios con licencia que trabajan fuera de la cooperativa para
sobrevivir y no pueden poner en riesgo sus ingresos reales. Quienes estan en planta
debaten los temas y les comunican a quienes estan fuera, afirman que “hay un ida y vuelta
permanente”. La convocatoria se coloca con anticipacion en cartelera y se notifica a todos
los socios, aunque la circulacion de informacion no estd institucionalizada a través de un
instrumento de comunicacion sistematico. Las asambleas no son obligatorias, quienes no
pueden concurrir no tienen sanciones por la ausencia.

Las decisiones, dependiendo del tema, pueden ser tomadas por consenso (en general se
trata el tema con el referente en la reunién de sector) o por votacion, donde un socio
equivale a un voto. El sistema por consenso demanda el acuerdo de todos y es dificil de
obtener, aunque facilita la implementacion y aumenta las responsabilidades. El de
votacion logra agilizar y dirimir los diferentes puntos de vista. Este ultimo es el mas
utilizado en los grandes colectivos de trabajadores, pero puede originar resquemores por
disensos, provocando tensiones al interior de la cooperativa. Como sostiene Calloway, las
asambleas son dispositivos democraticos por ser espacios de debate “pero no son
neutrales, alli se visibilizan tensiones y relaciones de poder” (Calloway, 2013, p. 40).
Aqui también tiene peso el rol de los referentes y las charlas de sector previas a la

asamblea. El Informante N°I revela:

Cuando hay que dar a conocer alguna cuestion muy importante ahi si
convocamos a todos los comparieros a una asamblea y ahi si le damos a
conocer cudal es el estado de las cosas [...] Quiero separar la formalidad
que te puede dar un estatuto y la realidad que se vive dentro y de un
sistema bien asambleario, por ejemplo: a vos te pide el estatuto
«Asamblea por mes como piso», que vos tenés que presentar lo que
hablaste. Capaz que hacemos la asamblea porque hizo falta y después
tenés dos meses que no te hizo falta una asamblea, porque no hubo nada

que decir, no hubo ningun problema, entonces agarrdas y le ponés en el
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libro mira yo hice cinco y cinco es lo que vos después le mostras, porque
en realidad todo lo que tiene que ver con esa formalidad, que se respeta

por lo juridico, es una cuestion que es como un dibujo (Informante N°1 de

la textil).

El nivel de participacion lo precisan quienes estan presentes encarnando algun rol.
Deciden en qué grado y en qué espacios de la organizacion. Como es la forma, si activa
aportando y debatiendo ideas o pasiva simplemente acompanando. El compromiso y la
responsabilidad del colectivo autogestionado, sefialan la tension autogestion/delegacion
(Fernandez y Borakievich, 2007). En cuanto al nimero de trabajadores que concurren a
la asamblea, siempre aclarando que quienes estan trabajando fuera no asisten por esa

razon, la sittan entre el 50% y el 60% de los trabajadores:

Yo represento a 93 puestos de trabajo, no a 93 militantes |[...]La
participacion es tan variada como la personalidad de cada uno de
nosotros como sujetos [...] siempre hemos tenido participacion, hay
comparieros mas avanzados que les interesa mas la realidad de lo que
estan viviendo, otros menos y otros comparnieros que estan en la mitad, no
hay un sector mas participativo que otro, generalmente cuando se toca el
tema dinero alli es cuando tenemos mas participacion, o sea la necesidad
concreta es lo que lleva al compariero, si uno pusiera como temario de
asamblea vamos a tocar la contaminacion ambiental, te vienen 10, ahora
si vos le ponés vamos a definir cudnto queremos retirar estan todos, es la

realidad concreta (Informante N°I de la textil).

La existencia de mecanismos formales e informales, consejo administrativo y mesa chica,
de los cuales la gran mayoria de trabajadores no participa, deja como ambito exclusivo
de participacion mayoritario a la asamblea que se reunia, en principio, una vez al mes y
posteriormente, por mayores lapsos de tiempo. Sobre fines de diciembre del 2015 y
principios del 2016, vencido largamente el mandato de este primer Consejo
Administrativo, se llevaron a cabo elecciones con una lista de unidad, el tinico que renovo
su mandato fue el tesorero, por unanimidad. El presidente, secretario y vocales, unos 23
socios en total, pasaron a tener licencia. Algunos trabajadores afirman que desde el

cambio en la conduccion se consulta més, “el consejo directivo anterior tenia mas las
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riendas” En términos concretos, las decisiones pasaban por el consejo administrativo.
Sostienen que con el consejo administrativo nuevo la “decision pasa por la mayoria, es

democratizar un poco” (Libreta de campo).

Por su parte, la conduccion de la Cooperativa Metalurgica de Trabajo 1° de Agosto, tiene
una fuerte impronta sindical organica a la Unidén Obrera Metalargica de Quilmes, en el
rol de delegados en la empresa fallida, a lo largo del conflicto y luego como consejo
administrativo de la cooperativa. Las investigadoras Laura Déavalos y Laura Perelman en
torno al rol del delegado metalurgico expresan: “las definiciones en torno al rol que deben
cumplir los delegados de base se construye sobre la idea de constituirse en correa de
transmision entre trabajadores, sindicato y patrones, y como garantes del cumplimiento
del CCT® en los lugares de trabajo” (Davalos y Perelman, 2005, p. 21).

La organizacion metalurgica gira en derredor a una estructura jerarquica y centralizada,
lo que se traslada a la practica gremial de sus delegados en la vida cotidiana del
establecimiento donde actuan. Interpretan que la forma de representacion centralizada es
la més propicia y que es el 6rgano central quien debe llevar a cabo las negociaciones
(Dévalos y Perelman, 2005).

Pablo, el primer presidente y el mas cercano a Francisco “Barba” Gutiérrez, expresa,
siempre que puede, que «todo se logro de la mano del “Barba” y el sindicato». Ademas,
exhibe la foto de Gutiérrez en el mobiliario de la presidencia. Acostumbra a mostrar, con
orgullo, su campera que en un costado tiene el simbolo de la CGT y en el otro el simbolo
de la UOM, a lo que agrega: «Yo soy esto». Aunque, a veces, bajo la campera lleva la
remera de la cooperativa. También sostiene que durante el conflicto “estuvieron a la
cabeza” y que el mismo fue conducido de “la mano del sindicato y del Estado” y con “la
gente atras”. Este perfil estd en linea con la trayectoria y la particularidad de la formacion
de los delegados metaltrgicos que plantean Déavalos y Perelman.

Pablo suele hablar en términos de “nosotros”, pero lo emplea para referirse a la
experiencia del cuerpo de delegados de Visteon o para el consejo administrativo, que lo
llama “Comision Directiva”, no emplea el” nosotros™ para referirse al colectivo, sino en
general utiliza la categoria “la gente”. Al respecto con una Optica similar, Walter,

vicepresidente, declara:

45 Convenio Colectivo de Trabajo.
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No hubo grandes conflictos, los comparieros nos aguantan también, somos
la cabeza de la cooperativa que a veces nos equivocamos, pero saben que
nunca hicimos este trabajo. Los que no pudieron aguantar se fueron, pero
somos una Comision Directiva que lo comunica todo, lo bueno y lo malo,
hacemos asambleas comunicando todos los pasos a seguir y la gente nos

apoya, lo que decidamos lo aprueban y hasta ahora estamos bien %°.

Walter, también usa la categoria Comision Directiva, “somos la cabeza”, de la cual se
vale tradicionalmente el mundo sindical de practica verticalista: conducen y deciden. Es
“la cabeza”, que decide y luego informa, no hay comunicacion que suponga un proceso
de ida y vuelta, que envuelva una dinamica participativa diferente a la que expresa “lo
que decidamos, lo aprueban”. También utiliza la categoria “la gente” para referirse a
los/las trabajadores/as-socios/as-compaieros/as de la cooperativa que estdn fuera del
organo de conduccion.

En principio, cuando se cred la cooperativa, a las tensiones ya existentes, se sumaron las
de los socios que no estaban de acuerdo con la designacion de los miembros del consejo

administrativo. El Informante N°I aclara:

Trabajé doce aiios arriba en la parte de mangueras [...] Habia gente con
la que nunca habia hablado, por ejemplo, con la gente que formo la
Comision Directiva, con el presidente nunca habia hablado, nunca tuve
trato [...] Ellos eran delegados, se habia formado la cooperativa, sintieron
que la habian formado ellos, quedaron ellos como comision directiva [...]
cuando arranca la cooperativa la Comision Directiva decide quienes son
los que vienen a trabajar. Nosotras arrancamos ultimas en la cooperativa,
mads o menos en noviembre, dos meses mas tarde. Después hay gente que
no le fue gustando algunas decisiones de la Comision Directiva, otras
porque no se cobraba un sueldo y por diferentes motivos se fueron bajando

(Informante N°I de la metalurgica).

Afirma que siempre sintié que “estaba y estd” la posibilidad de salir adelante con la
cooperativa, agrega que siempre trata de “buscarle la vuelta a todo”. A las mujeres, en

principio, se les asignaron tareas de limpieza y /o vigilancia. Narra, con una sonrisa, que

46 Reportaje en Radio Gran Buenos Aires, FM 96.5, 3-07-2015.
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con otra compafiera se reian cuando limpiaban, pasaban el trapo y lo hacian al ritmo “esto
va a funcionar, esto va a funcionar”. Cuando decidié quedarse en la cooperativa se
propuso hacer un cambio, los primeros seis meses era “callada”, pero después cambio.
Junto con dos compafieras realizaron cursos de capacitacion, el primero de oratoria, “a

través de eso nos fuimos abriendo la cabeza, hice un clic” (Informante N°I de la

metalurgica).

A las tensiones internas existentes se suman las de la produccion, ya que esta rama de la
industria metalirgica no produce para el consumo directo y sus clientes son terminales
automotrices o grandes proveedores que establecen ‘“condiciones que inciden

directamente sobre el proceso de trabajo y sobre las condiciones de desarrollo de la

empresa’” (Ruggeri, 2009, p.p. 57-58). En este sentido la Informante N°I asegura:

Sinceramente, politicamente al ser metalurgica estabamos con el “Barba”
Gutiérrez y ellos estaban en el gobierno, entonces nosotros pensamos que
nos iba a ir bien. Teniamos la esperanza que ibamos a tener todos los
contactos, que ibamos a tener todo y no fue asi. Costo llegar a las
terminales, siendo cooperativa no participas de las normas ISOY,
pensamos que iba ser mas facil y no es para nada facil, tenés muchas
trabas, justo para el rubro que tenemos nosotros [...] por eso se desvio el
rumbo de la cooperativa hacia mecanica y el resto de los trabajos que

tenemos (Informante N°I de la metalurgica).

Al no poder colocar las autopartes en el mercado se decidid la reorientacion de la
cooperativa de produccion hacia el sector de servicios. Esto agudizé la division y los
recelos en cada nuevo sector reconvertido, que se extendieron ahora a: planchado de
chapa, pintura y arenado, produccion y venta de agua refrigerante, anticongelante y anti-
incrustante para radiadores, mecédnica general de autos y herreria. No existe referente ni
encargado de sector en las distintas unidades de negocios, asi denominados los nuevos

sectores creados luego de la reconversion. El cambio de rumbo fue decidido por el consejo

47 La Organizacion Internacional para la Estandarizacion, ISO por sus siglas en inglés (International
Organization for Standardization), es una federacion mundial que agrupa a representantes de cada uno de
los organismos nacionales de estandarizacion (como lo es el IRAM en la Argentina,
https://www.iram.org.ar/), y que tiene como objeto desarrollar estandares internacionales que faciliten el
comercio internacional. Las normas permiten normalizar procesos de produccion, servicios y estandares de
calidad, con el objeto de brindar herramientas objetivas de evaluacion entre las empresas y sus proveedores
o clientes.
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de administracion, al respecto algunos de los socios y socias sostenian “ellos dicen que
es una decision que tiene que tomar la Comision Directiva, decidieron mandar a la gente
a hacer los cursos de capacitacion de chapa y pintura, de mecanica y lo del proyecto del
agua refrigerante fue creado a través de la UTN [Universidad Tecnologica Nacional] y

vinieron a capacitarnos” (Libreta de campo).

A medida que va pasando el tiempo aumentan las tensiones, algunos trabajadores/as
afirman que unos estan mas informados que otros, lo que ocasiona multiples resquemores
y desata nuevos conflictos. El mayor canal de informacion son las asambleas, que no son
obligatorias y se realizan en horario de trabajo. Hay ausentismo porque, al igual que en
la textil, al no haber trabajo para todos en la cooperativa, muchos toman licencia para
trabajar fuera de ella y no concurren a la asamblea lo cual también produce situaciones

tensas. La Informante N°I de la metalurgica expresa

No siempre todos concurren, la gente que esta de licencia no viene, la
gente que esta de noche no viene a la asamblea por la mariana, la gente

que falta ese dia y bueno tampoco viene a la asamblea (Informante N°I de

la metalurgica).

Las asambleas pueden ser pedidas por los socios o bien convocadas por el consejo, aunque
no se establecié periodicidad alguna. Son informativas y resolutivas, ordinarias y
extraordinarias como marca el estatuto. Los temas que tratan, en general, tienen que ver
con las diferentes unidades de negocios, las licencias, los gastos, etc. La decision en las
asambleas es por mayoria, se vota como el reglamento indica: un socio, un voto. Por su
parte, las cuestiones estratégicas pasan por el consejo. Alli es donde se decide y luego se
convalidan por simple mayoria, incluso la decision suele ser aprobada por un voto de
diferencia. El sistema de votacion, que como ya se sefalé no es neutral, aumenta la
tirantez, la inquietud y la desconfianza entre los miembros del colectivo, dado el margen
estrecho de los resultados. La participacion de los socios en el consejo administrativo no
implica una intervencion estratégica en la politica de la organizacion.

En lo que respecta a la circulacion de informacidon no disponen de un dispositivo de
comunicacion en soporte fisico o electronico definido, solo utilizan la cartelera, al estilo
gremial, en la entrada general del personal como sucedia en la empresa fallida. El

Informante N°4 aclara que se muestra todo lo referente a la administracion contable en

un Excel y se coloca en esa cartelera.
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En realidad, lo miran como una cartelera gremial, no hay una conciencia
de ir y mirar y decir ;qué es esto?, no hay secretos. Paso con el
vicepresidente, viene un dia y me dice «a ver si buscamos la forma que la
gente se entere de lo que estamos cobrando y gastandoy. Le digo, pero
como vos me decis una cosa asi y lo tuve que llevar alli a la cartelera para
que lo viera y ese es el lugar por donde se entra todos los dias. Ves la
cartelera estd todo. La gente viene, me pide explicaciones y yo se las doy.

Todos estan habilitados para eso (Informante N°4 de la metalurgica).

La ausencia de una politica de comunicacion no favorece el fortalecimiento y la
articulacion de los vinculos en la vida cotidiana de la cooperativa. El interés por los
destinos de la organizacion queda librado a la responsabilidad, el compromiso y /o el
interés ocasional de los socios. Se transita el camino del descompromiso y la

desconfianza. El Informante N°4 de la metalurgica cuando se convoca a asamblea

3

concurre con “un cuaderno”, donde detalla toda la memoria de la actividad de la
cooperativa, asi se prepara “por si le preguntan”, indice éste de la ausencia de un ida y
vuelta dinamico entre los miembros de este colectivo. Esta situacion incluso se produce
hacia el interior del consejo, con un tema tan sensible, como demuestra lo sucedido con
el vicepresidente.

Con relacion a las multiples tensiones sefiala “tenés bolonqui en todos los frentes adentro,
afuera, incluso en casa”, que se arrastran desde tiempo atras y que ¢l cumple un rol de
mediador tanto en las desavenencias del consejo, como con el resto de los integrantes de
la cooperativa. Los miembros del consejo eran parte del mismo grupo de delegados,
politicamente alineados en el Partido Justicialista, pero siempre hubo posiciones
encontradas. Uno de los miembros del CAC sostiene que: “hay cuestiones que vienen
asperas desde la misma empresa, vienen de atras, no teniamos buena relacion, se logro

lo que se logro, y hoy en dia nos toca dirigir la cooperativa”. (Libreta de campo).

Siempre que se refieren a la empresa fallida lo hacen con afioranza, sin poder
desprenderse de la situacion vivida en la transnacional. El desarrollo logrado por el cuerpo
de delegados fue en funcidon de la expansion de la empresa y no del crecimiento del
colectivo de trabajadores y sentirse parte de ese colectivo. Fue un crecimiento personal
como delegados que, si bien obtenian mejoras para el conjunto, no lograban un

crecimiento de ese conjunto que los condujera a pensarse como un colectivo mas
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auténomo, capaz de construir lazos solidarios que les permitiera estrechar vinculos entre
ellos mismos.

Cuando este Cuerpo de Delegados pasa a ser Consejo Administrativo de la Cooperativa
1° de Agosto no implementan esa experiencia “de puertas abiertas” que tuvieron con la
empresa fallida. La patronal les brind6 informacion, cierta participacion, dos delegados
en las reuniones con los gerentes, y “confianza”, les entregaba los balances. Ahora bien,
con sus compaiieros/as de la ahora cooperativa, donde los socios estan en igualdad, no
impulsan una participacion real. No amplian el “nosotros” del colectivo de trabajadores
sin patron y conservan el manejo centralizado de conduccién en la cooperativa.

El Informante N°3 sostiene que “lamentablemente no vamos a hacer lo que el otro quiera

hacer” en referencia al contexto en que se formaron y sefiala:

Yo me sentia parte de la empresa, después la vida me dio una bofetada y
ahora tenemos un pedazo de empresa, cada vez un pedazo menos, muchos
problemas [ ...] Y por decantacion va a pasar lo que tenga que pasar [...]
es responsabilidad de todos que esto salga adelante y hoy no todos ven
que es un proceso, hay que estar a la altura de las circunstancias

(Informante N°3 de la metalurgica).

Desde la practica, entiende que llevan adelante un “proceso”. No obstante, se lo plantea
solo para los circuitos de la producciodn, la comercializacion, la administracion y no como
un proceso de construccion de un colectivo de trabajadores autogestionados.

El consejo administrativo esta divido. Hay dos lineas enfrentadas: el presidente y
vicepresidente, por un lado, y el secretario y el primer vocal, por el otro. En el centro,
quien media en esta situacion enfatiza que “siempre pasa algo que explota por algun
lado”, ademas el consejo “se esta manejando un poquito aislado ™. Incluso se realizé una
asamblea donde una de las lineas intent6 desplazar a la otra sin éxito ya que rdpidamente
tomaron conciencia que ninguna tenia mayoria. La organizacion estaba partida. Ninguna
de las dos lineas tuvo una mirada estratégica que permitiera apartarse de las disputas y de
las diferencias, por el contrario, generaron multiples tensiones. La sumatoria de conflictos
produjo el retiro y la renuncia del mediador como socio de la cooperativa, lo que provoco
el adelantamiento de la eleccion de un nuevo consejo administrativo.

Sobre fines del afio 2016 se realizaron elecciones. Se presentaron dos listas. Una integrada

por varios ex integrantes de la primera conduccidon, mayoritariamente del sector
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radiadores, compuesta s6lo por socios varones. La otra integrada con socios/as del sector
mangueras y radiadores. Esta ultima resulté ganadora por un voto. Gran parte de los
miembros del consejo anterior solicitaron licencia. El nuevo consejo estd integrado por

cuatro mujeres, tres de ellas en cargos claves: presidenta, secretaria y primer vocal.

El proceso de autogestion en cada recuperada adquirié6 sus modos, mecanismos y
practicas caracteristicas en relacion con sus propias trayectorias. Siguiendo la propuesta
de analisis cultural de Ann Swidler y su propuesta de considerar a la cultura como una
«caja de herramientas», observamos como la cultura gremial model6 la accion de los
actores en cada caso.

Swidler da cuenta del papel de la cultura en la modelacion de la accion. La cultura influye
en la accion a través de la constitucion de un repertorio o «caja de herramientas» de
habitos, relatos, visiones del mundo, sentimientos y estilos de los cuales las personas se
valen para zanjar diferentes clases de problemas y construir estrategias de accion. Plantea
dos modos tipicos de incidencia cultural, donde la variaciéon del modelo depende del
periodo que se atraviese: periodos de “culturas asentadas”, donde la tarea de la cultura
modelando la accidn se realiza en momentos de estabilidad, y periodos de “culturas no
asentadas”, momentos de crisis.

En los periodos de “culturas asentadas” o “vidas asentadas”, la cultura incide en la accion
de forma independiente, aunque s6lo provee los recursos desde donde la gente puede
construir las diferentes lineas de accion. Ademas, en este modelo la cultura responde por
(condiciona o especifica) las continuidades existentes en las “vidas asentadas”. En estas
etapas, las personas mantienen y defienden estrategias de accion familiares, para las
cuales presume tener las herramientas culturales adecuadas y a mano. Sostiene Swidler
que en los periodos culturales asentados puede suceder que la fortaleza de la «caja de
herramientasy» la vuelve invisible y es posible que se produzca tal contradiccion que la
gente viva expresando una cosa y haga otra.

En los periodos de “culturas no asentadas” o “vidas no asentadas”, son las ideologias las
que dirigen la accion en forma directa, pero las coyunturas estructurales para la accion
establecen cudl de las ideologias antagdnicas subsisten a lo largo del tiempo. En la crisis,

la «caja de herramientas» se vuelve ineficiente, inadecuada o simplemente se hace visible,
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mostrando sus limites como proveedora de recursos para la accion. Tal como lo explica
Swidler, los periodos de transformacion o zozobra social proporcionan las evidencias méas
claras de la influencia de la cultura en la accion. Es alli cuando los agentes se deshacen,
con aparente facilidad, de las pautas y fines sociales establecidos, pero al mismo tiempo

modelos culturales tipificados, como las ideologias, cobran preponderancia.

“Las ideologias —sistemas de significados (tanto politicos como religiosos) altamente
organizados, explicitos y articulados— establecen nuevos estilos o estrategias de accion
durante tales periodos. En los momentos en que la gente esta aprendiendo nuevas
formas de organizar la accion individual y colectiva, practicando habitos desconocidos
hasta que se vuelven familiares, es cuando la doctrina, el simbolo y el ritual moldean
directamente la accion” (Swidler, 1997, p. 142).
La accion se puede observar en lo que la autora denomina “estrategias de la accion”. No
utiliza el concepto de estrategia en el sentido usual de un plan premeditado para alcanzar
un objetivo, si no como una manera general de constituir la accion puede permitirle al
agente lograr diversos propositos de vida.
El modelo se enraiza en la cuestion de que “todas las culturas reales” encierran distintos
simbolos, habilidades, rituales, historias que orientan la accién. En consecuencia “no es
un sistema unificado”, sino que se asimila a una «caja de herramientas» de donde los
actores escogen las diferentes “piezas” con las que arman sus estrategias de accion. De
esta manera, la cultura suministra los instrumentos con los que las personas componen
las lineas de accion, en consecuencia, los estilos o estrategias de accion perduraran mas
que los fines perseguidos.
En el caso de /a textil durante el periodo de resistencia y lucha por la mantencion de los
derechos adquiridos, la fuente de trabajo, la recuperacion de la empresa —claramente, un
periodo de “cultura laboral no asentada”—, utilizaron todo el repertorio de la accion
colectiva. Se sostuvo en un trabajo “desde abajo” en base a “la cultura asamblearia”, pero
retirando de la caja de herramientas, el relato y habitos de la gimnasia sindical. En la
metalurgica, aun en ese mismo periodo de “vidas no asentadas”, momento en que las
ideologias dirigen la accion en forma directa, funcionaba el cuerpo delegados como
“correas de transmision” en el eje sindicato-empresa-trabajadores, de acuerdo a la
tradicion, la vision del mundo sindical, habitos y sentimientos metalurgicos. Conforman
las “estrategias de la acciéon” de una forma general, a través de esa composicion de la
accion podran lograr sus propositos recurriendo a piezas conocidas y probadas de su «caja

de herramientasy.
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Recuperada la empresa, intentan reponer un contexto de vidas asentadas, para asegurar
las continuidades ya existentes, aunque las tramas de las nuevas lineas de accion que
exige la autogestion y el cooperativismo operardn crisis y presentaran desafios renovados.

Ann Swidler afirma:

“La gente no construye las lineas de accion desde la nada, eligiendo las acciones de una
en una como medios eficientes para determinados fines. En vez de eso, construyen las
cadenas de accion comenzando, al menos, con algunos eslabones preestablecidos. La
cultura influye en la accion por medio de la forma y la organizacion de esos eslabones,
pero no determinando los fines que se persiguen en su colocacion” (Swidler, 1997,
pl37).
En la etapa autogestiva, en ambas cooperativas, los actores rehtsan abandonar las
estrategias de accion conocidas y utilizan las piezas de la caja de herramientas culturales
usuales, las que les son mas familiares, a las que estan habituados. Alli, en la caja, estan
a la mano los simbolos, las habilidades, los estilos, los relatos y las historias que orientan
la accion. Las divisiones internas minan la organizacion, generan recelos, mecanismos
institucionales autoritarios, descreimiento, desintegracion, obstruccion de la participacion
real. Es el periodo de mayor tension del par opuesto autogestion/delegacion. En las dos
empresas recuperadas en estudio todos sus miembros utilizaban la categoria nativa

“Comision Directiva”, para referenciar al consejo de administracion, un simbolo del

habito de unos de dirigir y de otros de delegar y ser dirigidos.
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Epilogo

“Pero aqui abajo abajo
cerca de las raices

es donde la memoria
ningun recuerdo omite

y hay quienes se desmueren
y hay quienes se desviven
y asi entre todos logran

lo que era imposible...”

Mario Benedetti, Inventario Dos

Al comienzo de esta investigacion me propuse tipificar las caracteristicas de las empresas
recuperadas por sus trabajadores de la etapa que denomino, la “tercera oleada de las
ERT”. Siguiendo los estudios y autores mencionados en los capitulos anteriores procuré
rastrear en qué medida las practicas cotidianas, las relaciones de poder, la democracia
directa, la participacion y la autonomia del proceso de toma decisiones se cruzaban con
el discurso del principio autonomista. Para ello determiné relevar dos experiencias de
recuperacion en la ciudad de Quilmes, realizadas durante ese periodo. Busque revisar si
los caracteres de las ERT de la tercera oleada podria encontrarlos en la textil y la
metalurgica de Quilmes. Ademés, me impuse recuperar la historia de lucha de estos
trabajadores e indagar el transito y resolucion del conflicto de origen como posible
determinante para la organizacién y conformacion del nuevo colectivo de trabajadores de
la autogestion.

Estas inquietudes implicaron la emergencia de un conjunto de preguntas: ;se mantendran
o desapareceran los liderazgos del conflicto, surgirdn nuevos liderazgos? ;Se igualaran
las relaciones entre compafieras y compaiieros, se diluiran las jerarquias? ;Abandonaran
los modos y las formas delegativas? ;Qué instrumentos dardn cuenta de la cultura de la
asamblea? ;A través de qué medio desplegaran una politica de comunicacion? ;Disefiaran
estrategias para una rearticulacion politica-social-econdémica y cultural del territorio, del
espacio? ;La naturaleza e intensidad del conflicto de origen condensaria la voluntad de
una practica politica igualitaria y mas horizontal? Estas interrogantes formaron parte del
bagaje de inquietudes con que comencé esta investigacion. Algunos de esos interrogantes

fueron presentados y sus respuestas desarrolladas a lo largo de esta tesina.
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El ultimo de los interrogantes retoma la hipotesis que articula el nivel de disputa del
conflicto de origen con la modalidad horizontal y participativa en la practica de la
autogestion. La mayor magnitud del conflicto generaria mayor posibilidad de potenciar
una practica democratica y de participacion. De esta manera la mayor conflictividad
posibilitaria tomar distancia de la organizacion jerarquica vertical de la empresa fallida.
En ambos casos relevados la experiencia acumulada en los afios anteriores sirvio para la
resolucion del conflicto a favor de los trabajadores, no obstante, quedo a mitad de camino
en cuanto a la conformacion y organizacion del colectivo autogestivo.

Repasando mi libreta de campo encuentro notas, frases, observaciones que en este
apartado final quiero resefiar y compartir a manera de reflexiones finales. En las sucesivas
visitas a ambas cooperativas en general encontré buena recepcion entre los socios-
trabajadores, aun cuando fueran dias de agobio por los diversos problemas del hacer de
la autogestion.

En cierta oportunidad, habia concertado temprano por la mafiana una de las entrevistas
con miembros del Consejo Administrativo de la textil. Aguardaba ser anunciado en la
entrada y observaba los movimientos de los trabajadores-socios encargados de ese sector,
una mujer y un varon. La sefiora aseguraba que aun no habian llegado, en tanto su
compatfiero intentaba localizarlos por la linea interna. Solicité pasar al servicio sanitario
cercano al ingreso, alli la higiene estaba ausente. Volvi a la sala, la sefiora porfiaba que
no habian llegado, su compafiero insistia con el teléfono, mientras tanto con mi celular
ubiqué a uno de los consejeros que desde la oficina contigua hizo una sefia para que
pasara, ambos encargados tuvieron gestos de asombro. En el camino resonaban en mi
frases de entrevistas anteriores con el Consejo: “cada puesto de trabajo es una trinchera”,
“yo represento 93 puestos de trabajo no tengo 93 militantes”. La actitud de ambos socios-
trabajadores estd mas relacionada con la segunda que con la primera frase. La falta de
registro e informacién de lo que sucede en la entrada, la poca higiene del espacio de
ingreso, que da la primera impresion de la cooperativa, dan cuenta de esa segunda frase.
En la metalurgica de la mano de uno de los miembros del consejo recorri la fabrica. En
el caminar por la planta de radiadores, entre las méaquinas y la explicaciéon de su
funcionamiento, surgian imagenes y sus vivencias del ayer de Visteon que se
entremezclaban con las del presente de la nueva situacion. En su relato aparece el

entusiasmo y su voluntad de construir una cooperativa fuerte y con responsabilidad:
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yo me pego una vuelta todos los dias, a ver si el compresor esta apagado,
porque consume mucha energia, hice una recorrida por toda la planta no
hay pérdidas de agua, las que habia las arreglé todas. También miro los
barios porque uno que tire mal le deja perdiendo y se va cualquier cantidad
de aguay ja veces pasa!, se supone que es de todos, pero «la gente» parece

que no lo entiende (Informante N°4 de la metalurgica).

Transitamos todos los sectores de la planta “los de arriba”, “los de abajo”, las nuevas
unidades de negocios, el comedor, su taller de mantenimiento, con maquinas de ultima
generacion perfectamente conservadas, y el tinel de viento, siempre con gran disposicion,
conocimiento, apego, y entusiasmo en referencia a las maquinas y los sectores que
recorrimos. Se emociond varias veces al recordar los turnos, la gente que habia en cada
sector, ya que €l era quien hacia el mantenimiento y reparacion de las maquinas. Se le
quebro la voz al recordar esos momentos de pleno trabajo, el bullicio de las maquinas
entrelazados y confundidos con las voces de sus compaifieras/os, entonces asoma la

nostalgia por la empresa fallida:

Todo esto me angustia mucho, yo venia aqui con mi valijita arreglaba las
maquinas y esto estaba lleno de comparieros/as en tres turnos rotativos,
ahora nada, hoy es todo silencio. Me hace mal, me angustia y la familia

también pesa, lo estoy pensando (Informante N°4 de la metalurgica).

En efecto, aflora el tema de la familia como una cuestién importante a la hora de participar
y/o de proseguir en el proyecto. Esto va desde del apoyo incondicional al hostigamiento
constante, lo cual tiene una gran injerencia dado que la mayor parte de los trabajadores
son, sino el Unico, el principal sostén economico del hogar. Al respecto, acentuado como

sumatorias de presiones, dice el Informante N°4 de la metalurgica:

Yo aposté a esto y me da no sé qué dejarlo y eso que mi mujer en casa me
dice cuando te vas de ahi que seguimos perdiendo plata (Libreta de

campo).

Para la Informante N°I de la metalurgica es distinta la situacion para cada uno, la
cooperativa es un tema que se le dedica muchas horas y no se lleva plata y, por ese lado,

los varones estan mas presionados. Lo explica asi:
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Porque llega el viernes y todos quieren cobrar y yo creo que estan
presionados por las mujeres que hay que llevar la plata a la casa, o le
diran jestas tantas horas en la cooperativa y no traes plata? Por suerte
mi marido me apoya en esto por eso lo veo de otra manera, cuando la
familia te apoya y se suma bien a lo que uno hace se puede trabajar, se
puede pensar, porque si tenés despelote aca y despelote en tu casa estas

24 hs. en medio de la tormenta (Informante N°1 de la metalurgica).

También en la textil el estado de 4nimo es similar. En el documental No pasaran®,

German declara

“El esfuerzo que se llevo a cabo de todo el grupo fue mas que importante,
inclusive quedarte sin trabajo en una fabrica y hacer el aguante es como

ir a la guerra con la familia, tenias la presion en casa, la presion interna”.

En mis notas pude constatar que surgieron casos con problemas serios, incluso hubo

separaciones matrimoniales por cuestiones econdémicas. El caso contrario es el del

Informante N° 4 de la textil que siente la fabrica como su casa y cuando se “bajonea” lo
apuntalan en su hogar, su esposa e hijos lo alientan en los momentos de desanimo y esa
depresion es tremenda, repercute en lo personal, en lo familiar, es muy importante.
Explica que ¢l nacid con una estrella, que es su esposa y sus dos hijos, un capital
irremplazable y un apoyo que lo emociona de tal forma que cobra una energia que no
tenia en el transcurso anterior del didlogo.

Alli esta el peso de la familia, si acompaiia o no el proceso de construccion de la nueva
organizacion, si se siente parte o no de esta construccion. En ambas recuperadas no fue
una premisa que la familia fuera otro resguardo de la cooperativa.

Otra cuestion que aparece recurrentemente es la falta de capital y financiamiento como
uno de los mayores problemas. Tanto en la fextil como en la metalurgica ante esta
encrucijada crece la expectativa de lo que he registrado como “el suefio del inversor
salvador” que financie el proyecto, algo que nunca sucedio. Agreguemos a esto el tema
de la produccidon, la comercializacion y la relaciones con el mercado. En la fextil la
importacion de materia prima era un obstaculo imposible de salvar dado su altisimo costo

y no poder financiarlo. Asi es que llegaron a un acuerdo con el importador del acetato,

48 Video No pasaran. Barricada TV (25-04-2017).
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quien les entregaba la materia para que ellos la procesaran. El Informante N°1 de la textil

lo aclara:

Si bien nosotros lo que estamos haciendo es parecido a un fason, es
distinto, nos traen el hilo y nosotros hacemos todo el proceso y desde ya
cobramos por ese trabajo. El tema es que lo ideal seria poder nosotros
comprar la materia prima. En esta instancia no tenemos manera de hacer

algo distinto tampoco (Informante N°I de la textil).

La comercializacion no estaba a cargo de la ERT sino que la realizaba el propio
importador del hilo de acetato. Aparte tenian clientes de la Tintoreria a quienes los
atendian ellos al igual que a los proveedores, areas estas que desconocian y debieron ir
aprendiendo poco a poco. Ademads, entra en juego otro asunto primordial que es la

desconfianza de los clientes:

De entrada hay mucha desconfianza. Hay un grande, ponele que quiere
mandar a tefiir la tela de él, y tiene uno mas chico y le prueba. Le manda
a poner la tela al otro. A ver si se la robas, si se la prendes fuego, si se la
haces mal. Entonces cuando probo este, ahi recién entra el grande. Es una
prdctica frecuente que nos hemos dado cuenta ahora. Pero desde ya hay

cierta desconfianza siempre (Informante N°I de la textil).

La situacion es comparable a lo que sucede en la metalurgica donde, entre otras cosas,
los prejuicios, la desconfianza de no cumplir con las normas ISO, no poder ingresar en
las terminales automotrices, fuera para la cooperativa un mercado muy reducido una vez
saturada la venta minorista. Fue entonces cuando decidieron la reconversion del sector
Productivo hacia el de Servicios. También marcan la dificultad de la administracion, la

comercializacion y las relaciones con el mercado. El Informante N° 3 de la metalurgica

sostiene:

Es todo un conjunto de muchas cosas que nosotros no entendiamos y nos
desayunamos después, porque no es solo hacer radiadores, anterior a eso
estan los componentes que no sé de donde vienen. Lo mismo el proceso del
horno, cuanto va llevar, como hacés para que no se te queme y no es facil.
El de ventas no te hacia una manguera si no la tenia vendida. Hoy me doy

cuenta que todo es un proceso (Informante N° 3 de la metalurgica).
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Esa tltima frase “fodo es un proceso” encierra una serie de sentimientos encontrados,
similares a los registrados en la textii —*“esta es una organizacidon en proceso’—,
relacionados con pensamientos, actitudes, conductas y voluntades que tienen que ver con
la construccion de sentido en el proceso de ser un trabajador en relacion de dependencia
a pasar a ser un trabajador de una empresa autogestionada. En ese camino asoman
incertidumbres y tensiones como autogestion/delegacion; compromiso/descompromiso;
participacion real/formal; confianza/desconfianza, burocratizacion, distancia entre lo que
se dice y se hace.

Asimismo, emergen cuestiones pendientes vinculadas al espacio, entendiendo al espacio,
al lugar compuesto por multiples y complejas relaciones, practicas e intercambios desde
lo mas cercano, el hogar, a lo més global (Massey, 2004): de la idea de integracion de la
familia al colectivo autogestionado, hasta el “suefio del inversor”, ante la carencia de
capital y financiamiento. Sobre la marcha de los acontecimientos cotidianos, se fue
aprendiendo y gestando la empresa recuperada por los trabajadores. El proyecto quedo
huérfano de una propuesta de capacitacion, formacion y comunicacion que contemplara
un aprendizaje hacia esa nueva construccion de sentido que impulsara la autonomia, la
toma de decisiones y valores como responsabilidad, compromiso, solidaridad y
cooperativismo, en suma, un proceso educativo. Estas observaciones bien pueden
funcionar como acicates de nuevos interrogantes para nuevas investigaciones.

Al revisar mis apuntes deviene que tanto en la fextil como en la metalurgica no existe
memoria escrita alguna de la rica historia que han ido erigiendo desde el inicio del
conflicto originario: la resistencia y la ocupacién de la fabrica, la organizacion y
conformacion del colectivo de trabajadores autogestionados, el relevamiento y analisis de
los sentidos que le otorgan a sus practicas, las distintas vivencias y situaciones, las
dificultades y las disputas que responden a su cultura y trayectorias al no resignarse a
aceptar la decision empresarial del cierre del establecimiento.

Para finalizar es oportuno retomar la frase de Rodolfo Walsh que repuse en el inicio de

este trabajo:

“Nuestras clases dominantes han procurado siempre que los trabajadores no tengan
historia, no tengan doctrina, no tengan héroes y martires. Cada lucha debe empezar de
nuevo separada de las luchas anteriores: la experiencia se pierde, las lecciones se
olvidan. La historia aparece asi como propiedad privada cuyos duefios son los duefios
de todas las otras cosas” (Walsh, 1969).
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La memoria se vive, se vive en el dia a dia, en las escuelas, en el trabajo, en las calles y
en las fiestas. La memoria opera como suero por goteo que revivifica nuestro pasado en
el presente y nos proyecta al futuro. En este sentido, esta tesina es también un aporte a
revitalizar la memoria y el proyecto politico, social, economico y cultural de los

trabajadores autogestionados.
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Anexos

ANEXO L
LAS POLITICAS PUBLICAS PARA LAS
EMPRESAS RECUPERADAS POR LOS TRABAJADORES, 2003-2015.

Programas aplicados por el Poder Ejecutivo Nacional

Programa Trabajo Autogestionado

Es creado por Resolucion del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social
N° 203 del 26 de marzo de 2004 y reglamentado afio a afo hasta la Resolucion de la
Secretaria de Empleo N°280 del afio 2012. Apunta a sostener los puestos de trabajo
efectivos o bien a crear nuevos puestos de trabajo mediante el impulso y la consolidacion
de las unidades de produccidén autogestionadas por sus trabajadores mediante la
perfeccion de su sostenibilidad, potencialidad y competitividad.

El programa comprende una serie de medidas que se orientan a: la asistencia
técnica; formacion y reconversion profesional; capacitacion en gestion y asesoramiento
gerencial; simplificacion administrativa y constitucion de fondos solidarios de garantia

para facilitar acceso al crédito.

El programa se estructuro en las siguientes lineas de financiamiento:

Linea I: Ayuda econdmica individual. Esta linea tiene como objetivo brindar apoyo en la
fase de inicio de las actividades o cuando se atraviesan situaciones criticas que afectan el
sostén de los puestos de trabajo y/o el normal desenvolvimiento de la actividad
productiva.

Linea II: Apoyo técnico y econdmico para la mejora de la capacidad productiva. El
proposito de esta linea es contribuir al fortalecimiento de las unidades productivas en sus
fases de puesta en marcha y/o consolidacioén de sus procesos productivos.

Linea III: Apoyo técnico y econdmico para la mejora de la competitividad. Se concreta

a través de la cofinanciacion de proyectos de inversion de pequefia escala para bienes de
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capital y/o bienes de capital con capital de trabajo asociado y/o acondicionamiento de
infraestructura e instalaciones. Recién fue discriminado como una linea de accidon
separada de las primeras dos a partir del informe de 2010.

Linea IV: Asistencia técnica y capacitacion para la mejora de la capacidad de gestion de
las unidades productivas. Recién fue discriminada como una linea de accion separada de
las primeras dos a partir del informe de 2010.

Linea V: Asistencia para la higiene y seguridad en el trabajo. Recién fue discriminada

como una linea de accion separada de las primeras dos a partir del informe de 2010%.

(Hudson, 2016, pp. 178-179).

Programa Manos a la Obra

Es creado por el Ministerio de Desarrollo Social en el afio 2003 para apoyar los
microemprendimientos. Incorpord también a las ERT en su linea de subvenciones partidas
para la compra de nuevos equipamientos. Ademads, en el marco del programa se
desarrollaron instrumentos para posibilitar y optimizar los factores de competitividad y

sostenibilidad.

Programa de Sistemas Productivos Locales

Es creado por el Ministerio de Produccion de la Nacion en el afio 2005. Se orienta
a la integracion, articulacion y fortalecimiento de Empresas Recuperadas por sus

Trabajadores y PYMES™.

La textil, la metalurgica y las politicas publicas

La ERT textil gestiono ante el Ministerio de Trabajo de la Nacion los programas
Lineal, Linea II, Linea Il y Linea IV del Programa Trabajo Autogestionado. No obstante,

s6lo tuvieron acceso a la Linea I de financiamiento.

4 HUDSON, J. (2016). “Politicas ptblicas y empresas recuperadas por sus obreros en la Argentina. Un
analisis del Programa del Trabajo Autogestionado 2004-2012”. En Apuntes, Revista de Ciencias Sociales,
Vol. 42, N° 79, pp. 157-184.

SO VENTURYI, F. (2019). “Las politicas para las empresas recuperadas. Entre las marginaciones sociales y
las nuevas formas de trabajo”. En Revista Analisis, N°48.
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En cuanto a la ERT metalurgica, sus trabajadores lograron acceder a las lineas de
financiamiento I y II del Programa Trabajo Autogestionado del Ministerio de Trabajo de
la Nacion. A través de este tltimo iniciaron la reconversion de la empresa al sector de
servicios, la produccioén y venta de agua refrigerante, anticongelante y anti-incrustante
para radiadores.

Ambas recuperadas sostienen que no estaban preparados para la burocracia de los
“engorrosos” tramites y el “llenados de planillas y formularios” que requieren la gestion

de estos programas.
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ANEXO II.
REGISTRO FOTOGRAFICO Y DOCUMENTAL

Cooperativa de Trabajadores Acetato Argentino Lda.

“L.a textil”. Comienzos v actualidad.

Fotografias 1 y 2: Frente de la fabrica y acceso principal a la planta.

Fotografia 3: El interior de la planta, con sus calles bordeadas de Palmeras.
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http://2.bp.blogspot.com/-yMrcTYyzyLY/VqJAfBfW3HI/AAAAAAAAAeU/g2lrI5aK4rw/s1600/DSC00299.JPG
http://4.bp.blogspot.com/-borOsqXCDdU/VqJAfgCoOjI/AAAAAAAAAec/nmIZ8JIn9DQ/s1600/DSC00286.JPG

El vaciamiento de la empresa v el negocio inmobiliario

Fotografia 4: Estado de la fabrica producto del vaciamiento de la empresa.
Fotografia 5: Barrio Privado construido en un sector de las 5 Has enajenadas al
complejo fabril.

Fotografia 6: En otro sector de las 5 Has, el lindero a la fabrica, se construye un

complejo habitacional de alto nivel.

Fotografias 7 y 8: El Muro que rodea a la fabrica y el barrio privado delimita y también

aleja a los trabajadores de visibilidad del resto de la comunidad.
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El conflicto. La toma de la fabrica.

EN ACETATOS ARGENTINOS OCUPAMOS LA PLANTA

Los trabajadores de Acetatos tuvimos la suficiente paciencia y perseverancia parasoportar un largo
conflicto, ahora demostraremos que también tenemos decision.

Con el inminente autopedido de quiebra de la misma patronal que la vacio, los trabajadores deAcetatos
Argentinos iniciamos la ocupacién de la planta, en resguardo de los medios de produccion. Son éstos la
unica garantia con la que contamos en pos de iniciar un proceso de refundacion de esta importante fuente
de trabajo. Paralelamente haremos todo lo que esté a nuestro alcance para que los delincuentes que durante
afios perpetraron todo tipo de maniobras, con el Ginico objetivo de enriquecerse ilicitamente, paguen con la
carcel el enorme dafio que le ocasionaron a una de las empresas emblematicas de la zona quilmeia.

QUE EL TRABAJO DEJE DE SER OBJETO DE DESPRECIO
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Fotografia 9: Flyer de difusion de los momentos del conflicto.
Fotografia 10: Volante de apoyo de uno de los nucleamientos de empresas

autogestionadas.
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Recuperacion v conformacion de la Cooperativa Acetato Argentino

Volver a poner operativa la planta.
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https://lh4.googleusercontent.com/-EZ98Qlqo5iE/VxYkWgZ7a8I/AAAAAAAAAvk/4e-qAEKyCtQWKsaHjZgsmxr2m5TlGsn8g/w3264-h1840-k/
https://lh6.googleusercontent.com/-zFstbpU_0kA/U1_Lhvwa_uI/AAAAAAAAAJM/hoHlous2kTcb6_jkNKe2lGa1RMPS5ATzw/w960-h720-k/
https://hechoenquilmes.com/2016/09/08/la-cooperativa-textil-acetato-argentino-cumplio-cuatro-anos-y-busca-inversores/20160908_130538/#main

consutasavelatoarseatinnom
V]

Fotografias 11 y 12: Maquina de Tejeduria Circular.

Fotografia 13: Tarjetero de horas trabajadas.

109



EL SENADO Y LA CAMARA DE DIPUTADOS DE LA PROVINCIA DE BUENOS AIRES,
SANCIONAN CON FUERZA DE
LEY

ARTICULO 1°. Declarese de utilidad publica y sujeto a expropiacion, el inmueble ubicado en el Partido
de Quilmes identificado catastralmente como Circunscripcion I, Seccion O, Fraccion I, Parcela 12g,
inscripto su dominio en la Matricula 95.612 a nombre de Acetatos Argentinos S.A. y/o quien o quienes
resulten ser sus legitimos propietarios. Como asimismo las instalaciones, maquinarias y herramientas que
se encuentran dentro del mismo, conforme al Inventario que como Anexo se adjunta y forma parte de la
presente.

ARTICULO 2°. El inmueble, las instalaciones, maquinarias y herramientas expropiadas por la presente
Ley, seran adjudicadas en propiedad y a titulo oneroso a la Cooperativa de Trabajo Acetato Argentino
Limitada, inscripta ante el Instituto Nacional de Asociativismoy Economia Social bajo la
Matricula N° 46.277 y registrada en la Subsecretaria de Accion Cooperativa bajo el N° 13.023, con cargo

de ser los mismos destinados a la consecucion de sus fines cooperativos.

02/10/2014
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https://www.facebook.com/RecuperadaAcetatoArgentino/photos/a.478342682213333.1073741825.441042365943365/580921975288736/?type=3

Cooperativa Metalurgica 1° de Agosto.

La “metalargica”.

Martin Garcia 3429
Quilmes

Fotografia 14: Acceso a la
planta Visteon S.A, foto
institucional.

Fotografia 15: Entrada
general a la planta de la
Cooperativa Metalurgica 1°
de Agosto.

Fotografia 16: En el acceso
a la Cooperativa 1° de
Agosto se observa que la
carteleria identificatoria se
mantiene en el mismo lugar
con letras similares y el
mismo color naranja para el
logo.

Fotografia 17: La carteleria
e indicadores se mantienen

con las mismas
caracteristicas y colores de
la empresa fallida.

Bienvenida, acceso a la
planta y a la administracion.

' —
| I(ooperahva metalurgr\:a

W, I daagoste.comar
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Instalaciones de la fabrica.
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Fotografia 18: Paso a la planta y administracion.
Fotografia 19: Sala de Recepcion y exposicion de la produccion de mangueras y
radiadores.
Fotografia 20: En el sector Noreste de la planta el taller mecanico de autos y motos.

Fotografias 21 y22: Taller de Chapa y pintura.

Fotografia 23: Sector Norte. Arenado y Pintura Epoxi en polvo. Herreria.
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Materia prima v produccion.

Fotografias 24 y 25:
Planta de radiadores
y el aluminio
utilizado como
materia prima.
Fotografia 26:
Refrigerante,  anti-
incrustante 'y anti-
COITOSIVO.
Fotografia 27: Agua

Desmineralizada
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ANEXO III.
DETALLE DE ENTREVISTAS

Cooperativa de Trabajadores Acetato Argentino Ltda: “La Textil”

Informante N°1

Operario de produccion, ex delegado CIG y miembro del CAC.

Informante N°2

Tornero, ex delegado CIG.

Informante N°3

Empleado de relaciones humanas CAC.

Cooperativa Metalurgica 1° de Agosto: “L.a Metalurgica”

Informante N°1:

Operaria de produccion. Sector mangueras, “los de arriba”.

Informante N°2:

Operaria de produccion. Sector mangueras, “los de arriba”.

Informante N°3:

Operario de produccion. Sector radiadores, ex delegado CIG y miembro de CAC.

InformanteN©°4:

Técnico mecénico. Sector mantenimiento, ex delegado CIG y miembro de CAC.
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